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1. INTRODUCCION, OBJETIVO
Y ALCANCE DELTRABAJO

Y no despreciemos el modelo de gestidon
empresarial, siempre y cuando logremos
que se consoliden en los museos equipos de
conservadores, comisarios y profesionales que
se encarguen de los asuntos artisticos
y museisticos

El Cultural. El Mundo.

Es a "nes de la década de los 80 que comienzan
a surgir, timidamente, publicaciones sobre mu-
seos desde una perspectiva de las Ciencias Eco-
noémicas, habiéndose multiplicado los articulos
relativos a esta tematica en las décadas posterio-
res. Sin embargo, dichas publicaciones mayor-
mente estan enfocadas, ya sea desde una
perspectiva econémica en el ambito de la Econo-
mia de la Cultura (ver Feldstein, 1991; Frey 1994,
Frey y Meier 2003, Bowitz y Ibenholt 2009):), o
desde una perspectiva de Administracion en el
ambito del marketing y estrategia (ver Fopp, 1997;
Lord y Lord 1998, Kotler y Koter 2001; Janes,
2010). Tanto el Journal of Cultural Economics y el
International Journal of Arts Management son pu-
blicaciones que ejempli“can lo antes expuesto.

Las investigaciones en el ambito de la Contabili-
dad de Gestién aplicadas al sector museistico son
escasas, aun cuando dicho sector ha sufrido un
fuerte cambio, centradndose actualmente en el vi-
sitante mas que en las colecciones Es por ello que
el objetivo de este articulo es brindar una mirada
al sector museistico desde la 6ptica del Cuadro
de Mando Integral (Balanced Scorecard). (Kaplan
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y Norton 1992, 1996, 2001a, 2001b) Dada la am-
plitud de la tematica, y la limitacion de espacio, el
trabajo se centrara en sélo una de las perspecti-
vas, la conocida como perspectiva del cliente.

Cabe destacar que la misién en cada uno de los
museos sera diferente, ya que aun dentro de mu-
seos de iguales caracteristicas -por ejemplo de
bellas artes-, es posible encontrar museos que
sean generalistas o que se especializan en un de-
terminado artista, en un determinado estilo pict6-
rico o cronolégico, etc. Asimismo, las diferentes
misiones pueden hacer que un museo se centre
preferentemente en la investigacion y ofrezca
unos servicios publicos limitados o, de forma al-
ternativa, la misién puede ser de alcance mas am-
plio, e inducir a un museo a presentar ofertas
tanto ludicas como educativas y a proporcionar
una gama mas extensa de servicios (Kotler y Ko-
tler, 2001). Merece destacar que la diversidad en
la tipologia y objetivos de los museos es lo su"-
cientemente amplia para di"cultar las generaliza-
ciones. Cada museo deberia de"nir su misién,
plan estratégico, objetivos estratégicos y por
ende, tendria un cuadro de mando particular y es-
peci"co adecuado a su realidad.

Sin embargo, y tal como sefialan Asuaga y Rausell
(2006), aun atendiendo a las peculiaridades de
cada museo, es posible efectuar una re_exion
sobre las caracteristicas comunes de las activida-
des, y es en ese sentido que debe entenderse
este articulo.

El objetivo de esta ponencia es poder brindar una
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bateria de indicadores que faciliten a los gestores
culturales el disefio de un Cuadro de Mando Inte-
gral (CMI). Asimismo, el poder contar con indica-
dores generales, permite la comparabilidad entre
distintas organizaciones, lo que proporciona una
herramienta Util a la hora de evaluar la gestion de
un conjunto de museos en una comunidad o re-
giont.

Es necesario sefialar que el motivo por el cual un
individuo concurre a un museo va mas alla de la
simple visita a la coleccion permanente. Las ex-
posiciones temporales han adquirido reciente-
mente una importancia considerable, asi como los
restaurantes y cafeterias en los museos que dis-
ponen de dichos servicios. A su vez, con respecto
a actividades alternativas para el visitante, la exis-
tencia de bibliotecas es una practica que co-
mienza a ser usual en las grandes instituciones,
asi como los ciclos de charlas y conferencias. En
algun museo es posible encontrar exhibiciones de
cine y conciertos de musica, y otras instituciones
ofrecen sus instalaciones para reuniones empre-
sariales y aun para eventos sociales. Estas activi-
dades, no obstante, pueden tener mas o menos
importancia en la estrategia elegida o adn ni si-
quiera existir. La no inclusion de los ultimos topi-
cos en el desarrollo del articulo no se debe a una
omision sino que responde al objetivo de obtener
una vision general sobre las practicas mas usuales
a la hora de de"nir la estrategia a seguir y el con-
trol de la gestion en una institucion museistica.

Este trabajo se divide en seis secciones, siendo la
primera esta introduccién y delimitacién del al-
cance. La segunda sefiala los aspectos que hacen
gue un visitante concurra al museo, o lo haga vir-
tualmente, presentando también diversos progra-
mas para visitantes asiduos. La tercera seccion
trata sobre la aplicabilidad del Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard) en el sector no lu-
crativo, en especial en las organizaciones cultura-
les, con un enfoque desde la perspectiva del

cliente. En el cuarto apartado se muestran los in-
dicadores propuestos, mientras que en la quinta
seccién se desarrollan las re_exiones "nales. El ar-
ticulo culmina con la exposicion de la bibliografia
citada.

2. MUSEOS Y VISITANTES

No quedan dudas que la coleccion permanente es
la esencia del museo, la que le da identidad y lo
justi"ca como tal. La captacién de visitantes a la
coleccién permanente deberia ser un tépico clave
en la estrategia de una organizacion museistica.
Sin embargo, y como ya se expresara, en las ulti-
mas décadas las exposiciones temporales se han
convertido en un tema crucial al momento de "de-
lizar al puablico y atraer nuevos visitantes. Del
mismo modo, la captacién de amigos del museo
y la del visitante virtual se han convertido en elemen-
tos claves a la hora de de"nir un planestratégico.

Se desarrollan a continuacién las formas més ge-
nerales en la captacion de visitantes.

2.1. Las exposiciones temporales

Con los parametros actuales, es quizas el pro-
grama de exposiciones temporales el factor mas
preponderante a la hora de de"nir la calidad y
éxito de un museo, ademas de ser la principal
causa de "delizacion del cliente y propiciar un
claro incremento en los ingresos del museo. A su
vez, y siguiendo a Lord y Lord, (1998) es posible
a'rmar que es también un instrumento de gestién
fundamental, ya que establece:

- los objetivos del programa de exposiciones, que
consiste, por ejemplo, en la relacién entre erudi-
cién y atraccion popular, el énfasis en exposicio-
nes nacionales o internacionales, el grado en que
el museo procura incrementar su audiencia me-
diante ciclos de exposiciones, celebraciones es-
peciales, etc.;

1 Cabe destacar que parte de los indicadores de actuacion propuestos, tienen cabida en la perspectiva de procesos in-
ternos, pero considerando los objetivos del trabajo, se entendié oportuno presentarlos también en la perspectiva bajo

andlisis.
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- el modelo de presentacién de las exposiciones,
esto es, la seleccion de la, o las, técnicas? con
que el museo pretende vincular las colecciones
con el publico, ya que las exposiciones tempora-
les presentan un marco ideal para experimentar
técnicas no utilizadas anteriormente;

- el nimero, frecuencia, tamafio y alcance las ex-
posiciones temporales

Es en Nueva York donde las exposiciones tempo-
rales irrumpen con mas fuerza, y ya en 1963, en
ocasion de estar expuesta La Gioconda, el ultimo
domingo pasaron varios millares de personas y
hubo que cronometrar la duracion del “vistazo”
que cada visitante podia dedicar a la obra maestra
(Bazin, 1969). Sobre "nes del siglo XX y los prime-
ros afios de este siglo, se ha visto un incremento
en la calidad y cantidad de las exposiciones tem-
porales, motivada por una creciente demanda del
publico por esta forma expositiva, que suele re-
querir menos tiempo de recorrido, ser mas espe-
ci"ca a una determinada tematica, y que
generalmente vienen de la mano de signi“cativas
campafias de promocion y marketing. Rico (2002)
resalta lo curioso de la exitosa muestra de Velaz-
quez en el Museo del Prado, tema que sefiala ha
sido comentado en diversos foros sobre museos:
“salvo algunas obras emblematicas traidas de
afuera y que fueron el motivo de visita de los a5-
cionados nacionales e internacionales, habituales
de la casa, el resto de ellas estan situadas en las
salas permanentemente. Sin embargo, la gente
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espero incémodas colas y recorrié la muestra aba-
rrotada por el foro, pudiéndolo hacerlo comoda-
mente cualquier otro dia”. Debera notarse
ademaés, que las tarifas de entradas a las exposi-
ciones temporales suelen ser més caras que la ta-
rifa de la coleccion permanente, por lo que en el
caso de la muestra de Velazquez mencionada, el
publico asistente pag6é ademas, un sobreprecio
por contemplar las obras expuestas *

Con respecto a la estrategia a seguir al de"nir el
plan de exposiciones temporales, debera tenerse
presente que ésta variard dependiendo, funda-
mentalmente, del tamafio e importancia del
museo. Un museo pequefio, sin mayores fuentes
de "nanciamiento, probablemente hara hincapié
en los préstamos que puede obtener de museos
mayores mientras que uno mediano, podra encau-
sar su estrategia en base a la contratacion de ex-
posiciones a museos mayores. Para los grandes,
el planeamiento de las exposiciones temporales
es ciertamente complejo, ya que debera de"nirse
un plan de actuacion relativa a la creacion de las
propias exposiciones temporales con obras tanto
pertenecientes a su coleccion como a la de otros
museos mayores, el disefio y montaje de exposi-
ciones que se ofreceran a museos de menor ta-
mario, y la politica relativa a obras de las propias
colecciones, ya estén expuestas o en depdsito, al
respecto de su eventual préstamo o alquiler.

Deberé considerarse que ciertos museos acos-

2Entre las diversas técnicas se destacan, segun Lord y Lord ( Ibidim):

Contemplativa: Segun este modelo de presentacion, los objetos u obras de arte se presentan procurando realzar la es-
tética, y a través de ella aumentar la vivencia afectiva del visitante. Este enfoque es tipico de los museos de arte, aun-
gue se utiliza por su efectividad en otro tipo de museos para evocar lo admirable o lo asombroso, como podria ser, la
presentacion efectista de un de una trozo de roca lunar en un museo de Ciencia.

Temaética: El uso de recursos interpretativos ayuda a situar a los objetos en exposicion en su mas amplio contexto so-
cial, historico, cultural o cientificas utilizado generalmente en los museos de ciencia.

Ambiental: Espacios tridimensionales que se recrean en la sala, tales como cocinas, salones, talleres o mercados.
Interactivo: este modelo de presentacion emplaza al visitante en un didlogo con la exposicion, el uso de los ordenado-
res combinados con tecnologias multimedia ha resultado muy efectivo para ayudar los visitantes a descubrir tareas sen-
cillas, asi como para moverse libremente a través de colecciones enteras de arte.

Se permite tocar: Este tipo de exposicién anima al visitante a aprender por medio de la experimentacién fisica, como
por ejemplo sopesar lo que cuesta levantar una vasija antigua de bronce o barro, o sentir el tacto de las diferentes
forma de acabado vidriado de las ceramicas japonesas. Para ello se utilizan objetos duplicados, réplicas o ejemplares

secundarios.

3 Aunque la tarifa de entrada a un museo es un tépico que ha sido centro de discusiones desde diversos angulos, el
precio de las exposiciones temporales, que suele ser elevado, no ha sido seriamente cuestionado, ni siquiera en Ingla-
terra donde alin se mantiene la entrada gratuita en los museos publicos para visitar las colecciones permanentes.
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tumbran ceder sus obras a otras instituciones o
directamente organizar exposiciones temporales
en museos menores haciéndose cargo de parte, o
de la totalidad, de los costos derivados de la ex-
posicion. Tal es el caso de la National Gallery of
Australia® que entre sus objetivos s estratégicos
"guran el “proporcionar y promover el acceso a la
coleccion nacional”, tanto en el plano local, como
nacional e internacional, por medio de “présta-
mos, asociaciones con otras instituciones, expo-
siciones itinerantes y joint ventures”, continuando
una politica iniciada en 1998°. Entre las institucio-
nes asociadas a la National Gallery de Australia*
"guran organizaciones tan diversas como la Sony
Foundation Australia®, la Macquarie Bank Foun-
dation” , Australian Center of Photographic® o el
Tasmanian Museum and Art Gallery® . Sin em-
bargo, la "nanciacién por los museos mayores de
las exposiciones temporales en los medianos o
pequefios no es la practica mas usual, debiendo
éstos recurrir a fuentes alternativas de "nancia-
miento. las que seran principalmente propiciadas
por patrocinadores o por asociaciones creadas
para posibilitar los intercambios.

En Estados Unidos, parte del plan de exposicio-
nes temporales de los museos mas pequefios se
apoya en las diversas asociaciones que tienen,
como una de sus funciones, colaborar con los
museos miembros en su programa de exposicio-
nes. Véase por ejemplo el Museum Loan Net-
work!® | que mas que un museo es un programa
que proporciona asistencia técnica a los museos
norteamericanos a la hora de optar por una expo-
sicién, asi como "nanciacién para cubrir los cos-
tos de la misma. Ademas su funcion abarca
animar a los museos mayores a compartir sus
obras con las instituciones menores y sistematizar
los datos de las obras “disponibles”. El programa
cuenta con una base de datos de mas de 10.000
objetos de 60 museos representando mas de

4 http://lwww.nga.gov.au

1.000 culturas. Otro ejemplo es la Smithsonian
Institution, que cuenta desde 1996 con el Af5lia-
tions Program, que consiste en facilitar préstamos
de obras a los museos a'liados al programa. La
Smithsonian Institution contiene, segln su pagina
web®, mas de 200 millones de objetos, archivos
y materiales. Aun cuando miles de ellos se en-
cuentran en los dieciséis museos y galerias Smith-
sonian, la mayor parte se encuentra en depdsito
para su estudio, conservacién o disponibles para
préstamos a los museos a"liados al plan. Los mu-
seos que requieren las obras en forma temporal
deberan enfrentar, ademés de los dos mil quinien-
tos dolares anuales de suscripcion, los costos de
traslados, seguros, asi como los costos operati-
vos derivados del montaje de la exposicion.

No se han encontrado referencias en la bibliogra-
fia consultada que en Europa existan instituciones
especializadas en promover el intercambio de
obras, con la excepcion de Francia, donde se crea
en 1999 la FRAME?? (French Regional & American
Museums Exchange) institucién que agrupa a
veinticuatro museos de bellas artes, franceses y
norteamericanos, y cuya mision es “favorecer la
circulacion e intercambios de obras de arte, de in-
formacibn, de ideas, de tecnologias y recursos”
entre los museos miembros. Sin embargo, es po-
sible encontrar en Europa alianzas entre dos o
MAs museos con ese objetivo. Las alianzas estra-
tégicas entre instituciones son un mecanismo im-
portante para plani“car tanto a corto como a largo
plazo el plan de exposiciones temporales. Tomese
como ejemplo el museo Kunsthistorisches de
Viena y el Hermitage de San Petersburgo, ambos
macro-museos con suntuosas colecciones, "rma-
ron en 2001 un acuerdo de cooperacién con el
Guggenheim de Nueva York. Este acuerdo abarca
-ademas de proyectos comunes de educacion, in-
vestigacion, restauracién, publicaciones y marke-
ting- el intercambio de obras de arte entre las tres

5Desde el lanzamiento formal del programa en febrero de 1988 hasta la 31 de marzo de 2003, mas de cuatro millones
de personas han tenido la oportunidad de visitar 72 exposiciones en 433 localidades en cada estado y territorio en Aus-
tralia asi como en ocho localidades internacionales. Ademas, dos exposiciones itinerantes han estado en aproximada-
mente 300 escuelas y centros comunitarios. http://www.nga.gov.au

6 http://www.sonyfoundation.org.au

7 http://www.macquarie.com.au

8 http://www.acp.au.com

9 http://www.tmag.tas.gov.au/

10 http://loanet.mit.edu/

11 http://affiliations.si.edu

12 http://www.on-frame.com/fr/frame/
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instituciones (Pichorner, 2003). En Asia, se des-
taca la creacion en Japon del Nagoya/Boston Mu-
seum of Fine Arts'3, producto de una acuerdo
entre el Boston Museum of Fine Arts (MBFA) y la
Fundacién para las Artes de Negoya, Japon. El
nuevo museo es una institucion asociado al
MBFA, con derechos exclusivos a mostrar las
obras de éste. El MBFA posee una de las mayores
colecciones mundiales de arte japonés y chino, ha
actuado tradicionalmente como consultor y ase-
sor de museos asiaticos y tiene una bien ganada
fama de autoridad y erudiciéon. Aunque sin con'r-
macién o"cial de la cifra, se estima que el MBFA
percibié de la Fundacion Negoya 40 millones de
dolares a raiz del acuerdo. (Kotler y Kotler,2001).

Por ultimo, cabe sefialar la alianza entre el go-
bierno de Abu Dhabiy el museo del Louvre por mil
millones de euros. Un nuevo museo del Louvre se
levantara en la isla de Al Saadiyat y se abrira al pU-
blico en 2012. Las autoridades de Abu Dhabi es-
peran construir en Saadiyat, un complejo de
hoteles, residencias y centros culturales -que in-
cluyen cinco teatros y una Gpera- asi como varios
museos, entre ellos uno de arte contemporaneo
del que se encargard el Guggenheim de Nueva
York.

2.2. Amigos del Museo

Es probable, que al de"nir una lista de objetivos
(incrementar visitantes, incrementar ndmero de
amigos, ampliar colecciones, mejorar instalacio-
nes, etc.), el museo encuentre que no puede per-
seguir de forma simultanea y satisfactoria estos
objetivos, ya que a corto plazo, unos son incom-
patibles con otros y en cualquier caso, es proba-
ble que los recursos presupuestarios sean
escasos, lo que lleva a que los usos alternativos
del presupuesto de un museo pueden convertirse
en una cuestién sumamente polémica. (Kotler y
Kotler, 2001). Es por ello, que al momento de plan-
tearse como objetivo la "delizacion del cliente, de-
ber4d establecerse una linea estratégica diferente
para cada target de publico posible.

13 http://www.nagoya-boston.or.jp/index.html
14 http://www.amigosmuseoprado.org

15 http://www.mmfa.qc.ca

16 http://www.uga.edu/gamuseum/friends/

17 http://lwww.aamnba.com.ar

18 http://www.moma.org/support/membership_categories.html
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La Asociacion de Amigos del museo es una "gura
gue existe en la casi totalidad de los grandes mu-
seos y generalmente se constituyen como asocia-
ciones civiles sin "nes de lucro al servicio del
museo. Mediante un pago anual, el “amigo” tiene
derecho a visitar la colecciobn permanente sin
costo, obtiene descuentos en las tiendas del
museo, y generalmente recibe invitaciones a las
diversas actividades que se organizan en la insti-
tucion: conferencias, cine, conciertos, exposicio-
nes temporales, etc. Aunque inicialmente los
ingresos que obtenian las instituciones por este
concepto eran escasos, en la actualidad existen
programas de socios mas ambiciosos, que inclu-
yen actividades especiales como excursiones y
viajes culturales guiados por los expertos del
museo o visitas especiales al museo conducidas
por los conservadores. Estos programas tienen
como objetivo el incrementar los ingresos del
museo y forma parte del plan estratégico para ex-
tender la base de apoyo al museo a mas sectores
sociales y econémicos que los tradicionales (Lord
y Lord,). Tal es el caso de los Amigos del Museo
del Prado#, que con motivo de la exposicion de
Caravaggio que se realizd en el Museo Nacional d"Art de
Catalunya pudieron realizar un viaje cultural a Barcelona,
recorriendo la exposicion de Caravaggio bajo la guia del
comisario de dicha muestra, y la conservadora jefe del
departamentode Renacimientoy Barrocodel Museo Na-
cional d"Art de Catalunya.

Cada museo de"nira la estrategia a seguir con
respecto a la Asociacién de Amigos para cada ca-
tegoria, ya que generalmente existen diferentes
clasi"caciones de socios, distinguiendo a los
adultos de los estudiantes y jubilados, parejas, fa-
milias, etc., tal como puede verse en el Museo de
Bellas Artes de Montreal*> o el Georgia Museum
of Art'é, En otros se distingue Unicamente la "gura
del socio individual de la del socio empresarial,
como es el caso de los Amigos del Museo del
Prado. El Museo Nacional de Bellas Artes de Bue-
nos Aires ofrece 6 categorias de “socios'””: Adhe-
rentes, Patrocinante, Protector, Activo, Benefactor
y Corporativo, mientras que el MoMA distingue
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once categorias de asociados, que van desde la
categoria estudiante, a un costo de 50 doélares
anuales, pasando por las que permiten, por 1,000
dolares anuales “Private gallery talks with MoMA
curators”. Por 1.500 délares es posible asociarse
en la modalidad Patron, que posibilita obtener
“Opening-night receptions for major exhibitions” y
por 5.000 dolares anuales, se cuenta con el privi-
legio exclusivo de degustar “Breakfasts with the
Director, followed by private exhibition tours”.

2.3. Visitante virtual

Otro segmento de publico que ha tenido un creci-
miento signi“cativo es el visitante virtual. La pa-
gina web de una institucién es una herramienta
que ademas de proporcionar informacién sobre
los horarios y tarifas del museo, tipos de accesibi-
lidad, asi como propiciar ventas y donaciones -las
que pueden realizarse por esta via- permite que el
publico acceda virtualmente a ciertas piezas de
las colecciones. Aun cuando el desarrollo de las
tiendas on line ha sido superior al de colecciones
on line, los grandes museos ofrecen visitas virtua-
les a través de su pagina web. La visita virtual,
tanto de la coleccién permanente como de las ex-
posiciones temporales, ha crecido notablemente
en los ultimos afios, a raiz de la fuerte penetracion
que ha tenido Internet en la sociedad.

Las posibilidades educativas que brinda la web
son in"nitas, y tanto los museos como organismos
regionales y nacionales vinculados a la ensefianza
y a la cultura, estan disefiando e implantando me-
joras en las visitas virtuales. Tal es el caso de The
Australian Museums On Line® (AMOL), proyecto
del Consejo de Ministros siguiendo una iniciativa
comun de los gobiernos regionales, del estado y
del sector cultural australiano. Este proyecto tiene
como objetivo proponer ayuda técnica y "nancia-
miento para que los museos australianos puedan
facilitar sus colecciones al publico via Internet.

Es en los museos anglosajones donde la visita vir-
tual ha tenido mayor evolucion. En el British Mu-
seum?, las imagenes de méas de 5.000 obras que

19 http://amol.org.au/
20 http://www.thebritishmuseum.ac.uk/compass/index.html

componen la coleccién on line son de gran nitidez
y, dependiendo de la obra, pueden abarcar la pan-
talla completa. Se permite una impresion de cor-
tesia, y es posible adquirir una 0 mas imagenes
diferentes de la obra seleccionada, las que seran
enviadas via postal en el transcurso de siete dias.
Se destaca la existencia de un programa para
nifos, que diferencia segun las edades e intereses
de los nifios el tipo de tours virtuales. Hay diversos
juegos relacionados a distintas tematicas, como
desentrafiar un jerogli"co para poder acceder a la
tumba de una momia, ayudar a los primeros an-
glosajones a llegar a Gran Bretafia, o simplemente
completar crucigramas 0 cuestionarios en el
marco de un programa educativo para resolver
tanto en el hogar como en la escuela?:. También
se contemplan otros sectores, habiendo progra-
mas especiales para los mas pequefios, los que
son acompafados en el tour virtual por el ledn
Alex, o programas pensados para que la visita al
museo a través de la web sea también un pro-
grama de familia, con comentarios especiales
para los padres.

Para profundizar en la implementacion de las visi-
tas virtuales en diversos museos véase Soren, y
Lemelin (2010) y/o Falk (2010).

2.4. Demanda Social

Tal como sostienen Frey y Meyer (2003), existen
dos tipos de demanda de museos. La primera es
la demanda privada, que se analiz6 anteriormente
al referirse a los visitantes. La segunda proviene
de personas y organizaciones que se bene"cian
con la presencia del museo, aunque no sean
usuarias directas del mismo.

Tal como suele ocurrir con otros bienes patrimo-
niales, los no usuarios también demandan estos
servicios, entre otros por su valor de opcion
(tener la posibilidad de asistir al museo en un
momento posterior), su valor de legado (a las
generaciones futuras) (Frey, 2000) por ser sim-
bolo de identidad nacional, cohesion social, valor
filantrépico, etc.

21 Hay links especiales para los maestros, a efectos de darles a conocer las obras disponibles en la coleccion, su
vinculo con los planes de estudio, recomendaciones y sugerencias, asi como un listado de bibliografia recomen-

dada y links de interés.
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Con respecto a la cuanti"cacion de dicha de-
manda, Hererro (2007) sefiala que los bienes rela-
cionados con el patrimonio histérico tienen un
valor de prestigio, asociado al interés y a la preo-
cupacion por el mantenimiento del patrimonio
como sefial de identidad de los pueblos y de su
historia, aspecto sobre el que los ciudadanos po-
drian estar dispuestos a pagar una cantidad, aun
cuando no consumiesen el bien en si mismo. Este
tipo de demandas, denominadas de opcién, de
existencia y de legado, constituyen, un aspecto
dificil de cuanti“car o de transformarse en el mer-
cado en forma de precios; porque, en realidad, de
lo que se trata es de la economia de un intangible:
el patrimonio histérico como proceso de identi"-
cacion social. El problema de cuanti'cacion se
agrava porque, generalmente, se trata de deman-
das colectivas, bienes conjuntos, y los precios
gque se pagan en muchas ocasiones estan incen-
tivados y, por lo tanto, no revelan auténticamente
el grado de escasez o de deseabilidad de los
bienes culturales.

Aunque la demanda social sea compleja de deter-
minar, es una demanda cierta, en especial en los
museos que poseen prestigio en una comunidad
dada, y deberia ser considerada a la hora de de-
"nir la estrategia a seguir, en especial en los mu-
seos "nanciados con fondos publicos.

3. LAS ORGANIZACIONES
CULTURALESY LA PERSPECTIVA
DEL CLIENTE EN EL CMI

Dada la limitacién de espacio, se dara por cono-
cida la herramienta del Cuadro de mando Integral
(Balanced Scorecard), (Kaplan y Norton 1992,
1996) pero se entiende pertinente aclarar sucinta-
mente que dicha herramienta sufre modi“cacio-
nes al momento de aplicarse a una organizacion
no lucrativa, tanto publica como privada, ya que la
perspectiva "nanciera no domina a las demas (Ka-
plan y Norton 2001a, 2001b).

Para ciertos autores la aplicacién del CMI al sector
no lucrativo implica introducir determinados cam-
bios conceptuales en el modelo original, mante-
niendo sus cuatro perspectivas, aunque
adaptando sus contenidos a la realidad del sector,
y modi“cando las relaciones de causa - efecto.
Otros sostienen que los cambios a introducir han
de ser estructurales, siendo necesario incluir, sus-
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tituir suprimir, o subdividir perspectivas a "n de
adecuar mejor el modelo a la realidad de las orga-
nizaciones no lucrativas.

Adquiere importancia la Teoria de los Stakehol-
ders, teoria que explica que la realidad de un ente
debera ser entendida en el marco de la con_ictivi-
dad de intereses que tienen los diferentes actores
relacionados a la empresa, sean clientes, provee-
dores, accionistas, empleados, gobierno o socie-
dad. Estos heterogéneos actores, tendran
diferentes intereses y aln opuestos requerimien-
tos, los que deberan contemplarse en el estable-
cimiento de la estrategia. En la medida que el CMI
es una herramienta estratégica, varios autores
sustentan que el CMI tiene un enfoque de stake-
holders, solo que simplemente contempla a clien-
tes y accionistas (Ver por gj Otley, 1999; Norrecklit,
2000) y deja de lado stakeholders que pueden ser
fundamentales en las empresas sin "nes de lucro
como la autoridad publica y la comunidad.

Con respecto a la perspectiva del cliente en una
organizacioén publica, Kaplan (2001) sefiala la pro-
blematica en la identi"cacion del cliente, ya que
quien paga el servicio no tiene por que ser el be-
ne"ciario. Ante esto, propone dividir la perspectiva
del cliente en dos dimensiones, la del contribu-
yente y la del bene"ciario. Kloot y Martin (2000),
en una aplicacion a gobiernos locales, sustituyen
la perspectiva del cliente por el enfoque de la co-
munidad, mientras que Bastidas y Ripoll (2001)
proponen tres perspectivas paralelas que ocupa-
ran la jerarquia principal en la estructura del CMI;
la perspectiva de los usuarios, la perspectiva de la
comunidad y la perspectiva medioambiental; y se-
flalan que las entidades gubernamentales deman-
dan un modelo de gestién multidimensional que
permita manejar la potencialidad de con_ictos de
intereses de sus stakeholders.

Niven (2002), presenta un modelo algo distinto del
CMI original, donde el elemento innovador reside
en el posicionamiento de la Mision en la cuspide
del CMI, manteniendo la Estrategia en el centro de
todo el proceso. Segun el autor, las organizacio-
nes publicas trabajan para atender propdsitos
mas elevados y aunque se pueda cuestionar si la
organizacion tiene control total sobre su mision,
ésta debe orientar siempre las acciones de la en-
tidad. Segun Niven: “ni las empresas del sector
publico ni las organizaciones sin animo de lucro
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consideran que los buenos resultados 5nancieros
son sefal de su éxito; en su lugar, su meta es al-
canzar altas misiones destinadas a mejorar la so-
ciedad. Como empresas centradas en su mision,
deben cambiar la arquitectura del Cuadro de
Mando Integral, elevando el papel de la mision y
los clientes y reduciendo la in6uencia de los indi-
cadores 5nancieros” (Niven, 2002).

Con respecto a la implementacion del CMI en or-
ganizaciones culturales, el sector que mas se ha
desarrollado es el de bibliotecas, en especial las
universitarias, aunque la perspectiva del cliente,
que en este caso es el lector, no se diferencia de
la perspectiva tradicional (ver por ejemplo el caso
de la Biblioteca de Universidad de Pretoria en
Sudafrica; un programa aleman que involucra a la
biblioteca universitaria y regional de Miinster, la bi-
blioteca estatal de Munich y la biblioteca estatal y
universitaria de Bremen; la biblioteca de la Univer-
sidad de Virginia en Estados Unidos; la de la Uni-
versitat Pompeu Fabra en Espafia, o la de la Royal
Library en Copenhagen).

En cuanto al desarrollo del CMI en otras organiza-
ciones culturales, Chung y Lang (2004) presentan
un modelo para las organizaciones de artes escé-
nicas en Singapur. En dicho modelo dividen la
perspectiva del cliente en dos perspectivas, la
perspectiva de la Audiencia y la perspectiva de
Sponsoring y Governance.

Asuaga et al (2007), en una adaptacién del CMI
para teatros publicos, sustituyen la perspectiva
del cliente por tres perspectivas paralelas, la del
Espectador, la de la Demanda Social y la de Patro-
cinios y Mecenazgos. La primera no di"ere de la
perspectiva del cliente tradicional, pero se adi-
ciona la Perspectiva de la Demanda Social, mas
compleja de evaluar, en la que se contempla el
deseo del no usuario, traduciendo la estrategia en
un objetivo social diferente. Al mismo nivel, pero
en un cariz diferente, se incluye la Perspectiva de
Patrocinios y Mecenazgos. Las relaciones causa
efecto tienen aqui un doble sentido, ya que la ex-
celencia en los procesos internos es causa y con-
secuencia de la existencia de los patrocinios. Los
autores optaron por no incluir esta dltima dentro
de una Perspectiva Financiera tradicional, sino
dentro de la perspectiva del cliente, por entender
que las empresas patrocinantes conforman un
segmento de mercado por los que competira la

organizacién, siendo necesario medir la satisfac-
cion de dichas empresas patrocinantes, la capta-
cion de nuevas empresas, la lealtad de las
mismas, etc..

Las publicaciones sobre la aplicacion del CMI en
Mmuseos son escasas. Las pocas que versan sobre
esta tematica no incluyen modi'caciones en la
perspectiva tradicional del cliente. Tal es el caso,
por ejemplo, del trabajo de Ling (2004) sobre el
Museo Nacional de Ciencias Naturales de Taiwan,
del articulo de Gstraunthaler y Piber (2007) sobre
una aplicacién a museos austriacos o la aplicaciéon
del CMI en el American Textile History Museum
(ver Lee et al 2008).

4. UNA ADAPTACION DE LA
PERSPECTIVADELCLIENTE

Kaplan y Norton (1992) sostienen con respecto a
la perspectiva del cliente, que se deben identi“car
los segmentos de clientes y de mercado en los
gue la organizacién ha decidido competir y des-
arrollar los indicadores operativos mediante el
consenso sobre cuéles son los segmentos de
clientes mas deseables, y los productos y servi-
cios a ofrecer. Es por ello que las empresas lucra-
tivas, suelen clasi“car a sus clientes en diversas
categorias (mayoristas, minoristas, locales, del ex-
terior, etc.). De la misma forma, los museos debe-
rian identi"car el tipo de visitante que pretende
atraer y la imagen institucional que la organizacion
espera brindar a la sociedad.

La adaptacion del CMI al sector museistico re-
quiere un analisis que contemple lo antes ex-
puesto, asi como aquellos aspectos especi“cos
ya desarrollados en este trabajo. Se propone en-
tonces, desde el punto de vista metodolégico, di-
vidir la perspectiva del cliente en dos dimensiones
paralelas: la Perspectiva del Visitante y la Perspec-
tiva de la Demanda Social.

4.1. Perspectiva del Visitante

La democratizacion de la cultura y el incremento
del nimero de visitantes a la coleccion perma-
nente deberian ser objetivos estratégicos tanto
para la direccién de un museo como al responsa-
ble de las Politicas Culturales.

En otro orden, el tipo de publico que concurre a
las exposiciones temporales dependera basica-
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mente de las politicas institucionales de"nidas. Es
comun el con_icto de intereses que puede origi-
narse entre la direccion del museo y el hacedor de
politicas culturales, en especial en los museos de
arte, ya que es usual que la primera intente captar
a un publico erudito y especializado, mientras que
el segundo preferira una mayor democratizacion
de la cultura.

Asimismo, la captacion del visitante virtual puede
ser un objetivo estratégico de las politicas cultura-
les en general y de la direccion del museo en par-
ticular. Tdmese el caso de Uruguay en el marco

Figura 1. Perspectiva del Visitante

CAROLINA ASUAGA - CARINA PEOMBO

del Plan Ceibal?? y el nuevo plan de estudio esco-
lar, que apuesta una mayor formacién en las artes
plasticas.

Considerando lo desarrollado a los largo del tra-
bajo, se proponen indicadores que contemplen
los objetivos estratégicos de incrementar el nu-
mero de visitantes a la coleccion permanente, a
las exposiciones temporales, y de visitantes vir-
tuales, asi como el incremento en el nimero de in-
tegrantes en la asociacion de amigos.

Objetivo estratégico

indicadores de efecto

indicadores de actuaciéon

Incrementar el nimero
de visitantes a exposiciones
temporales

incremento de visitantes

% de mercado captado

grado de satisfaccion del visitante

visitantes temporales/visitantes
totales

cantidad de exposiciones
temporales

N° de politicas de promociones
y descuentos

N° de obras expuestas

Incremento gasto publicidad

cantidad de horas abierto al publico viernes
y sadbados

N° de obras nacionales/No. de obras
internacionales

N° de acuerdos con 0otros museos

Incremento de numero
de visitantes a coleccién
permanente

incremento visitantes

N° visitantes primera vez

% de mercado captado

Grado de satisfaccion del visitante

N° de acuerdos con agencias de viajes

N° de programas educativos

No. de obras expuestas

N° de contactos con escuelas y liceos

N° de visitas guiadas

Incrementar el nUmero
de visitantes virtuales

Incremento visitantes web

Incremento visitantes a los
programas educativos

Grado de satisfaccion del visitante

Tiempo promedio de un visitante
en el sitio web

N° de obras digitalizadas
N° de nuevos programas familiares
N° de nuevos programas educativos

N° de juegos on line para nifios

N° de paginas que componen el sitio

Incrementar el nUmero
de amigos del museo

N° amigos /visitantes

N° de nuevas inscripciones

N° de politicas de promociones

N° de actividades para los amigos del museo

% de descuento en tiendas y cafeteria

FUENTE: Elaboracion propia

2 Plan uruguayo para las escuelas publicas, en el que se le entrega una computadora portatil a cada escolar.
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4.2. Perspectiva de la Demanda Social

Esta dimension refleja la demanda del no usuario
ante ciertos bienes patrimoniales, entre ellos los
museos.

Figura 2: Perspectiva de la Demanda Social

La direccion de un museo publico debera elaborar
politicas tendientes a proteger e incrementar la
imagen de la institucion. Asimismo, el responsable
de las politicas culturales deberia tener un plan
comun a los diversos museos que estén bajo su
Orbita, contemplando el amplio espectro de ciu-
dadanos que esta demanda involucra.

Objetivo estratégico

indicadores de efecto

indicadores de actuacién

Propiciar Demanda Social

Percepcién del publico

Ranking museistico

N° articulos de prensa

N° de consultas de otros museos

N° de publicaciones cientificas

Incremento gastos publicidad

N° premios y menciones internacionales

N° de acuerdos con instituciones

FUENTE: Elaboracién propia

5. REFLEXIONES FINALES

Como se expuso en la primera seccién de este
articulo, no es posible hacer generaliza- ciones
sobre la misiéon de un museo, asi como tampoco
definir una misién que sea Unica para hospitales,
universidades, u otro tipo de organizaciones que
en una primera instancia parecieran compartir el
mismo objetivo. Aun- que existen actividades en
comun, cada orga- nizacion tendra una Unica
mision, un plan estratégico acorde a ésta, y por
ende, su pro- pio Cuadro de Mando Integral.

Lo anterior no implica, que no puedan existir ob-
jetivos estratégicos comunes, e indicadores que
sean de utilidad a la gestién de organizaciones
museisticas disimiles.

Se entiende que los indicadores de"nidos brindan
herramientas Utiles para el control de gestion tanto
para quien tiene a cargo la direcciéon de un museo,
como para el hacedor de Politicas Culturales. En
Latinoamérica, el modelo cultural se basa en la
concepcion francesa, que al contrario de la anglo-
sajona, concibe al Estado con una participacion ac-
tiva en la actividad cultural. Los organismos que
tienen a su cargo las politicas culturales, sean Mi-
nisterios o Divisiones, deberan tener mecanismos
para poder evaluar la gestién a su cargo objetiva-
mente. El poder comparar el comportamiento de
los diversos museos que giran bajo su Orbita, y
constatar el cumplimiento de una estrategia comun
acorde a la politica cultural de"nida posibilita, no
sélo el control de su propia gestion, sino que brinda
elementos objetivos para poder rendir cuentas de
su actuacion al ciudadano, principal interesado en
la e"ciencia y e"cacia de las politicas publicas.
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Paginas web Consultadas

Institucionales

http://icom.museum/
http://www.icom-ce.org/home_page/home_page.htm
http://www.aam-us.org/aboutmuseums/whatis.cfm
http://www.museumdistrict.com/
http://af"liations.si.edu

http://loanet.mit.edu/
http://www.on-frame.com/fr/frame/
http://www.amigosmuseoprado.org/
http://www.aamnba.com.ar
http://www.uga.edu/gamuseum/friends/
http://amol.org.au/
http://www.guggenheim.org/mission_statement.html

Museos

http://www.moma.org
http://www.moma.org/about_moma/
http://mwww.moma.org/support/membership_categories.htmi
http://www.louvre.fr
http://www.louvre.fr/llv/imusee/mission.jsp
http://www.louvre.fr/liv/ioeuvres/liste_departements.jsp?bmLocale=fr_FR
http://www.museoreinaso"a.es/portada/portada.php
http://www.museoreinaso"a.es/coleccion/coleccion.php
http://www.guggenheim-bilbao.es/idioma.htm
http://www.metmuseum.org/
http://www.rijksmuseum.nl/index.jsp
http://www.nationalgallery.co.uk/shop/default.asp
http://www.nga.gov.au
http://www.sonyfoundation.org.au
http://www.macquarie.com.au

http://www.acp.au.com

http://www.tmag.tas.gov.au
http://www.nagoya-boston.or.jp/index.html
http://www.khm.at/

http://www.thebritishmuseum.ac.uk/
http://www.mnac.es/

http://www.mmfa.gc.ca

http://www.uga.edu
http://www.entnet.org/museum/index.cfm
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