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Resumo:

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) es el andlisis amplio de los costos, donde los
temas estratégicos aparecen en forma explicita. Se encuentra compuesto por tres andlisis: la
cadena de valor, el posicionamiento estratégico y las causales de costos.

Las alianzas estratégicas, segun las define J. Lewis, son aquellas en las cuales las empresas
cooperan por una necesidad mutua y comparten los riesgos a fin de alcanzar un objetivo
comun.

En este trabajo se hace una reflexion respecto de la incorporacion de las alianzas estratégicas
al Gerenciamiento Estratégico de Costos, dentro de algunas instituciones culturales: los
museos.

Para ello se da una breve descripcion del GEC, luego se presentan algunos temas pertinentes
sobre las alianzas estratégicas y se continua con una breve descripcion sobre los Museos. Se
culmina con una reflexion final, donde se unen los tres temas previamente mencionado (GEC,
Alianzas Estratégicas y Museos), aplicdndolos y poniendo énfasis en su incorporacion dentro
de cada uno de los andlisis que componen el GEC.

Palavras-chave: Gestion Estratégica de Costos. Gestion cultural. Alianzas

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Gerenciamiento estratégico de costos y
las Alianzas estratégicas de algunos museos

Resumen

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) esdisis amplio de los costos, donde los
temas estratégicos aparecen en forma expliciten8aentra compuesto por tres analisis: la
cadena de valor, el posicionamiento estratégies gausales de costos.

Las alianzas estratégicas, segun las define J.sl.ewan aquellas en las cuales las empresas
cooperan por una necesidad mutua y comparten égsgas a fin de alcanzar un objetivo
comun.

En este trabajo se hace una reflexion respecta sedrporacion de las alianzas estratégicas
al Gerenciamiento Estratégico de Costos, dentraldenas instituciones culturales: los
museos.

Para ello se da una breve descripcion del GECplgegoresentan algunos temas pertinentes
sobre las alianzas estratégicas y se continGa marbreve descripcion sobre los Museos. Se
culmina con una reflexion final, donde se unernties temas previamente mencionado (GEC,

Alianzas Estratégicas y Museos), aplicandolos yigmuo énfasis en su incorporacion dentro

de cada uno de los analisis que componen el GEC.

Palabras clave: Gestion Estratégica de Costosid@estltural. Alianzas.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o @arejto, controle e apoio a decisdes.

1. Introducciéon

La incertidumbre, la competencia, la globalizaciénire otras caracteristicas de las
épocas actuales, hacen que las empresas debdorirearse para poder sobrevivir, y de ser
posible crecer.

“Los procesos cooperativos son visw@zs estratégicamente como una nueva
oportunidad de negociar, como una fuerte barreraapdificultar el acceso de competidores
al mercado cautivo, o para disminuir la intensiddd las amenazas que una firma puede
enfrentar”, segun Cleri (1996).

Michael Porter refuerza esta ideaesgndo que las empresas que no tengan una
estrategia, sean grandes o pequefias, son muy ahklie®ly seran derribadas por los vientos
de la competencia en el corto plazo.

El objetivo de este trabajo es reflexios@bre la posible incorporacion de las alianzas
estratégicas, en el tema del Gerenciamiento Egicatéle Costos (GEC), en particular en el
tema de gestion cultural.

Para el desarrollo de este trabajo, & ul@a breve descripcion del GEC, con énfasis en
la Cadena de Valor, ya que se interpreta que essen analisis donde tiene lugar,
principalmente, la posible incorporacion de lasralas estratégicas para el presente caso.
Luego se desarrollaran algunos aspectos sobreussas, siendo estas las instituciones en las
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que se utilizara todo lo anteriormente menciongma culminar con una reflexion que
incluye todos los conceptos vertidos y su aplicaailbcaso de estudio.

2. Gerenciamiento Estratégico de Costos

El Gerenciamiento Estratégico de CostiEQq) es el analisis de costos amplio, donde
los temas estratégicos aparecen en forma explsgtain Shank y Govindarajan (1995); los
datos de costos se utilizan para desarrollar egiest superiores a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

La GEC es la conjuncién de tres analiasicos:

1. La Cadena de Valor de la Empresa
2. El Posicionamiento Estratégico de la Empresa y
3. Las Causales de Costos de la Empresa.

2.1. La Cadena de Valor de la Empresa

Consiste es un enfoque externo de la esaprue trata de identificar las actividades
qgue crean valor y a través del cual se separaeanf@esa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento dedst®s y las fuentes de diferenciaciones
existentes y potenciales. Las actividades de yaleden dividirse en dos grandes tipos:

" Actividades Primarias y
=  Actividades de Apoyo.

Metodologia para construir y utilizar una cadena deValores
Los pasos que involucra esta metodolegialos siguientes:

1. Identificar la cadena de valorate la instituciéon y asignarle costos, ingresos y
activos a las actividades de valor
La cadena de valores descompone la uoglit en sus diferentes actividades
estratégicas. El punto de partida del analisisod¢oces definir una cadena de valores para la
institucion y asignarle costos, ingresos etc. Leividades deberan aislarse y separarse
siempre y cuando:

. Representen un porcentaje importante en los costos.

. El comportamiento de costos de las actividades diéarentes
. Sean ejecutadas en forma diferente por los congresd

. Tengan un potencial alto para crear diferenciacion.

Identificadas las actividades debemaognasles costos de operacion, ingresos y activos
correspondientes. Cada actividad de valor incunreastos, genera ingresos y esta ligada a
activos en el proceso. Luego de identificar laecad de valor serd posible calcular el
rendimiento sobre activos para cada actividad t&.va

2. Diagnosticar las causales de costpse regulan cada actividad de valor

El paso siguiente es el de identificas lcausales de costos que expliquen las
variaciones de costo en cada actividad de valor.

Se dividen en dos categorias: causalesstes estructurales y costos operacionales.
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Cualquiera sean las causales de costtzsatena de valores es el marco mas amplio.
La causal de costos es una manera de comprendemglortamiento de los costos en la
institucion; las diferentes actividades de valorl@rcadena de valores habitualmente son
influenciadas por diferentes causales de costo.
3. Desarrollar una ventaja competitiva sosteniblega sea controlando las
causales de costos mejor que los competidoresoafrgarando la cadena de valores
Una vez que la institucion ha identificath cadena de valores y analizado las
determinantes del costo puede ganar una ventajpetitiva sostenible mediante:
* Un mejor control de las causales de costo que ébsleompetidores,
* Una reconfiguracion de la cadena de valores.
Analizando los costos, ingresos y activos de cati@idad, y comparandolos con la cadena
de valores de los competidores, se podran idemtifiguellas acciones necesarias para un
mejor manejo de la cadena de valores propia y lagiuna diferenciacion o ventaja en los
costos.

2.2. Posicionamiento Estratégico de la Empresa.

En el posicionamiento estratégico, sdizaralos costos para la toma de decisiones, y a
medida que evoluciona el pensamiento sobre la flaci@n de estrategias y su proceso de
implementacion, el analisis de costos debe tenerceenta mas integralmente el
posicionamiento estratégicdado que la estrategia sera diferente segun eaal£nfoque.

La estrategia es la creacion de unacjgosiinica y de valor, implicando un conjunto
de diferentes actividades. No existe una posict#ali Gnica, por eso el posicionamiento
estratégico consiste en escoger las actividadeslifjaren de las de los competidores (Porter,
1993).

La ventaja competitiva nace de todostksna de actividades.

El encaje de las actividades con la esjra es fundamental para fomentar el
sostenimiento de la ventaja competitiva.

2.3. Causales de Costos para la Empresa.

En el GEC, el andlisis de las causalexsattos debe estar destinado a reforzar y
completar la vision estratégica de la empresa y @aaluar la oportunidad estratégica,
examinando los factores de costos y efectuandegelimiento de la estrategia seleccionada.

Riley (1987) expone una lista un poco miaborada, donde clasifica las causales de
costos en dos grandes grupos:

= Estructurales: Escala, Extension, Experiencia, 0legia, etc. y
= De Ejecucion: Compromiso del grupo de trabajojaatilion de la capacidad,
eficiencia de la distribucion en la planta, etc.

3. Alianzas estratégicas

Jordan W. Lewis las define como aquedlagas cuales las empresas cooperan por una
necesidad mutua y comparten los riegos a fin demnabr un objetivo comun.
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3.1. Clasificacion de las Alianzas

Se presentan a continuacion algunasficiasiones, con el objetivo de que contribuyan
a entender mejor las distintas opciones que lasesap pueden tener:
1. - Jordan W. Lewis en Alianzas estratégicasclasifica segun el objetivo y la manera de
lograrlo, o sea que la estrategia determina laesira:
a.- Alianzas Informales (no obligatorias, fldgiby riesgosas);
b.- Alianzas Contractuales (acuerdos);
c.- Alianzas de Inversion Minoritaria (importdago plazo);
d.- Empresas Conjuntas, Consorcios, Joint Veatyr
e.- Redes Estratégicas (redes de algunas olaxlasteriores).
2. - Esteban Fernandez Sanchez en Alianzas Estaétas clasifica segin su naturaleza en:
a.- Verticales (basicamente una relacion congraendedor);
b.- Horizontales (compiten en el mercado):
b.1.- Horizontales Competitivas (empresaales) y
b.2.- Horizontales Complementarias (no carmdpees directos).

3. - Carlos A. Cleri en Estrategias de Alianzaslasifica segun el objeto de la asociacion en:
a.- Alianzas de Produccion;
b.- Alianzas de Comercializacion;
c.- Alianzas de Tecnologia;
d.- Alianzas de Logisticas y
e.- Alianzas de Financiamiento.

4, - Otra clasificacion realizada por el dltimo autorencionado es segun la
nacionalidad de las empresas y las clasifica esitpsentes acuerdos:

a.- de cooperacion entre empresas de paisesnatimatios,
b.- de cooperacion entre empresas de paisesaleibal de industrializacion,
c.- entre empresas de paises con distintos nigdeldgsarrollo.

3.2. Razones para formar una alianza estratégica

Si profundizamos en las razones paradonma alianza, podemos agruparlas en tres
tipos de razones para que las empresas decidaareoop

= Razones Internas:
e para compartir riesgos y costos,
» para obtener economias de escala,
e para compartir canales de distribucion,
e para compartir lineas de producto, y
e para compartir canales.

» Razones Competitivas:
e para evitar duplicaciones en | + D,
e para ganar cuotas de mercado,
e para integrar procesos con sinergias,
e para salvar empresas en dificultades.
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» Razones Estratégicas:
» para transferir tecnologia,
e para crear nuevas oportunidades o negocios,
e para introducir innovaciones,
e para ampliar gama de productos.

3.3. Ventajas de la cooperacion

Dividiremos estas ventajas de acuerdo |&® areas involucradas:

. Compras,
. Produccion y
. Comercial (con el objetivo de reducir costos ddrithiscion, penetrar en

nuevos mercados, optimizar la asistencia a mercamtesnocionar una oferta mayor de
productos).

3.4. Condiciones para el éxito

Lo dificil no es tanto crear una alianzeamo lograr que alcance los objetivos
propuestos. Para ello la alianza debe soluciormpdsibles conflictos y mantenerse estable
durante el periodo de funcionamiento planificado.

Se pueden mencionar algunas condiciaresakativamente), que contribuyen al éxito:

* Que la cooperacion forme parte de la estrategiaag)lde la empresa.

* Que se definan los objetivos con claridad.

* Que haya complementariedad de recursos y conodivsien

* Que se base la cooperacion en puntos fuertes dedass y no débiles (sinergias).

* Que se determine con claridad el reparto del pdaefistribucion, los resultados y la
toma de decisiones.

* Que se cree una estructura operativa adecuada.

* Que se nombre un equipo directivo responsable ctamige

* Que se construyan mecanismos de control y de sespioreficaces.

* Que se planifiqguen las acciones en el tiempo.

* Que se preserve la autonomia socios.

* Que se mantengan interrelaciones fluidas entredo®s.

* Que se prevean modificaciones de la estrategiminic

* Que se prevengan casos de ruptura y liquidacion.

Como menciona Axelrod, la confianza etdsepartes puede resultar mas eficaz que los
aspectos formales y legales en el logro de la digkadb de la alianza. La confianza debe estar
basada en una reciprocidad, que se concreta ejustm@a distributiva. La reciprocidad se
consigue de una manera eficaz si los socios tieeeursos complementarios y objetivos
comunes. La estabilidad de la alianza no depenidamente de la confianza entre las partes,
sino de la perdurabilidad de la relacién.

Ohmae, en esa misma linea, también cerssigue tan pronto como uno u otro socio
empieza a sentir que la situacion es injusta aydekila cooperacion desaparece. Y Baumol,
considera que la estabilidad de la alianza serneafcuando se cumplen tres condiciones: el
socio es identificable en el mercado, su rentadadlithrgo plazo depende de la realizacion de
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nuevas alianzas y cuando los socios potencialéa est posicion de aprender que este socio
no es de fiar, sin incurrir en un costo elevado.

3.5. Causas de fracaso

Tan importante como la consideraciénadedausas para el éxito, es tener presente las
causas del fracaso, para evitarlas. Esteban Femna®dnchez nos dice que las alianzas
requieren una coordinacion continua, porque:

* Se incrementa la complejidad organizativa con tmas que esto ocasiona.

* Se pueden constreiiir la toma de decisiones urdlatey arbitrarias.

* Se compromete la independencia.

* Se reduce la autonomia en la toma de decisiones.

» Hay pérdida de control real.

» Las relaciones pasan de ser jerarquicas a serruaes, o que provoca
insatisfacciones y descontento entre los ejecutivos

e Los costos mas importantes que debe afrontar urzal son una
consecuencia de los riesgos a los que debe haote fr

Por un lado esta la posibilidad de quefuturo socio deje de desempefiar sus
responsabilidades en el acuerdo, lo que da lugaesgjo relativo de la conducta oportunista
del socio. Por otro, también estan presentes ésgos derivados de factores del entorno no
controlados por la empresa, tales como: tecnologifiyra, politica y competencia. La
literatura empirica considera que la inclinaciofoanar alianzas serd mayor cuanto mas
pequefio sea el primer riesgo y mayor el segundo.

El comportamiento oportunista esta ielsdo con la existencia de outputs ocultos o
inesperados y pueden ser de dos tipos:

. diferenciales (son mas ventajosos para un soci@aeel otro),
. especificos (tienen valor solamente para uno dedo®s).

. También existen varios riesgos:

. Riesgo tecnoldégico,

. Riesgo cultural,

. Riesgo politico y

. Riesgo competitivo.

Riesgo tecnoldgicolLa alianza puede llevar a la disipacién de stajas estratégicas
de una empresa si los socios logran apropiarses decaologia clave. Los mecanismos de
proteccion por antonomasia son la patente y eesecomercial.

Riesgo cultural Diferencias en el estilo de direccidn, actitmtieael riesgo, orientacion
en la toma de decisiones y diferentes perspectvase el tiempo pueden conducir a un
choque de -culturas organizativas, una direcciorstfante desde cada socio y, en
consecuencia, a un obstaculo para el mantenimyetdsarrollo de unas buenas relaciones.

Riesgo politice Este se produce siempre que se dan cambios tieipados en el
entorno politico que interfieren con la autonomifaaliva o con la habilidad de la empresa
para cumplir sus objetivos.

Riesgo competitivoCuando un socio crea una alianza con un congresie genera
una cierta seguridad que se apoya en dos factrpsmero es el sentido de haber eliminado
a un competidor y el segundo es el de haber gamaddado. Las alianzas pueden crear un
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nuevo competidor o hacer mas fuerte al competigistante. Una alianza puede provocar las
represalias de los competidores, al establecerasusianzas para contrarrestar la propia.

4. Museos

Se comenzara por dar una breve intradncsobre el origen de los museos y una de
las muchas definiciones que existen, continuanadadabor de gestion de los museos, a los
efectos de ampliar el entendimiento sobre estéisuciones culturales.

4.1. Origen y definicion

En Alejandria, fundado por Ptolomeo lrge por primera vez la palabkduseion
aplicada a un centro cultural de cientificos, psetalas de reuniones, biblioteca, etc. de
acuerdo con El Abbadi (1984), pero es en Grecimrda el auge de la civilizacion romana,
donde Marco Agripa decidié reunir algunas colecesoprivadas y abrirlas al publico. Sin
embargo, en el renacimiento importantes familiasefitinas, como los Medicis, se dedicaron
a coleccionar obras de suma importancia, como éugafprestigio y/o poder. Las colecciones
de los diferentes reyes de Europa no dejaron dernmentarse, dando inicio a los actuales
museos, como es el caso del Museo del Prado deidvi@dmstruido en 1785); el palacio
Belvedere de Viena (abre al publico en 1783); elMre (Museo de la Republica de 1793); el
British Museum (1847); el Ermitage de San Petesb(t§52) y en la mitad del siglo XIX se
construyeron los primeros museos norteamericanog)lemente por mencionar algunos
museos de cierta relevancia internacional.

El Consejo Internacional de MuseosOM), creado en 1946 define museo como:
“una institucion de caracter permanente y no liwratl servicio de la sociedad y su
desarrollo, abierta al puablico, que exhibe, corsgirwestiga, comunica y adquiere, con fines
de estudio, educacion y disfrute, la evidencia natde la gente y su medio ambiente.”

Existen dos términos asociados, que ieorvaclarar: museologia y museografia. La
museologia (ICOM) es la ciencia del museo que &stud historia, el papel que desempefa
en la sociedad, los sistemas especificos de blagaedservacion educacion y organizacion
de sus materiales. También tiene en cuenta lasae&s con el medio fisico y la tipologia. La
museografia es su aplicacion practica (forma desklas, la orientacion de la luz, la
distribucion de los objetos, etc.).

Los museos se pueden clasificar en cublogues (ICOM): de arte, histéricos,
etnograficos y de ciencias.

Como todos los sectores de la sociedad dwlucionado y asi Rausell y Bravo
(Rausell y Bravo, 2008) dicen: “los museos se ldin donvirtiendo progresivamente en
instituciones hibridas que ofrecen una multiplididke bienes y servicios, y una parte de
ellos cada vez més orientadas hacia las |6gicasdeercado en el que tienen que competir
con otros bienes y servicios de cultura y de ogdm ya que se ven forzados a utilizar toda la
parafernalia de las técnicas de gestion, de caliddeé comunicacién y a someterse a la
evaluacion de la eficacia y eficiencia”.

4.2. Gestion y su aplicacion a los Museos

En este caso se trata de la gestion @einstitucion cultural, sin fines de lucro
(mayoritariamente), que posee una gran variedattiledades, lo que enriquece dicha tarea.
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Respecto de la gestion de museos |. B(@985) cita a Lewis en un Seminario
Internacional sobre gestion y administracién de enss mencionando algunos conceptos
basicos: Planificacion, Organizacion, Motivacié@gntrol.

Planificacion involucra programacion detiadades, valoracion de los recursos,
asignacion de presupuestos, etc., para poder lévauseo hacia las metas predeterminadas
(objetivos).

Organizacion se encarga de administ®rdégursos, sean estos financieros, humanos,
etc.

Motivacion es aquello que trata de logmaa buena comunicacion entre el personal y el
conocimiento de la institucion, que permita un mdgsempenio.

Control es un elemento muy importanteaaluar si el museo va hacia los objetivos
fijados y asi proporcionar informacion util parddana de decisiones.

Lord y Lord (1998): “Por muy importantgge sean, ni el edificio, ni las colecciones
gue guarda constituyen propiamente, por si solosjuseo. Los museos son instituciones
culturales complejas dedicadas a reunir y presegl/gratrimonio cultural material de la
humanidad, sea de caracter artistico, arqueoldmicistorico, o se trate de especimenes con
valor cientifico, y al mismo tiempo a comunicarvsior y significado”.

La gestion debe facilitar la toma deisieaes, con la consecucién de la mision del
museo, cumpliendo con su mandato y la ejecuciosugeobjetivos para cada una de las
funciones.

Segun los autores anteriormente mendms)gdenemos la funcion de administracion y:

Activos Actividades
Coleccién Investigacion
Documentacion Esig®n
Conservacion tetpretacion

5. Reflexion final

El Gerenciamiento Estratégico de Costosl emalisis amplio de los costos, donde los
temas estratégicos aparecen en forma explicita. g&shpuesto por tres analisis basicos: la
cadena de valor, el posicionamiento estratégicasychusales de costos. En este trabajo se
trata de reflexionar respecto de la posible inc@@ién o no de las alianzas estratégicas.

El proceso del cambio que viene ocudtien todo nivel, hace que las instituciones
tengan que buscar innovar.

Las tendencias demuestran que se vigenporando, cada vez mas innovaciones a
traveés de las alianzas. Segun lo expresa Estebadrfeez Sanchez haciendo referencia a
Garcia Canal, se observo un crecimiento sostergtinlanero total de acuerdos desde finales
de la década de los setenta.

Existen distintas opciones que tienenriastuciones frente a las estrategias a realizar:

» adquisiciones,

» fusiones,

» alianzas estratégicas,

e actuar solo,

» realizar una desinversion.
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Seguramente en cada caso en particuldrapoexistir otras opciones, donde cada
empresa tendra que considerar los efectos de aealima alianza, sus ventajas y sus
desventajas.

La planificaciéon de las alianzas se mealen varias etapas. Es asi que podemos
mencionar 5 fases o etapas:

« Fase 1.- Preparacion de la estrategia, formularidd’l@n estratégico que se
descompone en un Diagnostico y un Plan de actua@dnde se determina la
responsabilidad de la cooperacion).

* Fase 2.- Busqueda de cooperantes. Presentanddapaiiaqueda canales internos o
externos, hasta llegar a la eleccion.

» Fase 3.- Consideracién de los aspectos legales.

* Fase 4.- Etapa de Negociacién para la formalizad@bacuerdo.

» Fase 5.- Puesta en marcha. Ejecucion y Seguimiento.

Los Museos han venido evolucionando desde suéen Alejandria. En la Edad Media
eran considerados como una reserva monetariadg®sé&n el Renacimiento eran una fuente
de prestigio y/o de poder. Actualmente, si aterafema definicion dada por el ICOM
tenemos varios objetivos: “(...) adquiere, conseimvagstiga, difunde y expone con fines de
estudio, educacion y disfrute (...)".

Desde hace ya mucho tiempo existen lést@amos de obras entre ellos. Sin embargo,
vienen ocurriendo algunas alianzas que llamanelacain, y nos hacen pensar en un cambio
en la gestién de los museos. Antes el visitanteaibauseo a ver las obras y debia recorrer
varios museos si queria ver varias obras, ahoec@aue el museo va hacia el visitante y con
ofertas muy tentadoras. Ejemplo de ello es el dasla reunion por primera vez en el Museo
de la National Gallery de Londres, de las dos pastule Leonardo Da Vinci sobre la Virgen
de las Rocas. Normalmente una se encuentra enugtd.ale Paris y la otra en la National
Gallery de Londres, pero entre el 9/11/2011 y €/Z812 fueron exhibidas juntas,
permitiendo a los visitantes compararlas

Otro ejemplo es la denominada la expoésidel afio: en Milan entre el 16 de abril y el
19 de julio de 2015, se llevé a cabo ealazzo Reale la mayor exposicion sobre Leonardo
Da Vinci. El Louvre no cedio a la Mona Lisa, pgn@sto tres obras para su exposicion: La
belle ferronniére, John the Baptigt Annunciation; el Vaticano cedié St Jerome in the
Wilderness, el museo de Washington su Dreyfus Maaorel museo de Parma La
Scapigliata, etc. Esto solo es una breve menciétodas las alianzas estratégicas que se
formaron para poder realizar esta exposicion (linaza con cada museo y seguramente con
contratos muy meticulosos por cada una de las pliP@nsemogn los seguros que deben
habersenvolucrado para poder trasladar estas invaluaiiess.

Mencionamos que el Louvre se quedé sim dbras de Leonardo Da Vinci. El Louvre,
considerado el museo mas visitado de todo el m@@a&omillones de visitas en 2014), con
obras de Rafael, Miguel Angel, Goya, Rembrandt, éReb Tiziano, etc. no tiene ningin
Velazquez. Del 25/3/2015 al 13/7/2015 se realizélg€aran Palais de Paris una exposicion de
connotaciones muy particulares: se presentaronob?fs de Velazquez, La exposicion fue
inaugurada el dia anterior a esa fecha por lossueyes de Espafia.

El Louvre prestd obras de Leonardo DacVipero a su vez organizd6 una muy
importante exposicion: Velazquez en Paris. En skeri@aEspagnole lucieron unos quince
Velazquez que pertenecian a la coleccién privadlaegeLuis Felipe I, quien al tener que
abdicar en 1848, las reclamd. El museo viene iateltt adquirir algin cuadro de este pintor,
sin éxito hasta la fecha.
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Entre las obras que se expusieron enrah ®alais, se encuentran: 'La Venus del
espejo’ (propiedad de la National Gallery de Losdréa fragua de Vulcano' (del Prado) o el
'Retrato de Inocencio X' (Museo Doria PamphiliRlama) y el otro retrato de Inocencio X
atribuido al taller de Veldzquez que se conserva &rational Gallery de Washington.

Kientz (el cerebro detras de esta expmsjcconcluye: Es interesante que un francés
en Paris mire a Veldzquez, y que un espariol en ifflatgire a Duchamp. Todos necesitamos
la mirada de los otros para entender y descubrgaque a veces una cultura distinta ayuda
aver.

Hasta aqui hemos podido ver las Aliar&zstsatégicas con algunos ejemplos actuales
de los museos. Para ver su incorporacion al GECragara cada uno de sus analisis
componentes: La Cadena de Valor, el Posicionamiestiatégico y las Causales de Costos.

5.1. Cadena de Valor

Rapetti y Rockefeller (2000) expresan: eepropadsito de gestion cultural es facilitar
la toma de decisiones que conducen a la consecutdda mision de las instituciones y la
ejecucion de sus objetivos. Al considerar la misidos objetivos es importante analizar las
funciones a desarrollar por las organizaciones grdtes. Estas funciones permiten lograr
los objetivos en la institucidn

Considerando todo lo mencionado anteroien, el autor del presente trabajo considera
gue las funciones se pueden clasificar en:

Funciones Primarias: Conservacion, exj@s;j investigacion, educacion.

Funciones de Apoyo: Contabilidad, seqdjdnantenimiento, marketing y desarrollo
de fondos, administracion.

Cuadro 1.- Cadena de Valor de un Museo

SEGURIDAD
ADMINISTRACION

mo

INFRAESTRUCTURA DELA EMPRESA

GESTION DELOS RECURSOS HUMANOS

PMANTENIMIENTO

0O<0vp

MARKETING ¥ DESARROLLODEFONDOS

VmoPro-<=--6k

COMNTAEBILIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

De este modo, se puede aplicar el asdlsia Cadena de Valor a un museo. Los pasos
detallados a cumplirse serian: primero, identifieacadena de valor; segundo, diagnosticar
las causales de costos y el tercero seria desarwolh ventaja competitiva. En este ultimo
paso es donde podemos incluir la nueva cadenalde warealizar su reconfiguracion, por
ejemplo para el caso de una alianza estratégical ma de los museos, las alianzas pueden
ser puntuales o continuas. Hay museos que se apresstintas obras durante muchos
periodos. La tendencia que estamos viendo invohl@azas puntuales, dado que los riesgos
en que se incurre y los costos asociados no sanasvgue se puedan repetir asiduamente.
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Por otro lado, cada una de estas alianzas esaadratie superar a la anterior. Para el caso de
las dos Virgenes de la Roca de Leonardo Da Viraitigiparon dos grandes museos (el
Louvre y la National Gallery de Londres) con dosaghinvaluables, pero estamos hablando
solo de dos. Cuando pensamos en la exposicion @ e las creaciones de Leonardo Da
Vinci, hablamos de una mayor cantidad de obrag yadios museos involucrados. Se podria
considerar una cadena de valor para cada una de &sinzas. Lo mismo sucede con la
exposicion de Velazquez, con el adicional de quenesexposicion que se agrega a las del
museo mas visitado mundialmente y que manteniaytaradeuda con la exhibicién de este
pintor, lo que aumenta los motivos para visitarlo.

5.2. Posicionamiento Estratégico

Cada museo es diferente, por lo quernéidad de estrategias y posiciones estratégicas
seran particulares para cada una de estas instiagi y ello dificulta poder sacar
conclusiones globales. Sin embargo, cada musece pgiseventaja, ya que al tratarse de
objetos culturales, estos (en general) no se repjitasi dan un conjunto dificil de copiar por
otro museo, eso hace que cada uno sea unico.

Pero al analizar el posicionamiento estratégicoLdalre, comprobamos que a pesar
de ser el museo mas visitado en 2014, viene tnath@jiyualmente desde hace afios en una
exposicion considerada un debe para Francia. Bségtra no compite con las demas, da un
nuevo foco de atraccion para los visitantes y fec& al mismo tiempo el encaje de la
institucion.

Al observar esta exposicidon surge la tentacionateparar las obras con las del resto
de los pintores espafoles y se avivan las teoola® si la pintura de Velazquez fue o no
influenciada por Caravaggio después de su visiRoma. Keintz asegura que asi fue, e
intenta demostrarlo a través de las piezas sobre JBan Bautista, de Velazquez, de
Caravozzi y de Bartolomé Gonzalez. Esta explica@srsolo una de las razones que hay
detras de cada una de estas alianzas a nivelaegrandes museos, donde la planificacion y
ejecucion lleva afos, reforzando el hecho de gaied&rategias son muy bien analizadas por
todas y cada una de las partes involucradas. Bowé), el Museo del Prado que contribuyd
con muchas pinturas de Velazquez, no permitié qeral sus salas la que es considerada la
obra principal: La familia de Felipe IV, popularnemonocida como Las Meninas. Tampoco
el Louvre permitié que su obra estrella: La Gioamdk Da Vinci, viajara a la exposicion de
Milan.

Es importante que las actividades quizesalos museos se encuentren entrelazadas
entre ellas (encaje), conformando la red que des@&i Profesor Porter, o que parece estar
aplicandose en el caso del museo analizado.

5.3. Causales de Costos

Teniendo en cuenta la clasificacion dpda Riley (1987) en costos estructurales y
costos de ejecucion, la autora del presente tratmjsidera que se pueden mencionar los
siguientes, cuando estamos frente a una alianetéggta de cualquiera de las exposiciones
mencionadas:

a.- Costos Estructurales: Costos de Conservaci@sio€ de las exposiciones,
Remuneraciones, Tecnologia, Seguridad (seguraneémbés meticulosamente considerado,
dado los bienes involucrados), etc.
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b.- Costos de Ejecucion: Gerencia de la Calidadpygrhamiento de los lazos con
visitantes, mecenas y otras personas o institusicglacionadas, Utilizacion de la capacidad,
Compromiso del grupo de trabajo, etc.

Si ahondamos en las causales de costosyug amplio el andlisis a realizar y por
supuesto implica la profundizacion en cada unasedusales.

A modo de ejemplo, se tratard el o losta® involucrados con la seguridad de los
bienes, esto implica el cuidado en el desplazamidasde que sale de un museo hasta que
vuelve a ese mismo museo, en las mismas condiciemegue partié, es decir: traslados,
exposicion, mantenimiento de las obras y deméasadoglinvolucrados. Solo para tener una
leve idea, pensemos en lo que significaria un gexresguio en una de estas obras maestras
anicas. ¢ Cuanto vale que las obras se mantendasa erismas condiciones?

A pesar de que no se mencion0 expresaneentada uno de los analisis detallados, es
imposible no mencionar todos los detalles de esliagzas estratégicas que debieron ser
considerados con el maximo de rigurosidad por cadade las partes: el que presta la obra y
el que la recibe.

En el Congreso Internacional de CostoBulga del Este de 2011, se expuso oralmente
el siguiente cuadro, realizado cuando se realiegpasicion de las dos Virgenes de las Rocas
en Londres, donde se calcularon algunos valoregugtican esta alianza:

Cuadro 4.- Estimacion de algunos valores de la ésipasde las dos Virgenes de la Roca de Leonarddgifba, en Londres.

Muestra del 9/11/2011 - 5/2/2012

Cantidad de personas 180 cada 30 minutos

Cantidad de horas 8

Capacidad Total por dia
2.880

Precio entrada + econdémica 8 Libras

Precio entrada normal 16 Libras

Recaudacion minima x dia Libras
23.040

Recaudacion normal x dia Libras
46.080

Recaudaciéon minima exposicion Libras
1.612.800

Recaudacion normal exposicion Libras
3.225.600

Recaudacion minima exposicion Doélares
2.483.712

Recaudacion normal exposicion Délares
4.967.424

Fuente: Elaboracion propia.
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