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Strategic Management in the Arts ofereix un métode per orientar les organitzacions culturals en entorns canviants
sense separar la missio artistica de les decisions organitzatives, economiques i relacionals que en fan possible el
desenvolupament. Lidia Varbanova trasllada al sector cultural les eines de la direcci6 estrategica i les adapta a
unes organitzacions que han de respondre simultaniament a finalitats artistiques, socials i economiques.
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ILa gestio6 estratégica acostuma a associar-se amb la formulacié d’un pla que estableix
ObjeCtILIS i ordena accions. Varbanova en proposa una concepcié més amplia: és una manera de relacionar la
identitat de I'organitzacié amb el seu entorn i de convertir aquesta lectura en decisions coherents. El pla és un

instrument dins d’aquest procés, no el seu resultat Unic.

El punt de partida és la singularitat de les organitzacions artistiques i culturals. La seva activitat no es pot valorar
nomeés mitjangant resultats economics, ja que combina proposits artistics, responsabilitats socials, relacions amb
els publics, dependéncia de recursos publics o privats i necessitat de continuitat institucional. La direccio
estratégica ha d’'articular aquests objectius, que poden entrar en tensio, en lloc de pressuposar que convergeixen
espontaniament.

Pensar estratégicament significa connectar alld que una organitzacié cultural vol arribar a ser amb les
condicions que poden fer-ho possible.

Aquesta connexidé comenca amb la definicid de la visio, la missio i els objectius. La visié projecta una situacié
futura desitjada; la missi6 concreta la rad de ser de I'organitzacio; els objectius tradueixen aquesta orientacio en
resultats que puguin guiar l'accié. Varbanova insisteix que aquestes formulacions només tenen capacitat
orientadora si responen a una analisi prévia de 'organitzaci6 i del seu entorn. Cal identificar recursos, capacitats,
debilitats, agents implicats, competidors, aliances possibles i transformacions politiques, socials, econdmiques o
tecnologiques.

A partir d'aquest diagnostic, I'organitzacié pot escollir entre diferents estratégies: consolidar la seva activitat,
diversificar programes i ingressos, ampliar publics, establir aliances, internacionalitzar-se o impulsar formes
d’innovacié. La seleccié no s’ha de fer per imitacié ni per adhesidé a una tendéncia, sind segons la missio, les
capacitats disponibles i la posicié ocupada dins del sistema cultural. Aquesta és una de les aportacions més Utils
del llibre: obliga a entendre que les decisions estratégiques son eleccions entre alternatives i que, per tant,
comporten també rendncies.

La segona meitat de I'obra desplega aquesta orientacié en diferents plans funcionals: programacio artistica,
marqueting i desenvolupament de publics, recursos humans, produccio i tecnologia, finances i captacié de
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recursos. L'objectiu és evitar que aquestes arees operin com a compartiments independents. Una estratégia de
publics, per exemple, afecta la programacio, la comunicacio, els equips, els pressupostos i la relacié de
I'organitzaci6 amb el seu entorn. El valor del pla estrategic depen de la coheréncia entre totes aquestes
dimensions.

El procés no acaba amb l'aprovacié del document. La implementacid, el seguiment i I'avaluacid permeten
comprovar si les decisions adoptades produeixen els resultats esperats i si continuen sent adequades davant dels
canvis. Varbanova incorpora aqui la idea d'«organitzacié que aprén»: una institucié capag d'obtenir coneixement
de la seva propia practica, revisar els suposits inicials i modificar I'estratégia. El control no apareix Gnicament com
una comprovacio final, siné6 com una forma de reflexid estratégica permanent. L'estructura del llibre, els casos
internacionals i les preguntes de treball confirmen aquesta clara vocacio formativa i aplicada.

Com a invitacio a una lectura critica i profunda d'aquesta obra, cal destacar que, des de la nostra mirada, el llibre
€s una guia solida per evitar que la gestio cultural quedi reduida a administrar activitats i pressupostos. La seva
fortalesa és mostrar que programacio, publics, persones, recursos i tecnologia formen part d’'una mateixa decisio
sobre el futur de I'organitzacio.

Per contra, el seu limit deriva del mateix marc que li dona utilitat. L’adaptacié d’eines procedents de la direcci6
empresarial tendeix a representar I'organitzacié com un subjecte capac de definir una missié compartida, analitzar
racionalment I'entorn i actuar de manera coherent. Queden menys desenvolupades les relacions de poder que
decideixen qui formula aquesta missid, quins conflictes es consideren legitims i quines veus poden intervenir en
I'estratégia. L'émfasi en I'emprenedoria, la competitivitat i la captacié de recursos també demana distingir entre
reforcar 'autonomia d’una organitzacié cultural i subordinar-ne I'orientacio a les possibilitats del mercat.
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