LAS TECNICAS DE GESTION DE MUSEOS Y SU RELACION CON LA
ECONOMIA DE LOS MUSEOS

1. La Contabilidad de Gestion, el Sector Publico v los Museos

La aplicacion de herramientas disefiadas para el control de gestion empresarial en un
museo, es un topico inimaginable algunas décadas atrds. Y no solamente en un museo;
tampoco era concebible en escuelas, hospitales y gobiernos municipales, ya que la
Contabilidad de Gestion no tenia cabida en las organizaciones no lucrativas, tanto
publicas como privadas.

Esta dicotomia entre la Contabilidad de Gestion y el sector publico, hasta bien entrados
los afios setenta, puede explicarse en el modelo tedrico existente en la época, basado en
la economia neoclasica. Dicho marco teérico acarrea una serie de supuestos, entre los
que es posible destacar la figura del tomador de decisiones empresariales, quien se
supone un individuo racional que tiene como uUnico objetivo maximizar el beneficio
empresarial. Estos supuestos, siguen fuertemente arraigados en el imaginario colectivo,
y aun hoy en dia, multiples libros de texto contintian identificando a la Contabilidad de
Gestion dentro de un marco econdmico neoclasico.(Kaplan 1984, Horngreen 1989,
Ryan et al 2004).

Las sostenidas criticas a los postulados neoclasicos para explicar el comportamiento de
los individuos en las organizaciones, ha llevado a los investigadores de la Contabilidad
de Gestion a buscar marcos alternativos en que encuadrar sus estudios. Surge a fines de
los sesenta la Contabilidad Conductista, que se centra en la conducta del individuo que
toma las decisiones, y utiliza conceptos de psicologia, en especial de la psicologia
conductista y de la psicologia cognitiva. En la década del setenta, aparecen una serie de
enfoques sobre la investigacion en Contabilidad de Gestion centrados en la Teoria de la
Organizacion, buscando identificar relaciones entre determinadas variables ambientales,
organizativas, conductuales y contables; y en los ochenta surgen lineas de investigacion
alternativas que tienen su base en la teoria social, entre las que se destacan el enfoque
interpretativo y critico. Estos nuevos enfoques tienen en comun el considerar que la
actividad social es el resultado de una relacion compleja entre estructuras sociales,
accion social y agencia individual., y parten de la base que las practicas sociales pueden
ser cambiadas por los propios actores sociales; por lo que la Contabilidad es vista como
una construccion  social, dependiente de los distintos actores sociales
involucrados.(Ryan et al, 2004).

Es entonces, en el marco de los nuevos enfoques que han surgido en las ultimas
décadas, que las organizaciones no lucrativas, tanto piiblicas como privadas se muestran
como instituciones Optimas para que desde el ambito académico, la Contabilidad de
Gestion haga alarde de su nueva bateria de herramientas. {Que mejor que una

organizacion no lucrativa para ejemplificar que pueden existir en una organizacion
objetivos que primen a la obtencion del beneficio? ;Que entidad econdémica describe
con mas amplitud las complejidades de las interrelaciones en que se basa la Teoria de



los Stakeholders' que una institucion publica? (No es acaso la evaluacién del
cumplimiento de las politicas publicas un ejemplo mas que apropiado para sefialar la
importancia, como herramienta de control, de los indicadores de gestiéon? ;No son las
entidades gubernamentales ejemplos Optimos para desarrollar modelos de gestion
multidimensionales? ;Acaso no son los servicios publicos las figuras que mas se prestan
para aplicar investigaciones contables en el marco de teorias sociales? (Asuaga,
2006).No quedan dudas que las respuestas a estos interrogantes, asi como un sinnumero
de ejemplos similares que podrian plantearse, son afirmativas; y desde la Contabilidad
de Gestion surge un interés creciente en las instituciones no lucrativas como
organizaciones sujeto de estudio.

En una primera etapa, el control de las organizaciones sin 4nimo de lucro, tanto publicas
como privadas se bas6 fundamentalmente en el célculo de costes y el control
presupuestal (Ver por ejemplo Anthony y Herzlinger 1975; Henke 1980; Anthony y
Young 1988). En una segunda etapa, y especialmente en la ultima década del siglo XX,
surgen publicaciones relativas a la gestion de las organizaciones no lucrativas en las que
se incorporan los conceptos de mision y estrategia, vision, planes de accion, asi como el
posterior control de la gestion (Ver por ejemplo Druker 1990; Connors, 1993;
Moldof,1993), y aparecen revistas técnicas que tratan especificamente la gestion en
organizaciones no lucrativas, como la Nomnprofit Management & Leadership y el
Journal of Nonprofit Management

A su vez, y referidas inicialmente a actividades lucrativas, surgen multiples
publicaciones realtivas a los “performance indicators”, ya que en los ochenta® habia
comenzado a cobrar importancia la introduccion de indicadores no financieros para
controlar aspectos cualitativos de la gestion de las organizaciones (Kaplan, 1984, pag.
410.). 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 espaiol, 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 wuna organizacion, mediante su comparacion con los
correspondientes referentes internos y externos” Cabe destacar que estos indicadores

' Esta teoria sostiene que la realidad de un ente debera ser entendida en el marco de la conflictividad de
intereses que tienen los diferentes actores relacionados a la empresa, sean clientes, proveedores,
accionistas, empleados, gobierno o sociedad

* Notese que es en los ochenta se generaliza el interés, pero es posible encontrar publicaciones més
tempranas referidas al tema ( ver por ejemplo Salomoén, 1965), y ya Parker en 1979, (Parker, 1979, pag.
319) senialaba la importancia para las organizaciones con fines sociales, de contar con indicadores de tipo
cualitativos, para evaluar aspectos tales como la responsabilidad social

3 “The key measures of the performance of a company, which are monitored and assessed to ensure its
long-term success. These indicators help to pinpoint the company's strengths and weaknesses”.



pueden ser tanto de tipo cualitativo (encuestas a los clientes, al personal) como de tipo
cuantitativo 'y dentro de estos ultimos puede distinguirse entre monetarios (costes,
ingresos, inversiones, etc) y no monetarios (antigiiedad media de los clientes, cantidad
de quejas procesadas, etc.).

Pero al igual que lo que ha sucedido a nivel de empresas privadas, en el que la academia
y la practica llevaban en los afios ochenta caminos desencontrados (Kaplan 1984,
Horngreen 1989, Ryan et al 2004), pareceria que una situacion andloga esta viviendo el
sector publico, y aunque ha habido un cambio considerable en la gestion de las
organizaciones no lucrativas, pareciera que los avances son mdas académicos que
practicos; y esta realidad no escapa a las organizaciones culturales.

Lafortune et a/ (1999) realizaron una exhaustiva encuesta exploratoria entre gerentes de
empresas canadienses de habla francesa en el campo de las artes y la cultura,
demostrando que los sistemas de control seguian siendo poco desarrollados ademas de
observarse ciertas lagunas de control interno. Con respecto al &mbito museistico, Ames
(1998, pag.47) senalaba que el sector no suele realizar mediciones en base a
indicadores, exceptuando las que solo tienen en cuenta aspectos cuantitativos, como la
afluencia anual de publico, el presupuesto y el tamafio de la plantilla, revelando un
comportamiento que no ha mostrado cambios sustantivos. En efecto, Paulus (2003), en
una evidencia empirica sobre 14 museos de arte en Francia y Estados Unidos,
encuentra que todos los museos analizados solamente usaban indicadores de costes y
presupuestos, nimero de visitantes, ingresos por boleteria y total de ingresos, siendo
escaso el uso de algliin indicador adicional, conclusion a la que habia arribado dos afios
antes Chatelain-Ponroy, (2001) al estudiar el comportamiento de 8 museos franceses.

En lo tocante a las publicaciones referidas al control de la gestion museisticas en base a
indicadores, no se destacan aportes significativos. Gilhespy (1999), utiliza cuatro
“E”para evaluar la gestion museistica: 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 costes 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 distribuciéon de la accesibilidad entre varios grupos
socioeconomicos, la dimension regional es la accesibilidad del museo sin importar la
localizacién 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 sostiene que el
control de calidad total es una técnica posible de usar en las instituciones museisticas.*
y sefiala ademds otras variables significativas, que deberan ser objeto de medicion y
control, tales como la formacidén continua de los recursos humanos asi como la
dimension politica- o le valor politico- de los servicios museisticos, y efectia un listado
de posibles indicadores aptos para la evaluacion de la gestion museistica.

Pero serda Ames (1998)°, y la tabla de indicadores que propone en la publicacién “La
evaluacion de los méritos de los museos”, el referente mas citado en el area (Ver por

* Con respecto a esto, el Leiceter Museums, Arts and Record Service ha implantado un programa basado
en la Gestion de la Calidad Total ( GCT) ( Moore, 1998)

° 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



ejemplo Jackson, 1998; Paulus, 2003; Pignataro, 2005). 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. Sefala (pag. 47), 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 (pag.49) 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. Sefiala también (pag.56) que suele ser dificil
determinar cual debe ser el valor 6ptimo de un indicador, y recomienda la prudencia en
la comparacion entre el comportamiento de una institucion museistica en relacion a la
media del sector, ya que las realidades pueden ser muy diversas. Por ejemplo, si el
indicador es el numero de los visitantes del museo, deberd considerarse que la
importancia turistica de la ciudad puede ser un factor clave con respecto a la afluencia
de publico. (Paulus 2003). 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 est4, 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 sefale
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 variables de contralor.

Recientemente en Espana, el 31 de enero de 2007, y a propuesta del Ministerio de
Cultura se ha firmado un documento entre éste y la Unidon 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, documento en el que se intentan
recoger las “buenas précticas 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 propdsito de la obtencion de dichos indicadores, ni el
porque de la eleccion de los indicadores propuestos y no de otros. La Contabilidad de
Gestion, como sistema de informacion, debe proveer informacion util para la toma de
decisiones, decisiones que deberian tener como objetivo la consecucion de la mision del
museo, acorde a la estrategia prefijada. Los indicadores a definir, deberan adecuarse
entonces a cada institucion, tal como se desarrollard en el transcurso de los proximos
capitulos.

1994 en K. Koore (ed). Museum Management Routledge, London, version traducida al espafiol en 1998
al espafiol y que se cita en este trabajo.



2. El éxito del Cuadro de Mando Integral en las empresas lucrativas y su
aplicacion en las no lucrativas

Concomitantemente a la importancia creciente de los indicadores de comportamiento
como herramientas para evaluar la gestion de las organizaciones, surgen, inicialmente
para empresas lucrativas, diversos tableros de control, o cuadros de mando, documentos
donde se plasman los indicadores mencionados. Sin embargo, la mayoria de estos
indicadores eran medidas cuantitativas tendientes a evaluar la gestion financiera de los
entes. A fines de los afios ochenta y principios de los noventa se introducen variables
no cuantitativas y la estrategia de la empresa comienza a ser un elemento guia para la
determinacion de indicadores. Se desarrollan nuevos modelos de trableros de control
(Ver por ejemplo los planteados por Sveiby, 1986; McNair, Lynch y Cross,1990;
Maisel, 1992), pero sera con la aparicion, en 1992, del Balance Scorecard (en adelante
Cuadro de Mando Integral o CMI), de Kaplan y Norton que surge una nueva vision de
dichos indicadores, los que se utilizan para la evaluacion de la gestion empresarial
desde diversos angulos de una organizacion, modificaindose el concepto tradicional de
control, ya que el CMI sitaa en el centro la estrategia, por lo que el antiguo cuadro de
mando se transforma pasando a ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia
de la empresa en un conjunto coherente de indicadores (Kaplan y Norton, 1992). El
CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia.

Este nuevo tablero, muestra una vision integradora de la empresa y su estrategia, y
visualiza al ente desde cuatro perspectivas:

e la perspectiva financiera o del accionista, que se centra en la obtencion de éxito
financiero, por lo que los indicadores definidos desde esta perspectiva son los
indicadores tradicionales, y que surgen de datos del sistema de contabilidad.

e la perspectiva del cliente, que analiza la forma en que la empresa debe
presentarse ante el cliente, identificando los segmentos de clientes y de mercado
por los que competira la organizacion. Esta perspectiva suele incluir indicadores
que muestren la satisfaccion del cliente, la captacion de nuevos clientes, la
lealtad del cliente,la cuota de mercado en los segmentos seleccionados, etc. Esta
perspectiva traduce la estrategia en objetivos sobre clientes y segmentos de
mercado, siendo éstos los que definen los procesos de marketing, logistica, etc.

e la perspectiva de los procesos internos del negocio, que muestra en que
procesos criticos internos se debe buscar la excelencia a efectos de satisfacer a
clientes y accionistas. Los objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan
de estrategias explicitas para satisfacer las necesidades de los clientes. Cabe
destacar que una diferencia fundamental entre los sistemas tradicionales y el
CMLI, es que los primeros -atin cuando incorporen medidas no financieras, como



por ejemplo mediciones de calidad — siguen basandose en la mejora de los
procesos ya existentes. El CMI suele en cambio identificar nuevos procesos en
los que la organizacién debera ser excelente para satisfacer los objetivos
financieros y del cliente.

o la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, en la que se identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y un
crecimiento a largo plazo, ya que usualmente, la tecnologia y capacidades
disponibles no son suficientes. Se identifican en esta perspectiva tres fuentes de
crecimiento principales: los recursos humanos, los sistemas de informacion y
los procedimientos y rutinas de la organizacion.

Estas cuatro perspectivas se vinculan entre si a través de relaciones causa efecto’, por lo
que de esta forma, la vision se expresa en términos estratégicos, y ésta, a su vez se
traduce en términos operativos (Bastidas y Ripoll, 2003, pag. 25). El CMI es una
herramienta disefiada para ayudar a la direccion de la organizacion a cerciorarse que
todos los aspectos del proceso estratégico han sido completados (Pontet, 2005),
transformando entonces la mision y la estrategia de una unidad de negocios en
objetivos indicadores tangibles (Kaplan y Norton, 1997, pag. 23). Es ademas una
herramienta fundamental para clarificar y comunicar la estrategia a toda la
organizacion, asi como para evaluar, revisar y aprender de los resultados y de las
mejoras de la organizacion, aplicandolas a la mejora de la estrategia, de los
procedimientos y de las acciones, a fin de adaptar la organizacion a los cambios en los
que se encuentra continuamente inmersa en competitividad, mercado y tecnologia
(Kaplan y Norton, 1996, pag. 85)

Con respecto a las entidades no lucrativas, y como ya se expreso, serd en la década de
los noventa que se generalizan las publicaciones sobre el control este tipo de
organizaciones, controles que apuntan a verificar la gestion de las acciones realizadas
acorde a la estrategia prefijada, estrategia congruente a la mision y vision de la
organizacion (Ver por ejemplo Drucker,1990; Connors, 1993; Moldof,1993; Harrisson,
1995; Hudson, 1995; Alisson y Kaye, 1997), ain cuando pueda existir dificultad en
alienar la estrategia de las organizaciones no lucrativas, tanto publicas como privadas
(Norrekit, 2000). En otro orden, al ser instituciones que no persiguen un fin de lucro, el
éxito y la buena gestion de las mismas estara ligado, tanto cuantitativa como
cualitativamente, a los servicios brindados a la comunidad con los recursos
disponibles.(Anthony y Young 1988; Henke, 1992). Es por eso que el CMI se
transforma, ya que en las organizaciones no lucrativas la perspectiva financiera no
dominara a las demas, atendiendo a que el objetivo primordial es la satisfaccion de las

necesidades de una comunidad (Kaplan y Norton, 2001a, 2001b), por lo que la
perspectiva del usuario serd entonces la dominante.

6 Ciertos autores ( Ver por ejemplo Otley, 1999; Norrecklit, 2000 ) critican el enfoque simplista de la
relacion causa- efecto, apuntando que la relaciéon que se establece es de finalidad y de no causalidad



Adquiere importancia relevante la Teoria de los Stakeholders, teoria que explica que la
realidad de un ente debera ser entendida en el marco de la conflictividad de intereses
que tienen los diferentes actores relacionados a la empresa, sean clientes, proveedores,
accionistas, empleados, gobierno o sociedad. Estos heterogéneos actores, tendran
diferentes conflictivas, y ain opuestos requerimientos, requerimientos que deberan
contemplarse en el establecimiento de la estrategia. En la medida que el CMI es una
herramienta estratégica, varios autores sustentan que el CMI tiene un enfoque de
stakeholders, solo que simplemente contempla a clientes y accionistas (Ver por ej
Otley, 1999; Norrecklit, 2000) y deja de lado stakeholders que pueden ser
fundamentales en las empresas sin fines de lucro como la autoridad publica y la
comunidad.

Con respecto a la perspectiva del cliente en una organizacién publica, Kaplan (2001)
sefala la problemética en la identificacion del cliente, ya que quien paga el servicio no
tiene por que ser el beneficiario. Ante esto, propone dividir la perspectiva del cliente en
dos dimensiones, la del contribuyente y la del beneficiario. Kloot y Martin (2000), en
una aplicacion a gobiernos locales, sustituyen la perspectiva del cliente por el enfoque
de la comunidad, mientras que Bastidas y Ripoll (2001) proponen tres perspectivas
paralelas que ocuparan la jerarquia principal en la estructura del CMI: la perspectiva de
los usuarios, la perspectiva de la comunidad y la perspectiva mediambiental, y sefialan
que las entidades gubernamentales demandan un modelo de gestion multidimensional
que permita manejar la potencialidad de conflictos de intereses de sus stakeholders.



3. Los Museos v el CMI

Gestionar un museo implica la ejecucion de los objetivos definidos a corto y largo
plazo acorde a la estrategia especificada, y es posible afirmar que en el plano tedrico,
en los paises anglosajones ya existian publicaciones relacionadas a la gestion de
museos desde fines del siglo XIX. En 1895, Browne Goode, en un documento
presentado ante la British Museums Association describe cinco aspectos que deberan
considerarse al momento de fundar y administrar un museo, entre los que incluye
concepciones modernas, como un plan definido y sabiamente estructurado acorde a
las posibilidades de la institucion y las necesidades de la comunidad (Goode, 1895,
pag.79). Sin embargo, como ya se explicitd, la practica no mostraba esos avances.
Kittelman en una publicacion especializada de la década de los setenta sostenia:
“Encontrar un museo bien dirigido es un puro accidente. La mayoria de los gerentes y
directores no estan familiarizados con los principios modernos de la direccion o jamas
han pensado en aplicarlos a los museos”. (Kittelman 1976, pag. 44).

En otro orden y como se expresara en el capitulo anterior, el CMI ha tenido una muy
buena acogida en organizaciones no lucrativas de diversas naturaleza. Se han
publicado numerosos articulos respecto a la implementacion de CMI en diversos
ambitos publicos, como universidades, hospitales, transporte, etc. Sin embargo, no
han aparecido en revistas académicas, articulos sobre Cuadro de Mando Integral en
museos, aunque si, como ya se expreso en el capitulo 1, se han utilizado indicadores
de gestion como medidas de control de la gestion.

Pero como ya se expuso, el CMI es mas que un conjunto coherente de indicadores, ya
que es un Sistema de Gestion, que ayuda a comunicar y poner en marcha la estrategia
de una organizacion. La implementacion de un CMI en un museo, obliga a la
organizacion que lo crea a tener clara su mision, y a instrumentar la estrategia para
alcanzarla. Al momento de implementar un CMI, la alta direccion del museo debera
plantearse tres interrogantes basicos:

1. (Que actividades se van a realizar?
2. (A que publico estan dirigidas esas actividades?
3. (Cdémo se desarrollaran dichas actividades?

Para poder medir y controlar el desarrollo de dichas actividades, se utilizardn una
serie de indicadores iterrelacionados tal como se desarroll6 en el capitulo anterior. A
efectos de aclarar estos conceptos, se mostrara un Cuadro de Mando Integral adaptado
como caso de estudio. Parte de los objetivos desarrollados en el cuadro 1, asi como
gran parte de los indicadores, se han sacado de un caso real de un museo uruguayo.

En los cuadros siguientes se muestran respectivamente los objetivos estratégicos
planteados, el mapa estratégico y el CMI:



Perspectiva usuarios: En esta perspectiva son tres los objetivos estratégicos planteados, esto es:
Crear experiencias de calidad para los visitantes, Fidelizar al publico ya existente e
incrementar el numero de visitas, Captar publico de sectores que no suelen concurrir al
museo. Para cumplir con ellos, se han planteado en la perspectiva los siguientes objetivos
complementarios a los globales:

- Incrementar visitantes a exposiciones temporales

- Generar mayor percepcion de la calidad entre los usuarios
- Fidelizar a los amigos del museo

- Incrementar la cantidad de amigos del museo

- Llegar a comunidades minoritarias

- Generar mayor impacto en la poblacion local

- Aumentar la cantidad de visitas de escuelas

Perspectiva financiera: El objetivo estratégico de esta perspectiva, es atraer recursos
financieros y donaciones de obras, asi como por lo cual se plantean cuatro sub- objetivos:

- Incrementar los ingresos totales

- Incrementar ingresos de tiendas y restaurantes

- Incrementar la inversion propia en obras de calidad incorporadas a la coleccion
- Incrementar la cantidad de obras donadas

Perspectiva procesos internos: El objetivo estratégico planteado ha de buscar la mayor
utilizacion en exposiciones de toda la coleccion del museo, siendo eficientes en las
restauraciones y mantenimientos de las mismas. Por otra parte, se plantea el desarrollo de
vinculos con la prensa oral y escrita y con la comunidad via el sitio web. En tal sentido, se han
de perseguir los siguientes sub-objetivos:

- Incrementar cantidad de exposiciones temporales

- Incrementar cantidad de conferencias dadas

- Incrementar el uso de las colecciones

- Incrementar mantenimiento y recuperacion de obras
- Disenar programas para escuelas

- Realizar cursos de formacion de adultos

- Mantener Museo Virtual

- Generar aparicion en la prensa

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: El objetivo estratégico ha de ser capacitar
técnicamente a los empleados buscando realizar mayor cantidad y calidad en las investigaciones
adquiriendo éstos nuevas habilidades profesionales. De esta forma, se han planteado los
siguientes sub-objetivos:

- Generar formacion personal

- Incrementar la importancia de los recursos humanos

- Incrementar la dedicacion del personal al area educativa
- Realizar investigaciones requeridas por otros museos

- Promover articulos de investigacion publicados

Cuadro 1: Objetivos estratégicos




Cuadro 2: Mapa estratégico

@'@‘ = 2

Aprendizaje y Desarrollo

—_X_/ T =
e

publicaciones cientificas
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indicadores de efecto

indicadores de actuacién o causa

Perspectiva Usuarios
Usuarios individuales
Incrementar Yisitantes a exposiciones temporales

Generar mayor percepcidn de la calidad
Fidelizar amigos del museo
Incrementar cantidad amigos museo
Demanda social

Llegar a cornunidades minoritarias

Generar rayor impacto en la pablacidn local

Aurmentar la cantidad de visitas de escuelas

Perspectiva Financiera
Incrementar Ingresos totales

Incrementar Ingresos tienda y restaurantes
Incrementar inversiones en obras para la coleccion

Incrementar la cantidad de obras donadas

Incrernento ndmero de visitas ternporalesfotal visitas

Distinucion cantidad quejas recibidas
Aumento encuestas favorables calidad

ndmero de socios renuevan cuotal total socios afio anterio
Incremento cantidad socios

Cantidad entradas bonificadas/cantidad entradas total
Incremento ndrero de visitantes/ total poblacidn
Increrento ndrers de escuelas gue visitaron el museoftota)
Incremento Ingresos por visitante

Incremento Ihgresos tienda y restaurantes

Increrento en inversiohes por obra incorporada

Incremento en la cantidad de obras recibidag

Cantidad de invitaciones entregadas/Cantidad Exposiciones Temporales
Cantidad encuestas contestadasfotal vistantes

Cantidad visitas socios/Total socios

Cantidad socios nuevos/cantidad socios total

dias de asistencia gratuita/ dias totales de apertura

Midrnera visitantes/Total poblacidn

Cantidad solicitudes concedidas visitas de escuslas

Invarsidn en promocionesftotal visitantes

Prasupuesto tiendas v Restaurante/presupuesto total
Prasupuesto de invesiones/ Prespuesto total

Cantidad promaciones realizadas para recibir donaciones

Cantidad de contactos realizados para obtener donaciones
Cantidad de solcitudes realizadas para obtener donaciones

Perspectiva Procesos Internos
Imcrernentar cantidad exposiciones temporales

Incrementar cantidad conferencias dadas
Incrementar Uso de Colecciones

Incrementar Mantenimiento y recuperacion obras

Digefiar programas para escuelas

Realizar cursos de formacidn adultos

antener Museo Wirtual

Generar aparicidn en prensa

Cantidad Exposiciones temporales/Total exposiciones

Cantidad Conferencias afio/Cantidad afio anterior
Incremento nurnero de obras expuestas en el afio

Cantidad obras restauradas afio/Cantidad rest afio ant

Cantidad programas disefiados/total solicitudes recibidas

Cantidad cursos realizados para personal

Cantidad mejoras-modificaciones realizadas web

Cantidad de articulos realizados para el museo

nirero de exposiciones termporales
exp temporales nf exp temparales n-1

numero de conferencias
conferenciag nf conferencias n-1

Cantidad obras expuestas/ cantidad obras inventariadas

§ Mantenimiento/ total de obras gue pasaron por mantenimiento
Prasupuesto mantenimiento

nimero de programas disefiados
programas n/ programas -1

Porcentaje de asistencia a cursos realizados

Mimero de entradas pagina web
Midmera de visitas afio n/ nimero de visitas afio n-1

Mumera de articulos referidos al musea

Perspectiva Aprendizaje y desarrollo

Generar formacion personal

Incrementar Importancia de los recursos humanos

Incrementar dedicacidn del personal area educativa

Realizar Investigacidnes requeridas par otros museos

Fornentar publicacion de aticulos

nimera técnicos n/ndmero de técnicos n-1

Incremento en la percepcion importancia

Incremento tiempo invertido drea educativa

Mimero de investigaciones requeridas

Mdrero de atticulos cientificospublicados

nurnero tecnicosfotal empleados
cursos capacitacion Aotal técnicos

salarios y cargas sociales/ total presupuesto
contrataciones personal calificado/total personal técnico

evaluacion de la satisfaccion personal empleada

total personal area educativaltotal nomina
haras dedicacidn personal area educativa/horas totales trabajadas

Investigaciones cumplidas/lnvestigaciones requeridas

Aticulos entregados y publicados/Ariculos totales

Cuadro 3: Cuadro de Mando Integral

11




4. La misién del museo’, una definicion clave para la implementacion del
CMI

Aunque hay retraso al respecto de la aplicacion de las herramientas de gestion en la
actividad museistica, la concepcion de museo ha cambiado significativamente en los
ultimos afios, donde la nocion de museo como guardian del patrimonio publico a dado
paso a la concepcion del museo como negocio, con productos altamente comerciales y
un gran deseo de expansion (Krauss, 1993, pag.17), con un enfoque mas centrado en
el visitante que en las colecciones. (Johnson, 2005, pag.546; Keene, 1998, pag.3 ), y
compitiendo por el visitante con otras formas de ocio.

Las instituciones museisticas actuales han dejado de estar inmersas en una realidad
estética e inamovible para convertirse en algo dindmico y creativo, que tiende a
insertarse dentro de un contexto social que demanda y exige un nuevo tipo de museo
acorde con las ideas de los nuevos tiempos (Hernandez, 2001, pag. 81). Tomese como
ejemplo la ampliaciéon del Museo Reina Sofia de Madrid inaugurada el 23 de
septiembre de 2005. Esta ampliacion, de arquitectura de vanguardia —que incluye una
libreria con 65.000 titulos, una biblioteca con 100 puestos de lectura y una flamante
cafeteria/ restaurante- tuvo como objetivo, segin Juan Urgoiti®, presidente del
patronato del museo, ofrecer “lugares de mayor calidad”, en una instituciéon donde
“el visitante es el verdadero actor del museo”. Pero a la hora de gestionar museos, tal
como se sefalo en el capitulo anterior, habra que comenzar por definir la mision de la
institucion, a efectos de disefar la estrategia necesaria para alcanzarla, asi como un
seguimiento y evaluaciéon del desempefio, identificando posibles desvios y, de
corresponder, implementndo medidas correctivas. La mision y la visién son entonces
conceptos claves al momento de gestionar una institucion. Sin embargo, y tal como
sostienen Asuaga y Rausell (Asuaga y Rausell, 2006), el concepto de misién en una
institucion museistica tiene algunas particularidades que la distinguen no ya de otras
organizaciones no lucrativas, sino de otras organizaciones culturales.

La definicion de la mision y la vision es el paso previo a la definicion de cualquier
estrategia, pero, paradojicamente, el siglo XX ha mostrado un considerable retroceso
en lo concerniente a la definicion de la misidon de una institucion museistica. En los
siglos pasados se tenia una mayor certeza del objetivo de una coleccién: En el
medioevo oficid de reserva monetaria, mientras que en el renacimiento implicaba
prestigio y poder. En cuanto a los inicios de los museos publicos, la museolologia
francesa se inspird en la pedagogia artistica y en esa linea apuntaba su mision,
mientras que la concepcion inglesa se inclinaba a la ciencia y esta tradicion de la
enseflanza a través de los museos ha pasado a Estados Unidos. Los intentos
internacionales por unificar criterios de por si dispares, han ayudado a esa confusion
generalizada en cuanto a la definicion de mision: el Comité Internacional de Museos
(en adelante ICOM por sus siglas en inglés) es creado en 1946, estd vinculada a la
UNESCO y en la actualidad consta de mas de 19.000 museos miembros. El ICOM
define museo como una instituciéon sin fines de lucro y permanente, al servicio de la
sociedad y su desarrollo, abierta al publico, y que adquiere, conserva, investiga,

7 Una profundizacion sobre los contenidos de este capitulo pude leerse en Asuaga y Rausell (Asuaga y
Rausell, 2006)
¥ El Pais. Sabado 24 de septiembre de 2005
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difunde y expone, con fines de estudio, educacion y disfrute, evidencia material del
hombre y su entorno. Notese que en esta definicion, al igual que en la mayoria de la
bibliografia relacionada, la adquisicién y conservacion ocupan una posicion anterior a
la difusion, y que la exposicion queda relegada a la ultima posicion. De la misma
forma, los fines de estudio y educacion se anteceden a un fin ludico y de ocio’. Sin
embargo, la visita a un museo como una actividad puramente recreativa ha crecido
considerablemente. Rico (2002, pag. 16) sefiala como han variado en el transcurso de
los ultimos 30 anos los programas de las agencias de viajes que venden tours por
Europa. Mientras que en la década del 70 se incluian recorridos por sitios
monumentales y las visitas a los museos eran consideradas opcionales, en la
actualidad, las mismas agencias, han modificado el producto a vender y hoy en dia
son los museos los que integran el circuito basico y muchos sitios monumentales son
propuestos como alternativos.

La asociacion Americana de Museos (AAM), en una postura menos comprometedora,
no define museo, sino que sefiala que “los museos americanos son infinitamente
diversos”, y que lo que tienen de denominador comun es “el caracter unico de su
contribucion al publico, conservando, preservando y exhibiendo los objetos del
mundo™'’. Para poder asociarse a la AAM, la institucion deberd cumplir ciertos
requisitos, entre los que se destaca tener “una mision formalmente explicitada y
aprobada””, reconociendo, de esta forma, la necesidad de definir una mision y la
multiplicidad de misiones posibles

La tendencia es entonces, a que las instituciones museisticas comiencen a aplicar los
conceptos de misién y vision, y aunque las actividades relacionadas a todos los
museos giren en torno a colecciones, su conservacion y su exposicion, debera tenerse
siempre presente que al momento de definir la mision de cada institucion, ésta debera
ser singular y unica. “No pueden caer (los museos) en las definiciones comunmente
aceptadas sobre los museos y sus funciones, por ejemplo “una institucion que
recopila, documenta, conserva, exhibe e interpreta restos materiales e informacion
relacionada con ellos para el bien publico”, puesto que son demasiado amplias y
cortas de mira”, sostiene Moore (Moore, 1998, pagl9). Las diferentes misiones
pueden hacer que un museo se centre preferentemente en la investigacion y ofrezca
unos servicios publicos limitados, o, de forma alternativa, la mision puede ser de
alcance mas amplio, e inducir a un museo a presentar ofertas tanto lidicas como
educativas y a proporcionar una gama mas extensa de servicios (Kotler y Kotler,
2001, pag. 58). Los museos actuales distan significativamente de los de hace medio
siglo, en respuesta a un cambio en los gustos de la demanda, por lo que se ha
planteado un dilema entre la mision y el mercado, de manera que los objetivos
tradicionales de los museos se encuentran ahora en conflicto con las necesidades del
mercado, es decir, con el entretenimiento y la diversion que atraen a los visitantes, y

? La funcion de deleite o disfrute ( enjoiment) es incorporada recién en el afio 1.961

10 American museums are infinitely diverse. The AAM Code of Ethics for Museums notes that their
common denominator is making a "unique contribution to the public by collecting, preserving, and
interpreting the things of this world." Fuente: http://www.aam-us.org/aboutmuseums/whatis.cfm

" “Have a formally stated and approved mission”. Ibidim
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por lo tanto, a los ingresos.(Ames, 1989). Ya sobre fines de los setenta y principios de
los ochenta, se multiplican las publicaciones relativas al rol de educador que debe
tener un museo (Ver por ejemplo Borun, 1977; Neill,1978; Newsom y Silver,1978;
Baker y Stellar,1983; Linn, 1983), en un abanico de posturas que va desde los que
sostienen que los museos deberian “ilustrar los contenidos de los libros de texto”
(Baker y Stellar,1983, pag.71), hasta quienes sostienen que puede haber fines mas
importantes que los educativos para visitar un museo, como pueden ser divertirse,
distraer invitados, participar en una excursion familiar o, simplemente, escapar de la
rutina diaria (Borum, 1977). La polémica aun persiste, y el cuestionamiento si el
museo debe ser una escuela o un lugar de diversion a derivado en una falta de
acuerdo sobre los objetivos a seguir, generando, en muchos casos, una crisis de
identidad (Beer, 1998, pag.61). Y es posible afirmar, dos décadas después, que sigue
vigente lo sostenido por Hancocks en 1987:“La funcion del museo en la sociedad
actual esta poco definida. Ni el publico ni los museos saben cual es el camino a
seguir” (Hancocks,1987) .

Al momento de plantearse la misidon, quizds una perspectiva mas evolucionada es
aquella que sostiene que la funcién principal del museo radica en proporcionar
experiencias museisticas memorables y seductoras (Kotler y Kotler, 2001, padg.43). Ya
Neal, en 1976 sostenia ““ Si un visitante no lo pasa bien en un museo moderno, lo que
falla es el museo, no el visitante > (Citado por Beer,1998, pag 61) mostrando una
posicion que parece haberse consolidado entre los profesionales encargados de
gerenciar instituciones museisticas. Harold Skramstadand, ex director del Henry Ford
museum &Greenfield Village, propone una perspectiva mas amplia de la mision y los
objetivos de un museo, con énfasis en el papel central del publico, destacando como
cuestion critica el afiadir valor: “no valor ariadido segun nuestra opinion y nuestros
criterios, sino segun los criterios de la comunidad.” (Garfield, 1995, pags.46 y 47).

En los grandes museos de arte puede verse una mision clara y definida, con una
estrategia que apunta en esa direccion. Todmese el caso, por ejemplo, del Museum of
Modern Art de Nueva York ( MoMA), El Louvre, o el Museo Reina Sofia de Madrid,
quienes presentan su misiéon en sus respectivos sitios web'’. Sin embargo en los
museos menores, que son la gran mayoria, no se observa esa caracteristica. Si el
organo de gobierno de un nuevo museo de arte moderno de una ciudad capital de
provincia, debe invertir cierta partida de dinero en el museo, ;lo invertira en obras de
arte, o en una mejora edilicia donde colocar una cafeteria? ;Comprara obras cubistas
ya que el museo tiene una gran carencia en esa area u optard por incrementar la
adecuada coleccion expresionista existente a efectos de especializarse en dicha
tematica? ;Adquirira varias obras de artistas menores u optara por una Unica obra de
un artista de mayor renombre? ;Acaso seria preferible invertir esos fondos en el

Phttp://www.moma.org/about_moma/

http://www.louvre.fr/llv/musee/mission.jsp

http://www.museoreinasofia.es/portada/portada.php
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montaje de una exposicion temporal de Picasso o Van Gogh, firmas que por su precio
son, - y seran en el corto y mediano plazo- imposibles de ver en ese museo?

Si en lineamiento con Lord y Lord (1998, pag. 15), se sostiene que “el proposito de la
gestion de museos es facilitar la toma de decisiones que conducen a la consecucion de
la mision del museo, al cumplimiento de su mandato y a la ejecucion de sus objetivos
a corto y largo plazo para cada una de sus funciones”, carece de sentido denominar
gestion de museos a una actividad gerencial cuando la mision de la institucion no esta
claramente definida. Cada museo entonces, atendiendo a sus particularidades, definira
su mision, y formulard las estrategias a seguir acorde ésta y a la vision definida.

Cabe destacar, que entre las particularidades de cada institucion, debera considerarse
quien o quienes seran los responsables de definir la mision del museo, y esto depende
de las diversas formas juridicas que asumen estas instituciones. Es posible que gran
parte del despegue que efectuaron los museos estadounidenses pueda justificarse en la
autonomia de sus 6rganos de gobierno y en su independencia financiera. Asimismo,
es habitual que los economistas criticos del comportamiento de los museos consideren
que las entidades no lucrativas, en contraposicion a las estatales, sean mas propicias
para la gestion econdémica (Netzer, 2005, pag. 586), ya que pueden tener mas
flexibilidad en las decisiones de gestion (Peacock, 1998, pag. 25)

La diversidad en la tipologia y objetivos de los museos es los suficientemente amplia
como para dificultar las generalizaciones. A via de ejemplo, segiin el ICOM un
museo debe poseer colecciones propias, pero el museo of African Arts” de la ciudad
de Nueva York carece de coleccion, y organiza exposiciones temporales con objetos
prestados por otras instituciones o por coleccionistas privados. Las colecciones suelen
ser objetos tangibles, aunque en ciertos casos puede prevalecer la intangibilidad, como
se da en el Museo de la Academia Americana de Otorrinolaringologia'®, que entre sus
piezas destacadas figuran la infeccion de oidos de Oscar Wilde y la apnea de
Johannes Brahms; mientras que el Sulabh International Museum of Toilets', en India,
dedicado a la historia de las letrinas y el desecho de excrementos humanos desde el
afio 2.500 ac, combina colecciones tangibles con discurso museistico. Asimismo, las
colecciones de los museos de arte suelen estar conformadas por objetos bellos y con
valor artistico, pero el Museum of Bad Art'® (MoBA) de Boston sostiene que hay
expresiones artisticas demasiado malas para ser ignoradas, y afirma ser el unico
museo en el mundo cuya mision sea “collection, preservation, exhibition and
celebration of bad art in all its forms”.

Sin embargo, y atn atendiendo a las peculiaridades de cada museo, es posible efectuar
una reflexion sobre las caracteristicas comunes de las actividades, objetivos, y
misiones que suelen plantearse en forma manifiesta los museos de arte, asi como
sobre los planteamientos que no se realizan en forma explicita. Dentro del
planteamiento manifiesto, en la mayoria de los museos de arte la misidon gira en torno
a sus colecciones. Las actividades principales se relacionan, desde el punto de vista
interno del museo, con la conservacion, el estudio y la incorporacion de nuevas obras
a dicha coleccién, asi como la investigacion, la elaboraciéon de documentacion y la

13 http://www.africanart.org/
Yhttp://www.entnet.org/museum/index.cfm
'3 http://www.sulabhtoiletmuseum.org/

16 http://www.museumofbadart.org/
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atencion de posibles requerimientos de consultoria de otros museos. Desde el punto de
vista del museo y el visitante, la principal actividad museistica gira en torno a la
exposicion de la coleccion, ya sea con fines pedagogicos o simplemente recreativos.
Pero existen otras razones de ser de un museo, generalmente no reconocidas en forma
explicita, y ya no vinculada en forma directa con las colecciones, sino con el entorno
socioecondmico en el que el museo estd inmerso. Tal puede ser el caso que el objetivo
implicito del museo sea dinamizar la economia de una ciudad, region o pais; satisfacer
una demanda social; servir como imagen de la ciudad; cumplir una determinada
politica cultural; y hasta como estrategia de regeneracion urbana. Tomese el caso del
Guggenheim de Bilbao, que parece ser el resultado de una planificacion ejemplar para
transformar la economia y la imagen de Bilbao, convirtiendo una ciudad industrial en
una ciudad cultural amante del arte moderno. Tal como sostiene Rico (2002, pag. 17)
la suma de aciertos ha propiciado una avalancha de turistas nunca vista en una ciudad
que hasta entonces pasaba desapercibida internacionalmente, turistas que van desde
grupos de espafoles que viajan al pais vasco exclusivamente a visitar el museo, hasta
visitas especializadas de todas las universidades europeas, pasando por grupos de
americanos y canadienses en su primera visita a Espafa y que no hacen escala en
Madrid ni para ver el Museo del Prado. Este turismo cultural ha generado la apertura
de nuevos servicios turisticos, creando fuentes de empleo, y dinamizado la economia
de Bilbao. Asimismo, también cabria efectuarse un planteamiento politico a la hora de
interpretar la apertura de una franquicia americana en territorio vasco. ;Sera el Museo
Guggenheim el instrumento que ha encontrado el partido nacionalista vasco para
senalizar el salto a la modernidad sin pasar por Espafia? A la luz de todos estos
acontecimientos, la mision'’ de “Promover la comprension y la apreciacion del arte,
la arquitectura y otras manifestaciones de la cultura visual moderna y
contemporanea, asi como coleccionar, conservar e investigar obras de arte,
haciéndolas accesibles tanto a eruditos como a una audiencia cada vez mds diversa a
través de programas, iniciativas educativas y publicaciones” definida por el museo
deja sabor a escasez.

Seria razonable afirmar que al ser los museos organizaciones no lucrativas, comparten
con otras organizaciones sin fines de lucro, la caracteristica que el éxito y la buena
gestion de las mismas estara ligado, tanto cuantitativa como cualitativamente, a los
servicios brindados a la comunidad con los recursos disponibles.(Anthony y Young
1988; Henke, 1992), siendo la satisfaccion de las necesidades de dicha comunidad el
objetivo primordial (Kaplan y Norton, 2001a, 2001b). Sin embargo, y cémo ya se
expuso, existen otros motivos, - politicos, econdomicos, sociales, etc.- que pueden dar
respuesta a la razon de ser de un museo, derivandose de esta situacion la aparicion de
misiones no confesas. Pero si se acepta que puede haber una mision implicita, debera
reconocerse entonces que existird una vision, una estrategia y una planificacion no
manifiesta cuyo objetivo sea el cumplimiento de dicha mision. La principal dificultad
que trae aparejada esta duplicidad de planes de accidon no radica, no obstante, en el
caracter no manifiesto de una de las partes, sino en los posibles conflictos de
intereses a crearse, ya que parte de los objetivos a seguir pueden no solo ser no
congruentes, sino antagonicos.

Ante esto, la Contabilidad de Gestion tiene planteado un desafio. Se cree, desde estas
paginas, que la gestion de las instituciones museisticas deberd enmarcarse en la

' http://www.guggenheim.org/mission_statement.html
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Teoria de los Stakeholders, abordando simultineamente las particularidades y
conflictos de intereses de los diferentes actores relacionados. Desde la bibliografia
referida a gestion del sector publico se ha sefialado la problematica en la
identificacion del cliente, ya que quien paga el servicio no tiene por que ser el
beneficiario, apareciendo la comunidad como agente interesado (Kaplan, 2001; Kloot
y Martin 2000;Bastidas y Ripoll, 2001). Sin embargo, pareceria que en las
organizaciones museisticas, los agentes involucrados no se acaban en el estado como
proveedor de fondos, la comunidad, el visitante, los directivos, etc, sino que debera
considerarse que la politica de adquisiciones y exposiciones de los museos juega un
papel relevante en la determinacion del valor y de los precios de las obras de arte'®. Es
por eso, y en especial en los museos de arte moderno, que deberan considerarse todas
las partes que contribuyen a darle valor a una pintura: el artista, otros artistas,
galeristas, coleccionistas, criticos, comisarios y otros expertos. Asimismo, el abordaje
de estos temas implica un estudio de caracter interdisciplinario, en el que intervengan
diversas ciencias sociales, y particularmente, la aproximacion deberd ser desde a
optica de la Economia de los Museos. El disefio e implementacion de instrumentos
para el control de gestion, acorde a cada institucion, consolidando las distintas
perspectivas de todos los agentes involucrados, aportard a la institucion que lo cree,
una herramienta fundamental para el monitoreo de su gestion y la consecucion de sus
objetivos.

por ejemplo gracias al Museo de Orsay fue posible redescubrir el talento de la escuela de los
“pompiers”; de manera mas prosaica, la exposicion dedicada a la escuela de los Nabis en el Grand Palais
de Paris , en noviembre de 1993, le confiri6 un nuevo valor a la venta adjudicada a Drouot de la
coleccion Henrie Petiet, gran admirador de esta escuela. .(Benhamou, 1997, pag.63)
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