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OBJETIVOS Y ALCANCE DEL TRABAJO

Esta Monografia se comenz6 con el objetivo de disei Cuadro de
Mando Integral para el Sistema de Museos de laadigeé Colonia.

El Sistema de Museos esta compuesto por 8 musedss tellos
municipales, con caracteristicas comunes y agrigaadorma de unidad.

El objetivo inicial, de colaborar con la Intendendilunicipal de Colonia
en el disefio del CMI, no pudo cumplirse por quBisiema de Museos no esta lo
suficientemente maduro para poder aplicar estaimgnta de Gestion. Aunque
ha habido importantes progresos en los ultimospoEnqueda un gran camino
aun por recorrer, como la definicion de la misiéa chda institucion, la
implementacion de lineamientos estratégicos, etc.

Luego de un profundo andlisis de la situacion, sddna idea original del
disefio del CMI y se decidio hacer un diagnostidmes@! estado del Sistema de
Museos, de forma tal de facilitar a la IMC herramées que le sean utiles cuando
comiencen a utilizar la planificacion estratégica.

El objetivo se centré entonces en el andlisis daébrao en el cual se
encuentra inmerso el Sistema de Museos y su geatitual. En base a dicho
analisis se define la Matriz FODA de forma de pitislp un acercamiento del
Sistema a la Planificacion estratégica.

En cuanto al contenido, el trabajo se divide enmhotes. En la primera
parte se realiza una revision de la literaturac@sienza con una introduccion a
la economia de la cultura y luego a los museos jp@go analizar el estado de
la cuestion relativa a la gestion de organizaciopesu aplicabilidad a los
museos, poniendo énfasis en la mision y visiomifiacion estratégica y otras
herramientas. La revision de la literatura culndoa el plan museoldgico.

En la segunda parte se realiza el estudio de um @ascreto, donde se
analiza la situacion actual del Sistema de Museosbase a diferentes
herramientas de gestion.

A continuacion se exponen las conclusiones de Vastigacion y las
recomendaciones. En el siguiente punto se exparem@riexos y en el Ultimo
apartado se encuentra la bibliografia citada eniegéstigacion.



PRIMERA PARTE

Antecedentes y Marco Teorico.

CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1) Economia de la cultura.

En su tiempo, Adam Smith comparaba la mano inwsitdsponsable de
la regulacion de la economia mediante el juegard®tado, con el martillo del
rematador. ¢Habra que imputarle a esta compardciddadora de la economia
politica clasica, la inclinacion de los economigiasla cultura hacia el estudio
del funcionamiento del mercado del arte? En todwm qearece evidente que el
volumen de los movimientos especulativos, anélagos que se observan en los
mercados financieros, ha contribuido a despertarcumiosidad de los
investigadores (Benhamou, 1996).

El nacimiento de la economia de la cultura consgigiina independiente
dentro de la ciencia econdémica moderna se puetiarfeon exactitud. Comenzé
con el libro de Baumol y Bowen publicado en 19@6lado Performing Arts —
The Economic Dilemma, “El dilema econémico de latesa escénicas” que
posibilitd una evolucidn en la temética en paiseacaInglaterra, Francia, Suiza
e lItalia. Baumol y Bowen fijaron los cimientos pdm que se denominara
Economia de la Cultura.

El analisis econdmico de la cultura no presentgones problemas de
definicidbn que el analisis de los bienes y sergide otras economias. Cuando se
puede observar preferencias en los individuos (ddsgagar una entrada, pintar
un cuadro para la venta), al economista le es lgoaitalizar el comportamiento
de quien oferta y demanda arte y cultura (Freyp200

Los economistas han buscado desmenuzar las césacas que hacen del
arte y la actividad artistica un “bien publico”; @scir, se trata de unos bienes y
servicios que producen “efectos externos positivasiyos beneficios no se
agotan en las personas que los demandan y ofrecen loien privado a través
del libre mercado.

Segun Frey (Frey, 2000) estos posibles efectosrmggositivos nacen de
la existencia de diversos valores del arte:

> un “valor de existencia” (la poblacion se benefié hecho de que la
cultura exista, incluso si algunos de sus indivedluno toman parte de
ninguna actividad);



» un “valor de prestigio” (porque determinadas insitbnes contribuyen
a un sentimiento de identidad);

> un “valor de opcion o eleccion” (la gente se barnefde la posibilidad
de asistir a estos acontecimientos culturales);

» un “valor de educacion” (el arte contribuye al mafniento de los
individuos y al desarrollo del pensamiento creat#ouna sociedad)

> un “valor de legado” (las personas se beneficiatadeosibilidad de
legar la cultura a generaciones futuras, aungas elismas no hayan
tomado parte en ningun acontecimiento artistico).

El autor Thorsby (Thorsby, 2001) también seftpia las relaciones y
procesos culturales pueden ser considerados deattom entorno econdémico e
interpretadas econdmicamente, por lo que las irtemaes culturales podrian
considerarse como transacciones o intercambios idaed simbdlicos o
materiales dentro de una estructura econémica.

Segun Herrero (Herrero, 1998) la economia de llareuse divide en tres
grandes sectores:

» Patrimonio histérico, se trata de una oferta fgaies los bienes,
muebles o inmuebles, son Unicos, irreproduciblas, rp tienen valor
en si mismos, sino por las rentas que procuraseingcios derivados.

> Artistas independientes, (pintores, escultores,elstas, etc.). La
actividad ocupacional consiste basicamente en lgaan de su
propio trabajo creativo para producir un output eosial, pero que es
a la vez una creacion cultural o artistica.

> Artes escénicas. Hay dificultades al definir lagsmrescénicas. Se ha
discutido que fa esencia de las artes escénicas se basa endaioel
especial que se produce entre los artistas y sliquibn el teatro, en
un concierto o en un recitadl(Federal Cultural, citado por Herrero
Prieto, 1998). Implicito en este concepto estaslanaion de que las
artes escénicas estan referidas principalmentegeotiuccion en vivo
de teatro, de musica, de 6pera y de danza. Seguwsbyhy Withers
(1979) definen las artes interpretativas manifekiamue son
“interpretativa8 debido a la relacion audiencia-ejecutante del
espectaculo, y soraftes’ debido a las demandas que hacen en talento
y habilidades de interpretacion.



Las Artes

Artes Escénicas Artes en medios Artes Visuales Artes Literarias
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Fuente: Kevin McCarthy: The Performing Arts in awNEra, 2002

El campo de la economia aplicada a la culturdyanquedado ajeno a esta
proliferacion del interés sobre los museos, y yal@n4 Peacock y Godfrey
hicieron de los museos objetos susceptibles de estmdiados con los
instrumentos del andlisis econdmico, dando lugda aparicibn de un area
denominada Economia de los Museos. Desde la Ecanmmio Ciencia Social,
la aproximacion al fenomeno de los museos ha swergh, pero basicamente y
siguiendo a Asuaga y Rausell (2006) es posiblemmgk&s en cuatro grandes
perspectivas que se derivan de cuatro grandesomedec

> La relacion del museo con el territorio o el espatonde se ubica el
museo, dando lugar a estudios relativos al ImpBctmomico de los
Museos, estudios que en los ultimos afios han tamdoimportante
relevancia mediatica. Los primeros estudios satm@acto cultural
surgen a finales de los afios 60 en Estados Unydess,utilizan como
argumento de defensa de la intervencion publicaesdd cultura.
Dichos estudios tuvieron su pico de interés erafiss 70 y 80, y en
1987 aparece una especie de manual de la Natian#fe@nce of
State Legislature de USA, en el que se recogiannaky de las
experiencias mas significativas.

> La relacion de la institucidon con sus promotoregnsestos publicos o
semipublicos (caso europeo) o privados (caso asm@)c Esta
segunda dimension, especialmente en el vector Bedaomia Publica



y desde el ambito normativo, tiene que dar respaestsi el sector
publico debe o no proveer servicios museisticogéylmjenes publicos
debe proveer, asi como a qué fallos de mercadesjauesta (Frey,
2005). Una vez resuelta esta cuestion, se corataiecunstancia que
en los museos, al igual que en otros sectoresti@ts los
intercambios entre los agentes (publicos o privades articulan a
partir de niveles de informacion asimétricos y conflictos evidentes
entre objetivos. Estos conflictos se plantean tamtdas instituciones
publicas, en las privadas o en las semipublicas.rhecanismos y los
modelos de incentivos se convierten por tanto enhkrramientas
adecuadas para tratar de minimizar los efectostimegay maximizar
los positivos de las relaciones principal agentseyconvierten en
elementos esenciales en las estrategias de gestion.

La relacion con sus objetos o contenidos, espeeigknen el caso de
los museos de arte, entendida como una disciplima analiza,
habitualmente en un enfoque microeconémico, todaslbbs aspectos
relacionados con los bienes artisticos: los pred@okas obras de arte,
su rentabilidad financiera y los procesos de conémion de la
demanda y la oferta. El funcionamiento del mercddb arte, y la
utilizacion -histérica y presente- de objetos #ods como activos
financieros o depdsitos de valor muestra las ®rfies singularidades
para resultar atractivo al analisis economico.

El proceso productivo. La Economia ha consideradosamuseos
como unidades de produccion, multiproducto y metigio, y ha

aplicado sus herramientas de gestion para su isn&lssen esta ultima
perspectiva donde la reflexién se origina a pdsirinterrogante sobre
gue es lo que produce un museo, cual seria sudfude produccion y
como se relaciona con los criterios de eficiencieficacia. La

peculiaridad de la institucion hace que la miragdaosente hacia las
particularidades de las instituciones no lucrafivasto publicas como
privadas, y finalmente a las caracteristicas de itegituciones

culturales.



Grafico 1. La aproximacion de la Economia a los Museos
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Fuente: Asuaga, 2006: Los Museos un pasaje desd®fommia a la Teoria General del Costo

1.2) Definicion de museo.

Las primeras definiciones de museo surgen en kel Xig§ y proceden del
Comité Internacional de Museos (ICOM). Es una omganon internacional de
museos Yy profesionales, dirigida a la conservaciomntenimiento y
comunicacion del patrimonio natural y cultural deundo. Creado en 1946,
Como una organizacion no gubernamental, tieneutstatle érgano consultivo
de UNESCO. Cuenta actualmente con cerca de 20.@00bros en mas de 148
paises.

Este Comité Internacional define museo como “usétucion de caracter
permanente y no lucrativo al servicio de la sodegau desarrollo, abierta al
publico que exhibe, conserva, investiga, comunicadguiere, con fines de
estudio, educacion y disfrute, la evidencia matedma la gente y su medio
ambiente.

Segun Benhamou (1997) “El museo tiene la funcionrdesmitir una
herencia, de generacidon en generacion, a través anservacion de las obras.
El museo como institucién surge con el doble olgetie abrirse al publico y
desarrollar el caracter enciclopédico de las cadees, conservadas fuera de su
contexto original”.

En 1970 la Asociacion Americana de Museos (AAM)akkcio una
nueva definicion de la institucion refiriéndose #a ecomo una entidad
organizada, con propésitos educativos o estéticasdias a un equipo de apoyo
de profesionales encargados de cuidar las colezzion organizar las
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exposiciones. Para llegar a esta redefinicion tdoiefalta muchos afios de
transformacion en los museos que iban de la mandasocambios sociales y
culturales.

1.2.1) La historia de los museos.

Etimolégicamente la palabra museo procede del griepuseion, o
templo de las musas (musas: diosas de la inspiragicel aprendizaje y
protectoras de las artes). El nombre de Museoc¢ajni por primera vez a una
institucion, surge en Alejandrieon la creacion del Museion, fundado por
Ptolomeo Il. Era un centro cultural donde convivéantificos, poetas, artistas,
en laboratorios, salas de reunion, y una grandiéala (EI-Abbadi, 1984).

En la antigua Roma los museos empezaron a asoeidasecopilacion y
exhibicién de colecciones obtenidas durante lagadias militares y coloniales.
Durante la Edad Media, la iglesia catolica se atidven una de las principales
instituciones intelectuales y mecenas de las ate®l mundo occidental. A
finales del siglo XV Roma habia acumulado una aifec de arte de
proporciones incalculables. En el siglo XVI Itadisesoraba grandes colecciones
privadas y edificios — museos que albergaban nase&tntanicas y zooldgicas,
objetos histéricos, restos de esqueletos, curidsglamonedas, esculturas, etc.
También existia un gran interés por coleccioneg dpscribieran toda la gama
de habitats y culturas del planeta, que en sigldlDfdasaron a conocerse como
gabinetes de curiosidades. El termino se aplicabto ta las colecciones en si
como al mobiliario en los que se exhibian (Kogiétotler, 2001).

En la Europa moderna y en Inglaterra, las coleesdoeron constituidas
por reyes y nobles, instituciones eclesiasticaznyarciantes acaudalados.
Los primeros museos publicos, accesibles a todo tle personas con
independencia de su rango o clase, surgieron edres durante el siglo XVIII.
Durante los siglo XVII y XIX se agudizo el dilente los museos entre
servir a los expertos, eruditos y estudiosos, poa parte y fomentar el
aprendizaje publico (Kotler y Kotler, 2001).

Los museos de todo tipo, incluyendo también a losans de ciencias
tienen sus mas remotos origenes en los gabinetasidsidades, llenos de raros,
exoticos y fabulosos objetos; gabinetes de curalgd ejemplifican la curiosidad
de las personas por dar cuenta del conocimientthéea, 2003).

Los gabinetes de curiosidades tienen su orige®siglos XVI y XVII
en los lugares donde se reune y presenta unaundudlé raro o extrafio objeto en
representacion de los tres reinos: animal, vegataheral, ademas de los logros
humanos. Eran colecciones de objetos raros, fagemague iban de piezas
arqueoldgicas y artisticas a semillas, fosiles,aarnpiedras, animales y plantas
(Thibault, 2001)
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En un principio, un gabinete era sencillamente wmebte donde se
guardaban objetos pequefios, pero preciados. A fiekesiglo XV y durante el
XVI esta palabra adquiere su segunda acepcionaaplase a salas generalmente
de pequeias proporciones donde se depositabais pasaa y valiosas.

Segun las definiciones de la época, un gabineteireacamara o varias
camaras donde los privilegiados coleccionistasasotétirarse a contemplar y
analizar los preciados objetos de su propiedadétitti, 2001).

Los gabinetes de maravillas y curiosidades no smsas del pasado,
algunos museos en el mundo conservan un ambientgabeete como
testimonio del pasado, también se han hecho exbrig@s con un concepto
“retro” o se ha utilizado en exhibiciones posmodsrde maravillas, curiosidades
y miserias que la sociedad posindustrial produbgb@iult, 2001).

uente: Ahbnymel_é cabinet de Ferrante Impérato a Naples
1672, gravure, Bibliotheque Estense, Modéne.

F
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Fuente Anonyme Le cabinet de Ferdinando Cospnlagﬂe
1677, gravure, Bibliotheque Estense, Modéne.

Fuente: Anonymd_e cabinet d' OIe Worm
1655, gravure, Bibliotheque Estense, Modéne.

r

Fuente: Gravé par Ertringer. Cabinet Ste-Geneéevaris
1688, gravure, Bibliothéque nationale, Paris.
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Se ha hecho énfasis en dichos gabinetes dado gasebe estudio es un
claro ejemplo de estos tipos de museos que ya vense

Evolucion de las exposiciones.

En el siglo XIX, que comienza, timidamente, a istmarse en lo que en
el transcurso de los préoximos siglos derivara, é@minos de gestion, en una
vision enfocada al cliente: por primera vez se ictmma la comodidad del
publico, y se adecuan las instalaciones y coleesi@nese efecto, en especial en
los museos de Londres. Es comun encontrar en paoldites especializadas, y
aun en articulos de prensa, una severa criticalaslaroporcion entre el nimero
de obras exhibidas actualmente en un museo y ladadnde obras que se
encuentran en los depdsitos. Aunque sin ninguna dsth desproporcion existe,
es ya en el siglo XIX que las obras comienzan arataa los depdsitos, en un
comportamiento que se incrementara en el sigldesige y que lleva a que los
curadores inventen dispositivos cada vez mas ingenpara que quepan el
mayor nimero de obras en el menor espacio. Sinrgmbparte de la causa de
esta conducta deberd entenderse a raiz de la Evolde ciertas técnicas
museisticas, tendientes a disminuir la fatiga Vigutavorecer el acercamiento
del publico a la obra, tal como puede apreciarsia digura siguiente (Asuaga,
2008):
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Evolucién de la forma de colocacion de cuadros ({Ségjraudy y Bouihet, 1977)
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1.2.2) Museos en el mundo: evolucion de la gestion.

El afio 1683 sera recordado por la disciplina ceirafio de creacion del
primer museo publico: EI Ashmolean Museum de laversidad de Oxford. Este
museo, netamente pedagdgico contendra la colequitiada de la familia
Tradescant y la de Elias Ashmole, cedidas en 16j | condicion de que la
universidad construyese un edificio apropiado @dibargarlas. Esta institucion
contenia basicamente piedras, objetos cientificaaqueoldgicos y no tuvo
mayor afluencia de visitantes. En 1714 se redactkatin, el reglamento de su
funcionamiento que provee la administracion del eousla formacion de
catélogos, la vigilancia, las horas de admisiémh geeecho de entrada. (Asuaga,
2005).

Es también en Inglaterra, donde aparece la primstéucion que recurre
al cobro de entrada para financiar los gastos tipesa Sir Ashton Lever, reunié
una amplia coleccion de conchas, fosiles, pajaressvy disecados, ropas de
tribus nativas, monedas, armas y todo tipo det@bjexoticos.

El siglo XVII se caracteriza por la suntuosidadatecolecciones privadas
y el siglo XVIII por la expansion de los museos lpds y la aparicion de las
Academias de Arte. Serd la Revolucion Francesa Yy ctasecuente
nacionalizacién de las colecciones de la Iglesiagdrona y la nobleza, la que
llevara en 1793 a la creacion del Museo del Louemtiguamente llamado
Museum de la Republica). En el siglo XIX se comé&ra incursionar, en
términos de gestidn, en una vision enfocada attelie

En el siglo XX se inaugura en Nueva York, el MuseninModern Arts,
con una nueva concepcion del museo de arte moddmeniendo como unico
fin la adquisicion de obras de artistas consagra@bsiglo XX, sino provocar
por todos los medios (documentacion, exposicioeekgiones, conferencias,
simposios) la produccion de movimientos artisticos.

Los museos americanos comienzan a ser gestiongdiocanalo principios de
gestion, direccion de empresas y marketing (Asu2@2b).

Los museos en el siglo XXI son instituciones geed como desafio el
convertirse en centros al servicio de la sociedat ylesarrollo, afianzando la
relacion de las comunidades con su patrimonio abyucultural.

Los principales museos modernos del mundo se eaizant por tener los
siguientes rasgos (Frey, 2000):

» Son “obligatorios” para los turistas. Estos museos aparecen de
forma destacada en todas las guias turisticadgss#consejan a
los lectores que no dejen de visitarlos.

» Los museos mas destacados son frecuentados gpamninimero
de visitantes Un gran porcentaje de los visitantes son exragj
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» Tiene cuadrosnundialmente famosos de pintores mundialmente
reconocidos Esta necesidad de concentrarse en artistas de
primera linea obliga a la mayoria de los museosemuod a
dedicarse a uno solo de estos artistas de primategaria.
Tenemos ejemplos como el museo Picasso de Paikjselo de
Van Gogh en Amsterdam y el de Mir6 en Barcelona imiseos
gue no posean cuadros de esta importancia se em@mnicon
bastantes dificultades.

» Tienen un tipo determinado derQuitectura innovadora que
hace del propio edificio un elemento artistico famen todo el
mundo.

» Los museos puedaromercializarse interna o externamenle dos
maneras. Una gran parte de su renta interna pewviEn los
ingresos obtenidos en las librerias y restauraivtasra parte de
los bienes y servicios no relacionados con el musgmplo
hoteles.

Hay miles de museos de muy distintas clases ensttmo paises del
mundo. Aquellas instituciones que gozan de unaaibn especial que los coloca
aparte de todos los demas se les denomina mugeslkaes
Los museos estrellas participan de forma distietasias cinco caracteristicas. El
museo del Louvre es un buen ejemplo ya que mutxsles las caracteristicas.
Otros museos de esta categoria cumplen mas amptemlgunos de los rasgos
y en menor medida otros.

1.2.3) Tipos de museos: panorama general

Los museos son organizaciones con diferentes g¢ofexs; misiones, y
objetivos (Kotler y Kotler, 2001).

Segun Kotler y Kotler (2001) los museos se puedasificar en: museos
de artes; museos de historia, centros de integaoetehistorica y edificios y
lugares histéricos, museos de ciencia y centrosntgpretacion cientifica y
tecnolégica; museos de historia natural, antropalog etnogréafica; parques
zoologicos vy jardines botanico; museos infantilgaweniles; museos étnicos y
comunitarios; museos especializados; museos gesgraliseos enciclopédicos;
pequefios museos.

Museos de Artes
Han evolucionados hacia instituciones publicas redse con mayor
lentitud que los museos de ciencias e historia. hasmas estéticas, las

connotaciones eruditas, el gusto y las restriesode entrada contribuyeron a
limitar la participacion.
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Los museos de artes deben tratar con dos tiposilbles. El primero
esta constituido por los patronos, coleccionistaoiyadores que aportan obras
de artes y otros recursos para sostener los muse®elevados precios de estas
obras refuerzan sltatusde los mecenas y coleccionistas, de modo que @ngefu
implicacion en un museo de arte simboliza o inclosofiere un elevado rango
social. El segundo esta formado por los visitaraesgos del museo y el publico
en general.

Cada vez es mas habitual que coleccionen artesar@ides decorativas,
materiales de disefio, arquitectura y fotografia.
Los museos de arte se enfrentan al reto de adabrias que son caras y
valiosas, compitiendo con otros museos Yy colecsiasiprivados acaudalados.
También compiten entre si por las donaciones ypaio.
En algunos casos puede considerarse que la corapraadobra de arte costosa
repercute negativamente en las funciones de cawgény educacion y servicios
museisticos. Los usos alternativos del presupuistion museo es una cuestion
sumamente polémica.
Otro reto que se enfrentan es el de atraer a $itmmes. Es menos probable que
el publico se identifique con las artes que coasoéireas de conocimiento, como
la ciencia.

Los museos de arte pueden provocar controversianfusion. Ciertas
formas de arte contemporaneo resultan desconaestpara amplios segmentos
del publico. La creacion artistica se asocia a memon individuos que albergan
ideas “vanguardistas”.

Muchos museos estan entrando en la era de lariatdn electronica, las
autopistas de la informacion constituyen canaleglggiados de distribucion
para llegar a mas publico y son relevantes comm remn la juventud; sin
embargo el entorno electronico conlleva ciertosgas, contemplar obras de
artes en un computador en ningun caso puede sustitontemplarlas en un
museo, las imagenes digitales difieren en calidpdgden ser manipuladas. Los
museos que insertan obras de arte en Internetepieetl control sobre tales
imagenes Y los criterios de calidad.

Museos de Historia, Centros de Interpretacion hist®y edificios y lugares
histéricos

Un estudio sobre el interés del publico por los engsde historia revela
dos tendencias contradictorias: un gran poten@ainterés publico y un nivel
estancado o decreciente en el nimero de visitas.

En paises desarrollados los museos han vivido uiodoe extraordinario de
interés creciente por el patrimonio. Esto reflajgparte, el interés y la demanda
del publico, este aumento de interés es una méemiéa de sociedades
acomodadas, educadas Yy relativamente madurasesapaispuestas a renunciar
a una parte del consumo potencial actual de resueso provecho de la
posterioridad.
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Una cuestion importante para los museos de histsria presentacion de
su oferta. Los libros sobre un tema histérico cetacrpueden aspirar a ser
globales. Las conferencias permiten los comentarijoseguntas del publico. Las
exposiciones son mas selectivas y concentradasoguidros. La necesidad de
concentrar una gran cantidad de informacion e pné¢gcion en una exposicion
historica de tamafio y espacio limitados puede canalla acusacion de que la
exposicién esta sesgada, excluye determinadaseptiigs o tiende a favorecer
ciertos grupos en detrimento de otros.

A medida que la sociedad y la cultura norteameacs® vuelven mas
fragmentadas y heterogéneas, los conservadoresisEomy los historiadores se
enfrentan a la presion de incorporar una gama oafa mas amplia de
perspectivas étnicas, culturales y de clase. Cabe que los museos de historia
registren y representen el patrimonio comun deconaunidad, pero también los
rasgos singulares de los grupos étnicos, cultuyadgseracionales y su grado de
integracion; los museos se enfrentan al reto deniasopiniones, verdades y
perspectivas relativas y renunciar a las ideaslatasoy las afirmaciones de
autoridad que caracterizaban a los museos tradieisntambién cabe esperar
que los museos sean conmemorativos en ciertas phateus exposiciones, pero
también que proporcionen perspectivas criticasters temas.

Los museos de historia, especialmente los centmshistoria, estan
emprendiendo el estudio e interpretacion de aconieatos contemporaneos y
su efecto sobre las familias, comunidades, ciudad@sociedad en su conjunto.
El museo y el centro de historia también estan raxgatando con nuevos
métodos de presentacion. Un objetivo es conectdpnsavisitantes con la
experiencia historica vinculando procesos y acamieatos histéricos genéricos
con fuerzas historicas dentro de sus propias catades y familias. Los museos
estan utilizando elementos tanto personales commativé@s para hacer la historia
mas actual y motivadora.

Museos de Ciencia y Centros de interpretacion dieaty tecnolégica

Este tipo de museos estan experimentando incremsigioificativos en el
namero de visitantes; algunas de las razones edaqueomunidades, distritos
escolares y corporaciones han apoyado a los musededcia como centros
educativos y campos de formacion para aumentaptisides y capacidades de
los jévenes. Los museos cientificos pueden compiaanéos recursos cientificos
limitados que tienen las escuelas. Ofrecen exmossi y herramientas
manipulables e interactivas que resultan atraygraeslos jovenes.

Los museos y centros de ciencia estan experimemteonl técnicas y enfoques
para transmitir la ciencia a un puablico mas amplio.

Los centros de ciencia y tecnologia han alcanzadextelencia en el

disefio de entornos de aspecto dinamico, colorigtagsual y auditivamente
atractivos. Los centros de interpretacion ciergiistan exentos de la obligacion
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de mantener grandes colecciones; sus objetos susEeninstrumentos y

herramientas para la actividad cientifica. Como ukstran tantas cosas y de
tantas maneras diferentes necesitan emplear mastaobs y personal de

plantilla que requieren formacion y control deidadl. Los directores de los
museos Y centro de ciencia afirman que unos derlmdemas es mantener en
buen funcionamiento los equipos de informaticasteractivos.

Museos de historia natural, antropologia y etnogyaf

Suelen poseer grandes colecciones que requieremdegadosis de
atencion, cuidado y conservacion, lo que signifidantillas muy amplias y
elevados costos operativos. A los museos de lastatural les corresponde casi
el 60% de los objetos y especimenes de las cofeexizermanentes museistica.

Los mayores museos de historia natural se origmammo

organizaciones de investigacion que empleaban mtifites y expertos, sus
funciones hicieron hincapié tanto en la investigaagomo en las exposiciones y
programas para el publico a menudo hubieron teesi@n la asignacion de
recursos; el equilibrio entre investigacion, cowaeidon y servicio publico, y la
integracion de los principios profesionales congoscipios museisticos.
Las exposiciones tienden a ser mas duraderas quaueeos de arte y ciencia.
Como estos museos suelen ser mas antiguos, sistdnneenos modernizados
dandoles un aire pintoresco y anticuado; fueronplmero en crear entornos
disefiados como contexto para objetivos, coleccignegposiciones. Las viejas
galerias conocidas como gabinetes de curiosidastéa siendo sustituidas par
salas tematicas, exposiciones de caracter narratdeo y moédulos interactivos.

Los museos de historia natural con colecciones ifgigtivas de
antropologia y etnografia se enfrentan al problelarepatriar parte de sus
colecciones a grupos que reclaman su propiedadcitadl; algunas de las
colecciones de historia se constituyeron a pddirsociedades colonizadas, a
partir de los aflos ochenta y principios de los ntage se establecieron en EEUU
nuevas politicas y programas para la repatriacibnegmplares y objetos
americanos nativos.

Se les esta exigiendo que dediquen una mayor gdarteus recursos a
representar e interpretar cuestiones contempora@nigass, como la degradacion
medioambiental, la sostenibilidad ecoldgica y latgecion de la biodiversidad
del mundo natural.

Parques zooldgicos y jardines botanicos
Los parques zooldgicos y jardines botanicos ctuystn las topologias de
museo mas visitadas del mundo, pero cuentan cortapmogia de visitantes

mas heterogéneas que los otros museos. Los zamsdigieiran entre los museos
mas caros de mantener por eso no es de extrafiagienien con ayuda de la
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administracion publica.

Los zoologicos se desarrollaron inicialmente comasas y colecciones
privadas de fieras mantenidas por los reyes y saideEgipto y en la China y
Oriente Medio. El primer zool6gico moderno se inawugen Viena en 1752
aunque permanecio cerrado al publico general deifastprimeros trece afios de
existencia. En la actualidad los zoologicos se emitan a la vanguardia de los
esfuerzos mundiales para salvar especies animatespedigro, proteger
ecosistemas y formar a las personas en los desgimglantea preservar la
biodiversidad y el medio ambiente.

Los grandes zooldgicos orientados a la investigaegian llevando a cabo
experimentos innovadores en los campos de la gandiiologia reproductiva,
medicina veterinaria y conservacion de la vidaaalvMuchos zooldgicos han
desarrollado sistemas intensivos de informacioctr@eica a través de los cuales
pueden colaborar en la proteccion de especies #grqpey favorecer su
reproduccion en cautividad.

Museos infantiles y juveniles

Son una de las topologias de museo de crecimieasorapido, la gran
mayoria de los museos infantiles de EEUU y Eurapaa instituido en los
altimos veinte afios. ElI Brooklyn Children’s Museummdado en 1899, fue el
primer museo de los EEUU dedicado exclusivamenbs govenes. Este museo
y otros que le siguieron reflejaban los avancegsieologia y filosofia educativa
derivados de Jean Piagey, Maria Montessori y Jawek.

El desarrollo de los museos infantiles se ha acéagm de un énfasis
creciente en el aprendizaje preescolar y durantenfiancia. Hay pruebas
indicativas de que el aprendizaje durante la nifpede potenciarse
sustancialmente mediante estimulacion multisensoeaperiencia tactil vy
cenestésica y entornos disefiados para favoreamuriasidad, imaginacion y
participacion activa de los mas jovenes.

Muchos museos infantiles han recibidos criticas glonecho de ser poco mas
gue un campo de juegos; este tipo de museos vargderablemente en cuanto
a programas objetivos y métodos, ofrecen numer@sdividades ludicas,
exposiciones y equipamientos que promueven lacg@ation de los nifios; otros
museos emplea objetos materiales, colecciones gs&xpnes, aparte de juegos,
para motivar a los nifios, otros museos hacen ubauskvo de materiales
gréficos, escenografitos y entornos disefiados geeritben las diversas culturas
del mundo y ofrecen experiencias interculturales.
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Museos Etnicos y Comunitarios

Los grandes centros urbanos de los EEUU con cetsctmportantes de
inmigrantes y minorias étnicas, atestiguan el opriegito de los museos
comunitarios dedicados a la representacion e imE@on de culturas étnicas
locales.

El problema surge cuando los museos étnicos y citanios atraen de
forma casi exclusiva a los miembros de sus promasunidades, sin alcanzar a
otros grupos ni difundir sus ideas culturales soleiedad en general. El personal
de estos museos tiende a implicarse en las preciounea y cuestiones de la
comunidad, desviando recursos y energias de |atigaeion e interpretacion de
las colecciones.

Museos especializados

Conservan todo tipo de artefactos, especimenegtiosb
Las empresas e industrias han creado museos gabar exis logros comerciales
y celebrar productos que las han hecho famosas.

Museos Generales

Algunos de los mejores museos albergan coleccioglesionadas con
campos diversos del conocimiento y la actividad dusmn
Se ha argumentado que uno de los principales wattados museos generales es
la variedad de objetos que combinan, la yuxtap@side elementos totalmente
distintos y por tanto la oportunidad de explorarferdincias, realizar
comparaciones e investigar modelos en el arte nataraleza. La mezcla que
albergan los museos generales provoca curiosi@sdmbro especialmente entre
los nifios.

Museos enciclopédicos

Se denominamuseos enciclopédica@slos grandes museos de artes cuyas
colecciones incorporan obra de cultura, civilizae® y periodos histéricos muy
diferentes, incluidas las bellas artes, las areshtivas y las artesanias.

También existen enciclopédicos de ciencia nathwatoria natural, arqueologia,
etnogréfica y antropologia.

Pequenos Museos.

Tres de cada cuatro museos en los EEUU se defioemo gpequefios
museos. Muchos de ellos acusan déficit de recyrsmeg demanda creciente de
servicios.

Los pequefios museos se enfrentan a una serie biemes; en general estan
situados en pequefias comunidades rurales que panm&ntados perdidas de
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poblacion. No suelen ser destinos turisticos yetiedificultades para conseguir
exposiciones itinerantes u obtener préstamos de oiuseos.

Mary Kay Ingenthron consultora de pequefios musswssidera que una
preocupacion importante de los museos mas pequsilasfalta de recurso y la
imposibilidad de acceder a formacion y desarrollofgsional. Por su propia
naturaleza muchos estan enraizados en practicasntanis tradicionales e
informales que dificultan la adaptacion a las ngesraiaciones.

Los pequefios museos estan descubriendo el valos getos especiales
para incrementar tanto los ingresos como el ndmeraisitantes, entre los actos
especiales que se destacan tenemos ceremoniasndieqrdesayunos benéficos
y subastas.

Un reto para los pequefios museos es elevar suligmiby atraer al
publico y patrocinadores que necesitan para suenemniento

Segun la tipologia que establece la ICOM podemessinduir cuatro
grandes bloques de museos:

a) de arte: son los més tradicionales. Relnen objetos por kur estético. Su
meta es la obra maestra igual a aquel objeto alsgueonfiere una categoria
artistica reconocida por la critica y la histor& drte. La tradicion de la historia
del arte de dividir en periodos ha influido en hagseos.

El arte antiguo suele estar en los museos arqueofgEl contemporaneo,
esencialmente en Centros de Arte 0 museos contamgms. La mayor parte se
ocupan solo de pintura.

b) historicos: los museos histéricos pueden contener esencialnudntes de
arte, pero su objeto es narrar de forma cronolagicperiodo determinado.

Cc) etnograficos:en estos museos la estética del objeto practicansestparece.
También se pierde de vista la cronologia como etémesencial. Su meta, de
acuerdo con los principios de la Antropologia,wehér contra el etnocentrismo,
mostrar la diversidad de las culturas y propiciaegpeto a las mismas.

d) de ciencias:su campo de accién es complejo e inmenso: cienciasales y

el desarrollo técnico de la humanidad a lo largoladédistoria. En ellos, la
investigacion ha tenido un papel prioritario.
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CAPITULO 2: LA GESTION DE LOS MUSEQOS

2.1) Concepto de Gestion.

Segun la Real Academia el concepto de gestion uikshdatin gestio
accion de administrar. Gestion, direccion. Actiddprofesional tendiente a
establecer los objetivos y medios de su realiza@dprecisar la organizacion de
sistemas, a elaborar la estrategia del desarroll gjecutar la gestion del
personal. En el concepto gestion es muy importanéecion, del latimctionem)
que significa toda manifestacion de intencion oregion de interés capaz de
influir en una situacion dada. El énfasis que smlen la accidn, en la definicidén
de gestion es la diferencia que se tiene con eepin de administracion.

Koontz-Weihrich (Koontz-Weihrich, 1998) definen fgestion” como
“una interaccién de decisiones sobre los recurggmodibles a lo interno de la
organizacion con sus objetivos globales, y lasataristicas del entorno en que
se desempeiia”.

A su vez Amat (Amat, 1996) define la “gestion” ammn proceso que
involucra permanente desarrollo y transformaciopadir de la planificacion,
ejecucion, evaluacién de las actividades que uipedqwmano pone en marcha,
en un espacio adecuado para llevarlas a cabo.

Inicios de la contabilidad de gestién.

El desarrollo de la contabilidad de gestion esteeelsamente ligado a las
mejoras e innovaciones que se han ido producierlddaago del tiempo en el
disefio organizacional y en los sistemas de gefBanz et al, citado por Amat,
2002).

Es posible afirmar que en el plano tedrico, enpaises anglosajones ya
existian publicaciones relacionadas con la gesti®mmuseos desde fines del
siglo XIX. En 1895, Browne Goode (citado por AsuggRausell 2006), en un
documento presentado ante la British Museums AaBonoi describe cinco
aspectos que deberadn considerarse al momento diarfyn administrar un
museo, entre los que incluye concepciones modecoasy un plan definido y
sabiamente estructurado acorde a las posibilidat#eda institucion y las
necesidades de la comunidad. Sin embargo, la paaub mostraba esos avances.
Kittelman (citado por Asuaga y Rausell 2006), ea pablicacion especializada
de la década de los setenta sostenia: “Encontramuseo bien dirigido es un
puro accidente. La mayoria de los gerentes y direstno estan familiarizados
con los principios modernos de la direccion o jamms pensado en aplicarlos a
los museos”. Si bien en la década de los setemi&éenaan a surgir publicaciones
sobre gestion de entidades sin fines de lucro lee dmales de los ochenta que
comienzan a aparecer publicaciones sobre gestidmsanuseos, y a concebirse
este tipo de instituciones desde una optica emagsaosicion seguida en
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Estados Unidos a la hora de optar por la persona tmndra como
responsabilidad el gerenciamiento de estas ingiitas, ya que en la actualidad,
practicamente la mayoria de los directores de nsudeaarte de ese pais tienen
una formacion econdémica importante, si es que nsugsrofesion matriz (Rico
citado por Asuaga y Rausell, 2006). Asimismo, lxitw de museo como
guardian del patrimonio publico ha dado paso aolecepcion del museo como
negocio, con productos altamente comerciales y ram geseo de expansion
(Krauss citado por Asuaga y Rausell, 2006), cornfioque mas centrado en el
visitante que en las colecciones (Johnson citad@poaga y Rausell, 2006). Un
ejemplo de como ha ido variando el enfoque y coatoadmente se centra en el
cliente, es la apertura al publico por parte dsteBia de Museos en un horario
especial; todos los jueves de verano dichos musstds abiertos al publico, a
parte de su horario habitual, desde las 21.00 #3280 horas, en una clara
politica no so6lo de adecuar los horarios a las gi¢ades del visitante sino
también de competir con otras formas de ocio.

2.2) Gestion en Organizaciones no lucrativas.

La diferencia de las organizaciones no lucrato@slas que tiene fines de
lucro es el beneficio econdmico. Los dos casosrdanizaciones no lucrativas
son las organizaciones privadas sin fines de lpéos organismos publicos.

2.2.1) Organismos Publicos.

En los dltimos afios muchos paises han experiment@e crisis de
naturaleza fiscal caracterizada por una importaetelida de crédito publico y
por la incapacidad creciente del Estado para genecarsos que le permitieran
financiar politicas publicas (Bresser, 1997). Abmo tiempo, los gobiernos se
enfrentan al reto de dirigir a una ciudadania cayaneducaciéon democratica,
exigente, participativa y avida de estrategiassyltados gubernamentales que
garanticen mejores politicas sociales, una mayarsparencia de recursos y
crecimiento econdmico sostenido, entre otras jpldoleés. Resulta cada vez mas
patente la necesidad de llevar a cabo una gest@snpmofesional y preocupada
por la economia, la eficiencia, la eficacia y le®otividad de las acciones
gubernamentales, dando lugar a lo que se conoce Bew Public Management
(Moras y Vivas, 2001).

De este modo, herramientas de administracionetrdpefio estan siendo
analizadas y utilizadas por diversos gobiernos,cagio por otros organismos
publicos, presentando un enorme potencial de éxitda compleja tarea de
administrar los bienes y servicios publicos (LO2X)4).

24



Los objetivos del sector publico son multiples,uesa de las diferencias
con el sector privado en el que el principal finla®btencion de beneficios, y
pues que la actividad publica debe ser medida adtiphes parametros que se
concentren en la eficiencia y la eficacia, de tahara que se pueden integrar en
los informes contables.

El documento numero 15 de la Asociacién Espafiolaaigabilidad y
Administracion de Empresas (AECA, 1997) tituladoa“lContabilidad de
Gestion en Entidades Publicas”, presenta un madkeloontabilidad de gestidon
que busca contribuir a disminuir la escasez dernmigion que tiene el
administrador publico para permitirle la mejor todeadecisiones.

En su cuadro de motivos, el documento trae algjusgicativas a la
elaboracion del mismo, entre las cuales se destasaiguientes:

> El sector publico tiene que dar satisfaccion a uUan&o de
necesidades sociales en continua expansion que exig gestion
rigurosa de los recursos publicos.

> Los recursos publicos son limitados para hacetdranas prestaciones
sociales y el desarrollo de espacios socioecon@micapoliticos
internacionales.

> El gestor publico necesita informacion objetivaeynpestiva que le
permita adoptar decisiones de la forma mas adecuada

» La informacion relativa a costos, junto a la oftdacpor los diversos
indicadores de gestion, proporcionan una infornrraonds detallada y
adaptada a las caracteristicas de la entidad pyblique facilita la
adopcion de decisiones en el marco de una gestiodema y
eficiente.

» Los usuarios de la informacion publica de gestidaden abarcar los

distintos niveles de direccion del ente, resporesathe entes superiores
en el organigrama del sector publico, al ciudadano.

2.2.2) Organizaciones Privadas no lucrativas.

Inicios de las organizaciones no lucrativas.

Hudson (citado por Soldevilla, 2000) identificacl@acion de la primera
organizacion no lucrativa en el Reino Unido coractar social en el afio 1123
con el St. Barthholomew’s Hospital, pero no es erRe&no Unido hasta
mediados del siglo XX, que las organizaciones moalivas (en adelante ONL)
se desarrollan como tal con un fuerte proceso dwicadel sector de algunos
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hospitales, escuelas y universidades que pasarnosed®r publico al tercer
sector.

Otros investigadores consideran que se puede ampezablar de ONL
con las primeras aportaciones del Estado a ingiitas no estatales que ofrecen
servicios humanos y sociales. Asi, a inicios dglbskIX, hay constancia de que
el gobierno de California dara subsidios a orfasm@tivados, a instituciones para
los nifios sordos y ciegos y para los disminuiddguisos (Adler, citado por
Soldevilla, 2000).

Donde si hay acuerdo es en considerar a los Estawidos como el pais
occidental donde las ONL han nacido y crecido cams rfuerza (Berger y
Neuhaus, citado por Soldevilla, 2000) y como e$ ppie incluso todavia hoy sus
ONL sirven de modelo para los ONL Europas.

Para Hudson (citado por Soldevilla, 2000) las ONlosperan
industrializando economias y son una parte cedéldlejido social en economias
en vias de desarrollo. Las ONL crecen en socieddda®ocraticas, libres y
juegan un papel importante en regimenes menos déticos. Las ONL florecen
en areas urbanas y son igualmente importanteseass éurales. Las ONL estan
por todas partes debido a la calidad humana deel@®nas que trabajan en ellas
y por los servicios que hacen en contra de lagydaklades y de las injusticias
sociales.

Si el sector no lucrativo fuese una economia natieaparada, seria la
octava mayor economia del mundo.

DATS PIE (irillones $)
USA 72
Japén $51
China $2s8
Alemania $22
Francia $15
UK $1.1
Itaha $11
Gastos no lucrativos (22 paises) $1.1
Brasil $07
Rusia ¥07
Espafia 308
Canadi $0.5

Fuente: datos obtenidos a partir del estudio dgbs@o lucrativo de 22 paises. Salamon,
Anheier y asociados (Soldevilla, 2000)

Existen diferentes teorias sobre el porque de @steemento en
popularidad, tamafio y cantidad de las ONL en laesad moderna. Segun
Salamon (citado por Soldevilla, 2000), el hechagde las ONL aparezcan con
mas fuerzas se deben a cuatro crisis y a dos cam#yiolucionarios, que son:

> Crisis del Estado de bienestar; en un momento euelel Estado tiene
que dar respuesta a problemas sociales y tien@rgueer de servicios a
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los ciudadanos, y ante la inoperancia del sectbliqmunace y prolifera la
iniciativa privada con las asociaciones tanto empgs, como de
voluntarios o como de entidades de todo tipo, disms a sustituir la
accion publica.

> Crisis del desarrollo provocada por la crisis detffleo y por la recesion
econOmica de los principios de los afios 80, erutalg renta por capital
bajo considerablemente en muchos paises del biro €ue una de cada
cinco personas viviesen en la mas absoluta pobiRepresentaba el
fracaso de las politicas de desarrollo. Tomo6 reliel desarrollo
participativo de organizaciones locales y de contanhes de los paises del
sur para activar los proyectos.

» Crisis del medioambiente o ecoldgica, que ha esditau la iniciativa
privada para evitar la degradacion del entorno.

> Crisis politica con el fracaso del comunismo engdagses del este y que
ha llevado a que la sociedad civil preste serviape el Estado,
absolutamente desacreditado, no puede, o noreahiear.

» Dramatica revolucion de la comunicacion entre figsaesetenta y ochenta,
con los ordenadores, la fibra optica, el fax, lavision y los satélites.

» Considerable crecimiento econdémico global en lasaesenta y setenta,
con la revolucion burguesa y en el que la econangiee un 5% anual.

Concepto.

El sector no lucrativo engloba las organizacioneslucrativas y, en
general, se les identifica como el sector que denailos objetivos sociales por
encima de los objetivos econdmicos. Es uno deréssgectores de la economia,
junto con el sector lucrativo y sector publico ¢(&uilla, 2000).

Las organizaciones que lo configuran son las dzgaiones sin animo de
lucro, que tienen como principal objetivo ofrecervicios sociales muy diversos
gue satisfagan a los ciudadanos o a sus asocilldosiene como finalidad
principal maximizar un beneficio y una rentabilidacbnomica a repartir entre
sus asociados, y en el caso que obtengan benef@idm pueden repartir sino que
lo tienen que reinvertir en la propia organizacidnpien deben mejorar los
servicios sociales que ofrezcan.

En dichas organizaciones no hay accionistas, nsuchees sus gestores
no reciben remuneraciones econémicas por el trajpagodesempefian y estan
motivados por otras razones mas de tipo profesionagrsonal que de indole
econdmica.
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Naturaleza de las transacciones: en general, loglatlores ofrecen
recursos economicos a la organizacion sin pediguma contraprestacion a
cambio, y la organizacion ofrece productos y s@sicy no recursos monetarios,
a los usuarios finales de los servicios (SoldevaGE00)

Las organizaciones no lucrativas, tanto publicamnacrivadas, poseen
ciertas caracteristicas diferenciales que condiziosl disefio de su sistema de
control asi como los instrumentos de la Contahllide Gestion posibles de
utilizar. Entre las caracteristicas que distingaeste tipo de organizaciones, se
destacan como las mas relevantes:

« La razon de ser, y por tanto, los objetivos de daganizaciones no
lucrativas, se refieren a la consecucion de finegmkes.

» Las decisiones que la direccion toma en una dageidn no lucrativa no
van dirigidas a obtener el maximo beneficio ecomdnsino que lo estan a
proporcionar el mejor servicio con los recursopalisbles; el éxito de las
decisiones se mide por la cantidad de serviciossqueacen, por la buena
interpretacion de los mismos por parte de sus niesnip también, por
como contribuyen al bienestar publico (Anthony yuxg, 1988).

Sector Lucrativo Sector Publico Sector Privado no Lucrativo

Accionistas Votantes Fundadores
U.M. U.M. Votos y U.M. Servicios U.M.
Empresa Autoridad Piblica Organizacion
Productos y M. Servicios LML Productos y
Servicios Servicios
Clientes Quien utiliza los servicios Quien utiliza los servicios

Figura: La naturaleza de las transacciones en los diferentes sectores. Adaptacion de Soldevilla,
2000.

Existen diferentes tipologias de organizacioneducoativas que varios
autores han propuesto, especificamente (Solde2020):

En funcion de los servicios que ofrecen, valorandatro puntos de vista
diferentes:
* A quién se esta ofreciendo los servicios.
« A quién se orientan los servicios de las organizees no
lucrativas.
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» Los tipos de servicios y actividades que ofrecen.
« En funcion de si la actividad es o no lucrativa.

En funcidn de los objetivos que desarrollan, pahdeé@nfasis en las distintas
particularidades de estos objetivos:
» Solo se tiene en cuenta el objetivo principal der¢amnizacion.
» Solo se tienen presentes las finalidades centyalescas de las
organizaciones.
* Se considera que el objetivo principal de las aegamones no
lucrativas es maximizar los intereses de sus miesnbrde sus
usuarios.

En funcién del fondo de financiacion que puedelieati:
» Solo se tiene en cuenta la forma de financiacion.
« Se valora una combinacion de criterios en funci@n la
procedencia de los recursos de financiacion, yjuien tiene el
control final de la organizacion.

En funcion de la composicion de sus miembros.

En funciéon de la forma juridica que pueden adofatarorganizaciones no
lucrativas.

Segun Soldevilla, el sistema de informacion de afifitad de gestion
puede definirse comtuna forma de guiar las decisiones que, a travésdatro
subsistemas: planificacion, control, evaluacion jstesna de incentivos,
determinan las precondiciones para el comportanoiasid los miembros de la
organizacion, y ofrece un mecanismo de coordingcdmenta la probabilidad
de alcanzar los objetivos y la mision de la organian” (Blanco Dopico, 1996).

Para conseguirlo, y mas concretamente para lasiagggones sin fines
de lucro Anthony y Young dicen que la contabilidkdgestion tiene que incluir
los siguientes instrumentos: que informen sobreolatabilidad financiera, que
desarrollen célculo de costos, politicas de fijadile precios, medidores de la
influencia del entorno externo y del entorno intepor altimo instrumentos de
programacion. (Anthony y Young, 1988).

Los instrumentos tradicionales que se han utilizaddas organizaciones
sin fines de lucro sobre la contabilidad de gestigm sido:

* Instrumentos que informen sobre la contabilidadrimera.
» Instrumentos que desarrollen el célculo de costes.

» Politicas de fijacion de precios.

» Medidores de la influencia del entorno externo.

* Medidores de la influencia del entorno interno.
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Para Smith, para poder realizar el calculo y lalua@dn de los
instrumentos anteriores, es necesario que los meaptes de la organizacion
obtengan informacion. Hay diferentes tipos de imiacion (Soldevilla, 2000):

» Contable y no contable. La informacion no contablduye la
informacion relacionada con el personal, el mercad®
competitividad y el entorno.

» Financiera y no financiera. La no financiera udilindicadores no
financieros, y hace referencia a aquellos datosrmuse pueden
medir en unidades monetarias.

» Cuantitativa y cualitativa. Las fuentes cualitasivaecogen
informacion basada en los rumores o en la comursdaicl.

> Interna y externa. En funcidon de si se trata dermécion
procedente de dentro o fuera de la organizacion.

2.3) Gestidon en los museos.

El proposito de la Gestidn Cultural es facilitartdena de decisiones que
conducen a la consecucién de la misién de las @@eiones culturales y la
ejecucion de sus objetivos.

Al considerar la mision y objetivos de las organiaaes culturales es importante
analizar las funciones a desarrollar por las mispu@s estas funciones permiten
lograr los obijetivos fijados en la institucion.

De acuerdo al papel que cumplen en las organizesioulturales las funciones
se pueden clasificar en (Rapetti, 2002):

Funciones Fundamentalesxisten funciones que son propias del area déracci
de cada institucion, estas pueden ser por ejeraglovestigacion, conservacion,
restauracion y la produccién de exposiciones.

Funciones administrativason funciones realizadas por todas las orgarminasi
en mayor o menor grado independientemente de saudaractividad.

Funciones de apoydienen por objeto facilitar el cumplimiento des leestantes
funciones: contabilidad, seguridad, mantenimiestumunicacion, marketing y
desarrollo de fondos.

Funciones fundamentales o propias de las organizanes culturales.
Educacion.

La funcion educativa se define como la accion goe lp adquisicion de
conocimientos y la formacion de la sensibilidadesial enriquecimiento de las
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personas, cualquiera sea su nivel social y cultsua¢dad y origen.

Produccidn artistica: espectaculos y exposiciones.

La produccion de una exposicibn comprende el daelsardel proceso de la
exposicion en todas sus fases: conceptualizacisefia, montaje, inauguracion,
mantenimiento, desmontaje y evaluacion.

Funciones administrativas.

Administrar es el proceso de dirigir, organizagnplicar, evaluar y controlar los
esfuerzos de la organizacion y de usar los reculisponibles para alcanzar las
metas establecidas.

Dirigir.

Dirigir es motivar a los subordinados, orientart@® personas, seleccionar los
canales de comunicacion mas eficaces y resolvéiiaton.

Grafico: Quienes toman las decisionesasmtganizaciones culturales?

Todo el gupo 22 %
Conssjo directivo 34 %

Una, dos o tres
personas 19 %

Una o dos personas y
s consulta al resto 25 %

Fuente: Buscando Caminos. Sandra Rapetti, 2002

Organizacion.

Es la estructura o agrupacion deliberada de pess@aaa el logro de un
propasito especifico.

El propésito en las instituciones culturales exdardinacion de los recursos
humanos y materiales.

Planificacion.

La planificacion estratégica es una de las nueeasimientas utilizadas por los
gestores de museos gque permite concentrarse ehloaquigietivos factibles de
lograr, asi como localizar los espacios en losesupliedan ser competitivos, en
correspondencia con las oportunidades y amenaeasfogce el entorno.

Se convierte en una herramienta de gestion de wealginstitucion
permitiéndoles estimular el cambio sobre las bdsekas metas que se quieran
alcanzar.

Entre las ventajas de la planificacion estratégieaencuentran: fortalecer los
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principios adquiridos en la mision y vision del raos tener una vision del
planeamiento desde una perspectiva amplia, peesidailas metas planteadas
(Rapetti, 2002).

Evaluacion y control.

Una vez establecidas las metas, formulados logeg)ateterminados los arreglos
estructurales y contratado, capacitado y motivdgeisonal es posible que algo
resulte mal. Para asegurarse que las cosas funcoomeectamente, los gerentes
deben vigilar el rendimiento (Rapetti, 2002).

El rendimiento real debe ser comparado con lassvesttablecidas de antemano.
Si se presentan desviaciones significativas, leatale la gerencia consiste en
lograr que el rendimiento del trabajo vuelva a ¢tenmalidad. Este proceso de
vigilar, comparar y corregir es lo que se conogaata funcién de control.

Este analisis se complementa con el estudio dat@mcion de presupuestos. El
presupuesto implica realizar un calculo anticipdddos ingresos y gastos de la
organizacion y sus proyectos; y de esta forma rauostr viabilidad.

El presupuesto anteriormente era la parte intededl proceso de control,
permitiendo establecer el desempafo real con elupuestado, facilitando la
deteccion de desviaciones. Con el correr de los adtw se ha cambiado dandole
mas énfasis al cuadro de mando integral, siendmdgr herramienta para
transmitir la estrategia (Rapetti, 2002).

Funciones de apoyo.

Comunicacion.

La comunicacion se desarrolla en dos dimensione®l @mbito interno de las
organizaciones y a escala externa.

La comunicacion interna es la “la interaccion humaue se produce en las
organizaciones y entre sus miembros”. El objetigaedte tipo de comunicacion
es la estabilidad interna de las organizaciondsrelgs.

Las organizaciones culturales estan insertas sodeedad y como tales emiten
mensajes al entorno y los reciben de este. En smtéido se habla de
comunicacion externa (Rapetti, 2002).

Marketing.

En el caso de las organizaciones culturales eletiatkes un proceso de gestion,
gue analiza el entorno y los usuarios, busca apatise e innovar de forma de
satisfacer al publico objetivo. Este proceso inglaonocer por un lado las
necesidades de los usuarios presentes y potengiafes otro el grado de
satisfaccion de los usuarios con el servicio quedarla organizacion (Rapetti,
2002).
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2.3.1) La mision del museo.

Segun Tellez Cabrejos, (2005) la definicion demizién constituye el
fundamento y punto de partida de la accion del mysde la relacién con su
entorno externo e interno. Dicha misién descril® Valores y prioridades del
museo. Permite enfocar los esfuerzos que se debbpar dentro del museo para
conseguir los propédsitos fundamentales. Para el bugionamiento del museo
es imprescindible, identificar y construir la misiéin confundir los fines y los
medios de los que nos valemos para lograr su rakzeGion.

PREGUNTAS LOGROS

¢, Quiénes somos? Identificar la identidad del museo.

¢, Qué buscamos? Identificar los propodsitos que maievelseo.

¢, Qué hacer? Identificar los principales medios pagear
el proposito.

¢Por qué lo hacemos? Identificar los valores, [piDE Yy
motivaciones.

¢ Para quiénes trabajamos? Identificar el publigetiob.

Fuente: Los museos y la planificacion estratédietiez Cabrejos, 2005.

Las instituciones museisticas actuales han dejadssthr inmersas en una
realidad estética e inamovible para convertirsalgo dinAmico y creativo, que
tiende a insertarse dentro de un contexto socialdgmanda y exige un nuevo
tipo de museo acorde con las ideas de los nuexopdis (Hernandez, 2001). A
la hora de gestionar museos habra que comenzadgimir la mision de la
institucion, a efectos de disefiar la estrategi@se@a para alcanzarla, asi como
un seguimiento y evaluacion del desempefio, ideatifio posibles desvios y, de
corresponder, implementando medidas correctivasmlsaon y la vision son
entonces conceptos claves al momento de gestioaanstitucion. Sin embargo,
y tal como sostienen Asuaga y Rausell (Asuaga w&ka2006), el concepto de
misién en una institucibn museistica tiene algupasticularidades que la
distinguen no ya de otras organizaciones no lw@asti sino de otras
organizaciones culturales.

La definicion de la mision y la vision es el paseyio a la definicion de
cualquier estrategia, pero, paradojicamente y segtos autores, el siglo XX ha
mostrado un considerable retroceso en lo concdeianla definicion de la
mision de una institucion museistica. En los siglasados se tenia una mayor
certeza del objetivo de una coleccion. En el medioeficio de reserva
monetaria, mientras que en el renacimiento impéc@bestigio y poder. En
cuanto a los inicios de los museos publicos, lacolagia francesa se inspird en
la pedagogia artistica y en esa linea apuntaba isidnm mientras que la
concepcidn inglesa se inclinaba a la ciencia y watdicion de la ensefianza a
través de los museos ha pasado a Estados Unidssniemtos internacionales
por unificar criterios de por si dispares, han ayol a esa confusion
generalizada en cuanto a la definicion de misidnC@mité Internacional de
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Museos (en adelante ICOM por sus siglas en ingésgreado en 1946, esta
vinculada a la UNESCO y en la actualidad constands de 20.000 museos
miembros. ElI ICOM define museo como una institucgim fines de lucro y
permanente, al servicio de la sociedad y su ddkgrebierta al publico, y que
adquiere, conserva, investiga, difunde y expone,fows de estudio, educacion
y disfrute, evidencia material del hombre y su ermo Nétese que en esta
definiciébn la adquisicion y conservacidn ocupan yusicion anterior a la
difusiéon, y que la exposicion queda relegada dtlma posicion. De la misma
forma, los fines de estudio y educacion se antecaden fin ludico y de ocio.
Sin embargo, la visita a un museo como una activi&amente recreativa ha
crecido considerablemente. Rico (citado por Asuag@088) sefiala como han
variado en el transcurso de los ultimos 30 afioplogramas de las agencias de
viajes que venden tours por Europa. Mientras qua eécada del 70 se incluian
recorridos por sitios monumentales y las visitdgsamuseos eran consideradas
opcionales, en la actualidad, las mismas agencgasmodificado el producto a
vender y hoy en dia son los museos los que integjraincuito basico y muchos
sitios monumentales son propuestos como alterrsativo

La tendencia es que las instituciones museisticasenicen a aplicar los
conceptos de mision y vision, y aunque las actdedarelacionadas a todos los
museos giren en torno a colecciones, su conservacsu exposicion, debera
tenerse siempre presente que al momento de defimisién de cada institucion,
ésta deberd ser singular y uUnicadNo“ pueden caer (los museos) en las
definiciones comunmente aceptadas sobre los mugesgs funciones, por
ejemplo “una institucién que recopila, documentangerva, exhibe e interpreta
restos materiales e informacion relacionada coroslpara el bien publico”,
puesto que son demasiado amplias y cortas d€' nsiogtiene Moore (1998). Las
diferentes misiones pueden hacer que un museonse geeferentemente en la
investigacion y ofrezca unos servicios publicostidos, o, de forma alternativa,
la misiébn puede ser de alcance mas amplio, e inducin museo a presentar
ofertas tanto ludicas como educativas y a proppeciona gama mas extensa de
servicios (Kotler y Kotler, 2001).

Es posible efectuar una reflexion sobre las caratigas comunes de las
actividades, objetivos, y misiones que suelen plse en forma manifiesta los
museos de arte, asi como sobre los planteamientsi@ se realizan en forma
explicita. Dentro del planteamiento manifiesto,l@&mayoria de los museos de
arte la misién gira en torno a sus colecciones. a@s/idades principales se
relacionan, desde el punto de vista interno delemuson la conservacion, el
estudio y la incorporacion de nuevas obras a dmblaccion, asi como la
investigacion, la elaboracion de documentacion yatancion de posibles
requerimientos de consultoria de otros museos. esdounto de vista del
museo y el visitante, la principal actividad muSeds gira en torno a la
exposicion de la coleccion, ya sea con fines peaglagé o simplemente
recreativos. Pero existen otras razones de semdmuseo, generalmente no
reconocidas en forma explicita, y ya no vinculadaferma directa con las
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colecciones, sino con el entorno socioecondmicoekmue el museo esta
inmerso. Tal puede ser el caso que el objetivoioitpldel museo sea dinamizar
la economia de una ciudad, regién o pais; satistat® demanda social; servir
como imagen de la ciudad; cumplir una determinaaléiqga cultural; y hasta
como estrategia de regeneracion urbana. ToOmesasel @el Guggenheim de
Bilbao, que parece ser el resultado de una placiien ejemplar para
transformar la economia y la imagen de Bilbao, otiemdo una ciudad
industrial en una ciudad cultural amante del artelenno. Tal como sostiene
Rico (citado por Asuaga y Rausell, 2006) la sumadertos ha propiciado una
avalancha de turistas nunca vista en una ciudadhqge entonces pasaba
desapercibida internacionalmente, turistas que desde grupos de espafoles
que viajan al Pais Vasco exclusivamente a visitameseo, hasta visitas
especializadas de todas las universidades europessando por grupos de
americanos y canadienses en su primera visita aigspque no hacen escala en
Madrid ni para ver el Museo del Pradeste turismo cultural ha generado la
apertura de nuevos servicios turisticos, creandotéis de empleo, y dinamizado
la economia de Bilbao. Asimismo, también cabriaxteBgse un planteamiento
politico a la hora de interpretar la apertura dea @ranquicia americana en
territorio vasco. ¢Sera el Museo Guggenheim etunsnto que ha encontrado
el Partido Nacionalista Vasco para sefializar é¢bsalla modernidad sin pasar
por Espafia? A la luz de todos estos acontecimielatasision de'Promover la
comprension y la apreciacion del arte, la arquiteet y otras manifestaciones
de la cultura visual moderna y contemporanea, asi@ coleccionar, conservar
e investigar obras de arte, haciéndolas accesitdeso a eruditos como a una
audiencia cada vez mas diversa a través de progsaiméiativas educativas y
publicaciones” definida por el museo deja sabor a escasez (Asydgausell
2006).

De acuerdo con las reflexiones anteriores, es lgosiibujar una mapa
mas 0 menos detallado que referencia el universibleoen que se encuadran las
diferentes misiones de una institucion museistichase a cuatro concepciones
(Asuaga y Rausell, 2006):

» Concepcion IntrinsecaRelacionada con los objetivos basicos que todo
museo ha de cumplir de acuerdo con aquellas defids mas
institucionalizadas del ICOM. Esta concepcidén egua orienta la acciéon
del museo a cumplir con las actividades mas edescide la propia
naturaleza del museo de conservar adquirir, inyastexponer y difundir.

» Concepcidon ExtrinsecaEste concepto parte de la consideracion del
museo como instrumento para obtener resultadoslidéde la dimension
del museo (y esta concepcion explica que dichosltag®s podrian
conseguirse con otras herramientas) y por tantdekeabilidad de la
mision de la institucion responde a logicas extemdduncionamiento del
propio museo. Este tipo de objetivos tiene comairtksirios por un lado,
al usuario individual, por otro lado a la dimensgmbdlica colectiva y
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finamente al territorio y, en este contexto, esilpesincluir dentro del
concepto de territorio al municipio, el barrio ozZana donde se ubica el
museo, en el sentido de que el museo puede fumcicoao
transformador de recursos de diversa indole.

Concepcion External.os objetivos externos son aquellos que tienen que
ver con la supervivencia de la institucibn comandependientemente de
su actividad especifica. Y la pervivencia de cualgunstitucion,
especialmente en el ambito de las organizacionesarsimo de lucro,
publicas o privadas, depende; a) del grado de ostmiento por los
certificadores de calidad, b) del nivel de legitinda social y politica y c)

de la existencia de mecanismos estables y segerasaghciacion.

Concepcion Interna: Estos objetivos se encuentran intimamente
relacionados con la gestion interna del museo,sgdmula mejora de los
procedimientos para conseguir una mayor eficaciafigiencia en el
consumo de recursos, por lo que no cabe diferdoside los de cualquier
otra organizacion.

2.3.2) La vision del museo.

Fomentar las intervenciones que se realizarauacfucon miras a lograr

los objetivos, es lo que establece la vision dedenu

Visualizar el futuro implica un permanente examenndestra organizacion, su
competencia y lo que queremos ser frente al pybpeoco sobretodo discernir
entre lo que el museo es hoy y lo que desea set fruro (Tellez Cabrejos,
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Valores VISION

OBJETIVO FINAL

OBJETIVO
INMEDIATO

&/ﬁ?‘l

AREAS

RESULTANTES
CLAVE

l Consecuencias

PLANIFICACION [N e

DE ACCION

Fuente: Tomado de Herramienta de planificaciérat&giica por Janet Shapiro.

2.3.3) Dependencia Gubernamental de un museo.

Un tema a tener en cuenta en los museos es laci@wodn, asi como
también quienes son los responsables de defimnisgdn del museo. Existen
cuatro formas de dependencia gubernamental (Laadd; 1998)

> Dependencia organicaichos museos forman parte de un gobierno, una
universidad o una empresa y los directores de estosiombrados por la
autoridad departamental que  corresponde. Se faanci
fundamentalmente mediante asignaciones procederndes los
presupuestos de las organizaciones que dependanpastidas del
presupuesto departamental.

> Dependencia con autonomia de gestigeneralmente disponen de un
organo de gobierno nombrado por la cupula de laiAdimacion. Este
organo de gobierno no es solo asesor, sino quélestalas grandes
lineas de actuacion, aprueban sus proyectos yallgjesctor.
Debido a una mayor conciencia de su autonomiataobsan a tener
mAas éxito en la captacion de financiacién extecoajo de donaciones
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de particulares. La financiacion publica adopta ftmma de una
asignacion anual, también llamada subvencion.

Organizaciones sin fines de lucsbpn 6rganos de gobierno que asumen
la responsabilidad legal y financiera de la instdn, acorde a las leyes
gue en cada pais rigen este tipo de organizacigdeseralmente las
colecciones del museo pertenecen a la propia @a@eon, como
también los edificios e instalaciones. Puede acque gestionan museos
instalados en edificios e instalaciones gubernaaesnt

La financiacion de estos museos suele ser undmifondos publicos y
privados, que incluyen ingresos por donacionesssdgtpor el gastos
realizado dentro del museo por los visitantes (pjemibrerias y
cafeterias)

Entidad privada estos museos son directamente gestionados por
fundaciones, personas fisicas 0 empresas privileden funcionar
como fundaciones privadas sin animo de lucro o caragocio en
provecho de sus propietarios.

Segun la definicion del ICOM, los museos creadas €oobjetivo de
tener beneficios privados no pueden ser calificadoso tales.
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CAPITULO 3: PLANIFICACION ESTRATEGICA.

3.1) Introduccion.

La Planificacion Estratégica es una herramienta e@a@elencia de la
Gerencia Estratégica, que consiste en la busquedand o mas ventajas
competitivas de la organizacion y la formulacibnpyesta en marcha de
estrategias permitiendo crear o preservar sus jasntado esto en funcion de la
Mision y de sus objetivos, del medio ambiente ym@siones y de los recursos
disponibles (Sachse, 1990).

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion &stgica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sugaes en el tiempo. No es un

dominio de la alta gerencia, sino un proceso deuoizacion y de determinaciéon

de decisiones en el cual intervienen todos loslesvestratégicos de la empresa”
(citado por Sachse, 1990).

La mayoria de las organizaciones disefia planesté&gicos para el logro
de sus objetivos y metas planteadas, estos plameep ser a corto, mediano y
largo plazo, segun la amplitud y magnitud de lareseg. Es decir, su tamafio, ya
gue esto implica que cantidad de planes y actiagatkbe ejecutar cada unidad
operativa, ya sea de niveles superiores o nivefesores.
Ha de destacarse que el presupuesto reflejabacantente el resultado obtenido
de la aplicacion de los planes estratégicos, epdsiderarse que es fundamental
conocer y ejecutar correctamente los objetivos pmoder lograr las metas
trazadas por las empresas.

Segun Evoli (1997), es importante sefialar que aroracion debe
precisar con exactitud y cuidado la misidbn que aeegir la organizacion, la
mision es fundamental, ya que ésta representaitesohes operativas que va ha
ejecutar en el mercado y va ha suministrar a lasumidores.

La esencia de la planificacion estratégica comsest la identificacion
sistematica de las oportunidades y peligros qugesuen el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcidaabase para qué una
empresa tome mejores decisiones en el presentexadar las oportunidades y
evitar los peligros. Planear significa disefiar uturfo deseado e identificar las
formas para lograrlo.

La planificacion estratégica no es nada mas queomjunto de planes
funcionales o una extrapolacion de los presupuestagles; es un enfoque de
sistemas para guiar una empresa durante un tiempavéas de su medio
ambiente, para lograr las metas dictadas (Sact86).1
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Antes de llevar a cabo un programa estratégico ldaifijgacion es
importante que las personas involucradas en éhteng amplio conocimiento
de lo que tiene en mente el alto directivo y cOmerara el sistema.

Planificacion es una palabra magica, pero los gdamo pueden
conseguirse por si mismos. El personal, probablemanrecurso critico menos
reconocido del museo, necesita organizacién y mcitvm, y también precisa
control, para medir los avances del plan (Hattdagdo por Moore, 1998).

La planificacion estratégica proporciona a la dii@e que guiara la
mision, los objetivos y las estrategias de la esmrpues facilita el desarrollo de
planes para cada una de sus areas funcionaledatJegiratégico completo guia
a cada una de las areas en la direccion que lanipag#on desea seguir y les
permite desarrollar objetivos, estrategias y pnogim adecuados a las metas. La
relacion entre la planificacion estratégica y leogeraciones es parte importante
de las tareas de la gerencia (Sachse, 1990).

3.2) Elementos claves para definir la estrategia ewrganizaciones
culturales

El concepto de estrategia es objeto de muchasidefies lo que indica
que no existe una definicion universalmente aceptabsi de acuerdo con
diferentes autores, aparecen definiciones tale®coomjunto de relaciones entre
el medio ambiente interno y externo de la empresambién como un conjunto
de objetivos y politicas para lograr objetivos aogpl Segun Ansoff (1976) la
estrategia es la dialéctica de la empresa con sunen Y en la misma linea
Ronda Pupo (2002), la define como la mejor formandertar la organizacion a
su entorno.

En base a estos aspectos se considera fundamanédl amalisis de la
gestion de una organizacion cultural poder defmirdentificar los aspectos
claves para disefiar la estrategia. En el casocpktide un teatro publico es
necesario identificar tanto las politicas cultusadeie definen las lineas de accion
que va a seguir la direccidbn de la institucion corasi también las
particularidades de la demanda cultural y la foenague la organizacion va a
financiarse para desarrollar sus actividades.

Surge por lo tanto el interés por desarrollar uncmaedrico de estos tres
elementos claves, los cuales se tomaran en cuefdahara de elaborar la
estrategia, asi como también para analizar la gyeste las organizaciones
publicas.
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3.2.1) Politicas Culturales

El ideal del desarrollo de las politicas culturades mas alla de planificar
la Cultura, asegurar que los componentes y recardagales estén presentes en
todos los espacios de la planificacién y procesmslesarrollo de las politicas
publicas (Miralles, 2005).

La puesta en marcha de politicas culturales emfrantgran namero de
retos para su adecuada y prospera ejecucion. Bpeglmenester la elaboracion
de politicas publicas consistentes que establepagdimetros y lineamientos a
largo plazo. En buena parte de los casos, elloicammsumir decisiones de
complejidad y avanzar asumiendo obstaculos, imgi@wes e imprecisiones
constantes.

Los principios fundamentales en los que se basapdéticas culturales,
son (Miralles, 2005):

* la promocién de la identidad cultural

» la proteccioén de la diversidad cultural

» el fomento de la creatividad, y

» la consolidacion de la participacion ciudadana.

La ejecucién de estas politicas implica instituei@ar las organizaciones
gque han de asumir los encargos; disefiar los canmddesnegociacion e
interlocucion con los diferentes actores culturgleefinir las acciones previstas
en las organizaciones estatales, sector privasiocigdad civil.

Por otra parte, se requiere precisar las acciondevar a cabo para
facilitar los procesos de gestion; prever las moldticas que se deriven de la
aplicacion de la politica y disponer de suficiecépacidad de flexibilidad para
atender a los cambios y controlar los medios patardle soluciones y medios
adecuados a los agentes involucrados (Miralles5)200

3.2.2) Demanda Cultural

En contraposicion al consumo de la mayoria de bigrservicios, donde a
mayor disponibilidad de un producto menor es laaleda y el aprecio hacia el
mismo, la propension a consumir cultura aumenteeguellos aficionados con
un mayor nivel de consumo anterior. Los mayorespradores de libros, videos
o discos son los que ya poseen grandes coleccamneasa. Tal como sostiene
Bonet (2001), ante este comportamiento particelsmecesario preguntarse por
las razones que llevan a apreciar, practicar ournmsde forma creciente un
determinado producto cultural. En general, en estgss, emergen factores que
van mas alla de las variables de caracter socioeton para adentrarse en los
aspectos que conforman la formacion y acumulacé@rcapital humano de los
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individuos, experiencia que dirige las preferenai@s consumidor hacia los
bienes que mejor conoce y que le generan adiccion.

El sector cultural tiene una particularidad propies la existencia de una
demanda social, ya que beneficia no so6lo a los \gre o pagan por las
producciones artisticas, sino que benefician tambs resto de los
consumidores, que no necesariamente desean cangilsu produccion (artes
escénicas) o0 a su preservacion (museos), dandaleutura el caracter de bien
publico (Ginsburgh, 2000).

Algunos autores como Stigler y Becker (citado Bonet, 2001) sostienen
gue los individuos tienen gustos parecidos, sugienpee las actividades que
generan adiccion, ven aumentar su consumo a lo ldey tiempo puesto que
capitalizan experiencia y conocimiento. La acumolaae capital cultural, en
vez de reducir la apetencia de cultura, la aumdftaeste sentido, tal como
sostiene Bonet, (Bonet, 2001) el entorno familiéa gxperiencia anterior son las
claves que explican el comportamiento y la formaai@ las preferencias del
publico.

3.2.3) Financiamiento

Los ingresos que financian la produccion cultuteddgen provenir de: los
consumidores (el mercado), el estado, la publicidadcomo del “sponsoreo” o
el mecenazgo moderno, asimismo de la actividadakooiluntaria (Stolovich,
2002):

» Los consumidores la financian mediante el precie gagan por los
productos y servicios culturales.

> El Estado. El Estado asigna una fraccion de swptesto -que en ultima
instancia es obtenido a través de impuestos aldagon- al desarrollo y
mantenimiento de bibliotecas y museos, a la aduaisi de bienes
culturales, a la gestion cultural y, en algunososas la produccion de
artes escénicas mediante el mantenimiento de cuargisticos (de teatro,
de ballet, de musica, etc.).

» La publicidad. En una sociedad mercantil la pu&di crecientemente se
pone al servicio de la venta de mercancias detadasr Puede
observarse, entonces como una mercancia, espetialp®ducida para
vender mercancias, que frecuentemente empleavadadis culturales y
comunicacionales como vehiculo. En tal sentido a¢onado el sostén
economico principal de diversas industrias culesalpublicaciones
periddicas y medios masivos de comunicacion eleictod en particular).
Estas ofrecen un servicio (“venden espectadoresf)es valorado por las
empresas gue necesitan anunciar masivamente sugos.
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> “Sponsoreo”, Mecenazgo. Es la financiacion privagaor parte de
empresas, fundaciones empresariales, particulagés; de ciertas
actividades o de ciertas instituciones culturgfes.lo general, no tiene un
caracter desinteresado, sino que se esperan ciettrgos en términos
economicos, de imagen o incluso publicitarios.

> Actividad social voluntaria. Es la realizacién dabjos no remunerados,
de grupos o individuos, en la produccién y difusid@ productos y
servicios culturales. En algunos casos, se inclugenesta categoria
aportes financieros de pequefios volumenes -sirs faee lucro- para
sostener la actividad de grupos teatrales de calnawetros. O las cuotas
sociales que se aportan regular o periédicamemtpgite de los socios 0
contribuyentes de instituciones culturales. O lesvigdades voluntarias
que respaldan a ciertas instituciones culturalegd@ch, 2002).

3.3) Analisis de las fortalezas vy limitaciones da Institucion.

Andlisis organizacional de las condiciones interrgara evaluar las
principales fortalezas y debilidades de la emprkaa.primeras constituyen las
fuerzas propulsoras de la organizacion y facililaoonsecucion de los objetivos
de las organizaciones, mientras que las segundafasdimitaciones y fuerzas
restrictivas que dificultan o impiden el logro déet objetivos.

El andlisis interno implica:

« Andlisis de los recursos (recursos financieros,uimas, equipos, materias
primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de disigone o puede
disponer la empresa para sus operaciones actuhlagas.

* Andlisis de la estructura organizacional de la @sg@r sus aspectos
positivos y negativos, la division del trabajo es Idepartamentos vy
unidades, y como se distribuyeron los objetivosanizacionales en
objetivos por departamentos.

« Evaluacion del desempefio actual de la empresarespecto a los afios
anteriores, en funcion de utilidades, producciormodpctividad,
innovacion, crecimiento y desarrollo de los negec#ic.

El propdsito de las estrategias es determinar yuo@rar a través de un
sistema de objetivos y politicas mayores, una g&sén de lo que se desea que
sea la empresa. Las estrategias muestran la diregcel empleo general de
recursos y de esfuerzos. No tratan de delineataxante como debe cumplir la
empresa sus objetivos, puesto que ésta es la derammn nimero enorme de
programas de sustentacion mayores y menores (Gib88).

La planificacion, para que sea sumamente practieficgz, debera tomar
en cuenta y adaptarse a las reacciones de lassgantpiienes afecta. Una
decision dada, que pudiera resultar Optima, seE@@OCo conveniente y por lo
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tanto desechada cuando las acciones de quieneposgam a ella no sean
tomadas en consideracion. Por lo tanto, es neocessi@blecer estrategias en la
planificacion.

La empresa esta obligada a estudiar las tendepcasbios que ocurren
en su entorno. Es necesario distinguir entre |lasletecias que pueden ser
controladas por la empresa, que pueden ser mathficanediante su accion
social, de las que apenas son susceptibles deernciu y de las de caracter
socioecondémico que se hallan totalmente fuera @emstiol.

3.3.1) Matriz FODA

La Matriz FODA: es una estructura conceptual para analisis
sistematico que facilita la adecuacion de las azsng oportunidades externas
con las fortalezas y debilidades internas de ugargzacion. Esta matriz es ideal
para enfrentar los factores internos y externos) eb objetivo de generar
diferentes opciones de estrategias.

(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidad@g; Amenazas.

El enfrentamiento entre las oportunidades de lardegcion, con el propdsito de
formular las estrategias mas convenientes, implicgroceso reflexivo con un

alto componente de juicio subjetivo, pero fundameénten una informacion

objetiva. Se pueden utilizar las fortalezas internaara aprovechar las
oportunidades externas y para atenuar las amemata@sias. lgualmente una
organizacion podria desarrollar estrategias defassbrientadas a contrarrestar
debilidades y esquivar amenazas del entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidademanstepueden acarrear
resultados desastrosos para cualquier organizaldida.forma de disminuir las

debilidades internas, es aprovechando las opodadaglexternas (Gibson, 1997).

El analisis FODA es una herramienta que permitéocorar un cuadro de
la situacion actual de la empresa u organizaciénnpiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permita en &nde ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por lampras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas ihglés SWOT:
Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). e estas cuatro variables,
tanto fortalezas como debilidades son internasad®&danizacion, por lo que es
posible actuar directamente sobre ellas. En candsooportunidades y las
amenazas son externas, por lo que en general aesully dificil poder
modificarlas (Glagovsky, 2006).

Fortalezas son las capacidades especiales con que cuertapeesa, y
por los que cuenta con una posicion privilegiadentt a la competencia.
Recursos que se controlan, capacidades y habiidgae se poseen, actividades
gue se desarrollan positivamente, etc.
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Oportunidades. son aquellos factores que resultan positivosprahles,
explotables, que se deben descubrir en el entorrel que actia la empresa, y
gue permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia. Recursosslgue se carece, habilidades
gue no se poseen, actividades que no se desanpokaivamente, etc.

Amenazas son aquellas situaciones que provienen del emtgrrgue
pueden llegar a atentar incluso contra la permaaede la organizacion
(Glagovsky, 2006).

La configuracion del proceso de planificacion d@stgeca del analisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenaese \dada por las siguientes
tareas (Abascal, 2000):

1) Estudios del perfil de la organizacion
» Determinacion del tipo de organizacién
» Ubicacion geogréficas
» Estilo de direccion
» Estudio del andlisis de la competencia

2) Estudio de factores de la competencia
» Politicos, sociales, economicos
* Productos y tecnologia
* Mercados y competencia
» Creacion del futuro y célculo de previsiones

3) Creacion de un listado de oportunidades y rieggyternos
4) Elaboracién de un listado de amenazas externas

5) Estudio de factores internos
» Elaboracion de factores internos
» Elaboracion fortalezas internas
» Elaboracion debilidades internas
» Seleccion orientacion estratégica

3.3.2) Formulacidon de estrateqias.

Analisis del entorno.

En el desarrollo de un sistema de planificaciomagsgica el primer
elemento del proceso es el analisis de los entornos
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Todas las organizaciones estan influidas por dpgersntornos. Los
museos tienen que explorar las condiciones de stmnes concretos, las
oportunidades y las amenazas que se plantean,pfaadan consecuencia sus
misiones, objetivos y metas. Los museos operanir®d e&ntornos (Kotler y
Kotler, 2001):

« Entorno interno: la vida organizativa de un musesuypublico
interno  como patronato, director, plantilla, cobnsegsesor y
voluntarios del museo.

* Entorno del mercado: grupos y organizaciones ansis, amigos,
residentes locales, grupos de interés, activistagsdios de
comunicacion, etc.) con los que trabaja el musea pamplir con
Su mision.

» Entorno regulador: grupos de organizaciones (gonbjesrganismos
normativos y de acreditaciéon) que supervisan ldoraridad del
museo con las leyes, normas y reglamentos.

» Entorno de la competencia: grupos y organizaciguescompiten
con el museo para captar la atencion y fidelidadodeclientes y
donadores.

* Macroentorno: fuerzas y condiciones (demografiemgnomicas,
tecnoldgicas, politicas y sociales) que confornaanoportunidades
y amenazas, pero que quedan ampliamente fueraodéiok del
museo.

La Matriz FODA, indica cuatro estrategias alteinet conceptualmente
distintas. En la practica, algunas de las estrasegiieden ser llevadas a cabo de
manera concurrente y de manera concertada. El eaf@sgtard sobre las
interacciones de los cuatro conjuntos de variglidesheverry, 2004).

En la figura se presentan las cuatro estrategtasnativas de la Matriz
FODA. Estas estrategias se basan en el analisiasdeondiciones externas
(amenazas y oportunidades) y de las condicionesrngs (debilidades y
fortalezas) (Etcheverry, 2004).

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
OPORTUNIDADES Estrategia SO Estrategia WO
Maxi — Maxi Mini — Maxi
Estrategia ST Estrategia WT
AMENAZAS Maxi — Mini Mini — Mini

La estrategia WT persigue la reduccion al mininmdaade debilidades
como de amenazas Yy puede llamarsele estrategiaMitini Puede implicar para
la compainiia la formacion de una sociedad en paatiedn, el atrincheramiento o
incluso la liquidacion, por ejemplo.
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La estrategia WO pretende la reduccion al miniended debilidades y la
optimizacion de las oportunidades. De este modoanganizacion con ciertas
debilidades en algunas areas puede desarrollar daéms, o bien adquirir las
aptitudes necesarias (como tecnologia o personas lae habilidades
indispensables) en el exterior, a fin de aprovedaaroportunidades que las
condiciones externas le ofrecen.

La estrategia ST se basa en las fortalezas dgamiaacion para enfrentar
amenazas en su entorno. El propdsito es optimearmptimeras y reducir al
minimo las segundas. Asi, una compafiia puede sende sus virtudes
tecnolodgicas, financieras, administrativas o de ercializacion para vencer las
amenazas de la introducciéon de un nuevo productparte de un competidor.

La estrategia SO es la situacibn mas deseable wdlaagn la que una
compafia puede hacer uso de sus fortalezas papaeapar oportunidades.
Ciertamente, las organizaciones deberian proponpesar de las demas
ubicaciones de la matriz a ésta. Si resienten idedis, se empefaran en
vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si atdre amenazas, las sortearan
para concentrarse en las oportunidades.

Hasta aqui, los factores expuestos de la matrizA-@Brien al analisis de
un punto temporal en particular. Pero las condesoaxternas e internas son
dindmicas: algunos factores cambian con el pastietepo, mientras que otros
sufren modificaciones minimas (Etcheverry, 2004).

3.4) Planificacion estratéqgica y las diferentes heamientas.

El modelo estratégico para la eficientizacion dedmcesos internos de la

institucién, esta sustentada en el Balanced Saar¢B&C) o Cuadro de Mando
Integral (CMI), quien plantea estrategias operativpe permiten alcanzar altos
niveles de eficiencia institucional.
Toda institucion necesita enfocar sus esfuerzos grbmocion de nuevos
paradigmas que permitan conciliar sus esfuerzosa helc desarrollo de las
ciencias y la tecnologia. Requieren de innovaci@resodos los ambitos de la
gestion, permitiendo la mejora continua en efica@hciencia y economia
(Arnold Hax, 1999).

Una planificacion estratégica requiere de una ta@én hacia objetivos
generales sistémicos de largo plazo, que busqumitados globales para la
institucion. Estratégicamente consiste en contar wo analisis del entorno asi
como también del interior de la institucion. Deljar§e metas y desarrollar
instrumentos para lograrlos, para que eso sucedaeeesario contar con un
sistema de indicadores, que permitan la estandaizae datos, la medicién de
objetivos y la revision posterior, todo dentro da proceso sistematico
permanente de revision, control y mejora contiriear€ia Villarroel, 2006).
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A continuacibn se muestra un esquema que podridicaxpel
funcionamiento de la estrategia:

a7

[ navewamoo

Estado micial
dela
institocidn

Aft0
LACIO

Estado finala
PROCESO DE Ingrazse por la
PLANEACION institucion
ESTRATEGICA

A\
PLAN ESTRATEGICO ;
INSITUCIONAL PDI
(PDD) = Vi =
g#gﬁégﬁ » Frincipios estratégicos

s Politicas generales.

o Objetivos estratégicos.
» Estrategias genéricas.
e Proyectos de accidn.

Alto
FIRAL

Fuente: Modelos estratégico para el desarrollmsigtliciones Universitarias, Garcia

Villarroel, 2006.

La institucion debe trabajar en el logro de suetlys estratégicos (Plan

de Desarrollo Institucional), de manera que laigesisté orientada y organizada

a través del uso de herramientas sistémicas qudeaya monitorear la
implementacion y seguimiento del plan, seguido decontrol de resultados a
través de indicadores.
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El andlisis estratégico a ser considerado porsigtuicion, debiera permitir
una estructura tal como se considera a continuacion

|| Declaracion de una Mision y Vision Institucional ||

Detennmaciin de
Ohjetios estratézions a
largo plazo

[Arndlisis oo ¥ -
extermo)

“ Andlisis FODA

Generackny sekcoiin |L

de estrategias a aplicar
PDI

Plaficacym por fiveas
Directrras

Obtenciin de resultados
en base a omnplirnerdo

de objetrros a corto,
mediano yi lirgo plion

Elahozacidnde POA™s v
actividades

|| Asignaconde moursos

¥

EE B

.L|| *, ;
'|| Evahiacifn

¥
|| Cankol

Fuente: Modelos estratégico para el desarrollmsigtliciones Universitarias, Garcia
Villarroel, 2006.

El proceso de planificacion estratégica de meresdel marco a traves del
cual un museo configura, planifica, implementa ytoma la mision que ha
disefiado; los programas, productos y serviciosajtece, y los segmentos de
publico a los que pretende llegar. El proceso eouist tres etapas (Kotler y
Kotler, 2001):

» Establecer un sistema de planificacion que anklgéactores del entorno,
fuerzas y debilidades de la organizacion, misidmetovos y metas, y que
luego determine las estrategias.

* Modelar un disefio organizativo que se adapte estiategias elegidas.

« Crear sistemas para controlar la implementacidnsyresultados de la
planificacion; en concreto sistemas de informagpanificacion y control
de mercado.
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El CMI como sistema de medicion tacito u operatipermite gestionar

las estrategias a largo plazo, es decir, lleva l@ qarocesos de gestion de
decisiones tales como:

« Traducir estrategias para transformar la misiomigion.

* Vincular objetivos estratégicos e indicadores.

Planificar, establecer objeticos y alinear lasiaticas estratégicas.
Incrementar la retroalimentacién y formacion esgata.

Un ejemplo de aplicacion de los Objetivos Estraiggien los museos
expuesto en el Seminario Internacional sobre lan&tda inducida por los
Museos en Valencia (2007), es el que se detaltatnciacion:
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Perspectiva usuaries: En esta perspectiva son tres los objetivos estratégicos planteados, esto es:
Crear experiencias de calidad para los visitantes, Fidelizar al piblice ya existente ¢
incrementar el nimere de visitas, Captar priblico de sectores que no suelen concurvir al
muses. Para cumplir con ellos, se han planteado en la perspectiva los siguientes objefivos
complementarios a los globales:

- Incrementar visitantes a exposiciones temporales

- Generar mayor percepeion de la calidad entre los usuarios
- Fidelizar a los amiges del mmseo

- Incrementar la cantidad de amigos del museo

- Llegar a comuudades minoritarias

- Generar mayor inpacto en la poblacidn local

- Aumentar la cantidad de visitas de escuelas

Perspectiva financiera: El cbjetive estratégico de esta perspectiva, es aftaer recursos
financieros v denaciones de obras, asi como por lo cual se plantean cuatro sub- objetivos:

- Incrementar los ingresos totales

- Incrementar ingresos de tiendas v restanrantes

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

Perspectiva proceses infernos: El objetivo estratégico planteado ha de buscar la mayor
utilizacion en exposiciones de toda la coleccion del mmseo, siendo eficientes en las
restauraciones v mantemimientos de las mismas. Por ofra parte. se plantea el desarrollo de
vinculos con la prensa oral v escrita v 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 mantensmiento v recuperacicn de cbras
- Disefiar programas para escuelas

- Realizar cursos de formacion de adultos

- Mantener Museo Virtual

- Generar aparicion en la prensa

Perspectiva de aprendizaje v desarrello: El cbjetive estratégico ha de ser capacitar
técnicamente a los empleados buscando realizar mayor cantidad v calidad en las imvestigaciones
ademriends éstos nuevas habilidades profesionales. De esta forma, se han planteado los
siguientes sub-objetivos:

- Generar formacion personal

- Incrementar la importancia de los recurses humanos

- Incrementar la dedicacién del persenal al area educativa

- BRealizar investigaciones requeridas por ofros musecs

- Promover articulos de investigacion publicados
Objetivos Estratégicos

Fuente: Las técnicas de gestion de museos y sideleon la economia de los museos Asuaga,

2007.
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CAPITULO 4: PLAN MUSEOLOGICO.

4.1) Planificacion Museistica.

El modelo francés, desde el clasico texto de GRMiere (1989) que
recoge sus experiencias a lo largo de la décadbbsd&0 en elCours de
muséologie génér contemporaifi®71-1982), muestra la institucién también en
su faceta de organizacion y programacion. EnLiEiones de Museologie
valora la importancia del Programa museistico, aoms requerimientos
museograficos y arquitectonicos. Dentro del volunden Riviere, G. Collin,
desde la experiencia en el Parque Nacional de @ésery retomando las
propuestas de aquél, subraya el necesario y “ammtmy venir que conduce del
programa al proyecto y de éste al programa” y, €e sentido, la perfecta
adecuacion entre los objetivos de la instituci@u yexposicion conceptual con el
proceso practico de programacion (Ministerio de@al Espafa).

Los museos estatales franceses definen el conabptouseo y sus
objetivos, apoyandose en cuatro ejes fundamentaddes: colecciones, los
espacios, el publico y el personal de la institnciGsta reflexion se realiza en
colaboracion con las correspondientes unidadesrastraitivas del Ministerio de
Cultura. Sobre la base del proyecto cultural, uag@mador establece los
programas arquitecténico y museografico, que cduoysin el pliego de
condiciones necesario para la seleccion del akjoitey del arquitecto-
museodgrafo. Idealmente, estas dos personas puedemna Unica cuando el
arquitecto tenga competencia o experiencia en iGreacrenovacion de museos.
A fin de seguir todas estas fases se crea un caoitguesto por el jefe del
proyecto, el programador, el representante del deraalo maitre d’oeuvre el
consejero para museos asistido por la Inspeccionei@e de Museos y el
arquitecto-consejero del Ministerio de Cultura.

La obra de Lord y Lord (1998), propone “una respaieprofesional
contemporanea a los distintos retos del museo kobjetivo de mantener una
institucion que desarrolle todas las funciones iistisas eficazmente”.

La planificacion es considerada la herramienta swt@ ante las
cambiantes necesidades del publico, real y potencias propias demandas del
museo en el cumplimiento de sus fines. Se inclayeal volumen reflexiones de
distintos gestores y profesionales de museospasd documentacién en torno a:

a) la definicion, descripcion y evaluacion del pooproceso de planificacion
b) servicios y actividades para el publico (museosgciedad, plan

institucional, conocimiento de las necesidades des Visitantes,
necesidades especiales, analisis financiero)
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c) la planificacion de las colecciones (gestiorguhoentacion, sistema y
tecnologia aplicada, desarrollo de la expasies, programacion de la
conservacion preventiva, proteccion y seguridagpy,ultimo,

d) la planificacion arquitecténica (papel del equigcnico del museo y del
arquitecto en el proceso de implementacidnpdayecto, cuestiones de
disefio, documentacion, zonificacién, programa foumai, con especial
atencion a los planes de adaptacion o adecuacgin,olvidar la cuestiéon
de la financiacion).

El Plan Museolégicano es un documento cerrado, Sino que requiere un
proceso continuo de actualizacion, con el fin deps sus contenidos a los
cambios de la institucion y de su entorno socidudcal.

El Plan Museoldgicoes la Unica herramienta museistica que puede

enlazar, de forma armoniosa y coordinada, la tgoldgpractica, la museologia y
la museografia.

4.2) Concepto v Estructura.

El museo es una institucion que se define pordhsres que desarrolla
respecto de las colecciones que custodia. La dddumsconservacion, difusion,
investigacion y exhibicion son las funciones prepjecaracteristicas del museo,
que han formado parte de su origen e historia, giamo tiempo, avalan su
futuro y constante evolucion. Asi lo expresan ¥icain las sucesivas asambleas
generales, congresos y reuniones del maximo omanigernacional en materia
de museos, (ICOM).

La dimension actual del museo exige a sus resplassibdefinicion de la
instituciéon desde un punto de vista conceptual, ebrfin de que sirva de
fundamento para el establecimiento de sus plandgsadejo, sus prioridades y
objetivos de futuro. Este analisis debe realizaoseuna metodologia establecida
y clara que posibilite su elaboracion y comprensiddene la posterior adopcion
de decisiones, concluya con un diagnostico deadnay, al mismo tiempo, se
convierta en un documento de futuro tanto para@bip museo como para los
organos administrativos responsables. Esta completgxhaustiva definicion
recibe el nombre delan MuseoldgicqMinisterio de Cultura, Espafia).

Segun el Ministerio de Cultura de Espafia, la ekbon del Plan
Museoldgico tanto si se trata de la creacién de un nuevo opusemo del
replanteamiento de una institucion ya existent@eeegsaria para:

* La ordenacién del trabajo interno del museo.
La propia redaccion del Plan obliga a un esfueeaetopilacion y analisis de
informacion que produce un mejor conocimiento dakeo a todos los niveles.
Ademas permite detectar las relaciones de deperderre los distintos
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ambitos del museo, tener siempre presentes losivagey situar cada accion
individual en relacion con ellos.

« Larelacion con los responsables administrativgmlfticos
El documento facilita la comunicacion ya que ayadaxpresar con claridad las
necesidades del museo, a evaluar el rendimientosdescursos obtenidos y a
justificar sus peticiones.

» La definicion de los proyectos
El Plan Museoldgicdambién establece las necesidades en las disfirdas del
museo que los proyectos deben resolver y los raqgieetos especificos a
cumplir.

El Plan Museolégico se estructura en dos fases:

> - Fase |. Definicion de la institucion
o Fase I.1. Planteamiento conceptual
o Fase I.2. Analisis y evaluacion

» - Fase Il. Programas

Fase | Fase Il
Definicion de la Institucion Programas

1.1 Planteamiento
conceptual

1.2 Analisis y
evaluacion

Fuente: Ministerio de Cultura, Espafia

El Plan Museoldgicodebe ser elaborado por el personal técnico y
cientifico del museo, aunque en algunos puntos|goespecificidad, amplitud o
envergadura de la materia a tratar, podra contalaccolaboracion de personal
de apoyo externo a la institucion.

4.3) Definicion de la Institucion.

La responsabilidad del museo como institucion caltwarante de la
adquisicion, conservacion, investigacion, comund@acg exhibicion de bienes
culturales de muy diferentes naturalezas, obliggua responsables a una
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definicion formal de la institucién en la que stabkzcan los principios basicos
que guiaran la actividad del museo y la consecud&sus objetivos, con el fin
de dotarlo de identidad, singularidad y relevancia.

Mostrar un completo y exhaustivo analisis de lditinson museistica en
todas sus facetas, funciones y agentes, con efldirdetectar sus carencias,
evaluar su situacion y ofrecer un diagnostico gededconcluir con una
priorizacion y un avance de propuesta de futuro(®tierio de Cultura, Espafa).

4.3.1) Planeamiento conceptual.

El planteamiento conceptual del museo es el proapitulo que siempre
debe constar en Bllan Museoldgicpcon independencia de la situacion en la que
se encuentre el museo. Sin duda alguna, es el penpartida obligatorio ante
cualquier iniciativa museistica.

La definicion conceptual que abre Rlan Museoldgicade un museo ya

creado debe inspirarse en los principios estalbdeah su norma fundacional, en
el caso de que éstos sigan considerandose valisosgan objeto de revision.
En el caso de un museo aun no existente o sujetpaareorganizacion, el
desarrollo del Plan debe ser el instrumento imfmdgde para su futura creacion
0 reorganizacion, y en él se recogeran los priosifiasicos que igualmente
quedaran reflejados en su norma de creacion (Mmstle Cultura, Espafia).

Esta primera etapa debe representar un profundisiarde la institucion
que permita realizar un diagnostico en todas seasafuncionales, recursos y
servicios, con el fin de dibujar la realidad delsmo, detectar de forma clara y
precisa sus principales carencias y establecerriomeip orden de actuacion a
partir de las conclusiones elaboradas (Ministegi@€dltura, Espana).

4.3.2) Analisis y evaluacion.

Esta fase debe representar un profundo analisita dastitucion que
permita realizar un diagndstico en todas sus afeasionales, recursos y
servicios, con el fin de dibujar la realidad delsmo, detectar de forma clara y
precisa sus principales carencias y establecerriomeip orden de actuacion a
partir de las conclusiones elaboradas (Ministéeicultura, Espafa).

La fase de andlisis y evaluacion se completar& eotalidad en el caso de
museos ya existentes. En el supuesto de museoseados desde el punto de
vista normativo, se detallaran todos aquellos depete partida que puedan ser
analizados, por ejemplo, una coleccion preexistente solar o un edificio
designado a tal fin, siguiendo el mismo esquemapuasto en esta fase. En
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ambos casos debera desarrollarse igualmente deaiarento conceptual del
museo Y la totalidad de los programas (MinisteadCdiltura, Espafia).

En sintesis, esta fase surge como base para digafiplan de futuro

coherente y rentable que permita calibrar la prsauelesde muy diferentes
puntos de vista: técnico, econémico, cultural, tjmali

4.4) Programas.

Los programas seran el instrumento que posibditmaterializacion de la
teoria museologica, expresada en los documente®gyen soluciones practicas
de caracter museografico, es decir, la museolagiaectida en museografia.
Estos documentos son de caracter permanente,tehigorgue los proyectos.

Por ejemplo, un museo siempre debe tener en ddsasus programas de
colecciones, que van variando con el tiempo a naedite se van proponiendo
nuevos objetivos (Ministerio de Cultura, Espafia).

Los documentos de programa presentan una doblentert

e Cada programa consta de una parte genérica cmriterios basicos, los
protocolos, los procedimientos de actuacién o ipaltgenerales en cada una de
las areas del museo y las normativas que son deaeph a actividades,
espacios o funciones especificas.

« Cada programa establece con claridad las neckesida los requisitos que
deben resolver los distintos proyectos. La corretdhoracion de los programas
sera la Unica garantia de que los proyectos epasitaespondan a las
necesidades del museo.

Las propuestas descritas en los diferentes programaonvertiran en la
llave para la ejecucion de los proyectos de aadmagiseran fundamentales para
la ulterior definicion de las intervenciones y pgeaantizar que éstas respondan
a las necesidades planteadas por el museo. Poragsta deben formar parte
imprescindible dePlan Museolégicpprecisando los criterios de actuacion, las
condiciones y los requisitos que los proyectos delenplir.

La elaboracion de los programas que integraRlah Museoldgicoes
responsabilidad del museo, aunque su caracter pégia en algunos casos la
participacion de equipos interdisciplinares cofiretle facilitar el trabajo de los
profesionales responsables de elaborar los praygctestablecer un lenguaje
comun desde el principio.
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P. Exposicién
{Parmanarrte)

F. Dfusidn y
Comnunicackin

P Sagurida

Fuente: Correspondencia entre fases dentro delNRlaeolégico. Ministerio de Cultura,
Espafa.

4.5) Proyectos.

Los proyectos pueden ser realizados y ejecutados| propio equipo del
museo 0 por profesionales externos, con coste atoad® sin él. En cualquier
caso, todo proyecto desarrolla un objetivo y cueota unos responsables y un
plazo de ejecucion (Ministerio de Cultura, Espafa).

En el proceso de desarrollo de un proyecto puestablecerse tres etapas:
* Estudios previos

* Redaccién de proyecto
e Ejecucion
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4.5.1) Estudios Previos.

En este momento se incorporan todos aquellos estudicesarios para
definir y condicionar el proyecto (Ministerio de I€&wa, Espana).

Estos estudios serviran para orientar varios ptogecluso la totalidad.
Por esta razon, seran concebidos como prolongaciéomplemento de los
programas del Plan Museolégico, como medio paradficaar las ideas ya
suscitadas y para calibrar de forma realista yttta#ina las necesidades.

4.5.2) Redaccion del proyecto.

Los proyectos, siguiendo la practica arquitectgnmeeden desarrollarse
en varias fases (Ministerio de Cultura, Espaia):

« Anteproyecto. Expone los aspectos fundamentaleasycaracteristicas
generales de la intervencion.

* Proyecto basico. Define de modo preciso las caiatitas generales de la
intervencion mediante la adopcidon de solucionescretas y su
justificacion.

* Proyecto de ejecucion. Desarrolla el proyecto leasmn determinacion

completa de detalles y especificaciones de todomkteriales, elementos,
sistemas constructivos y equipos.

4.5.3) Ejecucion del proyecto.

Una vez aprobado el proyecto por el equipo del muge los
departamentos técnicos, 0 por quien corresponaadsn caso, se iniciara la fase
de ejecucion (Ministerio de Cultura, Espafa).

Una vez iniciada la ejecucion del proyecto puederyis actuaciones
imprevistas, nuevos condicionantes u otros hechiesdgterminen la necesidad
de contratar proyectos modificados (que no implinaavas partidas afiadidas,
sino que reforman algunas de las ya existentesprgigectos complementarios
(que suponen nuevas partidas sobre el proyectojedeicgdn). La puesta en
marcha de los proyectos modificados puede exignalalizacion total o parcial
de la ejecucion del proyecto, con los consabidivages y aumento de costes.
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DEFINCION

PLAN
MUSEOLOGICO

FASE |
Definicién de la
Instituci&n

Planteamiento
conceptual
{Anexo 1}

Anglisis y
evaluacion
{Anexos 2 y 4)

FASE Il
Programas
{(Amexo 3)

Fase | - Estudios
previos

Fase Il - Redaccién
de proyecto

Fase lll - Ejecuckon
de proyecto

Fuente: Sintesis de fases y responsabilidadesstdiio de Cultura, Espafa.

FINALIDAD

Definir directrices
institucionales

Detectar carencias
y establecer
prioridades

Facilitar la toma
de decisiones

Establecer
necesidades

Dotar al museo
de soluciones y
respuestas

RESPONSABILIDAD

Museo y personal
externo de apoyo

Administracién
responsable o
titulares

Museo y personal
externo de apoyo

Museo yfo
personal externo
de apoyo
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SEGUNDA PARTE

Caso de Estudio: Plan Estratégico en el Sistema de
Museos de Colonia del Sacramento.

CAPITULO 1: CARACTERIZACION DE LOS
MUSEQOS

1.1) Introduccién

El Sistema de Museos Municipales de Colonia delrédaento esta
compuesto por 8 museos, 7 de ellos se sitian easeb antiguo de la ciudad.
Depende organicamente de la Direccion Departamet¢al Cultura de la
Intendencia de Colonia.

El sistema descrito pertenece a la 6rbita Municipdlieva adelante la
gestion integral (manutencion, abastecimiento deunmos, designacion de
personal, etc.).

El Sistema de Museos fue creado por entenderselgsienuseos municipales
forman en su conjunto una unidad, y no puede carseelcomo una simple
sumatoria de edificios.

Los museos que lo componen son los siguientes:

Municipal Dr. Bautista Rebuffo, inaugurado en 1951
Archivo Regional, inaugurado en 1971

Del Periodo Histérico Espafiol, inaugurado en 1975
Paleontolégico Armando Calcaterra, inaugurado &6 19
Periodo Historico Portugués, inaugurado en 1977
Azulejo, inaugurado en 1988

Indigena Roberto Banchero, inaugurado en 1988

YV V V VYV VYV VYV V V

Casa de Nacarello, inaugurado en 1994

1.2) Municipal Dr. Bautista Rebuffo.

La casa pertenecio a Dofia Josefa Lucia Alvin d€dass, esposa de Juan
Leodn de las Casas, ambos residentes en Montevelgbiéndola de herencia de
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sus padres Francisco Alvin y Maria Antonia Olmos.

Conocida como la casa de los secretarios y tant@kAlmirante Brown, cuenta
con grandes areas libres entre ellas la Casa delyVi

La casa de construccion portuguesa de mediadogldexd/Ill, fue modificada
en el periodo espafiol agregandole techo de azotea.

El museo fue inaugurado en 1951. En él se exhibfaredtes salas
tematicas:
* Arqueologia indigena.
» Establecimientos del Real de San Carlos, (PlaZBodes y Hotel
Casino).
« Madsica.
« Maqueta de la Colonia del 1762.
« Paleontologia.
* Religiosa.
* Aves.
* Entomologia.
« Ciencias naturales.

1.3) Archivo Regional.

Casa de estilo portugués de mediados del sigloIXkdalizada en piedra
con techos de tejas a dos aguas. A pesar de hdbaestaurada en el afio 1972
aun conserva paredes originales, pisos del 17582%, ltiranteria, hornacina,
dinteles de puertas y ventanas, y rejas del frente.

Conserva en su interior documentacion valiosa sdaréistoria de
Colonia, registros sobre el periodo de restauraciéh Barrio Historico de
Colonia del Sacramento, archivos policiales, caefgs y grabados.

Hay también exposiciones de material arqueolégmoducto de las
excavaciones de la casa que pertenecio a los Gulmes Portugueses, restos
alimenticios (6seos), ceramica portuguesa, lozaanuea criolla, botellas,
frascos de farmacia.

1.4) Del Periodo Historico Espanol.

Casa portuguesa de dos plantas, de la primera rdgadiglo XVIII,
pertenecio al comerciante espafiol Juan del AgQiteserva originales parte de
Sus pisos, tejas, tabiques, paredes, jambas yadirte granito.

Tiene un edificio anexo de estilo neoclasico deadhie siglo XIX, que
conserva paredes originales y la arcada centré. tasseo fue inaugurado en
1976.
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Se exhibe material (ceramica, cesteria y vestilsgmnggpresentativo de las
primeras familias espafiolas llegadas a Colonia S#gramento, después del
Tratado de San lldefonso en 1777.

Actualmente se encuentra cerrado dadas las natascones edilicias.

1.5) Paleontoldégico Armando Calcaterra.

Se encuentra en un sector de la casa de Armandat@aé, en el Real de
San Carlos, cuyo espacio y coleccién fue donada laténdencia de Colonia,
inaugurado como museo en 1976.

Exhibe especies de la mega fauna pampeana, erdmmtran el

departamento de Colonia, como Gliptodontes, Megathe Lestodontes,
diversos minerales, celenterados, piezas indigenas.

1.6) Periodo Histoérico Portuqués.

El cuerpo central es de estilo portugués, dataideipios del siglo XVIII,
con techo a cuatro aguas, de madera y tejas, raxtesores de piedra y adobe y
tabigues internos realizados en una estructuraadiera rellena con piedras.

Los anexos de 1972 comprenden una construcciémi@spsobre muros
portugueses, culminados con techos planos “a laifest.

El museo fue inaugurado en 1977. Se exhiben esalas teméticas:
e Porton de campo y escudo original.
« Sala de los Reyes.
« Militar.
e Ceramicas populares.
* Navegantes y cartografica.

1.7) Azulejo.

Construccion portuguesa del siglo XVIII con paredeaante y parte del
piso original. Fue restaurada en 1987 especialnaari@ Museo, respetando su
arquitectura y espacios originales. El museo faegunrado en 1988.

La coleccion que se exhibe pertenecio a Jorge Wed&d. Los azulejos

gue se destacan en su mayoria son franceses,derilgunos azulejos esparioles
(catalanes y valencianos) junto a dos ejemplangguaryos.
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1.8) Indigena Roberto Banchero.

Funciona en la planta alta de una construcciénfedpale fines del siglo
XIX 'y se accede por una escalera original.

Fue confeccionado basandose en una coleccion prigiat Sr. Roberto
Banchero, quien dond a la Intendencia de Colonmagtrial exhibido.

Se destacan: boleadoras, morteros, raspadores,tgres; frotadores,
puntas de flecha y ceramicas.

1.9) Casa de Nacarello.

Casa portuguesa de principios del siglo XVIII, @ma original las
paredes de piedra y parte de los pisos, se resthteeho a dos aguas de tejas, el
cielo raso en la sala principal es réplica al igyed el mobiliario y la ceramica.

El museo fue inaugurado en 1994. En él se recrea tipica casa

portuguesa con la respectiva distribucién de lastéeiones y mobiliario del
mismo siglo.
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CAPITULO 2: LOS RASGOS BASICOS DE LOS
MUSEOS

2.1) Base Juridica.

Los Museos se rigen segun el estatuto del fundimilarla Intendencia de
Colonia y los manuales de procedimientos del Sst@enMuseos.

El Sistema de Museos se apoya en cartas interraeson codigos éticos
como:

> ICOM, Cdédigode deontologia para los museos.

» ICOMOS. Carta: Principios para el analisis, congeidn y restauracion
de las estructuras del patrimonio arquitectonico.

» OMT (Carta del Turismo Sostenible)

» UNESCO: a) Convencion para la Salvaguardia delirRatio Cultural
Inmaterial; b) Convencion sobre la Proteccion datrifonio Cultural
Subacuatico; c) Estatutos del Centro Internaciodal Estudios de
Conservacion y Restauracion de los Bienes Culsrli€CROM); d)
Convencion sobre las Medidas que Deben Adoptarsa Peohibir e
Impedir la Importaciéon, la Exportacién y la transfecia de propiedad
llicitas de Bienes Culturales.

2.2) Autonomia.

Autonomia viene del griego y quiere decir “La ptadsde dictarse sus
propias leyes”. La autonomia no se refiere a laurapdel vinculo jerarquico sino
a la posibilidad de dictar su propio ordenamientadjco.

Segun la Real Academia Espafola, la autonomiasegdtestad que
dentro de un Estado tienen municipios, provincegiones u otras entidades
(naciones) para regirse mediante normas y orgdaapbierno propio y 2do.-
condicion de quien, para ciertas cosas, no depdmdadie”.

> El Sistema de Museos no tiene autonomia juridicguga seguin se puede
ver en el organigrama de la Intendencia, dependéa deireccion de
Cultura que a su vez depende de la Secretaria &eid@mpoco tiene
autonomia Administrativa.

» Un ejemplo de la falta de autonomia que tienemloseos es cuando para
enviar una invitacion o algun tipo de comunicaddlitandolos, todo
tiene que canalizarse por el departamento de Direotde Relaciones
Publicas y Prensa. Lo mismo sucede con la partendetenimiento
edilicio que depende de la Direccidén de ArquitextyPaseos Publicos.
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>

>

>

Es una organizacion juridica y administrativa qoepermite la agilidad
necesaria para el desenvolvimiento cotidiano @etiaidad.

Se busca la participacion de otras organizacignédicas y privadas, que
demuestren tener un compromiso claro con la migidobjetivos del
Sistema de Museos; como por ejemplo la AsociaciénAdigos del
Museo.

Genera ingresos propios, por medio del cobro desidsadas, pero no
tienen la autonomia para poder disponer de ebosrtiente.

2.3) Funciones Basicas.

Las principales funciones del Sistema de Musedasosiguientes:

8-

O-

Como servicio publico debe facilitar el accesel donjunto de la
ciudadania.

La conservacion, catalogacion y exhibicion aelrao cultural.

La investigacion dentro de su especialidad toem a su patrimonio.

La organizacion periddica de exposiciones yfhvidades relacionadas
con sus especialidades.

La elaboracion y publicacién de trabajos quemitan a la sociedad
aprehender su acervo cultural, catadlogos, boletmesografias y temas
con ellos relacionados en formato papel y eleat@ni

El desarrollo de actividades de comunicacionifysin respecto a sus
contenidos y tematica, como disparador para el daporde temas,
sociales, econdmicos, ambientales y culturales.

La cooperacidon con otros museos e institucia@su mismo ambito
tematico, tanto a nivel nacional como internacional

Educar a través del mensaje en si, utilizandduseo como herramienta
para la educacion formal, como: clases didactidagas guiadas.
Procurar ser un centro de referencia para lardentacion, investigacion
y comunicacion de las exposiciones.

10- Preservara el Patrimonio, cuidara el edificisus valores con la debida

dedicacion y profesionalismo.

2.4) Servicios del Sistema de Museos.

Segun la carta de servicio brindada por el Sist@l®aMuseos, los

servicios se pueden clasificar en: generales,codaties y de accion cultural y
divulgativa.
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Servicios de caracter general:

» Sefalizacidn en accesos, sefializacion exteriorimfmmmacion general
sobre horarios de acceso, sistema de venta delastr@rifas, teléfonos
de informacion asi como los dias de cierre.

» Sefializacion interna con planos de situacion enmécion general, sobre
servicios higiénicos, lugares de descanso, lockérs,

» Folletos Informativos con indicaciones del recari@ informacion
general en idiomas: espafiol, inglés y portugués.

» Adquisicidon de entradas en diversos museos.

» Adquisicion de entradas en diversos canales deavamicipada, que se
detallan a continuacion: Red Pagos, Hotelera yagerle viaje.

» Puntos de Informacion personalizada atendidos Ipsta# en atencion al
publico.

> Publicacion on line, la suscripcion es gratuitaaplaoletines electronicos
informativos y estadisticos.

Servicios de caracter particular:

» Tienda del Museo. Venta de souvenir en el Museoidioe.

> Biblioteca de consulta en el Archivo Histérico Rmwl para
investigadores, cuenta con diversos volumenes yigagibnes. Su
funcién principal es ofrecer la literatura ciemt#fiespecializada necesaria
para las investigaciones en los campos referidtspdeendo a las
demandas de los investigadores y publico en general

> Visitas guiadas para grupos en idioma espafnolésglo portugués para
adultos, jovenes y escolares.

> Visitas guiadas, el Sistema de Museos realiza agisiguiadas

preestablecidas los sabados, domingos.

Personal especializado en areas de conservacigisirog inventario y

museografia para instituciones afines.

Filmaciones, de caracter no divulgativo, culturalf;es de lucro.

Visitas guiadas fuera del horario habitual se pod@ncretar mediante el

abono de un arancel fijado por hora.

Y VYV Y

Servicios de Accion Cultural y Divulgativa.

El Museo ofrece otros servicios destinados a faameal museo con
herramienta educativa y difundirla de manera anygraticipativa.

> Talleres de Conservacion y Restauracion; el Museata con un espacio
para desarrollar actividades de capacitacion y ntahiado en
Conservacion y Restauracion, llevados a cabo psopal cualificado.

» Sala de conferencias y proyecciones; permite caebonferencias,
seminarios, cursos tanto propios como de orgarinaeiterna.
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» Archivo documental y fotografico; el Museo conselaadocumentacion
historica sobre el sistema, como de temas inhexeat€olonia y su
entorno. Su archivo fotografico, sistematizadoferimatizado cuenta con
mas de 1.000 imagenes.

» ElI Museo dispone de una pagina web con informa@étualizada
semanalmente que incluye informacién general, mémion especifica de
la oferta cultural del Museo, servicios, actividadg noticias de
actualidad.

> Visitas guiadas por Instituciones educativas deaatar publico, la
coordinacion evaluara las solicitudes de Vvisita rdualel horario
establecido.

Segun la entrevista realizada en Colonia se puedgue dichos servicios
no se verifican en su totalidad con la realidad.

» En ningun de los museos se cuenta con alguna satzomferencias y
proyecciones. Esta previsto que en el Museo Espafiacondicione una
de las salas para conferencias.

» Como no contaban con una pagina web oficial actaddi crearon un blog
como alternativa para estar comunicados con la nmad. Hace 5 meses
gue estan usando los correos personales de cadaaemmado que el
oficial no cuenta con mantenimiento.

» Los museos no cuentan con sefalizacion correspurdé® cada uno de
ellos. Todos los museos cuentan con una carteteta entrada con los
horarios pero no especifican que solamente se m@dprar las entradas
en tres museos.

» Los puntos de venta de las entradas solamenteeskepadquirir en tres
museos: Museo Portugués, Museo Municipal y el Musglgena. Se
puede pagar en pesos uruguayos 0 argentinos getivef

» No estan establecidas las visitas guiadas a losaslen horario fuera del
habitual, aun si se presenta carta pidiendo aaimdén.
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CAPITULO 3: ANALISIS DEL PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO

3.1) Misioén vy Vision.

La definicion de la mision y la vision es el pgsevio a la definicion de
cualquier estrategia, la mision define el negotigug se dedica la organizacién
o al que deberia dedicarse comparado con los galrexpectativas de las
personas con intereses en ella. En el caso deussas de Colonia la mision es
la siguiente:

Mision:

Se encuentra alineada con la definicién de IC@gtitucion permanente
que adquiere, conserva, investiga, comunica y exhiara fines de estudio,
educacion y contemplacion, conjuntos y colecciateesalor historico, artistico,
cientifico y técnico o de cualquier otra naturalezdtural”.

Es conservar el museo y su acervo, garantizandsustentabilidad
econdmica, ambiental y social, a través de la act@én con los distintos
publicos y las exposiciones permanentes y tempgraten el fin de propiciar la
comunicacion.

Promover mediante la mirada al pasado, la reflezabre el presente y futuro de
la comunidad.

Facilitar a la comunidad nacional, cientifica ywdgitantes, el acceso al
conocimiento y recreacion de la historia, consabradanvestigacion y difusion
del patrimonio tangible e intangible que constitugememoria histérica de
Colonia y de la region.

La critica que se le hace al Sistema de Musegmeslicha mision es la
definicion de museo que da el Comité InternacioleaMuseos, no es una mision
especifica para todo el Sistema de Museos. Ademdgmen una mision para
cada uno de los museos, ya que todos persiguen aljétivo especifico aparte
de ser un sistema integrado por los ocho.

Como se ha visto en los capitulos anteriores lanid&fn de mision
describe los valores y prioridades de cada undloe ®or eso es imprescindible
que cada uno tengo su definicion con las prioridagiée tienen, dado que se
concentran en distintas colecciones.
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Vision:

Ser una institucion sustentable, que comuniqueeflieje la realidad
historica, a través de un dialogo plural con lasramidades, dinAmica y abierta
al cambio, avocada a la difusion de los valoregipainiales y culturales.

Una visidn establecida no significa que se debamipier que la
planificacion a largo plazo obligue a la instituti@ seguir un camino
predeterminado. Para tener éxito la organizacidre dentrarse en un camino
comun de desarrollo basado en una vision comun,padida por toda la
organizacion de la situacion interna y externa & lak principales factores de
exito. Con este enfoque se tendra la flexibilidaa ginamismo necesario para la
continua adaptacion a los cambios del entorno.

Al ser los museos organizaciones no lucrativas, pestan con otras
organizaciones sin fines de lucro, la caracteestige el éxito y la buena gestion
de las mismas estard ligado, tanto cuantitativaocauomlitativamente, a los
servicios brindados a la comunidad con los recurdisponibles siendo la
satisfaccion de las necesidades de dicha comuratiadbjetivo primordial
(Kaplan y Norton, 2001)

3.2) Andlisis de los aspectos estratégicos.

En base a la informacién disponible en la paginad wstitucional del
Sistema de Museos y de la Intendencia, a las est@evealizadas al director de
Cultura y a la coordinadora del Sistema de Musensa informacion obtenida
por el departamento de presupuesto y cultura detéandencia Municipal de
Colonia y de acuerdo con la bibliografia especifiehtema, es que se elaboran
los siguientes analisis estratégicos.

3.2.1) Andlisis de la Demanda.

No existe en el Uruguay ningun otro Sistema deddascomo el que se
encuentra en Colonia del Sacramento, por el heehgué# son ocho museos
organizados en conjunto.

Colonia del Sacramento, como es reconocido, es dastino
desestacionalizado en el afio. El piso de la aefivmturre entre mayo y junio, y
el pico entre enero y febrero, aunque el mes denastividad coincide con la
Semana de Turismo. Asi lo demuestran los distirggsstros realizados en los
Centros de Informacion Turistica, en el Area de &ss Ministerio de Turismo
y Deporte, Direccion Nacional de Migracion-Ministerde Defensa, y en la
Camara Hotelera y Turistica de Colonia.
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Estacionalidad del Destino segtn tipo de Fuente -2006
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Fuente: Gréfico elaborado por Direccion de Turisintendencia de Colonia

Perfil de la Demanda en el Departamento de Colonia.

MOTIVO PRINCIFAL VISITA %
Visita Flia-Amigos 1.1
Recreativo 823
Megocios 3,3
Otros 33

Fuente: Ministerio de Turismo y Deporte — MINTURD

OCUPACION %
Profesionales 30,5
Comerciante / Empresario 23,1
Emp. Adm. / Vend. / Empl. Publico 18,3
Jubilado 8,5

Obrero Especializado 7,2
Estudiante 5,6
Director - Gerente 3,6
Jefe / Encargado 2,5
Ama de Casa 0,5
Trabajadores de Servicios 0,2

Fuente: Ministerio de Turismo y Deporte — MINTURD

FIDELIZACION DEL DESTINO URUGUAY %
Una vez 14

Dos Veces 5,5

Tres Veces 7,3

Cuatro Veces 11,3

Cinco Veces 6,3

Mas de cinco Veces 55,6

Fuente: Ministerio de Turismo y Deporte — MINTURD
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Nacionalidad de visitantes mensuales a Coloni&detamento.

A los efectos del andlisis se realizan los sigerdgrupamientos por
nacionalidad: uruguayo; argentino, brasilefio; cluleExtra-region (Resto de
América Latina; EEUU/Canada; Europa; Asia; Oceafifaca).

Segun los datos analizados, se observa la siguemiencia:

» Mas de la mitad (50.1%) de los visitantes que dtersdos Centros de
Informacién Turistica de Colonia del Sacramentadess en Argentina y
Uruguay; un poco mas de la tercera parte (37.5%pslevisitantes son
Extraregion y la octava parte (12.4%) de los vigéa provienen de Brasil

y Chile.
Distribucion: visitantes a Centros de Informaciamri$tica segun nacionalidades
2007.
. ) | Reso | cany Asia-
2007 Uruguay | Argentina | Brasil | Chile A EEUU Europa Afrlcai TOTALES
Latina Oceania

ENERO 9,7% 41%  |14,6%|3,5% | 54% | 13% | 11,6% | 1,2% 8300
FEBRERO 11% 42%  |11,3%|6,9% | 4,9% |12,7%| 10,1% | 1,2% 7460
MARZO 10% 357% | 42% |3,8% | 5% |16,7% | 23,8% | 0,8% 6394
ABRIL 359% | 28,8% | 52% |1,6% | 6,4% |10,1%| 9,3% | 2,7% 10329
MAYO 10,3% | 385% | 6,5% |2,6% | 9,1% |13,9% | 17,1% | 2,1% 4965
JUNIO 11% 33,4% | 10% | 1,6% |18,7% |13,2% | 11% 1% 4410
JULIO 17% 36% 16% | 2% | 7% | 10% | 10% 3% 8119
AGOSTO 15% 42% 6% | 2% | 10% | 12% | 11% 1% 6770
SEPTIEMBRE | 19% 34% 14% | 2% | 8% | 11% | 12% 1% 6585
OCTUBRE | 17,1% | 30,6% | 9,9% |1,5% |10,6% |14,1% | 14,6% | 1,5% 7657
NOVIEMBRE | 11,7% 29% 14% | 1,7% | 7,8% |16,7% | 17,1% 2% 8513
DICIEMBRE | 12,9% | 285% |105%| 1% | 9,8% |17,3%| 18,8% | 1,3% 8930
Total 14639 32660 | 9366 | 2379 | 7498 |12822| 13563 | 1492 88432
% 155% | 34,6% | 9,.9% |25% | 8% |13,6%]| 14,3% | 1,6% 100%

Fuente: Direccion de Turismo IMC

Los museos del Casco Histérico son algunos de fioipales lugares
visitados; el mes de abril es el de mayor guarisamacidiendo con la Semana de
Turismo 2007. A su vez, julio esta fuertementeu@ficiado por la visita de
excursiones escolares de todo el pais.

Con respecto a la nacionalidad de sus visitantdasteeun grupo bien
definido: uruguayos y argentinos, que represerdda cino casi la tercera parte y
sumados mas de la mitad. En segundo orden, lersgjusonjunto de visitantes
Extraregion que representa otra tercera parteuforo los brasileros serian el
tercer grupo siendo el 10% del total.
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Distribucion mensual de visitas a Museos:

2007 Total
ENERQ 2956
FEBRERO 2705
MARZO 2599
ABRIL 3930
MAYO 2248
JUNIO 1748
JULIO 3402
AGOSTO 2548
SETIEMERE 2549
OCTUBRE 3094
NOVIEMERE 2576
DICIEMERE 2376
Total 32732

Fluente: Muszeos - Diveccion de Cultura - IMC

Distribucion de visitantes a Museos segun nacidadli

Resto Asia-
A. Can./ Africa-
2007 Uruguay | Argentina | Brasil | Chile | Latina | EEUU | Europa | Oceania | TOTALES

ENERO 684 778 529 - | 187 311 405 62 2956
FEBRERO 787 645 322 - | 212 282 394 63 2705
MARZO 382 690 170 - | 190 466 592 86 2576
ABRIL 1900 864 259 -| 173 259 389 84 3928
MAYO 543 776 130 - | 155 258 310 77 2249
JUNIO 439 496 190 19 133 209 192 70 1748
JULIO 996 1121 489 59 150 249 278 60 3402
AGOSTO 499 940 175 39 170 289 378 58 2548
SEPTIEMBRE 900 661 269 48 95 179 320 77 2549
OCTUBRE 1671 888 225 54 164 289 496 117 3904
NOVIEMBRE 664 638 306 8 133 312 450 65 2576
DICIEMBRE 760 510 283 24 175 222 328 74 2376
Total 10225 9007 3347 | 251 | 1937 | 3325 | 4532 893 33517
% 30,5% 26,9% |10,0%)0,7% | 58% | 9,9% | 13,5% 2,7% 100%

* En este grafico no se incluyen las visitas daiesiones de escolares ni de residentes de
Colonia. Fuente: Museos — Direccién de Cultura IMC
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3.2.2) Andlisis de la Oferta.

Cada uno de los museos tiene su respectiva hgalaéexcepto el Museo
Paleontol6gico que esta en proceso y la Casa Niacgtee no tiene), en ella se
detalla todo el acervo por sala. Dicha hoja de saldes es entregada a los
turistas que vienen a visitar el museo y llegahaarios diferentes al de la visita
guiada.

Museo Municipal.

Casa construida entre 1720 y 1750 (aparece erano ple 1735) de estilo
portugués de dos plantas con techo a cuatro aguasjas. Fue posteriormente
reformada a mediados de siglo XIX con estilo espa@mbiando el techo a
azotea. La Casa es adquirida poClamision de Estudios (...) Municipalpara
reciclarla y convertirla en el primer museo de @ap con dos fuertes
componentes: el de lasntigliedadegproducto del aporte de las familias de la
poblacién coloniense) y el de Idistoria Natural (producto del aporte de
importantes investigadores como Augusto Tesseilaytista Rebuffo, como
también alumnos del liceo local).

B la planta baja se encuentra dala de musicadonde se exhibe
indumentaria femenina de la época del siglo XIXa woleccion de abanicos y
varias peinetas; la coleccion de mates en ceraynacelana de origen aleman;
un fonografo Edison original. Luego se encuentrsala maquetaen dicha sala
lo mas importante que se exhibe es una maquetaeguesenta a Colonia en el
afio 1762. En la sala 3 se exhibe un juego de dmimiue pertenecié al Coronel
Ignacio Barrios. En la sala siguiente se encudatcacina original de la casa con

73



un estilo portugués. Luego se pasa a la sala didelaReal de San Carlos sonde
se exhiben armas, estribos y aldabas. En la Giataade la primer planta cuadros
y piezas de indigenas.

Al primer piso se asciende por escaleras que sgmales, excepto los
altimos escalones de arriba. Cada escalén est#® lvechun solo bloque de piedra
arenisca.

En la primera sala se encuentra una representaeida Independencia
uruguaya, donde se destacan personajes como ArRij&eya Varela. En dicha
sala también hay varios muebles victorianos. Dosglaibica la sala 2, fue la
capilla de la casa partir de la reforma espafiola, aléxtebe el altar completo
con la Virgen del Carmen traido de la capilla gabih en la Plaza de Toros. La
siguiente sala es la dpaleontologia donde se puede apreciar hallazgos
paleontoldgicos en el departamento de Colonia dea@s que vivieron hace
aproximadamente 10.000 afios. En la dltima salastéersuseo se encuentran las
colecciones de Bautista Rebuffo que son las sitgseaves, mariposas, insectos
y malacologia.

Museo Indigena.

El museo funciona en la planta alta, de una corstin espafiola de fines
del siglo XIX y se accede por una escalera origi@aiupa cuatro habitaciones,
iluminadas naturalmente por una gran cantidad detatas y desde donde se ven
las Islas de San Gabriel y del Farallon.

Los materiales de este museo son el legado ded@genas que habitaban
nuestro territorio, encontrandose material del&#ieo y del Neolitico.
En las salas se encuentran morteros, piedras oarelos, artefactos esféricos,
piedras lenticulares o de honda, martillos, cuasjlraspadores.
Piedras con hoyuelos: se los denomina también ¢compe cocos (para romper
los frutos de las palmeras “Butia” y para encemdiénego).

Archivo Historico Regional.

El Archivo Histérico Regional se encuentra ubicadan una casa
portuguesa de mediados de siglo XVIII, la cual eovs parte de sus pisos
originales de baldosa rustica, hecha en barro op@ste piso se diferencia del
piso moderno de la restauracion por la divisionlgaeen las piedras blancas.

Dentro de la vitrinas podemos observar los regtesfueron extraidos en
la excavacion realizada en 1991 en la Casa de dber@Gadores portugueses; la
misma fue totalmente destruida en 1776 en el Glataque esparfiol que se realizo
a la Colonia del Sacramento. También restos O0seofsl animales que los
portugueses consumian, los mismos fueron encostrerdos fogones de la casa
en el centro de la excavacion, junto con cenizearlyon, dandonos una idea de la
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alimentacion diaria que los mismos llevaban, podemareciar restos de vaca,
oveja, venado de campo, cerdo, aves y pescadovabses que los mismos se
proveian de las riquezas de la fauna del lugataEsiguiente vitrina observamos
restos de Ceramica Portuguesa, de color blancagomos simples en color azul
y borra de vino; observamos platos, pocillos ylamsnes de distinto tamafio.

En la siguiente sala se encuentra el archivo.reanjza de este archivo es
preservar el acervo documental contenidos en ehmipara todas las personas
interesadas en esto que forma parte del patrinmooidial de la humanidad; por
lo tanto las personas que deseen tener accesmiiaacion deberan cumplir
con una serie de exigencias y normas para manteneranejo y perdurabilidad
optimas para cada uno de los documentos.

Museo del Azulejo.

El museo del Azulejo presenta una coleccion deefzsilen su mayoria
provenientes de Francia, unos pocos espafolgsezds uruguayas.
En la sala donde estan los azulejos adosados ardd,[s6l0 estan a efectos de
mostrar la union y posibilidad de disefio.
El mas grande tiene azulejos llamados “golondrimgsd fueron pensados en
usarlos de a 4. Se encuentran ejemplo en la 1{\stalaa vertical). El pequefio
muestra la fusién de varios modelos: flor de ligjueta y gota de nieve. El que
se encuentra en la sala principal se le llama dmete (forma circular).

Museo Portugués.

La construccion del museo es una casa portugudsafide1720. Las
paredes son de piedras con techo a dos aguas @eanyatirantes. La casa tiene
ampliaciones de estilo espafiol, son habitacione®d2, de techo plano también
llamados “a la portefia”

En las primeras salas se puede apreciar la fundadsd Colonia del
Sacramento en 1680 y los reyes de Portugal querosi en los diferentes
periodos que la ciudad estuvo gobernada por losiguoeses. Tanto las piezas
originales como las replicas muestran los objetas wsaban los portugueses en
dicha época. En otra de las salas se encuentraaginacdel arbol genealogico de
Don Manuel de Lobo (fundador de Colonia del Sacrdo)e

En este museo se encuentra una sala destinaddizarrexposiciones
temporales, en este momento la sala muestra imagebee la esclavitud.

La siguiente sala es la de cartografia, donde edguuver distintos mapas
del siglo XVl y XIX.
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Museo Espafiol

Consta de dos edificios; el principal es de egibotugués de la primera
mitad del siglo XVIII perteneciendo al comerciargspariol Juan de Aguila.
Conserva partes originales de sus pisos, tejagjued) paredes y jambas y
linteles de granito. El otro edificio es un anexoastilo neoclasico de mitad del
siglo XIX, del cual también se conservan parediesaycada central.

En el edificio principal contiene en su acervoenat representativo de las
primeras familias espafiolas llegadas después d&, 1ddmo por ejemplo
vestimenta imperial y real, ceramicas de diferenée@saiios y gran porte que
fueron donadas por Espafia en 1976. También seacwent bibliografia de
algunas de las primeras familias y su historialegaron a habitar Colonia.

Una de las mas grandes colecciones de pinturasaqiene dicho museo son las
realizadas por Paez Vilar6 que fueron donadas sikrSa de Museos. Dicha
coleccidon son retratos de personajes historicoka d@anda Oriental, como por
ejemplo: Artigas, Fernando de Aragon, lIsabel de tilkas Fernando de
Magallanes, Cristobal Colén, Gaboto, Juan Diazalis Sentre otros.

En el anexo se encuentra archivos municipalegyund que fueron
rescatados por una institucién civil.

3.2.3) Andlisis de Financiamiento.

El objetivo de los museos es proveer una serie atgiceos a la
comunidad, de forma que los recursos financieros ceafiguren en
posibilitadores de la satisfaccion de los ciudadanen restricciones monetarias
con las que dichos museos deben lidiar. Una buesigipn financiera asegura
recursos para lograr los objetivos de la comuniféetano, 2005)

Aungue el éxito financiero no es un fin Ultimo pasias organizaciones,
representa un tema de preocupacion para su sulgsst€seneralmente, las
instituciones gubernamentales dependen de la asignde fondos a través del
presupuesto publico y son constantemente fiscaf&apor un ente contralor,
para vigilar el buen uso de dichos recursos. (Xeta005)

El Sistema de museos aparte de tener un presugdijasdto por el MEC
para el quinquenio de este Gobierno tiene el imgks las entradas que se
cobran para poder entrar a los museos.

La recaudacion de la venta de entradas no va dimecite hacia los
Museos sino que primero pasa por la Direccién dei@wy luego los gastos que
tengan los museos, la Direccion de Cultura losnfirm Sin embargo, en la
practica hay una diferencia, la recaudacion vactireente a la Secretaria
General y luego se va distribuyendo segun los gaktsto tiene como dificultad
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gue los museos no puedan gastar la totalidad cecémdado sino que solamente
puedan gastar lo fijado por el presupuesto.

Otra forma de ingresos que tienen los museos rev@stde la Asociacion
de Amigos. Dicha Asociacion se encarga de la tieqa se encuentra en el
Museo Municipal donde se venden distintos souvéhigs de Arte, libros sobre
Colonia y un solo libro sobre museos, que es eldaghla vida de Bautista
Rebuffo, fundador de la casa del Museo Municipah recaudacion de esta
tienda alcanza para pagarle a la funcionaria qaads el local y el remanente es
para comprar productos especificos para la consérvae las obras y objetos.
Si bien esta tienda se encuentra solamente en std/Municipal, el remanente
de ingresos lo utilizan todos los museos.

Las fuentes de financiamiento, sin tener en cueinPaesupuesto, pueden
referirse a:

* nuevas politicas de ventas

» tienda del museo: venta de souvenir, libros

e venta de derechos para filmacion

» visitas guiadas fuera del horario habitual, abonamuarancel fijo por
hora

» arrendamiento de salas e instalaciones

e apoyo de donaciones pero no en dinero sino eruresian de alguna
sala o conservacion del acervo.

Segun la entrevista que tuvimos en Colonia conotardinadora de los
museos, el Sistema de Museos cubriria sus gastda cecaudacion de entradas,
esto es sin tener en cuenta la remuneracién denipdeados que es uno de los
rubros mas importantes y mas costosos.

El Presupuesto fijado por el MEC para cada unmsé@rluseos para el afio
2008 es el siguiente:

. Obras
Obras realizadas en . o
Museo e realizadas en Proyeccion afio 2008
edificios e
las exhibiciones

Municipal Acondicionamiento del Insumos para el | Reordenamiento total de la
techo, retiro de membrana reordenamiento | muestra: - insumos para la
y colocacion de de las muestras | carteleria y sefializacion,
impermeabilizante, 4 - pinturas para apoyo de la
capas de pintura. muestra,
Arreglo de aberturas de - 24 sensores de movimiento,
maderas (12) $ 12000 - equipo de amplificacion,
Pintura exterior $ 3000 - eliminacion de un muro para &l
Arreglo de revoques cambio de la circulacion.
exteriores e interiores.
Costo medio Costo bajo Costo medio
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<)

Nacarello Arreglos de revoques y Acondicionamiento de piso de
pintura exterior $ 3000 original
Costo bajo Costo bajo
Indigena Arreglo del techo, retiro Colocacion de celosias en 6
de membrana y colocacion aberturas $ 24000
de pintura Colocacion de moquete de alto
impermeabilizante. transito y varillas de metal en
Retiro de moquete y escalera. Equipo de
acondicionamiento del amplificacién
piso de parquet.
Costo medio Costo medio
Azulejo Cambio de los | Cambio de 2 aberturas $ 2000
pafios de las Realizacion de una vitrina.
vitrinas $ 1100 | Insumos para carteleria, materi
gréfico.
Costo bajo Costo medio
Portugués Acondicionamiento Cambio de Acondicionamiento de techo de
parcial del techo, retiro de moquete. tejas (techo portugués).
membrana y colocacion deRealizacién de | Insumos para reordenamiento de
pintura impermeabilizantg tarimas. muestra. Insumos para carteler
(techo espafiol). Insumos para el
Reparacion de aberturas reordenamiento
2000 de la muestra.
Pintura exterior $ 3000
Costo medio Costo bajo Costo alto
Archivo Cambio de 3 aberturas $ 3000,
Regional Acondicionamiento de revoque
interno.
Compra de 2 bibliotecas y
fichero. Insumos para la
conservacion de documentos.
Instalacion de una PC para usg
de investigadores. Insumos par
la digitalizacion y manipulacién
de documentos. Instalacion de
sistema de alarma U$S 350
Costo alto
Espariol Proyecto en 2 etapas:

(actualmente
cerrado por
reparaciones)

1- Casa ltaliana: cambio del
techo de chapas, y
acondicionamiento de tirantes.
Pintura interior y exterior.
Compra de 2 bibliotecas de
madera y 2 PC para salon
multimedia. Compra de cafién y
pantalla. Paneles flotantes parg
pared. Arreglo de la puerta
principal.

2- Casa Portuguesa:
levantamiento de techo y
sustitucién de tejas.

Sustitucion de moquete y
acondicionamiento de madera.
Reparacién de 3 aberturas.

Recambio de vitrinas. Replant
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de la exhibicion del museo.
Compra de soportes. Insumos
para carteleria, material gréafico|
Restauracion de textiles,
ceramicas, cuadros y papel.

Patio interior:
acondicionamiento de la antigu
caballeriza y de su sala en planta
alta.

Acuerdo con BROU (padrén
lindero) realizacion de un foso
con canaleta de desagule y
realizacion de canaleta en el otro
foso existente.

D

Costo alto

Paleontol6gico | Division de padrones Realizacion de pozo negro.
(ha donde se encuentra Pintura exterior y colocacion de
permanecido ubicado el museo. rejas Acondicionamiento de la
cerrado por 8 Realizacion de gabinetes muestra, exhibicidn, carteleria
afos) higiénicos. (interna y externa). Reapertura

Acondicionamiento total del museo

del edificio

Costo alto Costo medio

Fuente: Presupuesto IMC para el MEC

También se determind presupuesto para los rubrosdifiesion y
capacitacion del personal.

Difusion:
- Folletos color $ 90.000 Anual
- Librillos de Investigacion $ 300.000 (financiadon sponsor)
- Impresién de entradas $ 16.000 Anual

Capacitacion de Personal
- Cursos de formacién en area museistica $ 10.000
- Viaje a Chile 2008 $ 25.000

3.2.4) Andlisis de la Gestion.

El Sistema de Museos necesitara introducir unaanld@yica empresarial
y nuevas practicas de gestion, que permitan paterai uso de los recursos
disponibles y hacer rentable a los museos -demtilagrestricciones que afectan
en general a la industria museistica-. La eficgudaia cumplir con los objetivos
culturales), la eficiencia (para hacerlo con el onegasto de recursos) y la
rentabilidad (como medida de la sustentabilidaducal y econdmica), como
principios generales, no pueden ser ajenas aldnaniiento de los Museos. Para
que ello sea posible se requiere de:
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a) nuevas practicas de gestion, que no son histea el Sector Publico
ni entre agentes culturales de Uruguay, como eiealamiento estratégico, el
marketing y la publicidad, busqueda de fondos eptesupuestales, aplicacion
de nuevas herramientas de control de gestion coi@aasiro de Mando Integral
o Indicadores de gestion, y;

b) una estructura gerencial y una plantilla de geabk adecuada a esta
filosofia operativa.

La cultura del trabajo hoy existente en el organistipica de buena parte
del sector publico-, apoyada en la inamovilidadodena parte del personal sin
compromisos de contrapartida, es incompatible eonelcesaria generacion de
una dinamica de organizacion cultural. Las reglessypuestales tipicas del
sector publico, aplicadas a un negocio que es it&f@ internacionalmente,
también obstaculizan la generacion de la dinangigaerida.

El sistema de museos tiene un acervo muy amplistq en su totalidad
expuesto en cada uno de los museos, no cuentancdepdsito acondicionado
para poder guardar correctamente algunas de las.dduchas salas de algunos
museos del Sistema, parecen como los gabinetagidsidades.

Segun las definiciones de la época, un gabineteirgsacamara o varias
camaras donde los privilegiados coleccionistasasotétirarse a contemplar y
analizar los preciados objetos de su propiedade&3ihibault, 2001).

El Museo Municipal es tipico ejemplo, aunque se kacaron algunas
objetos y se ha reordenado. Hoy por ejemplo, laccabdn de peinetones, mates y
abanicos estan mas o menos ordenados, antes tsiabmezclado y sin estar
ordenado cronologicamente. Todas las donacionegegilgen son aceptadas y
expuestas en cada uno de los museos. Las mag@raxer que se encuentran
en la cocina, antes estaban en una sala juntdssobjetos paleontolégicos.

3.2.5) Analisis del compromiso patrimonial.

En 1995 la UNESCO declar6 Patrimonio de la Humahigh barrio
historico de la Ciudad de Colonia del Sacramensta Eiudad, fundada por los
portugueses en 1680, tuvo una importancia estcatégn la resistencia a los
colonizadores esparfioles. Su paisaje urbano, muy fueservado, ilustra la
fusion de los estilos arquitectonicos portuguésaisl y post-colonial.

Esta designacion supone entonces, un compromiso igentificar,
proteger, conservar, recuperar y transmitir a |&negaciones futuras el
patrimonio cultural, histérico y arquitectonico dwrrio historico en general y
del Sistema de Museos en particular. Y esta lireaation esta comprendida
dentro de la Mision de los Museos, porque el patmim cultural es consustancial
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al desarrollo arménico del pais, porque la lectdea los valores, roles y
significados de la herencia cultural, otorga sentld pertenencia a la comunidad
nacional.

El Sistema de Museos esta comprometido con la BlorenN° 2 Carta

ICOMOS - principios para el andlisis, conservacirrestauracion de las
estructuras del patrimonio arquitecténico.

Dicha normativa incluye una serie de criterios geles para la conservacion del
patrimonio arquitectonico.

>

La conservacion, restauracion y consolidacion detriponio
arquitectonico requieren un tratamiento multidibogo.

El valor y la autenticidad del patrimonio arquitedto no pueden
fundamentarse en criterios predeterminados.

El valor del patrimonio arquitectdénico no residecamente en su aspecto
externo, sino también en la integridad de todoscsusponentes como
producto genuino de la tecnologia constructiva ipraje su época. De
forma particular, el vaciado de sus estructurasrmats para mantener
solamente las fachadas no responde a los crigiosnservacion.

Cuando se trate de realizar un cambio de uso oduoalcdad, han de
tenerse en cuenta, de manera rigurosa, todas laenels de la
conservacion y las condiciones de seguridad.

La restauracion de estructuras, por lo que sereefad Patrimonio
Arguitectonico, no es un fin en si mismo, sino uedia al servicio de un
fin que no es otro que el elemento construido ecosjunto.

Las peculiaridades que ofrecen las estructurasitactfinicas, con su
compleja historia, requieren que los estudios ppestas se organicen en
fases sucesivas y bien definidas, similares a las s emplean en
medicina: Anamnesis, Diagnosis, Terapia y Contaglicados a la
correspondiente busqueda de datos reveladores ermanfion;
determinacion de las causas del deterioro y degi@aaeleccion de las
medidas correctoras, y control de la eficacia derigervenciones.

No deben emprenderse actuaciones sin sopesar siepdeneficios y
perjuicios sobre el patrimonio arquitectonico, gtoecuando se requieran
medidas urgentes de proteccidn para evitar la rinngnente de las
estructuras.
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3.2.6) Analisis de estructura organizativa.

Un organigrama representa cual es la forma orgéwvazque se ha dado a
una entidad en funcién de diversas consideracidiss. supone que es la mas
idonea en las circunstancias para llevar a caloison.

Existe un organigrama general de la Intendenciaidipal de Colonia
gue se detalla a continuacion:

INTENDENTE MUNICIPAL

Fecretar @ Priada

Asesonia Médica

Sacretara General

Direccion de RRPP  Prensa Direccion de Turksmo

Direceiin De Promocin | Direceitn de Talkres Direccion o Deparies
Desarmoiy
Deartanento 62 Hagenay Degartamestn g Obrs Regional Zona Este
AdTiiStracn
| Regicrial Zona Desle
Archin Ganaral Direocidn de Vialdad
Sueldos
Regsiro Chl Confatilidad y Presupuest Dircezidn de
[+ A =
Mesa EntradarSakla Subdirecziin Giraceion da Pavimanin
it Junias Secatn Flanta da Homigén I
Regiarial Zona Este
Regienal Zona Desle
Direpcitn de Acckin Soctaly Direcein o2 Transto
Derachios Humens Trangpoire SPOT Arquiteciurs y Faseos Pibicos
|
Ofic. de Fa Mujer y la Farifia o Asesoria Juridica WViveios Secrataria de Medio Ambiante
Adencian Primaria de la Salud I ek retaria i
i Excuelas del Hogar Asesori an Ingeniaria Subdimcciin Zona Esin Secratara de Bromatoingia
jianal Zona Este rmcei I
Regia R Escuela de Trénsito Subdireceidn Zona Owle Jafaturs de Inspeioes
G aRG BT =
snbireiuil Drquesta Municipal Sacckdn Transporia [Direccin de Edifizacion [Direcziin de Necropolls
Pham Almaniario = Taler da Pirtura Seccién Carpinteria
FYrTe— Jots de Inspeciores Seccion Sanitaria
I
Comedia Municipal Jefe Inspeciares Zora Exle
Jefe Inspectores Zona Onste

Fuente: Organigrama de la Intendencia MunicipaCd®nia (Pagina www.colonia.gub.uy)




3.3) Analisis estratéqgico

Para realizar una evaluacién de la estrategiatiBeatan analisis tales
como el andlisis de las cinco fuerzas competitilePorter y la matriz FODA.

3.3.1) Andlisis de las Fuerzas Competitivas de Pert

Muchas ideas importantes del planteamiento estcatégrovienen del
trabajo de Michael Porter. Su marco de referermhaesplaneamiento estratégico
comprende tres conceptos fundamentales.

El primer concepto fundamental tiene que ver coatmlctivo relativo de
las diversas organizaciones (sectores) desde @& plenvista de sus beneficios a
largo plazo. Porter plantea que las organizacialifesian en funcion de cinco
“fuerzas competitivas” basicas, y la comprension eltas fuerzas era
fundamental para poder desarrollar una estrateg@segurarse una ventaja
competitiva. (Olve y Roy, 2000).

Las teorias de la competitividad han girado alrededel analisis de
fuerzas externas, como las 5 fuerzas competitieadithael Porter, mientras
gue en los ultimos tiempos hemos pasado a la cdivjpletd basada en las
capacidades y competencias internas (Arbonies,) 2004

En cualquier organizacion, cinco fuerzas compeiitivson las que
determinan las reglas de competencias. Esos caatorés son:

1) Amenazas de nuevos competidores y barreras de datrigactores tales
como las economias de escala, la lealtad a la nyatoa registros de
capital, determinan el grado de facilidad o difiadl que tendran los
nuevos competidores para entrar.

2) Amenazas de sustitutogactores tales como los cambios de costos y la
lealtad de los competidores determinan el gradquenlos clientes estan
dispuestos a comprar un producto sustituto.

3) Poder de negociacion de los clienteSsactores tales como numero de
compradores en el mercado, la informacion con quentan dichos
compradores y la disponibilidad de sustitutos deit@an el grado de
influencia que tienen los compradores de la orgeain.

4) Poder de negociacién de los proveedoreactores tales como el grado de
concentracion de los proveedores y la disponildlide insumos sustitutos
determinan la calidad de poder que tiene los paes sobre las firmas
de la organizacion.

5) Presencia de rivalidadesFactores tales como el crecimiento de la
industria, aumento o disminucién de la demandasydiferencias entre
productos, determinan cuan intensa sera la rivdlaenpetitiva entre las
diversas firmas de la industria.
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Participantes

potenciales
Amenazade los
nuevos participantes

Pndergie ., Competidores Poder de negocacidn

Negociacién del sector delos compradores

delos proveedores & P

Proveedores - Compradores
Rivalidad

entre empresas
existentes

Amenazade los
Froductos o servicios
sustitutos

Sustitutos

Fuente: Competitive Advantage: Creating and sustgi8uperior Performance, Porter (Olve
y Roy, 2000)

Amenazas de nuevos competidores y barreras dedantra

El sector museistico en nuestro pais es un segfmivamente estable y

mas aun en ciudades del interior como lo es encaste Ademas Colonia cuenta
con un Sistema de Museos, abarcando diferenteaseyapariedades de nuestra
historia lo que lo hace mas dificil de poder ingressdicho mercado.
Por lo dicho anteriormente es muy dificil que apeaeun nuevo competidor en
el mercado que pueda disminuir la demanda. Es isgolenque en un mercado
cultural tan pequefio como el uruguayo pueda apaueceompetidor del calibre
del Sistema de Museos, fundamentalmente por larditre que se deberia
realizar y por la clientela de los propios museos.

El grado de dificultad que tendran los nuevos nsistaesean entrar al
sector es importante, dado que se necesita unaisypodante de capital inicial
y bienes culturales para armar las exposicionesgpelo del gobierno para
financiar el déficit econdbmico de los museos qualdguier emprendimiento
privado no tendria dicho apoyo gubernamental.

Amenazas de sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es una de Esaaas mas reales que
puede tener el Sistema de Museos. Las exposicppeesntadas por los museos
compiten con otras expresiones artisticas emitig@s otras vias de
comunicacion.

Entre los sustitos que podemos encontrar en Cotenemos la Estancia
Anchorena, exposiciones culturales callejeras,rigelede arte, espectaculos al
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aire libre donde se esta en contacto con distigidistas, museo privado
Naufragios y Tesoros.

La sustitucion de un bien cultural por otro puedplicarse simplemente
por la diferencia de precios. El museo del Louaenmplementado un sistema de
tarifas diferenciales con la finalidad de incitalos visitantes a concurrir al
museo en las horas de menor afluencia. La hip&edimsa implicitamente en el
hecho de que el publico consumidor, o por lo memosierto sector, es sensible
al precio ofrecido.

Poder de negociacion de los clientes.

La tercer fuerza competitiva es el poder de negamade los clientes. En
el ambito cultural se da la particularidad de qudémanda de bienes culturales
es elastica al precio de la entrada.

Los bienes poseen determinadas caracteristicgsivab y evaluables. Un
individuo elije el bien que presenta la mejor camalion de caracteristicas. Las
caracteristicas de un grupo permiten identificarjuatos de productos entre los
cuales se operara la seleccion.

Otro de los elementos con los que cuenta el clipata negociar es el
acceso a una buena informacién. La particularideedsg da en el sector cultural
es que el publico pertenece a un sector de educgdiéntas por encima de la
media. Eso le da la posibilidad al consumidor agetein panorama informativo
bastante amplio como para poder decidir correcttanean base a sus
preferencias. Por ello es que resulta impresciadilmha buena politica de
marketing y publicidad. En este sentido el SistedeaMuseos ha hecho un
avance positivo al incorporar un blog con en ld ofreece informacion sobre los
museos, horarios de apertura, costos, historiaglenismos y el relacionamiento
con el entorno siendo til para el usuario.

Poder de negociacion de los proveedores

La cuarta fuerza competitiva es aquella que deterrel poder que tienen
los proveedores sobre la organizacion.

Los proveedores de bienes a los cuales el SistenMudeos le compra
los distintos insumos para su funcionamiento caiidi acceden al mismo a
través de compra directa mediante cotizacionesafjpe la IMC. Se piden tres
cotizaciones y se elige la mejor. No existe ennseos un sistema de cajas
chica lo cual dificultad y enlentecen las comprasisio cotidiano.

Por lo tanto la negociacion se desarrolla en lpaetaiando se evaltan las
cotizaciones de los insumos necesarios. Una vemadd la licitacion o la
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compra directa al proveedor seleccionado, el prgeeala fijado segun lo que
ofertase el mismo.

Presencia de rivalidades

La quinta y dltima fuerza competitiva es la de fiesles existentes en el
sector. Aqui habria que distinguir entre los rigdtecales con los que compite y
los rivales a nivel regional con los que puededifegcompetir.

Esta claro que los rivales existentes en el mert@d son museos que poseen
una infraestructura similar o inferior a la querta® los museos del Sistema, eso
le da la posibilidad a los mismos de poder difegese en el tipo de
exposiciones que brindan.

A nivel regional los museos de similares caradieds o0 son
considerados rivales o son posibles oportunidadgesograr alianzas con los
MiSMOS para conseguir mejores y mayores exposgioasi como también
intercambios de bienes culturales a exponer.

Teniendo en cuenta los resultados del analisizaell a nivel interno y externo
de la organizacion, surgen factores claves paéxitd del Sistema de Museos.
Dichos factores son:

» Brindar exposiciones temporales como permanentesieiea calidad.

» Centrar el enfoque en la atencion al cliente, tefoepersonal cada vez
mas capacitado.

» Ser un punto atractivo para la llegada de turista® nacionales como de
la region.

> Explotar el desarrollo del marketing enfocandose sanplanificacion
estratégica.

» Conservar el patrimonio historico, tanto en bieni@turales como la parte
edilicia.

> Lograr una gestion eficiente de los recursos digpes (tanto los recursos
Humanos como materiales).

» Poder incursionar en el manejo del presupuestonaday por la
Intendencia y maximizar la busqueda de recursasfiieros propios.

3.3.2) Andalisis FODA

El analisis FODA es una de las herramientas edesaje provee de los
insumos necesarios al proceso de planeacion egtateproporcionando la
informacidén necesaria para la implantacion de assoy medidas correctivas y
la generacion de nuevos 0 mejores proyectos deaéa el proceso de analisis
de las fortalezas, oportunidades, debilidades ynamas, Andlisis FODA, se
consideran los factores econOmicos, politicos, adegi y culturales que
representan las influencias del ambito externo ar¢mnizacion, que inciden
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sobre su quehacer interno, ya que potencialmergdegoufavorecer o poner en
riesgo el cumplimiento de la Mision instituciondla prevision de esas
oportunidades y amenazas posibilita la construcd@érescenarios anticipados
que permitan reorientar el rumbo de la organizadiés fortalezas y debilidades
corresponden al ambito interno de la instituciondgntro del proceso de
planeacion estratégica, se debe realizar el amd@lesicuales son esas fortalezas
con las que cuenta y cuales las debilidades quaallizan el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos. (Olve y Roy, 2000).

Como informacion imprescindible para la realizacidel Diagnoéstico
Interno de la organizacién se utiliza la técnicaDPQes decir la determinacién
de:

» Fortalezas

» Oportunidades
» Debilidades
 Amenazas

Positive MNegafivo
[ - Puritos fuuertes Prrnros deébiles
Externo .
Oporturnidades Armericzos

Fuente: Un andlisis FODA. Reproducido del libradB. Andrews The Concept of Corporate
Strategy (Olve y Roy, 2000)

Los museos tienen que explorar las condiciones w® entornos
especificos y generales que se plantean y adafganisiones objetivos y metas.

En el anadlisis del entorno general se analizargnsiguientes factores:
econdmicos, politicos, legales, sociales, cultsrgliecnologicos.

» Factores economicos: Equilibrio fiscal del Estduitssqueda de recursos
propios que autofinancien los gastos de presemad& Sistema de
Museos.

> Factores politicos: Estabilidad del pais, procesoahsolidacion de las
instituciones estatales.

» Factores socio-culturales: Diversificacion de lacisdad, apertura a
distintas expresiones culturales tanto nacionaescextranjeras.

> Factores tecnolégicos: Acompasar los tiempos adual los avances
tecnoldgicos que repercuten en todas las areassieiedad.

» Factores regionales: Programas equivalentes deroigsae la cultura en
todos los paises de la region.
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OPORTUNIDADES:

Demanda de turismo cultural creciente.

La Embajada de Portugal quiere nombrar a Colonmocmaravilla de

Portugal, lo cual significaria mayor publicidad.

La poblacién cada vez es mas culta que se intesata vez mas por los
asuntos culturales.

Hay una comunicacion en diferentes canales deiseav(nacionales y
regionales) que estan promocionando Colonia delaSsmto como lugar
turistico.

Los cortes de puentes que posibilitan a los twiptsar por Colonia y
conocer los distintos puntos de interés.

Colonia del Sacramento declarado patrimonio histode la humanidad
por la UNESCO.

En Colonia nacio Hipolito J. Da Costa, fundador detdreiro brasilefio,

gue fue la primer publicacion de Brasil. Para proimaar y fomentar el

turismo en los museos, se declara una sala enmsbraoUna situacion
similar se da con el almirante Brown.

Posibilidad de crear una alianza estratégica palionge intercambio de
coleccion con otros museos de la regidbn que pdasaiid mejores

exposiciones en los museos del sistema.

Aprovechar las politicas de turismo implementadasab Ministerio junto

a planes de comunicacién y estrategia para caphdicp regional.

AMENAZAS:

>

Incidencia de las variaciones en las condiciones@uicas del pais para
un desincentivo de la concurrencia a los museos.

La existencia de un museo privado en la ciudadfridgios y Tesoros.

La poblacién de Colonia del Sacramento solamentielesgtifica con el
Museo Municipal.

La crisis mundial puede traer aparejado menor afliaede turistas a la
region.

El cambio de gobierno y sus posibles consecuercidss cambios en las
politicas culturales que estan implementadas lehst@mento.

Las oscilaciones del dolar pueden hacer que ldstdarde la region
prefieran otros destinos mas econdémicos para conoce

Disminucion de publico si se eliminan los cortespdentes y rutas, ya
qgue los turistas no tendran que pasar por Coloaia p a los distintos
puntos del pais.

Rotacion del Director de Cultura, del personal maneja y decide sobre
la gestion y administracion de los distintos museos
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Precisando en el analisis del entorno especifiaansideramos como
elementos principales los siguientes:

>

>

>

Intendencia: preparacién del presupuesto anualgdadstema de Museos
por el cual provee de los recursos financieros swas. Ademas
determina las politicas generales a seguir.

Recursos humanos: analisis del personal, sus caoed, su ubicacion en
el organigrama y su retribucion.

Proveedores: otras entidades que garantizan recursateriales
fundamentalmente y que aseguran el funcionamiegitsistema.

Marco legal: tener claro las leyes que delimitaadaiacién independiente
de la gestion de los museos.

» Ubicacion geografica: ubicacion privilegiada erCalsco Historico, lugar

de referencia de la cultura y la recreacion deéuostas.

FORTALEZAS:

> Atractivos turisticos y naturales.

» Los Museos estan ubicados dentro del recorrid@driist con buenas vias
de comunicacion hacia la ciudad.

» Personal especializado, bilinglie y capacitado emlistintas tematicas de
cada museo.

> El Sistema de Museos es patrimonio histérico destnaesociedad
fortaleciendo de esta manera el vinculo entre ¢zedad, la cultura y los
propios museos.

» Cuenta con un folleto especifico que contiene lohoomuseos, su
ubicacion y un detalle de ellos en tres idiomas.

» Posee fotografia de cada uno de los bienes cu@tutahiendo en proceso
la realizacién del inventario.

» Todos los funcionarios del sistema de Museos tiewnmiformes
(solamente para verano).

» Algunos museos cuentan con “libro de visitas” gara los usuarios dejen
Su opinion.

> El Sistema de Museos cuenta con una imagen y gigesgiconocido.

> Al ser un sistema de museos integrados se pued®peo facilmente.

DEBILIDADES:

> Ineficiente coordinacién entre los distintos musggwoblemas internos

entre los funcionarios.

» No hay un plan de manejo integrado entre los och®ews que componen

el Sistema de Museos.

> El sistema cuenta con ingresos presupuestalesidmsiiés para su

organizacion.
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Insuficientes herramientas de control de gestiae germitan evaluar con
eficacia el cumplimiento de los objetivos estratégie inexistencia de un
sistema de indicadores eficiente.

La carteleria es heterogénea en todos los musad®lés a mano y a
maquina de escribir). Tampoco hay catalogacionodeblenes culturales
ni de la historia de la edificacion.

No hay apoyo de profesionales relacionados a loseasy ni curadores
gue organicen las muestras a exponer.

No se cuenta con la seguridad minima necesaria.

Falta de reserva o deposito en condiciones parer @hthacenar las obras.
Los museos no tienen una mision especifica ni iwbgpara cada uno ni
global.

Los museos no cuentan con recursos tecnolégicosnosmi de Ultima

generacion.

Malos canales de llegada al publico, no tienen dudnculo, se podria
decir que hay un divorcio entre el Sistema de Msiseta Direccion de

Turismo.

El Sistema de Museos no puede disponer librementesdingresos de las
entradas y otras fuentes adicionales de ingresbglalea obstaculos
legales.
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FORTALEZAS

Atractivos turisticos y naturales.
Los Museos estan ubicados den
del recorrido histérico con buen
vias de comunicacion hacia
ciudad.

Personal especializado, bilingtie
capacitado en las distintg
tematicas de cada museo.
El Sistema de Museos ¢
patrimonio historico de nuest
sociedad fortaleciendo de eg
manera el vinculo entre
sociedad, la cultura y los propi
museos.

Cuenta con un folleto especifig
gue contiene los ocho museos,
ubicacion y un detalle de ellos ¢
tres idiomas.

Posee fotografia de cada uno

los bienes culturales teniendo
proceso la realizacion d
inventario.

Todos los funcionarios dé
sistema de Museos tieng
uniformes (solamente pa
verano).

Algunos museos cuentan ¢
“libro de visitas” para que lo
usuarios dejen su opinion.

El Sistema de Museos cuenta @
una imagen y  prestigi
reconocido.

Al ser un sistema de muse
integrados se puede promov
facilmente.
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DEBILIDADES

Ineficiente coordinaciéon entre g
distintos museos y problemas interrn
entre los funcionarios.

S
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No hay un plan de manejo integrado

entre los ocho museos que compo
el Sistema de Museos.

El sistema cuenta con ingres
presupuestales insuficientes para
organizacion.

Insuficientes herramientas de cont
de gestion que permitan evaluar ¢
eficacia el cumplimiento de |Iq
objetivos estratégicos e inexistencia
un sistema de indicadores eficiente.
La cartelera es heterogénea en to
los museos (carteles a mano y
maquina de escribir). Tampoco h
catalogacion de los bienes culturales
de la historia de la edificacion.

No hay apoyo de profesional
relacionados a los museos, ni curadd
gue organicen las muestras a expong
No se cuenta con la seguridad mini
necesaria.

Falta de reserva o0 deposito
condiciones para poder almacenar
obras.

Los museos no tienen una misi
especifica ni objetivos para cada ung
global.

Los museos no cuentan con recur
tecnolégicos minimos ni de dltim
generacion.

Malos canales de llegada al publico,
tienen bueno vinculo, se podria de
qgue hay un divorcio entre el Sistema
Museos y la Direccién de Turismo.
El Sistema de Museos no pue
disponer libremente de los ingresos
las entradas y otras fuentes adiciong
de ingresos debido a obstacu
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OPORTUNIDADES

Demanda de turismo cultur
creciente.

La Embajada de Portugal quie

=2

re

nombrar a Colonia como maravilla

de Portugal, lo cual significari
mayor publicidad.

La poblacion cada vez es més cu
gue se interesa cada vez mas pof
asuntos culturales.

a

[ta
los

Hay una comunicacion en diferentes

canales de television (nacionaleg
regionales) que estd
promocionando Colonia o
Sacramento como lugar turistico.
Los cortes de puentes q
posibilitan a los turistas pasar p
Colonia y conocer los distintg
puntos de interés.

Colonia del Sacramento declarado

patrimonio  histérico de g
humanidad por la UNESCO.

En Colonia nacié Hipdlito J. D
Costa, fundador del correir
brasilefio, que fue la prime
publicacion de Brasil. Par

promocionar y fomentar el turism
en los museos, se declara una 3
en su nombre. Una situacion simi
se da con el almirante Brown.
Posibilidad de crear una alian
estratégica por medio g
intercambio de coleccion con otr
museos de la region qu
posibilitaria mejores exposicion
en los museos del sistema.
Aprovechar las politicas de turisn
implementadas por el Minister
junto a planes de comunicacién
estrategia para captar publi
regional.
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AMENAZAS

Incidencia de las variaciones en
condiciones economicas del pg
para un desincentivo de
concurrencia a los museos.

La existencia de un museo priva|
en la ciudad: Naufragios y Tesorg
La poblacion de Colonia de
Sacramento solamente se identif
con el Museo Municipal.

La crisis mundial puede trag
aparejado menor afluencia
turistas a la region.

El cambio de gobierno y su
posibles consecuencias en
cambios en las politicas cultural
que estdn implementadas hasta
momento.

Las oscilaciones del ddlar pued
hacer que los turistas prefier
otros destinos mas econémicos p
conocer.

Disminucién de publico si s
eliminan los cortes de puentes
rutas, ya que los turistas no tend
gue pasar por Colonia para ir a |
distintos puntos del pais.
Rotacion del Director de Cultur
del personal que maneja y deci
sobre la gestion y administracion
los distintos museos.
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Estrategias.

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
Estrategia Estrategia
OPORTUNIDADES Maxi — Maxi Mini — Maxi
Estrategia Estrategia
AMENAZAS Maxi — Mini Mini — Mini

(1) La Estrategia DA (Mini-Mini). En general, el jebvo de la estrategia
DA (Debilidades-vs-Amenazas), es el de minimizatddas debilidades como
las amenazas. Una institucion que estuviera emfdlentsolo con amenazas
externas y con debilidades internas, pudiera erex@et en una situacion
totalmente precaria.

(2) La Estrategia DO (Mini-Maxi). La segunda estgaa, DO
(Debilidades-vs-Oportunidades), intenta minimizas tlebilidades y maximizar
las oportunidades. Una institucion podria iderdifioportunidades en el medio
ambiente externo pero tener debilidades organimates que le eviten
aprovechar las ventajas del mercado.

(3) La Estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategid KFortalezas-vs-
Amenazas), se basa en la busqueda de la maximizdeidas fortalezas para
lograr paliar las posibles amenazas que se enamemn el entorno de la
organizacion.

(4) La Estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquier irigttion le agradaria
estar siempre en la situacion donde pudiera maamtanto sus fortalezas como
sus oportunidades, es decir aplicar siempre laategin FO (Fortalezas-vs-
Oportunidades). Tales instituciones podrian echanande sus fortalezas,
utilizando recursos para aprovechar la oportundachercado.
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FACTORES
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

Fortalezas:

F1-Atractivos turisticos y naturales.
F2-Los Museos estan ubicados dentro
recorrido histérico con buenas vias
comunicacion.

F3-Al ser un sistema integrado se pug
promover facilmente.

F4-Personal especializado, bilinglie
capacitado en las distintas tematicas
cada museo.

F5-El Sistema de Museos es patrimo
histérico de nuestra sociedd
fortaleciendo de esta manera el vinc
entre la sociedad, la cultura y los prop
MUSEOs.

F6-Folleteria adecuada.

F7- Poseen fotografia de los bienes
culturales; en proceso el inventario.
F8-Personal cuenta con uniforme.

F9- Se cuentan con libros de visitas.
F10-Imagen y prestigio reconocido.

Debilidades:
D1-Ineficiente coordinacién entre

dentre funcionarios.
rdentre los ocho museos.
yara su organizacion.

de gestién

ulmdicadores eficiente.

0D5- La cartelera es heterogénee;hay
ninguna catalogacion de los bienes
culturales, ni historia de la edificacion.
D6- No hay apoyo de profesionales

necesaria.

D8- Falta de reserva o depdsito en
condiciones para guardar las obras.
D9- No tienen una mision ni objetivos
especificos ni globales.

D10- No cuentan con recursos
tecnolégicos minimos.

Iq
ddistintos museos y problemas intern

D2-No hay un plan de manejo integra
D3-Ingresos presupuestales insuficien

d®4-Insuficientes herramientas de cont
que permitan evaluar @
nieficacia el cumplimiento de los objetivg
adestratégicos e inexistencia de un sistema

relacionados con los museos, ni curador
D7- No se cuenta con la seguridad minin

D11- Malos canales de llegada al public
D12-No pueden disponer libremente de
ingresos de las entradas y otras fuentes

[0S}

Oportunidades:
O1- Demanda de turismo

cultural creciente.

O2- Posibilidad de crear
alianzas estratégicas por
medio de intercambio de
coleccion con otros
museos.

O3- La embajada de
Portugal quiere nombrar a
Colonia como maravilla de
Portugal.

O4- En colonia nacié
Hipdlito J. Da Costa,
fundador del correiro
brasilefio, que fue la
primer publicacién de
Brasil. Para promocionar y
fomentar el turismo en los
museos, se declarauna s
en su nombre. Una
situacion similar se da cor
el almirante Brown.

O5- Poblacién cada vez
mas culta.

O6- Hay una
comunicacion en diferente
canales de television.
O7- Cortes de rutas
posibilitan a mas turistas
visitar Colonia.

0O8- Colonia del
Sacramento declarado
patrimonio histérico de la
humanidad.

09- Aprovechar politicas
de turismo implantadas.

Estrategia _para _maximizar ___las

Estrategia para minimizar las

Fortalezas como las Oportunidades:

Debilidades \ maximizar

1. (o1 + f5): Utilizar imagen prestigiog
del Sistema de Museos para integrar
comunidad a todos ellos.

2. (02 + f10): Posicionar al Sistema
Museos como uno de los principal
referentes culturales de la regi
ofreciendo exposiciones de excelencia,

3. (05 + 06 + f2 + f4): Atraer public
regional a través de exposiciones de
calidad.

ala
4. (03 + 09 + f10): Utilizar imagen par
captar mayor cantidad de publico.

Oportunidades:

[aopios con una utilizacion adecuada
Sistema de Museos.

esegional exponiendo exposiciones de
bmivel.

3. (03 + 09+ d1 + d3 +d11): Explorar

altbonaciones.

las

al. (02 + d2 +d12): Incrementar ingres|

d®. (05 + 06 + d3 + d10): Atraer publig

D mercado para capturar mayor cantidad

0s
del

[e]

Ito

el
de
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Amenazas:

Al-La crisis mundial
puede traer aparejado
menor afluencia de turistal
A2-Incidencia de las
variaciones en las
condiciones econémicas
del pais para un
desincentivo de la
concurrencia a los museo
A3-Disminucioén de
publico si se eliminan los
cortes de puentes.

A4-La existencia de un
museo privado en la
ciudad: Naufragios y
Tesoros.

Ab5-Las oscilaciones del
dolar pueden hacer que lo
turistas prefieran otros
destinos.

A6-Rotacion del director
de Cultura, del personal
gque maneja y decide.
A7-El Unico museo con
que la comunidad se
identifica es el Municipal.
A8-Cambio de gobiernoy
sus posibles consecuenci
en las politicas culturales.

Estrategia __para ___maximizar___las

Estrategia _para _minimizar _tanto las

Fortalezas y minimizar Amenazas:

)
1. (a4 + f15): Buscar alianzas p4
ofrecer una mejor exposicion.

2. (a2 + a3 + f9): Apuntar a tener un

5.publico fiel a los museos.

3. (a4 + f9 + f1): Afrontar la competenc
con exposiciones de alta calidad y ¢
valores patrimoniales del Sistema
Museos.

[

AS

Debilidades como las Amenazas:

rd. (a4 + d1 + d2): Buscar un equilibr
entre la utilizaciéon del Sistema de Muse
y la presentacion de exposiciones de c
uno de ellos.

2. (al + a2 + a4 + d4): Crear herramien
de control de gestion para evaluar
variables econdmicas que afectan a
amuseos.

on

de

0s
ada

tas
as
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES.

4.1) Consideraciones previas.

Para arribar a conclusiones debemos situarnos @oslaion que ocupa el
Sistema de Museos tanto como institucion en si mistomo referente de la
sociedad uruguaya.

Los museos son instituciones publicas con finesgoeente culturales, lo
que hace un caso de estudio muy particular a la derdefinir herramientas de
gestion. Principalmente porque su objetivo no deakficio econdmico sino que
es el enriquecimiento a nivel cultural de nuesh@eslad.

Esto lleva a que su organizacion interna, la caltle trabajo y sus areas
dentro del organigrama no sean las mismas que Uastigne una empresa
comun. Por el contrario, las areas criticas pareéSistema de Museos se
encuentran en todos los aspectos relacionadosl| t@taemiento dado al usuario,
es decir, ofrecer exposiciones variadas, atractvasnovadas, la educacion del
publico y la manera en que se lo trata dentro si@ilopios museos.

A su vez el problema de los costos en las arteéngss desarrollado por
Baumol y Bowen lleva a que los ingresos propios lo® museos sean
insuficientes para cubrir todos los gastos de furaniento que los museos
requieren. Por lo cual la plataforma de los mussogapoya en el presupuesto
qgue le otorga la Intendencia Municipal de Colordaibamente, en los ingresos
de las entradas y en los provenientes de Los Anidgb®useo que son quienes
gestionan la tienda de souvenir.

A nivel social el Sistema de Museos es una insgfitucon una imagen
prestigiosa en Colonia del Sacramento, no soldgsodiferentes colecciones que
tienen en cada uno de los museos, sino tambiérsyaralor patrimonial de
historia que obliga a mantener en buenas condigidaesstructura edilicia y sus
instalaciones.
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4.2) Conclusiones y recomendaciones.

Para el caso de los Museos de Colonia del Sacransenpropone un
organigrama que se detalla a continuacion:

[ Intendente ]

| |
[ Secretaria Privada] [ Auditoria Interna] [ Secretaria Generaﬂ

| |
[ Direccién Cultura ] [ Direccion de Museo}s

[Coordinacién Musecis_

Area Registro ]_

Area Conservacién]_

Area Investigacion ]_

Area Museografia ]_

[
[
[
[
[ Traducciones ]_
[
[
[
[

Area Mantenimiento]_

Area Estadistica ]_

Area Educacion ]_

Administracion ]_

Se considera que es necesaria una gestion adaptatslda uno de los
museos del sistema. Dada las caracteristicas mteldg institucion a dirigir (y
que es un sistema integrado de ocho museos), eticaiento del acervo y su
historia es importante pero también es impresciadine quien se encuentre al
frente del museo tenga preparacion en administragidarketing y gestion
cultural para poder dirigir con mas eficiencia @dislnstituciones.

Los directores deben informarse de los cambiosed&drno y administrarlos
aprovechando las fortalezas y minimizando las dktales que se presenten.

Es imprescindible, a parte de tener una mision syomi genérica del
Sistema de Museos, que cada uno de los museos dddimamente su mision y
vision, no solamente en base a la organizaciomnatéonal de los museos sino
considerar que cada uno es unico y especial, ausgjaa integrados al Sistema
de Museos. Cada museo debe tener su propia misiompsopia estrategia que se
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enmarquen en una mision global del Sistema. Esplidentomar en cuenta su
acervo, su historia y como llegar al visitante yatorno.

También es necesario que definir claramente ekivbjesu razon de ser,
de cada museo.
En funcidon de la misién y vision se deben disefalitipas y estrategias a
alcanzar. Para ello se tiene que evaluar internmannstitucion y la influencia
del entorno, determinar cuales son los recursgsodibles, los que necesita y
como obtenerlos.

Se deben ejecutar de forma eficaz los recursosomiisies y las
colaboraciones externas que tienen los museos @sn@donaciones y la tienda
de souvenir que brinda el Sistema.

En cuanto a los inventarios (acervo) se debe iaefmmacion detallada y
accesible sobre las caracteristicas, estado yaibicactual de las colecciones
que tiene cada uno de los museos. Si bien estaraaesp es necesario e
imprescindible finalizarlo.

Para la parte edilicia se debe procurar mantentmieeguridad e higiene
adecuados, para que no se siga desgastando dads guepatrimonio historico
muy importante para la comunidad. No cuenta conadacuado canal de
comunicacion con el Departamento de ArquitectuPageos Publicos generando
problemas en la estructura y bienes culturales.

En cuanto a las politicas culturales en el Uruguay, como estan
expresadas las mismas por parte de la IMC, no dstadsuficientemente
desarrolladas como lo requiere la actividad cultenalos tiempos actuales. Y en
consecuencia no hay en la actualidad un sistemaeynata evaluar con eficacia
el cumplimiento de dichas politicas. Este es umespen el que debe trabajar el
gobierno en si mismo ya que es fundamental peBs&stima de Museos asi como
también para el resto de las organizaciones cldgirgubernamentales la
declaracion de politicas culturales claras y e$ipasi para cada sector que
dirijan a las organizaciones en sus lineas de macgidefiniendo a que debe
apuntar cada una de ellas.

En base al analisis de la matriz FODA y datos radab en el relevamiento
hecho en los museos y las entrevistas, se puedgaerexas siguientes
recomendaciones:

» EIl Sistema de Museos tendria que crear alianzestéggitas por medio de
intercambio de colecciones con otros museos degiam asi posibilitaria
mejores y mayores exposiciones temporales en |eeosudel sistema, y
que el publico reincida en sus visitas. Esto tamlagudaria que la
poblacién de Colonia del Sacramento no solo sdifipre con el Museo
Municipal, sino con el Sistema.
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« Se entiende que es dificil uniformizar la carfelgrara todos los museos,
porque se tiene piezas de distinto tamafnos, dieserspacios. Sin
embargo tendria que tener una coherencia en elaforna forma de
exposicion y ser todas bilingles para cada unosienbiseos. No cuentan
con el personal adecuado para poder elaborar (iadizseion uniforme.
Ademas carecen de catalogacion de los bienes alalsuy de la historia
de la edificacion que también forman parte delipainio que se expone.

« Como se hizo referencia en la pag. 12, los mudebsistema no han
evolucionado en la forma de exponer sus bienesiralds. Se expone
todo lo que se tiene, porque no cuentan con reservkeposito en
condiciones ni personal capacitado (curadores, ohnges) que
organicen y seleccionen las mejores y mas repibaag piezas a
exponer.

* Los museos deberian tener minimos recursos tedoofdgara poder
captar al publico. Dichos recursos pueden ser wng@ropia pagina web
actualizada y mencionada en paginas webs turigliglagais; contar con
material audiovisual para futuras salas de eventosonferencias;
reemplazar las hojas de salas de cada museo pmyaizd en varios
idiomas.

 En base a los libros de visitas surge la recomeéduiadel publico de
extender el horario de funcionamiento, dado quemey reducido y
dificulta la visita a los ocho museos a aquellostas que se quedan en
Colonia por una corta estadia.

La utilizacion de las herramientas de gestién adkgst a cada institucion
sirven como referente para evaluar la instituci@omenzar a recorrer el camino
hacia la mejora continua.

Con esta propuesta se pretende iniciar un praaesd cual el Sistema de
Museos comience a aplicar los conceptos de gesliga.vez definida su mision,
vision y establecidos claramente los objetivos gadkfinir sus estrategias para
lograr disminuir sus debilidades y maximizar sudalezas sin dejar de lado su
entorno exterior al cual se encuentra expuesto.

Se espera gue esta investigacion sea el inice gEguir avanzando en un

tema que es de interés social, econémico y cultural solo en el ambito
académico sino para la sociedad en su conjunto.
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ANEXOS

Anexo 1: Libro de visitas del Museo Portugués.

Muestra de los ultimos seis meses ( abril - setiembre 2008) del Libro de Visitas

solo sin resaltan la comentarios | criticas
firmas | comentarios atencién publico favorables
Abril 39 44 5 29 1
Mayo 16 16 1 2
Junio 29 25 7 12 5
Julio 72 67 3 15 3
Agosto 35 37 1 6
Setiembre 52 47 8 3
TOTAL 263 246 25 67 9

Criticas:

Una critica sobre la exposicion temporal de la Esclavitud.

Recomendacioén: poder vender postales y fotos de las colecciones ya que no se
puede sacar fotos.

No fueron bien recibidos, no habia ninguna guia y los carteles estan mal escritos y
desordenados

Hay muchos objetos que no son los originales sino réplicas.

Se tendria que dejar sacar fotos y filmar las colecciones.

Tendria que haber carteleria en ingles.

Libro de Visitas Museo Portugues

25% 1%

O solo

M sin

33% O resaltan la
O comentarios

M criticas
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Anexo 2: Libro de visitas del Museo Municipal.

Muestra de los Ultimos seis meses ( abril - setiembre 2008) del Libro de Visitas

solo sin resaltan la comentarios | criticas
firmas | comentarios atencion publico favorables
Abril 13 13 2 9 1
Mayo 62 66 3 14 5
Junio 35 35 7 15 4
Julio 79 101 5 30 3
Agosto 58 58 5 13 6
Setiembre 42 52 8 10 1
TOTAL 289 325 30 91 20

Criticas:

Poner mas carteles ilustrativos.

Falta catalogar la coleccion

Tendria que haber visitas guiadas.

Falta rotulacién de los objetos

Incluir mas informacion sobre la época

Vender las entradas en todos los museos
Poder sacar fotos y filmar

Critica por estar cerrada la sala de los animales
Falta informacion de como se extinguieron los animales
Faltan explicaciones de las vitrinas

Ausencia de renovacion de carteles

Tener mas carteles y folletos explicativos

Libro de Visitas Museo Municipal

3%

24% @ solo

W sin
O resaltan la

5% O comentarios

M criticas

34%
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