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Resumen

El presente articulo tiene como finalidad describir los componentes
de la planificacion estratégica como una herramienta gerencial para proyectos
culturales innovadores en el museo. Tedricamente, se sustentd en Robbins y
Coulter (2006), Méndez (2008), Risnicoff de Gorgas (2006), Castillo (2014)
y Pastor (2016), entre otros. Metodolégicamente, se orient6 desde un enfoque
cualitativo, bajo un disefio bibliografico de corte documental, teniendo como
técnicas de andlisis la observacion directa y el andlisis de textos y
documentos digitales. Se concluye, que en la gerencia cultural del museo es
importante emplear métodos basados en la innovacién, donde las funciones:
planificacion, coordinacion, direccién y evaluacion son la base para cubrir los
objetivos planteados por la organizacion segln la demanda y exigencia del
publico, toda vez que se atienda a una realidad cambiante y moderna en el
tratamiento de los proyectos que se gestan desde su interior, cuya pretension
es producir satisfaccion a dicho usuario.
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Strategic planning: Management tool for innovative
cultural projects in the museum

Abstract

This article aims to describe the components of strategic planning
as a managerial tool for innovative cultural projects in the museum.
Theoretically, it was based on Robbins and Coulter (2006), Méndez (2008),
Risnicoff de Gorgas (2006), Castillo (2014) and Pastor (2016), among others.
Methodologically, it was oriented from a qualitative approach, under a
bibliographic design of documentary nature, having as analysis techniques
the direct observation and analysis of texts and digital documents. It is
concluded that in the cultural management of the museum it is important to
use methods based on innovation, where the functions: planning,
coordination, direction and evaluation are the basis to cover the objectives set
by the organization according to the demand and requirement of the public,
all Once a changing and modern reality is attended to in the treatment of
projects that are gestated from within, whose aim is to produce satisfaction
for said user.

Keywords: strategic planning, innovative cultural project, museum
Introduccion

Los museos en los Gltimos afios han desarrollado un incremento en
el proceso de cambio que los ha llevado a ser mas profesionales, la
globalizacion tecnolbgica, los sistemas de informacion, la politica y la
economia han influido en esta acelerada trasformacion, respondiendo con
productos y servicios de calidad para satisfacer a sus usuarios. Programando e
implementando estrategias de supervivencia para su actuacion, a través de
mercados abiertos en constante cambio.

Es caracteristico que el museo haya contribuido en el desarrollo de
los paises, como agente de transformacion cultural, social, cientifica y
tecnologica, donde se expone y comunican los testimonios materiales y
espirituales de accion creadora del hombre, institucion de gran
responsabilidad social donde pueden centrarse individuos de diferentes
civilizaciones, edades y posiciones sociales para cubrir las actuales necesida-
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des que la sociedad demanda. Fundamentandose en cinco ejes esenciales para
su desempefio: la museologia, la investigacion, el registro, la conservacion, la
museografia y la educacion.

En este sentido, una planificacion estratégica eficaz y conveniente
origina un caracter innovador de gestion en los museos, produciendo
cambios que fortalecen su control. Los distintos enfoques gerenciales se
basan en procesos que les permiten al museo romper con la burocracia y la
estructura piramidal para logar acotar los tiempos en la toma de decisiones en
funcion de mayor eficiencia y productividad. Estos aspectos son corroborados
por Edson (2007), al reconocer que el propdsito de los museos es servir, esta
obligacién y compromiso deben reflejarse en todos los aspectos de su
funcionamiento.

Cualquier institucion dedicada al servicio del publico debe
garantizar una buena gestion, pero el museo, como guardian
del patrimonio cultural, natural y cientifico de un pueblo,
region o nacion, debe estar muy atento en este sentido. Los
museos deben, por lo general seguir los procedimientos y las
reglas de funcionamiento que responden a las practicas
museoldgicas vigentes.

El museo relne, conservar e interpreta los objetos y expresiones,
tangibles e intangibles, relacionados con el arte, la cultura, la historia, la
ciencia y la tecnologia, que hacen de la gestion una administracién con
personalidad propia, estas funciones llevan al museo a realizar grandes
esfuerzos para transformarse y dar respuestas a la contemporaneidad,
enfrentando a las dificultades que se presentan para su realizacion.

Estas actividades en el museo se articulan alrededor de la relacion
objeto cultural-ptblico y determinan la finalidad esencial del mismo. Estas
pueden variar de un museo a otro, segln el tipo, dimensiones y naturaleza de
sus colecciones. Lo cual permitira tener una vision amplia y una idea de la
compleja realidad cambiante y exigente de las direcciones de estas
organizaciones, debido a factores como los econémicos, sociales, politicas,
cientificas y tecnolégicas. (Hernandez, 1994).

Recorrido metodologico

De acuerdo con el procedimiento empleado en la investigacion, se
demarc6 una metodologia cualitativa, a partir de la configuracién de un entra-
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mado de categorias. En la que prevalece la observacion, centra su atencién en
ambiente natural, donde se aprecia la subjetividad en el tratamiento de la
informacidn y se evita la manipulacion de variables por parte del investigador
(Martinez, 2015).

Desde este marco, se estudia la informacion suministrada sobre el
objeto de estudio bajo vias hermenéuticas y descriptivas. En ese sentido, se
asumié un disefio bibliografico con enfoque documental, lo que permitié
extraer informacion importante que posibilitd la incorporacion de constructos
(categorias) para la posterior comprension del fendmeno o supuesto
hipotético develado como tema de interés, por ende se emplearon técnicas de
analisis que facilitaron el desarrollo de procesos; descriptivos, analiticos e
interpretativos sobre los cuales se teji6 un conjunto de relaciones
coadyuvantes a comprender la mirada del objeto desde diversas posturas
tedricas.

Abordaje epistémico asociados con el objeto de estudio gestion
cultural. Una aproximacién a conceptos y acciones ajustables de la
gestion general para facilitar su aplicabilidad en los museos

Hablar de gestion o gestionar en el museo es la derivacion de la
multiplicidad de funciones y técnicas de tareas adecuadas que se realizan en
ellos, cuya complejidad de organizacion y administracion puede compararse
en algunos casos al funcionamiento de una empresa. No obstante, el uso
frecuente del vocablo genera confusién respecto a que es gestionar y que se
entiende por gestién de museos.

Generalmente, gestionar es diligenciar eficazmente una ganancia.
Por otro lado, el verbo administrar consiste en dirigir, establecer, orientar y
emprender. De esta manera la nocidn de gestién implica ademas estas cuatro
acciones. En ese sentido, Henry Fayol (1841-1925), ingeniero y teorico de la
administracion de empresas a finales del siglo XX, plantea las funciones
bésicas que deben tener una organizacion; la planificacion, direccion y el
control

Funciones que retne al conjunto de acciones que se llevan a cabo
para la administracion de una organizacion cualquiera. En relacion a estas
posturas, Guedez (1995), manifiesta que:
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Desde el punto de vista semantico el vocablo "gestion"
significa accion y efecto de administrar. Gestionar equivale a
hacer diligencias para alcanzar algun propdsito. En sentido
general, un gestor es un gerente o conductor. Pero estas
asociaciones tan univocas se han flexibilizado mucho con el
uso histérico del término y con su utilizacién en el campo de
la cultura.

Metddicamente Guedez manifiesta que la gestibn se puede
representar a través de una triangulacion donde sus angulos estan igualmente
sesgados. En primer lugar, se vincula con la tramitacion de algo
(Diligenciar); asimismo, se correlaciona con la tarea de animacién de
determinadas iciativas (Fomentar); finalmente, se le identifica con el &mbito
de la conduccidn en su aceptacién mas global (Gerenciar), es decir, con la
gerencia de una empresa u organizacion (Ver figura 1).

Los alcances précticos de estos tres aspectos entrevén una relacién
centrada y homogénea. Sin embargo, hay detalles que se hacen necesarios,
tanto en el momento de ajustar el orden de las tareas estructurales, como la
diferenciacion de iniciativas formativas. Ademads, parece evidente que
gerenciar es un concepto mas explicito y ajustado. En relacion a esto, la
Gestion Cultural toma el modelo empresarial, es decir todos los procesos de
la administracién cultural (planificacion, coordinacion, control, evaluacion, y
direccion) y las dimensiones del quehacer cultural (creacién, produccion,
promocion, comercializacidn, preservacion) para un seguro Yy adecuado
funcionamiento.

Figura. 1

LA COMPETENCIA DEL GESTOR CULTURAL

TRAMITADOR (Diligenciar)

ANIMADOR (Fomentar) CONDUCTOR (Gerenciar)

Fuente: Tomado de Guedez (1995).
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Al respecto, Hernandez (1994), citando a Lapointe (1991), coincide
con esto, y nos dice que es importante realizar un planteamiento general
sobre las funciones de base de la gestion museal que se resume en cinco: la
planificacion, la organizacion, la dotacion de personal, la direccion y el
control. Entre estos aspectos se establece un estrecho circuito de
correspondencias. Asi mismo, hace hincapié que las funciones de base de la
gestion en el museo estdn ausentes en estudios aplicados a instituciones
museisticas.

Por esta razén, la gestién y organizacion de los museos debe
desarrollar programas cada vez mas complejos, teniendo en cuenta funciones
y actividades que se llevan a cabo en el seno de la misma, pero los estudios
dedicados a este tema son relativamente recientes y han sido basicos a la hora
de aplicarlos a otros campos. Partiendo de estos estudios, se ha intentado
elaborar una definicion de la gestion aplicada a organismos culturales sin
fines lucrativos.

Para Guedez (1995), gestion cultural es todo aquello concerniente a
los procesos de la administracion cultural y a las dimensiones de su quehacer,
que asegura un adecuado y eficiente desenvolvimiento de las politicas, tanto
en los sistemas macro-sociales como en aquellos relacionados con el
comportamiento de entidades, programas o proyectos especificos del sector
cultural.

Es en este momento cuando el director juega un papel trascendental,
al hacer énfasis en el alto desempefio de sus propias funciones como
impulsador permanente de innovacion, cambio y eficacia de la metodologia
aplicada, pero este trabajo no lo ejerce en solitario sino que configura un
equipo directivo, capaz de apoyar, proveer y facilitar de manera adecuada la
orientacion de normas y procedimientos en el museo.

La funcion directiva aporta liderazgo, vision y orientaciones que
garantizan una buena gestion. Es importante que el director, comprenda las
estructuras administrativas y juridicas que rigen el modo de funcionamiento
del museo, asi como las normas y leyes que deben acatar en su ejecucion. Asi
mismo, una de sus principales funciones es la organizacion del museo, sin
importar el tamafio o complejidad, a fin de obtener resultados coherentes que
permitan articular y cumplir la misién del museo (Edson, 2007).

El museo es una entidad de custodia y su director debe apuntar
hacia el cambio y nuevos enfoques que les permitan una continua mejoria de
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sus productos, como también innovar para hacer de esto un proceso
sistematico, de alli la necesidad de transformar sus estructuras en funcion de
los cambios y segun su entorno con el objetivo de ofrecer un producto o
servicio que llegue al mayor nimero de publico. (Manual de Normativas
Técnicas para Museo, 2005).

Estas ideas permiten asociar las funciones administrativas con
algunas acciones, fines, sujetos y principios de acuerdo al enfoque estratégico
gue amerita apropiarse la gerencia para producir cambios relevantes que
impacten a la colectividad y usuarios del museo, por tanto fue necesario
sustentarse en dichos aportes a bien de consolidar un trabajo eficiente y de
calidad de cara a las demandas en las que hoy dia enfrentan estas
organizaciones a través de un modelo de gestién cultural del museo desde un
enfoque estratégico (Ver figura 2).

Figura 2

Modelo de gestion cultural del museo desde un enfoque estratégico
Gestion Cultural
del Museo

Principio de Satisfaccion en
horizontalidad el publico

' } } l
’—[ Planificacion }{ Coordinacion ){ Direccion }{ Evaluacion )—‘

=[] Enfoque Estratégico }-

»D Direccion ——— > Empleados

Gestor del cambio Cooperan en el trabajo

\v/

Innovacion en el desarrollo de actividades

Fuente: Elaboracién propia (2020).

Sobre la base de lo sefialado anteriormente, los cambios en los
procesos técnico-administrativos se expresan mediante los enfoques vy
técnicas gerenciales, tales como: la planificacion estratégica, anélisis de la
competencia, analisis del mercado y el disefio de estrategias.

La planificacion estratégica en el museo
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La planificacion en el museo es uno de los procesos fundamentales
de la gestion ademas permite mantener un eficiente manejo de su
programacion, la cual lleva un ordenamiento de las actividades a desarrollar
dentro y fuera del museo. Intrinsecamente en estas actividades se encuentra
medidas efectivas de donde se deriva el conocer, y otras operacionales, que
indica la forma de actuar para lograr el objetivo deseado. Estos principios son
tedricos en su concepcion y practicos en su aplicacion por tanto deben estar
presentes en el momento de planificar para garantizar la efectividad en cuanto
al logro de los objetivos propuestos.

Estos aspectos son determinantes al momento que el equipo de
trabajo decide qué y como proceder, para convertir al museo en un centro de
excelencia cultural, de acuerdo a los proyectos educativos que orientan los
procesos de ensefianza en sus salas, a partir de un diagnéstico de su realidad,
la fijacion de objetivos a lograr, los cursos de accion a seguir y los recursos a
asignar. En un museo desarrollar un plan estratégico produce beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficiente,
defendiendo recursos humanos y materiales, 1o que redunda en eficiencia
provechosa y en una mejor calidad de vida y trabajo para los miembros del
mismo.

Al respecto, Robbins y Coulter (2006), plantean que la planificacién
es un proceso que define metas y establecer estrategias para alcanzar y
desarrollar planes de integracion y coordinacion. Por consiguiente, planificar
en el museo es establecer objetivos que se puedan lograr, apoyandose en
diagndsticos que muestran las necesidades tanto del recurso humano como
del préctico de la institucion.

Planificar en el museo implica implementar ordenanzas y manejo en
los procesos museoldgicos conforme a las pautas establecidas. Para su
aplicacion requiere: definir la mision, realizar el analisis sobre fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), para establecer politicas y
disefiar objetivos. La planificacién constituye una actividad cientifica y
ejecuta operativamente las actividades a partir de la visualizacién de los
escenarios para dichas acciones, determinando cuales son las mas eficaces
que permitan alcanzar los objetivos. (Méndez, 2008).

En tal sentido, para Thompson y Strickland (1994), planificacion
estratégica en el museo se debe realizarse bajo cinco tareas que lo conllevan
a: 1) desarrollar un concepto como organizacion, para definir la mision y
vision; 2) transformar la perspectiva de los objetivos especificos por resulta-
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dos; 3) elaborar estrategias; 4) implantar y poner en practica la estrategia
seleccionada; y 5) evaluar el resultado, revisando la situacion e inicio de
ajustes correctivos.

En sintesis, una planificacién estratégica provechosa introduce en el
museo una parte importante de calidad y procesos de mejoramiento en su
eficacia y avance permanente. Es una forma moderna de gestionar una
institucion publica, ya que exige estar al tanto de la organizacion, su historia,
mision, colecciones, recursos, instalaciones, financiacion, estatus politico,
apoyo comunitario, audiencia, amenazas en el plano local y regional y las
consideraciones de tipo ambiental y social que intervienen en las decisiones y
guian al museo en sus elecciones, mejoras en la comunicacién y coordinacion
entre los distintos niveles y programas y modificacion de los métodos de
administracion.

Al respecto Edson (2007) expresa que:

La planificacion contribuye a la eficacia de la gestién
empresarial como base de gobernabilidad para el 6rgano
rector, para la calidad de la gestion del director y del
personal, la financiacion y el buen uso de los fondos, asi
como para la evaluacion positiva del programa de
actividades del museo por parte del conjunto de los
participantes.

En este sentido, el museo requiere de una planificacién y sin esta
corre el riesgo de lanzarse a operaciones aventuradas cuyos resultados
pueden ser imprevisibles en el manejo de su programacion.

El museo como organizacion

La evolucion de los museos se ha dado a la luz de los cambios
histéricos relevantes de las sociedades contemporaneas, el grado de
complejidad que esta institucion ha alcanzado los ha llevado en la
contemporaneidad a utilizar metodologias que se han aplicado en mercados
como la administracion puablica. Asumir nuevos retos de participacion,
revisar la realidad en la cual se encuentran, conocer hacia donde van, y cuél
es la estructura su organizativa adecuada son factores que debemos conocer
para enfrentar los nuevos cambios que la sociedad le ha impuesto.

El Consejo Internacional de Museos (ICOM) organismo no
gubernamental de caracter profesional dependiente de UNESCO en sus esta-
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tutos de 1974, ratificado en la Decimosexta Asamblea General de la Haya en
1989 sostiene que:

El museo es una Institucion permanente, sin fines
lucrativos, al servicio de la sociedad y de su desarrollo,
abierto al publico, que adquiere, conserva, investiga,
comunica y exhibe para fines de estudio, de educacion y de
deleite, testimonios materiales del hombre y de su entorno.

En su configuracion el museo integra las distintas dimensiones del
patrimonio que van de lo tangible e intangible a lo cultural y natural como
base de las politicas y acciones en el turismo y otros proyectos vinculados al
desarrollo social y cultural de los pueblos. Segln su propia naturaleza el
museo se maneja y proyecta sobre cinco ejes: la museologia, la investigacion,
el registro, la conservacion, la museografia y la educacion.

Experimentado reformas y adaptaciones que lo ha llevado a
profundizar en los nuevos tiempos su papel social como institucion de
servicio publico. Visto desde esta perspectiva, la museologia, como ciencia
estudia la memoria y sus antecedentes. Y es que desde siempre ha mantenido
influencias reciprocas con la historia. Segun Risnicoff de Gorgas (2006), la
museologia y los museos son responsables de los distintos puntos de vista de
la historia. Pues lo que la historia pone en palabras, en escritos, en ensayos, el
museo lo pone en imagenes, en representaciones.

Estos caracteres ponen de manifiesto las relaciones sociales y
politicas que se representan en el sentido de los objetos y del medio en que
son exhibidos. El desafio de las politicas culturales actuales se concentra en
la incorporacion del museo al circuito del tiempo libre: nuevos publicos,
nuevos entornos, nuevas técnicas, lo que define a su vez nuevos contenidos y
procesos, es asi como la museologia favorece la relacion entre el visitante y
el museo. Ante esta situacion, la direccion debe proponer cambios idéneos
capaces de manejar dichas transformaciones, ya que éstos implican costos,
riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis de compromiso y emocién en
la organizacion.

El museo en un centro de excelencia formativa, donde el visitante
sin importar su nivel y preparacion, halla las respuestas a sus preguntas y
encuentre sin dificultad el sentido de lo que se expone, a partir de un
diagndstico de su realidad, la fijacion de objetivos a lograr, los cursos de
accion a seguir y los recursos a asignar. Es decir, una organizacion viviente,
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dindmica y social que enriquece, modela, crea y reconoce la realidad de su
entorno.

La organizacion, implica el disefio de la estructura formal para el
desarrollo de la administracion del museo, facilitando la integracion y
coordinacién de las actividades de su equipo de trabajo, y el empleo de los
recursos para desarrollar los procesos, programas y proyectos, que involucran
la division del trabajo y de funciones, a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad y un esquema de las relaciones entre sus actores y su entorno.

De acuerdo, a Robbins (2006), los gerentes también son
responsables del disefio de la estructura de la organizacion, esta funcion
incluye las determinaciones de qué tareas se realizaran, quien las hara, como
se agruparan, quién las reportara, a quién y donde se tomaran las decisiones.
Ante esta posicion, es de sefialar que las funciones de organizacion se centran
especificamente en coordinar, organizar y distribuir las tareas entre el equipo
de trabajo.

Asimismo, Méndez (2008), nos dice que la organizacion comprende
el suministro de los recursos humanos, materiales financieros y tecnoldgicos
indispensables para su funcionamiento. En este sentido, el museo debe dar a
conocer a su personal las funciones y las competencias que le corresponden,
este proceso implica la divisién del trabajo y distribucion de los puestos en el
museo.

Una vez que se formulan los planes de desarrollo del mismo lo méas
I6gico es disefiar la estructura material y fisica, asi como la estructura y los
procesos sociales internos correspondientes. También implica la toma de
decisiones, y presupone contar igualmente con informacién precisa. En tal
sentido, es fundamental proceder a un diagndstico socio-técnico del
ambiente.

Ahora bien, la organizacion establece una estructura integral en su
procedimiento y orienta en forma adecuada sus componentes, en el museo,
trata de colocar cada parte de la institucién en el lugar que le corresponde,
pero no en funcion de esa parte, sino en funcion de la totalidad de la misma.
Igualmente, lo que se debe tener claro, es que todo museo
independientemente de las dimensiones o nivel de complejidad de sus
funciones, necesita precisar un propésito con la finalidad de orientar las
tareas a realizar y garantizar la practica del mismo. Mediante la
determinacion de jerarquias, disposiciones y agrupaciones de actividades con
el fin de poder realizar y simplificar el empleo de su coleccion.
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El director como organizador debe distribuir el trabajo,
seleccionando un personal que manejen y lleven de manera provechosa las
actividades administrativas a ejecutar. Por esta razon, el museo debe orientar
sus acciones en el presente con una proyeccién hacia el futuro y expresarla en
términos de mision, vision y valores. Por consiguiente, al hablar de visién nos
referimos por un lado, a la representacion de la imagen objetivo de la
organizacion, relacionada con la situacion ideal o deseada que se quiere
alcanzar en el futuro de cada proceso museistico. Por otro, la mision es la
representacion de la razon de ser de la organizacion, aclarando su naturaleza,
propdsitos y ambitos de actuacion.

La declaracion de la mision debe hacer que la mayoria de los
miembros del museo se sientan involucrados y estimulados, y finalmente, los
valores, son los que establecen el conjunto de creencias y normas que la
organizacion va creando y arraigando en el recurso humano para mantener
una relacion de afinidad compartida en la bisqueda de un interés colectivo.

Elementos como la aptitud, actitud, direccion, identidad, retos, entre
otros estan relacionados al concepto mismo de museo, tomando en cuenta la
razon méas profunda de su existencia, considerando la disciplina académica, la
naturaleza de la coleccién y el radio de accién. Estos fundamentos por un
lado comprometen al museo con su publico, y por otro, a mantener relaciones
con otras instituciones estatales, educativas, culturales, sociales y cientificas,
sean publicas y/o privadas, asi como con otros museos.

La definicion de los objetivos en un museo esta orientada a su
caracter sociocultural, a diferencia de las empresas, que se dirigen hacia un
beneficio fundamentalmente econdémico. La evaluacion de las empresas se
fundamenta en ganancias y produccion, mientras que en el museo se basa en
el nimero de visitantes, el nimero de exposiciones, los servicios que presta y
el reconocimiento ante la sociedad.

En tal sentido, el ICOM (Consejo Internacional de Museos), a
través de normativas ha dictaminado actividades dirigidas a los directores de
los museos que manifiestan propositos, objetivos, funciones e incluso
alcances en su contexto social. Manifestando cuales son sus metas y
objetivos, cudl es su naturaleza y cudles son las caracteristicas y desempefio
gue lo diferencian de otros museos.

Por consiguiente, el museo como organizacion debe consolidar su
razén de ser, aprovechando el portentoso recurso de la educacion, la cultura'y
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la recreacion de manera adopten nuevos enfoques y técnicas gerenciales
contemporaneas que les permitan una mejor y continda gestion, asi como
hacer de la innovacidn un proceso sistematico.

Donde el cambio sea su marca caracteristica, inmerso en el
aprendizaje de nuevas practicas y técnicas para transformar su estructura en
funcion de las transformaciones y de acuerdo a su entorno, liderando,
transformando, creando y comunicando nuevas perspectivas para la
institucion, que faciliten una adecuada armonia con la sociedad.

Analisis de la competencia en el museo

La intervencién y participacion de varios museos que disefian y
realizan sus funciones en una misma area y que a su vez son respaldados por
esa colectividad que se beneficia de esa relacion existente entre el museo el
publico, es conocida como analisis de la competencia. Esta perspectiva es
oportuna para conocer su identidad, su estado general, para establecer nuevas
politicas de gestion o promocion, saber en qué parte del proceso de
programaciones se esta fallando y como poder conseguir nuevos publicos.

El andlisis de la competencia en el museo se realiza con el fin de
tomar decisiones o formular estrategias, es el estudio de las capacidades,
recursos, estrategias, ventajas competitivas, fortalezas, debilidades y otras
caracteristicas de los actuales y potenciales competidores del museo. En un
andlisis de competencia no debe influir si el museo es grande o pequefio, en
este se considera las siguientes visiones:

1) El museo debe profundizar en la identificacion de sus
competidores mas criticos y conocer quién esta haciendo las cosas bien, quién
no y cuales son las directrices que estan utilizando, 2) Identificacion de las
oportunidades en su funcionamiento, 3) Detectar elementos en los que
diferencie y, 4) La funcion del museo puede provocar una reaccion de la
competencia, sobre todo si se le quita publico, por lo que es conveniente
tratar de anticipar y prever su reaccion. (Castillo, 2014).

Por otro lado, hay otras herramientas para averiguar como esta
establecida la competencia, estas son canales digitales. Entre estos se pueden
mencionar: 1) SEMrush: perfecta para analizar las palabras clave que derivan
trafico orgénico a la competencia y analizar por qué mensajes pagan en
Google Adwords; 2) Google Alerts: recibe notificaciones de todas las
apariciones en la web de la competencia para ver donde publica, por qué y
coémo se mueve en el medio; y 3) Redes sociales: realizando sondeos en pla-
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taformas importantes para observar quién ha visitado a tu competencia
recientemente. (Pastor, 2016).

Estas herramientas pueden descubrir varias de las vias de
generacién de puablico de la competencia. Las redes sociales ofrecen
informacion sobre los observaciones del publico, visitar las webs es
importante para cualquier actividad offline, ya que proporcionan informacion
atil e identifican ventajas. Estas herramientas de analisis proporcionan pistas
notables sobre el posicionamiento online de los competidores. Es importante
establecer un radio de accion acompafiado de un plano de la situacion de la
competencia, para ubicar a los principales competidores tanto para publicos
gue acuden a pie al museo como para los que acuden en automdviles.

Asi mismo, conocer la vida cotidiana de las comunidades que
rodean al museo, tarea que no es facil de alcanzar. En muchos casos esta
labor ha llevado a muchos museos a actuar como un verdadero espacio de
convivencia donde los miembros de las comunidades reinterpretan su
patrimonio, dandole a este Gltimo un nuevo significado para cada generacion.
Conocerla puede descubrir vias de generacion de publico frente a la
competencia.

Estas ideas son el reto los museos de este siglo, la orientacion hacia
la conformacién de lugares de intercambio creativo y vital, que reconozcan y
reflejen los valores que identifiquen y relacionen a su comunidad con la
participacion consciente de sus miembros en el quehacer -cultural,
fortaleciendo el sentido de arraigo y pertenencia, respeto y tolerancia. (Pérez,
1988).

Analisis de mercado en el museo

Desde el punto de vista gerencial, el objetivo de este enfoque es
demostrar la viabilidad productiva de un proyecto. Una vez que se ha
estudiado la competencia es preciso conocer sus estrategias para aprovechar
sus ventajas y evitar sus desventajas. Se debe tener presente un plan de
trabajo para determinar su territorio, evaluarlo para una pertinente identidad,
agrupar en grupos homogéneos o segmentos su territorio con un mismo perfil
de publico, dividir los segmentos en subgrupos (seleccionando estos ultimos
en los que al museo le interesa posicionarse), calcular su demanda potencial y
de servicios. Por altimo, la evolucion futura que se espera de sus actividades,
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tomando en cuenta a la coleccion y las exposiciones que se desprenden de
esta, con el fin de satisfacer las competencias que pretende el museoEl
termino usuario o publico, es el conjunto de la poblacién a la cual cada
museo estd dirigido. Se encuentra presente en casi todas sus definiciones
actuales, la nocion de publico ocupa siempre un lugar central: “institucion
(...) al servicio de la sociedad y de su desarrollo, abierta al publico” (ICOM,
2007). En tal sentido, conocer el publico objetivo es fundamental en el
museo, para estar al tanto de cuales son sus necesidades y asi analizar qué les
motiva y poder ofrecérselo.

El desarrollo del campo profesional de los evaluadores de
exposiciones, algunos de los cuales se presentan como “abogados” o
“portavoces del publico”, da testimonio de esta tendencia actual de fortalecer
el tema de los publicos en el funcionamiento general del museo. Se habla asi,
desde fines de la década del *80, de un verdadero “viraje hacia los ptblicos”,
de la accion museal con el fin de mostrar la creciente importancia de la
reiteracion y la toma de conciencia de las necesidades y las expectativas de
los visitantes (este punto corresponde a lo que se llama “recorrido comercial
del museo”, aun cuando ambos no van forzosamente a la par). Desvallées, y
Mairesse (2010).

El estudio del mercado, como practica meticulosa y bien realizada,
podra palpar o sentir el riesgo que se corre y la posibilidad de éxito que habra
con la puesta en accién de un nuevo proyecto con la existencia de un
competidor en la vida cotidiana de las comunidades que lo rodea. Aunque
hay factores intangibles importantes, como el riesgo, que no es cuantificable,
pero que es perceptible, esto no implica que puedan dejarse de realizar
estudios cuantitativos (Baca, 2001).

Disefio de estrategias en el museo

Es el proceso metddico disefiado para obtener un objetivo
determinado. En el sentido mas universal, implica tener uno o varios
objetivos a realizar junto con las acciones requeridas para concluirse
exitosamente. Los museos como organizaciones exitosas estan aprendiendo
coémo redisefiarse continuamente su estrategia institucional que les permita
tener mayor competitividad, presencia y satisfaccion a sus usuarios.

Es importante para el museo saber como disefiar las estrategias, ya
que con estas se planificard consecuentemente las acciones que combinan
diferentes métodos, técnicas y herramientas, para lograr un cambio concreto u
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objetivo, utilizando los recursos disponibles, en un tiempo determinado. Su
implementacion se disefia en el proceso que pone planes y estrategias en
accion para alcanzar objetivos.

Para el museo no es mas que la elaboracién plan estratégico,
documento escrito en el que se exponen los planes de accion para alcanzar
objetivos, pero quedara olvidado sin una implementacion estratégica. Ante
esta perspectiva, se deben emplear estrategias corporativas, que no son mas
que la proyeccion que disefia la direccion del museo al comienzo de cada
nuevo proyecto para ejecutar las tareas, cumplir los compromisos y alcanzar
los objetivos establecidos.

Para que estos planes de accion puedan alcanzar los objetivos
propuestos, algunas instituciones museisticas han implementado tacticas para
obtener recursos econdmicos los cuales son necesarios cada dia mas, no sélo
para llevar a cabo un programa bastante complejo, sino también para ofertar
un mayor nimero de servicios que las ayuda del sector publico no llegan a
cubrir. Ante este hecho, los museos buscan nuevas vias de financiacion.

Por ejemplo; en Canad4, se ha recurrido a la loteria para obtener
nuevos recursos. En Espafia, aunque de forma bastante timida todavia, se
cuenta con algunas ayudas que proceden de la participacion de empresas y
particulares en el desarrollo de determinadas actividades culturales como
conciertos, mesas redondas, publicacion de catdlogos de exposiciones, entre
otras (Hernandez, 1994).

Proyectos culturales innovadores en el museo

La gestion de proyectos innovadores es un procedimiento del
planeamiento, la organizacion, la motivacion, y el control de los recursos del
museo con el proposito de alcanzar uno o varios objetivos. A tal efecto,
podriamos decir que un proyecto cultural en el museo es aquel que se enfoca
en alcanzar objetivos relacionados con los rasgos culturales de una
comunidad, grupo étnico o sociedad especifica.

En ese sentido, los museos estdn utilizando emprendimientos
temporales 0 proyectos culturales que estan disefiados a producir un Gnico
interés, servicio o resultado con un principio y un final definidos
(normalmente limitado en tiempo, en costos y/o entregables), que es empren-
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dido para alcanzar objetivos Unicos y que dara lugar a un cambio positivo o
agregaréa valor.

Por cultura, recordemos, se entienden todas aquellas préacticas que
integran la esencia de las comunidades. Cada pueblo tiene una cultura propia
y, a veces, subculturas. Los museos como miembros fundamentales de la
comunidad deben ser atractivos y abiertos a las nuevas necesidades que ésta
demanda, como lugares de encuentro de personas de diferentes posiciones
sociales, edades y culturas.

Por un lado, loa proyectos culturales innovadores se refieren a la
aplicacion productiva de una idea y por otro, a la gestién de la innovacion,
suscitando el proceso de organizar y dirigir los recursos que el museo posee
(humanos, materiales, financieros) con la finalidad de aumentar la creacién
de nuevos conocimientos, generando ideas que permitan desarrollar nuevos
servicios, procesos y bienes o mejorar los ya existentes, y transferir ese
conocimiento a todas las areas de actividad del museo.

Para alcanzar uno o varios objetivos, los proyectos culturales
innovadores que se plantean el museo se apoyan en la planeacion, la
organizacion, la motivacion, y el control de los recursos. Estos proyectos son
de naturaleza temporal y se equiparan con las operaciones normales del
museo, las cuales son actividades funcionales renovadas, permanentes o
semi-permantentes que hacen que este adquiera, conserve, estudie, exponga y
difunda el patrimonio material e inmaterial de la humanidad con fines de
estudio, educacién y recreo.

Un proyecto cultural innovador, es un conjunto de decisiones que
toman forma a partir de la determinacion y materializacion de las ideas,
recursos, objetivos, contexto y condiciones. En la practica, su manejo
requiere del desarrollo de habilidades técnicas y gestion de estrategias
diferentes. Para ello, se hace necesario apoyar y promover el desarrollo del
museo, viéndolo como una industria cultural y de produccion. En ese sentido,
es preciso contar con recursos humanos desarrollados a partir de un equipo de
gestores culturales, profesionales de la cultura, que logren dar respuesta a las
necesidades y elementos claves para el perfeccionamiento y desarrollo
economico, social y cultural de la region.

Los proyectos culturales se encargan de promover, difundir,
conservar, preservar e impulsar cualquier manifestacion que deba ser
conocida por los habitantes que la producen, estos deben alcanzar algun
beneficio, que no necesariamente tiene que ser econdmico. Para alcanzar
objetivos propuestos, algunas instituciones museisticas han implementado
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estrategias para obtener recursos econdmicos los cuales son necesarios cada
dia mas, no s6lo para llevar a cabo un programa bastante complejo, sino
también para ofertar un mayor nimero de servicios que las ayudas del sector
publico no llegan a cubrir. Ante este hecho, los museos buscan nuevas vias de
financiacion.

Las ventajas de la promocion cultural también pasan, sobre todo,
por el reconocimiento, la preservacion y la difusion. Esto se conoce como
promocion cultural y es quien se especializa en ejecutar este tipo de acciones
basado en la formulacion y evaluacion, estrategias de gestion y
administracion, marketing del proyecto, puesta en marcha y el control y
seguimiento. Desde el punto de vista, de la formulacién y evaluacién, el
proyecto innovador debe recopilar, crear y sistematizar la informacion que
permita identificar ideas de negocios y medir cuantitativamente los costos y
beneficios de un eventual emprendimiento comercial (Sapag, 2011).

Asi mismo, es considerada como una materia interdisciplinaria, ya
que durante la elaboracion de un estudio de este tipo intervienen disciplinas
como estadistica, investigacion de mercados, investigacion de operaciones,
ingenieria de proyectos, contabilidad en varios aspectos (ya sean costos,
balance general, estado de resultados, entre otros), distribucion de la planta,
finanzas, ingenieria econdémica y otras (Baca, 2001).

La innovacion constituye un fuerte vinculo que le da fuerza a la
potestad de la circulacion de ideas creativas con las realidades précticas de la
vida econémica. Ya que hoy en dia, la aplicacién del conocimiento y la
creatividad, trata un ambiente que requiere de habilidades y competencias
para avanzar en la mejora de los modos de actuacién de la relacion con el
ambito de la investigacion tecnoldgica y cientifica, del disefio industrial, la
comunicacién, la gestion cultural, la vida cultural en las ciudades, lo que
demuestra que la cultura no es una consecuencia del desarrollo, sino, y sobre
todo, su causa. En ese sentido, es imperioso involucrar destrezas dptimas que
favorezcan efectivamente a la accién innovadora (Bravo, 2013).

Los museos para definir el alcance de sus proyectos plantean
estrategias de gestion y administracién, para que se realicen debe considerar
dos aspectos claves e imprescindibles: 1) comunicacion interna, esta debe ser
de la manera clara a todas las instancias de la organizacion, llegando a todos
los involucrados en los diversos procesos del proyecto a desarrollar; y 2) la
adaptabilidad a los cambios de su entorno. La ejecucion de proyectos cultura-
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les se puede presentar factores externos, los mismos pueden estar sujetos a
cambios que afectan su desarrollo.

En consecuencia, las estrategias tomadas deben contar con planes
de contingencia para afrontar dichos cambios del entorno y para adaptarse a
nuevas situaciones. Es importante también, que la estrategia alcance ventajas
competitivas. En este caso, en un proyecto se debe concebir la innovacién
como un elemento intrinseco en su operacion, como la herramienta para
solucionar las diferentes oportunidades o necesidades de mejora que se
planten en el camino, (Hernandez, 2004).

Hoy en dia todas las empresas y negocios, por pequefios que sean,
necesitan desarrollar un buen plan de marketing para tener éxito en sus
proyectos, los museos no escapan de este procedimiento. ElI marketing del
proyecto es donde se recogen todos los estudios de mercado realizados por la
empresa, los objetivos de marketing a conseguir, las estrategias a
implementar y la planificacién a seguir. Romero (2017),

En este sentido, el marketing del proyecto del museo se debe dividir
en las siguientes secciones: a) analisis del mercado; el cual nos dara una
vision objetiva de la situacion del proyecto del museo en el contexto en
comparacion con los competidores, se debe conocer la situacion politica,
social y econémica del sector al que pertenece el mismo, lo cual caracterizara
el proyecto con respecto a la competencia y para finalizarlo, es aconsejable
realizar una matriz DAFO porque arrojard datos importantes sobre los
aspectos a mejorar o sobre lo que se esta haciendo bien, entre otras cosas. b)
los objetivos planteados deben ser concretos, medibles, alcanzables,
relevantes y a tiempo. c) las estrategias a seguir; pueden variar mucho
dependiendo del tipo de proyecto y se debe averiguar de qué forma se pueden
conseguir. Tomando en cuenta los objetivos marcados. Y €) la revisién del
trabajo realizado se debe cumplir para conseguir un balance de la situacion
del plan a desarrollar.

De todas estas acciones nos queda por hacer la puesta en marcha,
control y seguimiento del proyecto en el museo, indudablemente
comprobando que existe una oportunidad en el entorno, y verificado los
nameros basicos del emprendimiento, se debe proceder a la accién. La etapa
de puesta en marcha consiste en ejecutar el plan de negocios y convertir la
idea en realidad.

Para finalizar, todo museo que presente un proyecto debe conocer
que este esta destinado a finalizarse en un plazo predeterminado, culminando
en la entrega de la tarea a los usuarios o la puesta en marcha del sistema desa-
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rrollado, comprobando que funciona adecuadamente y responde a las
especificaciones en su momento aprobadas. Esta fase es importante no sélo
por representar la culminacion de la operacion sino por las dificultades que
suele presentar en la practica, alargdndose excesivamente y provocando
retrasos y costos imprevistos en el museo.

A modo de conclusion

Este trabajo esta basado en los esquemas de gerencia tradicionales,
cabe destacar que la Planificacion Estrategia en el museo se orienta al logro
de los objetivos, tomando en cuenta el entorno y las caracteristicas internas
del mismo. Como se planted en este articulo la Planificacion Estratégica
soportada sobre los procesos de innovacidn puede producir grandes mejoras
en las organizaciones culturales. Para ello, la gestion de proyectos
innovadores serd la herramienta principal para la puesta en marcha de las
iniciativas de creacion en los museos.

Asi mismo, es importante resaltar que el trance econdmico
establece cambios profundos para los museos, aun siendo una institucion sin
fines de lucro y de gran responsabilidad social. El conocimiento se coloca
como el elemento mas importante sobre el cual se pueden construir los
nuevos modelos empresariales, mientras el cambio es la constante sobre la
cual deben las organizaciones museisticas plantear los nuevos escenarios.
Para ello, seréa requerido un esquema de acciones que nace con los procesos
de planificacion estratégica, alineados con los procesos de innovacién, que
instrumentan su operacion a través de diferentes proyectos.

Los museos de hoy deben buscar la manera de integral todo lo
relacionado al arte, enriqueciendo su proyeccién abierta, atendiendo
manifestaciones de caracter musical, teatral, literario y vincularlo con su
espacio o entorno. Deben ser areas abiertas a las personas y a la comunidad.
Que estén vivas y que sea autentico, esto haria que uno como visitante se
sienta a gusto y gozoso de estar en él.

La labor museistica ha sido dura, cada vez las instituciones
culturales sufren el inclemente desamparo del gobierno. La realidad
venezolana no escapa a esta nueva corriente que se ha ido metiendo poco a
poco en el colectivo. Pero esto no evade las demandas del museo de la
Venezuela de este milenio, la Constitucion Bolivariana garantiza a todos los
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venezolanos el acceso y disfrute de nuestros bienes culturales, y el
fortalecimiento del museo contribuye a la superacion de exclusiones y
prejuicios sociales que favorecen la construccion de una cultura compartida,
gue responde a los cambios y transformaciones que impulsan las politicas
culturales presentes.
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