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RESUMEN

El observar las practicas de innovacion y gestion de museos permite entender lo complejo de
los organismos publicos cuya funcion va mas alla de la preservacion de los bienes histéricos,
culturales o naturales. Sin duda, tradicionalmente el Estado ha fungido como el mayor
benefactor de las instituciones culturales de este pais, lo cual se entiende a partir de su papel
como conservador y promotor del patrimonio cultural. Empero, la crisis sanitaria ocasionada
por el Covid-19 evidencié la obligada transformacion hacia modelos de gestion flexibles,
exposiciones virtuales, trabajo colaborativo, asi como un mayor acceso a recursos financieros
y tecnologicos. Por lo cual, se llevo a cabo una revision de la literatura para comprender el
papel que tiene el Estado en el desarrollo de la museologia y museografia en México asi
como el rol que juegan estas instituciones como promotoras del turismo, pudiendo
documentar cdémo ha sido la gestion e innovacion. Identificando que en la Gltima década los
modelos tradicionalistas han quedado obsoletos ante los avances cientificos y tecnolégicos.

Este trabajo tiene como objetivo analizar los factores que constituyen la gestion de las
instituciones museisticas para la innovacion en el Valle de Toluca, Estado de México. Para

ello se realizaron entrevistas a doce directores de museos pertenecientes a la Coordinacion
de Museos del Estado de México, con la finalidad de conocer desde su perspectiva la realidad
de gestionar un museo e innovar en él, logrando evidenciar como la gestion museistica se
encuentra limitada: lo cual afecta a éstos, al publico local e incluso a los turistas. Por lo cual,
estas instituciones culturales enfrentan un futuro incierto ante el contexto socioeconémico y

politico actual.
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Abstract

Observing the innovation and management practices of museums allows us to understand
how complicated public institutions are, since their function goes beyond the preservation of
historical, cultural or natural assets. Undoubtedly, historically, the State has been the greatest
benefactor of the museums in this country, which is understood from its role as a curator and
promoter of cultural heritage. The health crisis caused by Covid-19 evidenced the forced
transformation towards flexible management models, virtual exhibitions, collaborative work,
as well as greater access to financial and technological resources.

The refore, a review of the literature was carried out to understand the role that the State has
in the development of museology and museography in Mexico, as well as the role that these
institutions play as promoters of tourism, being able to document how the management and
innovation. ldentifying that in the last decade traditionalist models have become obsolete in
the face of scientific and technological advances.

This work aims to analyze the factors that constitute the management of museum institutions

for innovation in the Valley of Toluca, State of Mexico.

For this, interviews were conducted with twelve directors of museums belonging to the
Coordination of Museums of the State of Mexico, in order to know from their vision the
reality of managing a museum and innovating in it, achieving evidence of how museum
management is limited: what which affects them, the local public and even tourists.
Therefore, these cultural institutions face an uncertain future in the current socioeconomic

and political context
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INTRODUCCION

En todo el mundo, los museos se encuentran en un punto de coyuntura derivado de la crisis
sanitaria del Covid-19 y la amplia oferta cultural que hoy predomina en las urbes. En el 2018,
éstos recibieron 500 millones de visitantes en todo el mundo mientras que, en el 2020, tan
s6lo 54 millones de visitantes (TEA-AECOM, 2021). Y aunque esto es evidentemente
resultado del confinamiento obligado, tradicionalmente, los museos gestionados de forma
directa por parte de la administracion pablica son los que se han situado entre el grupo con
menor volumen de visitas (Alcalde y Burch, 2015) enfrentando un escenario aun mas adverso
acrecentado por los constantes recortes presupuestales y problemas de autonomia (Vifiaras,

2016) lo cual ha limitado su capacidad de gestion e innovacion.

Ante este contexto, de forma recurrente, se ha buscado modernizar las instituciones publicas.
Eyzaguirre (2007) evidencia que la gestion de los museos esta a la saga del proceso de
modernizacion y globalizacion estipulando la necesidad de modificar las formas tradicionales
de trabajo, para alcanzar la modernidad; el museo ha sido analizado histéricamente como una
institucion cultural centrado en el visitante, con una estructura vertical y tradicional. Gdmez
y Vilchis (2009) establecen como los museos reclaman nuevos modelos de trabajo y ya
denuncian la falta de investigaciones en materia de organizacion y modelos de gestion. De
igual forma, Vifaras (2010) reconoce que la gestion en los espacios publicos sigue un modelo
unidireccional cuyo objetivo es solo informar de datos o servicios de la institucion y no de
abrir nuevas formas de comunicacion, otros como Kanaki (2016) consideran que los museos
deben innovar. Sin embargo, a pesar de la problematica, es hasta la primera década de este
siglo que se inician los estudios de la gestion del museo en un contexto de modernizacion del
Estado.

Sin duda, México busca alcanzar la modernizacion de las politicas culturales mediante un
proceso de democratizacion, pero aun prevalece una politica discrecional (Ejea, 2009) la cual
describe el autor como propia de un gobierno autoritario, que no propicia la participacion
ciudadana, generando un sistema cerrado y rigido, impidiendo crear autonomia en las
instituciones culturales y limitando la interaccion activa con los usuarios. Por lo cual, ante

este panorama, resurge la necesidad de revisar la gestion museistica en México.
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Carrillo y Navas (2018) ya planteaban una actualizacion de la administracion y gestion de
los bienes culturales encaminada hacia un desarrollo econémico inclusivo, desarrollo social,
paz, seguridad y sustentabilidad ambiental. Asi, la capacidad de los museos es tan diversa, al
concebirse desde un enfoque cultural, social, turistico e incluso empresarial que su estudio
ha sido abordado desde varias disciplinas: educacion, la ciencia, la tecnologia entre otras
(Asuaga y Rausell, 2006).

Alcalde y Burch (2016) han cuestionado la viabilidad del modelo de gestion publica, ya que
el Estado, bajo un modelo clasico como benefactor, se ha caracterizado por otorgar recursos
insuficientes para la conservacion, investigacion y difusion del patrimonio cultural; a lo cual
autores como Tejeda et al., (2020) aluden esta postura como autoritaria, debido a que no
permite la participacion de actores publicos; generando un sistema resistente a los cambios

gue demanda el entorno.

Aunado a ello, la crisis sanitaria marca un parteaguas en la investigacién museistica y gestion
donde los museos son mas que espacios de conservacion y promocion del patrimonio,
consolidandose en lugares de inspiracion, educacion y didlogo donde, a través de la
tecnologia se ha buscado mantener el contacto con el publico y hacer frente a los problemas

financieros a través de ideas innovadoras en épocas de incertidumbre (UNESCO, 2020).

Sin duda, se demanda priorizar la gestién cultural, tanto en la practica como en la literatura,
ya que el papel del Estado ha permanecido estatico en modelos tradicionales. Criado (2016)
refiere que la nueva gestion publica debe surgir de un gobierno abierto capaz de generar
innovacion en la administracion. Sin embargo, esta postura, para autores como Mufioz (2017)
pone en riesgo la perspectiva educativa y la funcién social del museo, lo que abre una
discusion més sobre la museologia y su compleja relacién con el Estado, la iniciativa privada
y la sociedad; inmersos en un entorno dindmico en constante cambio donde la globalizacion,
la diversidad cultural, las politicas culturales y la visidn turistica, representan un desafio para

la gestion museal.



Las instituciones museisticas también poseen un gran valor en materia turistica puesto que
son parte fundamental en la oferta de los destinos, ya que son capaces de generar
desplazamientos y crecimiento socioecondémico, generando derrama economica para la
localidad y a su vez para el sector cultura. Estas instituciones, ya sean publicas, privadas o
mixtas requieren desarrollar una adecuada gestion para suministrar y aprovechar los recursos
humanos, materiales y financieros de manera Optima. Segun datos de la Secretaria de
Turismo en el primer trimestre del 2020 los museos mas visitados en México sumaron un
total de 2,799,904 visitantes, (DATATUR, 2020). Son cifras significativas que validan a
estas instituciones culturales como un atractivo turistico de gran relevancia. Sin embargo,
enfrentan una reduccion paulatina de los recursos para su operacion, conservacion y
restauracion de sus colecciones, investigacion y difusion de sus acervos; reduccién de un

42% en presupuesto para el Sector Turismo (Diario Oficial de la Federacién, 2020).

Aunado a ello, el pasado 23 de abril del 2021, el presidente Andrés Manuel Lopez
Obrador anunci6 un decreto en el cual ordeno un recorte al 75 por ciento de los recursos que
las instituciones publicas como el Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH)
tenian para gasto corriente, afectando directamente a los museos que dependen de su
administracion y colocando a buena parte de ellos en una situacion critica para operar de
manera 6ptima y, sobre todo, para continuar su crecimiento y hacer frente a la transformacion
acelerada del entorno en el que se encuentran. Aunado a esto, en el entorno internacional los
museos se encuentran inmersos en una crisis econémica global (ICOM, 2013), lo cual afecta,
mas significativamente a paises de Latinoamérica en los intercambios de exposiciones,
bienes inmuebles y recursos econémicos y humanos a favor de la cultura y el turismo; por
tanto, esto representa pérdidas econdmicas para nuestros paises, especialmente aquellos

como México, con gran vocacion turistica.

Asi, dichas instituciones culturales, a menos de poseer obras valiosas o0 reconocidas, se
encuentran en desventaja para aumentar la afluencia de visitantes, a pesar de contar con sedes
visualmente atractivas, construcciones histdricas con valor estético, presentando una

disminucidn en el numero de asistentes y en la recepcion educativa, cultural y econdémica.



Por lo que, la ausencia de modelos de gestion que incidan en la innovacion de estas
instituciones es sin duda un aspecto detonante para la disminucion en la afluencia de
visitantes aunado a una mayor competencia ante la presencia de un mayor numero de
actividades deportivas y culturales en la ciudad hace que los museos hoy en dia, al igual que
cualquier organizacion, se enfrenten a un entorno en continuo cambio, donde factores
exogenos (crisis econdémicas, surgimiento de nuevas ofertas culturales, crisis sanitaria,
politicas publicas, etc.) y enddgenos (administracion, disponibilidad de recursos humanos y

materiales, entre otros) afectan su gestién y administracion.

Sin duda, la compleja realidad que enfrentan los museos ante la obsolescencia de su oferta,
escasa disponibilidad de recursos materiales y humanos, recurrentes recortes financieros y el
todavia enfoque paternalista que rige las actividades diarias de la operacion museistica, existe
la necesidad de analizar los modelos de gestion e innovacién de los museos, por lo cual, este

documento se planted como objetivo general:

Analizar los factores que constituyen la gestién de las instituciones museisticas para la

innovacion.

Mientras que, los objetivos especificos son:

» Comparar los diferentes modelos de gestion para las instituciones culturales
identificando el modelo ideal para el andlisis de las instituciones objeto de estudio.

» Determinar la relacién existente entre la gestion y factores de innovacion en los
museos a cargo de la Coordinacion de Museos del Estado de México para su analisis.

» Examinar la relacién que existe entre la gestion en los museos y el turismo valorando

la importancia del turismo cultural en la museistica.



El proyecto de investigacion se integra por siete apartados, primero, a través de una revision
de la literatura, se aborda la historia de los museos en México; posteriormente, se describe el
contexto acerca de la relacion existente entre los museos y el turismo; después, se presenta
la fundamentacidn tedrica que sustenta el objeto de estudio de este trabajo; a continuacion,
se presenta la metodologia, en la cual se describen las técnicas y herramientas que se
utilizaron para recopilar y tratar los datos para su analisis; por lo cual, en el siguiente apartado
se encuentra la interpretacion y analisis de resultados por medio de un articulo cientifico;
finalmente, se expone la discusion, en donde se contrastan los principales hallazgos con los
de otros investigadores, asi como las conclusiones, limitaciones y futuras lineas de

investigacion.



CAPITULO I. LA HISTORIA DE LOS MUSEOS EN MEXICO Y EL
PREDOMINANTE ENFOQUE PATERNALISTA DEL ESTADO

1.1 Historia de los Museos en México. Una revision de la literatura

La historia de los museos en México se remonta a 1825, cuando se crea el Museo Nacional
de México (desde 1909 se conoce como el Museo Nacional de Antropologia e Historia). Sin
duda, desde su origen, se aposto por el concepto de museo, como base de la identidad
nacional misma que Morales (2007) denomina museo-patria. Y aunqgue, los museos de
México estaban rezagados con respecto a los de Francia, Inglaterra, Alemania y Estados
Unidos (Montes de Oca, 1923) debido a las grandes colecciones que poseen y acceso a
recursos financieros y humanos, los museos mexicanos buscaron formarse con piezas propias

y muestras autdctonas posicionando asi sus colecciones.

Posteriormente, entre 1867-1987, el museo publico mexicano experimentd una transicion
cultural al nacionalismo propiciando una fuerte dependencia gubernamental e iniciando con
los procesos de aportacion de obras por parte del Estado y asignacion de espacios para su
contemplacion y resguardo (Morales, 2007). Y es que, la naturaleza centralista de México
como lo menciona Fonseca (2004) emana desde la revolucién de 1910 y aunque con el
general Lazaro Cardenas se fortalece el Estado al crear las bases para su ingreso a la
modernidad, con una estabilidad politica, éste agrupa a las organizaciones locales y

regionales en organizaciones nacionales bajo su control incluyendo los museos.

Buscando encontrar el significado y utilidad de los museos en México, desde comienzos del
siglo XX, el Estado refiere al museo como un templo o foro, asi como base de la identidad
nacional (Morales, 2007). Incluso los primeros museos en México estaban orientados a
exhibir los objetos de su pasado para su comprensién, contemplacion y deleite de su historia.
Estos sentimientos nacionalistas, permiten la creacion de diversos museos: en el afio 1823 se

contaban en la ciudad de México con 23 y para 1907 ya existian 38.
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Como lo analiza Fernandez (1987) siendo entre 1945 y 1987 que se consolida la oferta
cultural en Meéxico iniciando con el Museo Nacional de Antropologia (1945-1964)
originalmente llamado el Museo Nacional de Historia en 1944, el Museo Nacional de Arte

en 1981 y el Museo Nacional del Templo Mayor en 1987.

Entre 1960-1970 fueron creados diversos organismos culturales, asi como fondos mixtos para
la difusion de la cultura; esto se genera a raiz de la conferencia de Paris 1962 donde la
UNESCO incorpora el término patrimonio cultural promoviendo una recuperacion y
proteccion de los “bienes culturales™ (Pérez-Ruiz, 1998). Bajo este contexto, en los afios
ochenta, las entidades federativas exigian una distribucién mas equitativa de los recursos
destinados a la infraestructura cultural siendo bajo el sexenio de Lépez Mateos que se crea
el plan general de museos, resaltando una politica cultural encaminada a la difusion de la
cultura para ello apoya la creacién de organismos como el Consejo Nacional para la Cultura
y las Artes (Lannini, 1987; CONACULTA, 1988).

Aunque la creacion de CONACULTA se ve como una alternativa para dar organicidad a la
politica cultural del Estado Mexicano, Pérez-Ruiz (1998) considera que dichas
organizaciones estatales se encontraban sin ningin peso politico y presupuestos insuficientes
lo que hacia necesario un deslinde para las secretarias, esto no fue suficiente por lo cual el
panorama cultural en México era complejo ya que suscitaba una disputa social y politica por

controlar los bienes culturales y las instituciones que los resguardaban.

En la década de los noventa ya se hablaba de una nueva museologia mexicana con un cambio
en la participacién por parte del Estado; con la creacion del Fondo Nacional para la Cultura
y las Artes (FONCA) aperturando el manejo de las instituciones culturales a la iniciativa
privada y la comunidad artistica; creando los fondos mixtos originando la descentralizacion,
e iniciando la discusion sobre los museos y su vinculacion con el Estado y la iniciativa

privada, propiciando la participacion social (Pérez-Ruiz, 1998).
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Sin embargo, la dependencia econdmica e ideoldgica hacia el estado incidia en que “las
politicas culturales que impulsaban diversas instituciones museisticas se entendieran como

una imposicién absoluta emanada de las clases dominantes ” (Pérez-Ruiz 1998, p.107).

A finales de la década de los 80°s, en cuanto a la gestion, Gonzalez (2009) expresa, que fue
durante el sexenio de Carlos Salinas de Gortari (1988-1994), cuando las modificaciones se
concentraron en simplificar los procesos administrativos y se apostd por la privatizacion de
empresas publicas. Se desincorporaron del Estado 390 empresas; ya que se aposto por la
privatizacion acelerada. En el siguiente sexenio, el de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1994-
2000), se incorpora el programa de Modernizacion de la Administracién publica (Promap)
siendo que para el sexenio de Vicente Fox Quezada (2000-2006), la agenda de un buen
gobierno representd una propuesta para la modernizacion en innovacion en la administracion
publica. En estos tres sexenios se aposto por la descentralizacion de toma de decisiones y se
inicié el proceso para lograr autonomia presupuestaria, sin embargo, los esfuerzos fueron
insuficientes y los museos seguian perteneciendo a la Secretaria de Educacion Publica,
acatando sus politicas y centrandose en la idea de su funciéon educadora, retrasando sus

procesos de modernizacion.

Para el afio 2006 y con la creacion del Museo de Arte Popular se inicia un proceso por abolir
el concepto de museo de é€lite y buscar el contraste en el museo y su funcién social. Mas adn,
con la creciente demanda del turismo cultural toman fuerza las posturas que buscan un museo
moderno a través de estudios de visitantes (Mufioz, 2017) respondiendo a las nuevas
exigencias, politicas sociales y ambientales donde el modelo tradicionalista de gestion quedd
obsoleto (Alcalde y Burch, 2015). Sin embargo, la compleja relacion Estado-iniciativa
privada- sociedad ha hecho que los esfuerzos por la profesionalizacion de la museistica y
museografia en México sigan siendo insuficientes (Morales, 2007) ya que no basta la apertura
institucional gubernamental, contar con los recursos econémicos, el desarrollo de nuevas
técnicas, el conocimiento acerca del publico ni la activa participacion social, se necesita el

desarrollo de un modelo integrador (Pérez-Ruiz, 1998).
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Sin duda, desde sus origenes, el museo publico ha dependido de las politicas gubernamentales
rigiéndose por las normativas, presupuestos y lineamientos que estipulan las dependencias a
cargo limitando su propio manejo (Fernandez, 1987) y aungue en la primera década de este
siglo se inician los estudios de la gestién del museo en un contexto de modernizacion del
Estado, se reconoce que ésta, en los espacios publicos, sigue un modelo tradicional obsoleto

sin considerar los enfoques cultural, social, turistico e incluso empresarial (Vifaras, 2010).

1.2 Administracién de los museos publicos en México: un enfoque paternalista

Diversos textos han criticado a las instituciones museisticas desde sus inicios: “El Culto
Moderno a los Monumentos” (Riegl, 1903), “El Manifiesto Futurista” (Marinetti, 1908), “El
problema de los Museos” (Valéry, 1923) cuestiondndose asi los beneficios de las
instituciones culturales, y su relacion con sus publicos. Y es que, en el caso de México, ya lo
expresa Rodriguez (2008) las instituciones culturales son juridicamente dependientes del
sector publico de modo que el Estado es su principal y, en la mayoria de los casos, el tnico
benefactor, lo que las mantiene bajo su control y administracion por lo cual la marginacion,
burocracia creciente y falta de coordinacion entre las diversas instancias de gobierno merma
el fortalecimiento de las politicas culturales generando en los museos nula autonomia, sin
ningun peso politico, ni alguna normativa legal que resguarde sus intereses. Ante este
panorama Yya lo refiere anteriormente Reussner (2003) las instituciones museisticas se
encuentran en conflicto entre atraer visitantes para buscar una viabilidad financiera, pero sin

comprometer sus obligaciones con la sociedad.

Durante el siglo XX, las politicas culturales comenzaron a adquirir mayor valor, como lo
expone Montes de Oca (2015) la definicién de la politica cultural era clara: la difusion de la
cultura, representar la modernidad de un pais, era el momento de una transicién, por ello el
proyecto cultural se inicio a partir de la creacion de diversos organismos a favor de la cultura,
el principal problema, fue que éstos nuevos espacios fueron incorporados a la Secretaria de
Educacion Publica (INAH, 1939; INBA, 1946; FONCA, 1989; CONACULTA, 1989) y a
pesar de que la linea entre la culturay la educacion se rompe con la creacion del departamento

de Bellas Artes (1921) y en 1960 se consolida con el surgimiento de la Subsecretaria de
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Cultura, como lo refiere Roman (2011) aun prevalece la ideologia de Vasconcelos como
titular de la SEP, donde las politicas culturales se conceptualizan bajo el margen de objetivos
gubernamentales dejando al Estado como el Unico en ejercer autoridad en ellos para designar
y remover a los miembros y responsables de dichos organismos, asignar presupuestos,
delinear programas, establecer y validar politicas infiere en su legitimidad generando

contrariedad en la democratizacion de este sector y sus instituciones.

Tradicionalmente, se ha desarrollado una politica cultural discrecional, propia de un sistema
politico autoritario, que no propicia la participacion y sin caracter juridico, desde la
perspectiva superior de la estructura de toma de decisiones (Ejea, 2009). Més aun, el Estado
ha incapacitado a cualquier organismo gubernamental cuyo objetivo esté vinculado a la
difusion y promocion de la cultura al limitarles sus autonomias viendo a los museos y las
politicas culturales como una extension de las ideologias de gobierno vigentes (Leyva y
Lozano, 2015).

Desde el primer estudio del museo publico que realiz6 Monzén en México (1952) la
investigacion en torno a las instituciones culturales ha avanzado mucho, no obstante, los
aspectos mas cuestionados por diversos autores (Reussner, 2003; Asuaga, 2006; Serrano,
2009; De la Garza, Yllan y Barredo, 2018) siguen siendo la gobernanzay la gestion, asi como
su relacion tan compleja con el Estado. Mufioz (2017) ya lo referia, la falta de una estructura
s6lida que haga ejercer las politicas culturales, que le de legitimidad al sector para que este
puede considerarse una prioridad en la agenda publica. De nuevo Cervantes (2005) afirma
que las politicas culturales en México no han avanzado hacia la descentralizacion, no existe
aun modernidad en ellas; y, a pesar de los esfuerzos realizados, el régimen politico no ha

producido cambios significativos en la politica cultural en México.

Finalmente, se entiende que los museos y sus colecciones son un recurso que debe ser
tutelado por el estado. Sin embargo, la gestion publica se ha caracterizado por un enfoque
paternalista que inhibe la innovacion y establece sistemas de gestion poco flexibles (Vilchis,
2005). Autores como De la Garza, Ramirez y Barredo (2018) destacan necesaria la

participacién ciudadana que genere una democracia mas dindmica, que rompa los
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monopolios; a favor de la descentralizacion; buscando el mejor manejo de los recursos
publicos (presupuestos) para optimizar y mejorar los servicios del sector publico en materia
cultural.

Es evidente como los modelos de gestion tradicionalistas que rigen a las instituciones
culturales en México, siguen un enfoque centralista que emana de un gobierno autoritario;
pese a que el mismo Estado ha creado diferentes organismos para otorgar mayor autonomia
e importancia a la cultura; sin embargo los esfuerzos en modernizar las politicas publicas en
materia cultural han sido insuficientes, rezagando el desarrollo de los museos en México, su
labor social y vocacion turistica; generando que dichos recintos culturales se enfrenten a una

realidad adversa.
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CAPITULO 1
MUSEOQO Y TURISMO

El turismo es concebido como una actividad econdémica de gran relevancia y trascendencia a
nivel global por los impactos positivos que genera. Asi mismo, es estudiado como fenémeno
social por la interaccion entre turistas y comunidad receptora y por su funcion
multidisciplinaria. Este ha experimentado un continuo crecimiento en los Gltimos afios y una
profunda diversificacion, por lo que se ha convertido en uno de los sectores que crecen con
mayor rapidez en el mundo destacando el turismo cultural que la Secretaria de Turismo
(SECTUR, 2015) define como, aquel viaje turistico motivado por conocer materiales
intelectuales y afectivos que caracterizan a una sociedad o grupo social de un destino
especifico y para que ese destino se considere importante para el turista requiere contener
ciertos atractivos turisticos que son considerados como valores propios existentes, natural,

cultural o de sitio, incluyendo a los museos.

Los expertos han aludido al turismo como un disfrute de la cultura, como una experiencia;
sin olvidar su relacién con la economia y la sociedad de consumo; corriente que considera al
turismo cultural como un sector econémico capaz de generar riqueza (Morére y Parelld,
2013). “En los ultimos 15 anios el turismo cultural ha tenido un importante desarrollo y
actualmente es un producto caro, especialmente el turismo relacionado con el arte” (p.48).
Cuarenta afios han transcurrido desde que la UNESCO declar6 sobre el turismo cultural, al
reconocer esta modalidad, sus caracteristicas, oportunidades y ventajas para difundir y
comunicar la cultura asi, la interrelacion entre el turismo cultural y los museos es innegable,
siendo que el museo es el recurso medular para que éste se dé (Vacas, 2000). Convirtiéndose
en actores fundamentales que se han visto beneficiados por el aumento de visitas de los

turistas lo que ha generado una creciente modernizacion (Mendoza, 2017).
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2.1 Turismo de museos

El turismo de museos, una modalidad particular del turismo cultural se constituye en una
forma de diversificacion de la oferta de los destinos “y puede ser aprovechado por las

ciudades para llevar a cabo la actividad turistica y poder diversificar la oferta en el destino”

(Prieto, 2002, p. 114).

Por lo cual, el museo tiene un papel dinamizador de la cultura y de servicio al ciudadano y
por lo tanto al turista e infieren en la seleccion de los destinos a visitar (Guerrero, 2000). Sin
embargo, para Graburn (1992) la relacion museo-turismo no es reciente, mas bien, se ha
venido consolidando desde la década de los 80°s. En Europa, a partir de finales del siglo
pasado, se generaliza la construccion de estructuras patrimoniales y museisticas cuya
justificacion se da principalmente por criterios turisticos y economicos; no tanto por motivos
culturales o educativos (Van y Mensh, 1989; Agudo y Fernandez, 1999). Siguiendo esta linea
Prats (2003), presentd una ecuacion para entender dicha relacion:

Patrimonio + Turismo=Desarrollo.

Mas recientemente Gonzalez (2009) enfatiza que el patrimonio vive una creciente presién
para ser adaptado a uso turistico, por ello menciona que es fundamental para la gestion
turistica del patrimonio cultural un equilibrio entre el sector turistico y el sector del

patrimonio cultural.

Bajo el mismo tenor Serrano, Rausell y Abeledo (2015) afirman que cada vez es mas
necesario presentar la cultura como motor del desarrollo econdmico y su capacidad para
generar ingresos, por ello instituciones como los museos reclaman una estrategia para la
construccion de capacidades con un enfoque mas empresarial (empowerment y capacity
building) que permita mejorar sus actuaciones y optimizar sus funciones, con las maximas
garantias de éxito. Concluyendo, que el impacto econdmico es efecto de la propia actividad
del museo mé&s no del arrastre de los turistas, evidenciando la importancia y el potencial de
la cultura como motor de desarrollo econémico y su capacidad para generar ingresos y crear

empleos.
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El turismo cultural y concretamente los museos pueden convertirse en una oportunidad para
fomentar el desarrollo econdmico de una localidad, ciudad o region. Puesto que el museo
representa un elemento de atraccion de visitantes, asi como de focalizacidén de inversion
publica. Las inversiones publicas, en infraestructura para la accesibilidad de los museos
influyen en la calidad de vida de la poblacion local, es capaz de generar, sentido de identidad

para la comunidad local y pertenencia (Clavijo, Ospina y Sanchez, 2019).

Sin embargo, se ha provocado una discusion entre las posturas de diversos autores como
Mason y McCarthy (2006) quienes plantean que el museo esta siendo presionado a actuar
como un negocio donde lo mas importante es la satisfaccion, calidad, competitividad y el
confort. Por su parte Fernandez (2007) adopta una perspectiva mas empresarial otorgandole
mayor valor a los intangibles, sostiene que son los activos mas importantes en una
organizacion (imagen, marca y su reputacién) son la garantia de una buena relacién con sus
publicos y de esta manera conseguir el posicionamiento y mejorar su rentabilidad. Sin

embargo, en el caso de México los museos publicos aln se encuentran lejanos a esta vision.

Como ya lo manifiesta Gélinier (1994) la superioridad de la gestion en el sector privado sobre
el publico emana de la ascendencia del mundo empresarial.

Ante este contexto, de forma recurrente, se ha buscado documentar la necesidad de
modernizar las instituciones publicas. Desde el siglo pasado Norton (1996) apuntaba como
la adaptacion a las necesidades de cada momento es un requisito de las organizaciones que
quieren alcanzar un alto grado de rendimiento y gozar de una posicion competitiva,

incluyendo las instituciones culturales.

De acuerdo con Morin (1993) el turismo, el patrimonio cultural y los museos son sistemas
en los que se relacionan diferentes elementos, agentes e instituciones que a su vez se
entrelazan con cuestiones culturales, sociales, econdémicas y politicas. “Son unidades
complejas, constituidas por interrelaciones organizacionales entre sus constituyentes”

(p.176) y de nuevo se privilegia el interés econdmico.
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Gran cantidad de museos por si mismos, son destinos turisticos importantes y, por lo tanto,
propician actividad econémica relacionada con la industria del turismo y el comercio
minorista (Travers, 2006; Frey y Mercy, 2006). Puesto que, para muchos turistas, los museos
son las atracciones mas importantes y, sin ellos, mas de un viaje no se llevaria a cabo, ya que
por si mismos, son motivo de desplazamiento (Arasmanlet, 2021). La Organizacion Mundial
de Turismo (OMT) compartid las cifras, 500 millones de visitantes asistieron a los museos
en todo el mundo en el 2018, un 48% de estas visitas en los museos europeos, ya que el viejo
continente cuenta con 9 de los recintos mas visitados (Museo Louvre en Paris, Museo del
Vaticano en Italia, Museo del Prado y Reyna Sofia en Espafia, Museo de Historia Natural y
Museo Alberto &Victoria en Londres, entre otros.) (TEA-AECOM, 2019). EI museo del
Louvre Paris, Francia es el mas visitado y de mayor importancia a nivel mundial, sin duda es
uno de los sitios mas emblematicos de Paris, su amplia coleccion motiva a millones de
turistas de todo el mundo a visitarlo, consolidando como el museo mas importante de Europa
registrando unos 10 millones de visitantes en el afio 2019 contribuyendo a que sea Francia
uno de los tres primeros paises en el Ranking con mayor nimero de visitantes segun la OMT
en el 2019 (DATATUR, 2020). El segundo museo con mas visitas registradas se encuentra
en Beijing, Museo Nacional de China con 8.6 millones de visitantes, siguiendo el Museo
Metropolitano de Arte en Nueva York (MET) con 7.4 millones de visitantes (TEA-AECOM,
2019).

Segun datos de INEGI (2020) actualmente existen un total de 1,177 museos en México,
durante el 2019 los museos representaron una afluencia total de 62.1 millones de visitantes,
pero no existen datos de cudntos de éstos lo hicieron combinado con el turismo. De acuerdo
con datos del mismo afo, del Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH) y el
Instituto Nacional de Bellas Artes (INBA) los museos mas visitados en México son de

caracter publico.
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Tabla 1 Visitantes museos publicos de la Ciudad de México

Institucion Museistica | NUmero de visitantes Administracion

Museo Nacional de | 2 millones 661 mil 615 | Publica

Historia

Museo Nacional de | 2 millones 596 mil 725 | Publica
Antropologia

Museo del Templo | 977 mil 275 Pablica
Mayor

Museo de Bellas Artes | 642 mil 368 Publica
Museo de Arte Moderno | 606 mil 714 Publica
Museo Nacional de las | 438 mil 913 Publica
Culturas

Museo Nacional de Arte | 384 mil 261 Publica

Elaboracion propia tomada de INEGI Estadistica de museos, 2019.

Sin embargo, mientras no se tengan cifras de los motivos de visita y el origen del visitante,
dificilmente se podra determinar la relevancia de los museos como atractivos turisticos, ya
que dificilmente los museos realizan constantemente estudios de publico, muy posiblemente

por falta de recursos econémicos y humanos.

2.2 Turismo cultural y museos

Desde la perspectiva teorica, todavia existen muchas dudas en cuanto a la relacion museo-
turismo. Por ejemplo: Herreman (1998) los define como espacios culturales en el marco de
la actividad turistica, sin embargo, incorpora el concepto de organizacién prestadora de un
servicio (la cultura) y a los visitantes los llama consumidores, siendo el inicio de la
conceptualizacion de empresa y consumo. Asi mismo expone las principales cuestiones que
hay que plantearse para entender el impacto que tienen los museos en el turismo, dentro de
su articulo: Museos y turismo: cultura y consumo planteando que el turismo ha removido las

bases mismas de los museos y ante el cual no hay una posicion clara del cuerpo de
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especialistas de los museos. ¢Sera acaso que los museos no han avanzado a la par que el
turismo? /Cémo funcionan estas instituciones culturales ante las nuevas demandas del
publico?, la autora hace referencia al consumo de la cultura, como influye en la percepcion
de un destino, en la generacion de turistas, el papel que tienen dichas instituciones culturales
como oferta turistica, asi como su poca evolucion en cuanto al mercado turistico. Espinal y
Echavarria (2010) afirman que los museos se presentan como organizaciones culturales que
ocupan un importante lugar en la sociedad, ya que, desde sus actividades misionales de
formacion, educacién, reconocimiento y exhibicién del arte, incentivan a la poblacion a
desarrollar sus capacidades creativas y a buscar nuevas formas de convivencia que mejoren

la calidad de vida, incentivando los procesos de innovacion.

Siendo asi, que a través de los museos, se gestan nuevas formas para la planificacion e
implementacion de las estrategias de desarrollo reforzando la vision econdmica de los
mismos que de nuevo, estudios como el de Aparicia, Charterina y Vidal (2012) definen los
impactos econdmicos que éstos generan, en los cuales se evidencia a traves de las rentas
directas por las ventas de sus servicios, en las transformaciones del entorno por los nuevos
usos urbanos del suelo, en la creacién de nuevos empleos, en el impulso a las industrias
culturales y creativas y en los servicios demandados por los turistas y visitantes de la ciudad,
generando un efecto multiplicador en la economia.

Es por ello, que el concepto de museo, asi como sus objetivos y funciones han evolucionado:
“El museo moderno se muestra como una institucion renovada y en constante crecimiento,
perfectamente capaz de competir con otras alternativas culturales, sino también, con otras
formas de ocio. Es tema obligado de las politicas culturales, topico de rigor en las
publicaciones relacionadas a la cultura, y espina dorsal de una nueva forma de turismo, como

es el turismo cultural ” (Asuaga y Rausell, 2006, p. 84).

Foley y McPherson (2000) vinculan a los museos como parte de la infraestructura local y
como actores que contribuyen en la oferta de oportunidades de visita mientras que Rypkma,
(2009) menciona a “los turistas patrimoniales como aquellos que pasan mas tiempo y gastan
mMas que otro tipo de turistas ” (p.125), y de nuevo se incorpora la vision econdémica del museo

lo cual incide en su estudio como empresa cultural gestionable y obligada a la innovacion.
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Desde el punto de vista local, que es el tema que se ha abordado a lo largo de esta
investigacion, la vision no es muy diferente ya que los museos son lugares indicados para
promover el turismo local, también para que los residentes conozcan lo que son, se
reconozcan y se vuelvan agentes de conservacion y divulgacion del patrimonio (Mendoza,
2017). Dentro del capital cultural de las localidades los museos son una de las expresiones
mas representativas, ya que son organismos que transmiten identidad, ademas son capaces
de generar nuevos flujos econémicos y transformar el entorno urbano y el tipo de vida de los
habitantes (Gomez, 2021). También, los museos estan obligados a entender las nuevas formas
de hacer turismo; Goncalves (2017) identifica la realidad, en la que el turista busca en los
museos autenticidad, experiencias multisensoriales e implicacion emocional; Costa (2016)
menciona que el nuevo turismo o turismo del futuro se refiere a cuando el ocio, el recreo y
las rutinas de la sociedad estan enfocadas a conceptos como satisfaccion, felicidad y calidad
de vida, que hoy en dia la nueva museologia, busca alcanzar estos objetivos; y finalmente
ICOM (2019), identifica que los museos necesitan reinventarse para hacerle frente a los

constantes cambios que caracterizan a la sociedad contemporanea.

Sin duda los museos son parte del patrimonio turistico al ser un bien material que satisface
las necesidades de un turismo cultural siendo que éste es un producto emergente resultado de
los cambios sociales (Ibarra, 2001). Asi el museo cobra importancia cuando es a través de él
que se logra aprovechar el patrimonio cultural siempre y cuando se planee, organice y
promueva (Glosario DATATUR, 2020).

Los museos en México se han constituido como unidades no lucrativas que se insertan a la
politica cultural de ahi la importancia de su gestion. Esta se puede evaluar desde la
perspectiva turistica que es la adecuacion de bienes del patrimonio cultural en recursos
turisticos o bien, a través del nimero de visitantes. Por lo cual, resulta fundamental que el
sector turistico y el patrimonio cultural se conformen en equilibrio y se mejore el rendimiento
de ambos sectores (Velasco, 2009).

Es necesario reconocer el papel de los museos como parte fundamental para la conservacion

y proteccion del patrimonio a la vez que promueven la cultura, el turismo y por ende el
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desarrollo. También, Campubri (2015) reconoce el binomio Museo-Turismo, incorporando
el marketing como medio de promocion para la atraccion turistica construyendo un modelo
basado en la gestion, planificacion y competitividad. Asi Mendoza (2017) reitera el valor que
tienen los museos en la buena préctica turistica reforzando dicho binomio. Por su parte
Donaire (2012) afirma que se debe determinar el lugar en que se encuentran los museos en
la jerarquia turistica del destino ya que frecuentemente es un elemento secundario, sin
embargo, inciden de forma directa en la satisfaccion de la visita y en la percepcion del

destino, de nuevo vinculando ambos conceptos.

Por tanto, como lo refiere Camprubi, (2015) cuando se desea estudiar la gestion de los museos
y su vinculo con el turismo se deben de establecer dos vias: gestion de los museos, donde el
objetivo es facilitar la toma de decisiones a su personal, para cumplir con la mision y
objetivos a corto y largo plazo para cada una de sus funciones; gestion turistica de los museos
que es la ejecucién de acciones enfocadas para hacer accesible el museo al pablico y mejorar
su afluencia. Siendo fundamental la innovacion como medio para mejorar la eficacia y la
calidad de las instituciones museisticas.

Este trabajo se realiz6 considerando ambas lineas para determinar en primera instancia las
generalidades en cuanto a la gestion y manejo de los museos del Estado de México,
posteriormente se busco analizar la vision turistica que el Estado y en concreto la propia
Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte, establecen en dichos recintos, para aumentar su

afluencia e incrementar su valor turistico.

Finalmente, en cuanto a los objetivos de los museos son dos las visiones que prevalecen:
como instrumento por y para la sociedad y como factor de divulgacion y deleite en el ambito
turistico. Es por ello qué autores como Clavijo, Ospina y Sanchez (2019) conceptualizan a la
nueva museologia como una herramienta para el desarrollo, donde la incorporacién de una
vision compleja turista-visitante-museo-localidad obliga a replantear la forma en que estas

instituciones se han venido gestionando e innovando.
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CAPITULO 111
FUNDAMENTACION TEORICA: LA GESTION E INNOVACION MUSEISTICA

Los propios muse6logos debaten sobre la importancia de su gestion (Vifiaras y Caerols, 2016)
y la mayoria coincide en que es necesaria una reestructura para ofertar mejores productos y
servicios para un mayor numero de personas (LOpez, 2003). Sin duda, las instituciones
museisticas actuales han dejado de estar inmersas en una realidad estatica e inamovible para
convertirse en algo dindmico y creativo que tienden a insertarse dentro de un contexto social
que demanda un tipo de museo acorde a las ideas de los nuevos tiempos (Hernandez, 2001).
Para esto se ha discutido ampliamente la necesidad de transformar a estas instituciones en

empresas y reformar su gestion (Herreman, 1998; Serrano, Rausell y Abeledo, 2015).

Asi, en cuanto a visualizar el museo como empresa, dos son las posturas que prevalecen en
la literatura. Las que apoyan la transformacion museistica a una de corte empresarial entre
las que destaca la postura de Herreman (1998) quien establece la relacion entre el prestador
de un servicio y los visitantes como consumidores reconociendo la necesidad de incorporar
enfoques empresariales a la gestibn museistica; y las que consideran que el aspecto
empresarial alejaria a los museos de su mision social y cultural, la cual se caracteriza segin
Mufioz (2017) por fundamentarse bajo una perspectiva educativa que impulsa el desarrollo
social y la diversidad cultural por lo que estudios como los de Mason, McCarthy (2006) y
Gilabert (2015) plantean que el museo esta siendo presionado a actuar como un negocio
donde lo mas importante es la satisfaccion, calidad, clientes y el confort contraviniendo a su

funcién social.

La gestion museistica se ha abordado en diversas posturas; la tradicional enfocada en tres
areas: administrativa, colecciones y operaciones (Edison y Dean, 1994) sin embargo, ésta se
ha considerado obsoleta al limitarse s6lo a estos tres factores (Serrano, 2009) la postura que
hace énfasis en la administracion estratégica que se ha tratado como sinénimo de gestion
estratégica con un enfoque empresarial el cual consiste en organizar, planificar, dirigir y
supervisar todas las esferas de trabajo de las areas del museo de manera integral (Ambrose y

Runyard, 1991; Denis, Langley y Lozeau, 1993; Moulton, 1997; Kawashima, 1998, Navas y

24



Carrillo, 2018) y el enfoque en marketing (Kotler y Andreasen, 1996; Kotler y Kotler, 1998;
2000, Criado, 2016) enfatizando en las relaciones externas de los museos, para volverse mas
atractivos ante su publico, buscando satisfacer sus necesidades, para alcanzar un nivel mas
competitivo. Sin embargo, esta linea de investigacion a pesar de estar muy cerca de un
concepto de gestion mas actualizado y cercano a los visitantes delega la mision educativa de

los mismos y enfatiza la vision comercial de la cultura.

Empero, una de las principales aportaciones tedricas para la gestion de las instituciones
publicas es el método de la Nueva Gestion Publica el cual busca mejorar la eficiencia a través
de la incorporacién de elementos de la gestion privada en la esfera publica (Taniguchi, 2021).
Por tanto, los métodos actuales de gestion tienen sus fundamentos en la teoria de la Nueva
Gestion Publica la cual hace énfasis en la eficiencia y productividad, asi como en la
modernizacion a traves de una mayor participacion ciudadana introduciendo la necesidad de
conducir la administracién publica bajo los preceptos de eficiencia y eficacia (De la Garza,
Yllan, Barredo, 2018).

3.1. Administracion museal y los modelos de gestion

La gestion de los museos como bien lo describe Faindez y Carmona (2004) se reconoce
como una disciplina en el afio 1683 con la apertura del primer museo publico en la
Universidad de Oxford el Museo Ashmolean, puesto que la museologia y museografia areas
a cargo del estudio de los museos, no abarcan en su totalidad las funciones y perspectivas del
museo como institucion social y cultural. Para Mairesse (2013) la pauta para el surgimiento
de la gestion de los museos fue la creacion del museo Britanico en 1835,

Gestion proviene de la palabra inglesa management que fue traducida al espafiol como
administracion, gerencia o gestién, siendo utilizado por primera vez a principios del siglo
XX por Fayol (Gilabert, 2011). En la practica museologica, el propdsito de la gestion es
“facilitar la toma de decisiones que conducen a la consecuencia de la mision del museo, al
cumplimiento de su mandato y a la ejecucion de sus objetivos a corto y largo plazo para
cada una de sus funciones” (Lord y Dexter, 1997, p.15). Por lo cual, Gilabert (2011)
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concluye que la gestion de los museos consiste en agilizar sus funciones para el adecuado

cumplimiento de su mision, metas u objetivos.

Autores como Mairesse y Desvallées (2009) definen la gestion museal como la accién
destinada a asegurar la direccion de los asuntos administrativos del museo o como el conjunto
de acciones no directamente vinculadas con sus actividades especificas (preservacion,
investigacion y comunicacion). En este sentido, ésta comprende esencialmente tareas
relacionadas con los aspectos financieros (contabilidad, control de gestion, finanzas) y
juridicos del museo, la seguridad y el mantenimiento, la organizacion del personal y el
marketing incluyendo los procesos estratégicos y la planificacion general (Kotler y Kotler,
2001; ICOM, 2009). En palabras de Plata (2012) es el desarrollo de lineamientos y politicas

institucionales que rigen su funcionamiento.

Los modelos de gestion en las instituciones culturales se han ido robusteciendo a partir de
nuevos factores que paulativamente se integran a su gestion. Histéricamente, la gestion
clasica o tradicional de un museo; se enfoca especificamente en tres aspectos: administracién

operaciones y las colecciones (Edison y Dean, 1994).

e Administracion y Operaciones: en ella se ejercen las acciones economicas y
materiales, y el manejo de recursos, en los que se inscriben las funciones del personal

como estructura del organigrama (Rico, 2014).

e Las colecciones de los museos entendido por conjuntos reunidos y mantenidos en un
especifico ambiente intelectual destacan a los museos, no como almacenes de objetos,
sino en almacenes de conocimiento (Pinna, 1989). Siendo el principal objetivo de las
colecciones: el reconocimiento del museo como centro de investigacion y la creacion
de salas de reserva centralizadas y servicios comunes para todos los museos (Garcia,
2005).

Posteriormente para Bravo (1995) son 4 los aspectos basicos que considera para la gestion

de lo museos.
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1. Planificacion: es el proceso de organizacién concrecién y despliegue en el tiempo y
el espacio, con el fin de alcanzar los objetivos previstos mediante planes y programas.

2. Organizacién de los recursos humanos y financieros necesarios para el logro de los
objetivos y la designacion de tareas del personal, establecimiento de jerarquias y las
relaciones (Lord y Dexter, 2010).

3. Motivacion: logar la comunicacion entre los miembros del personal y el trabajo en
equipo, Lord y Dexter (2010) mencionan que hay dos tipos de comunicacion la formal
y la informal.

4. Control y evaluacion el cumplimiento de los objetivos del museo. Los sistemas de
control son necesarios para poder evaluar si el museo estd en vias de alcanzar los
objetivos propuestos y también si la institucion efectivamente cumple con las

funciones basicas.
Sin duda, uno de los esfuerzos mas solidos para explicar la gestion fue “El Manual de gestion
de Museos” propuesto por Lord y Dexter (1997) el cual incorpora los activos y actividades

de los museos, asi como su mision, mandato, objetivos y metas (ver figura no. 1)

Figura 1 Funciones del museo
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Coleccién

—

Conservacion

Idea Complementaria

Investigacion

Exposicion

——— Misién

Fuente: Manual de gestién de museos, Lord y Dexter (1997).

Para los autores Lord y Dexter (1997) el proposito global de un museo se expresa en términos

de:

Mision forma de una afirmacion breve, objetiva e inspiradora sobre su razon de ser o
relevancia.

Mandato no solo fija la mision del museo, sino que pone las bases de las relaciones
del museo con otras instituciones sean gubernamentales, educativas o privadas.
Metas pueden ser definidas como los hitos cualitativos de largo alcance a superar por
la institucion.

Objetivos las expresiones cuantitativas de alcance limitado como parte de un plan de

accion.
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Empero, la herramienta de trabajo para los profesionales de los museos se da a inicios de este
siglo con la obra “Como administrar un museo” de Boylan y Woollard (2006) propuesta por

el Consejo Internacional de Museos (ICOM) la cual establece un plan de doce puntos:

El papel de los museos

Gestidn de las colecciones

Inventario y documentacion

Preservacion de las colecciones
Presentaciones, obras expuestas y exposiciones
Acogida de los visitantes

La mision educativa del museo

Gestion de los museos

© 0o N o o bk~ w DN PE

Gestidn de los efectivos
10. Mercadotecnia
11. Seguridad

12. Tréfico ilicito

Dicho plan es la herramienta de trabajo para los profesionales de los museos, una fuente para
reforzar todos los aspectos clave del funcionamiento de un museo del siglo XXI que trata de
satisfacer las necesidades de los visitantes y de toda la comunidad a través de sus doce puntos,
destacando aspectos contemporaneos como la gestion, la mercadotecnia y aspectos de
seguridad que en el pasado no habian sido claves en la planeacién y funcionamiento de los

museos.

Ramos (2007) define que un buen plan estratégico o plan museoldgico debe partir de un
analisis razonable de la realidad en que esta inmerso el museo, el autor cita el analisis del
tipo Politico, Econémico, Social y Tecnolégico (PEST) nombrando los factores en que se

desenvuelve la institucion. Siendo que, este modelo hace énfasis en los factores exdgenos.
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1. Factores politicos (sistema politico y de partidos, distribucién competencial, accion
sindical, estabilidad politica, proteccion medio ambiente, deontologia profesional,
planificacidén-gestion, marco juridico).

2. Factores econdmicos (distribucion econémica sectorial, redes de comunicacion, peso
especifico del turismo, peso especifico de la cultura, nivel de empleo por sectores,
indice de precios al consumo, tipo de interés, tipo de cambio monetario).

3. Factores sociales (crecimiento de la poblacién, distribucion por edades, nivel de
formacion, précticas de consumo cultural, valores sociales vigentes).

4. Factores tecnoldgicos: (méetodos de produccion y gestion, implantacion de las TIC,
potencial de innovacion, politica tecnolégica, conocimientos técnicos, materiales y

componentes, estado de las industrias culturales).

Figura no. 2: Analisis PEST

Factores politicos Factores Sociales

Factores Factores
economicos tecnoldgicos

Fuente: Ramos (2007, p.271).
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Posteriormente Ballart (2007) incorpora nuevos factores que relacionan las funciones del

museo con el exterior (publico y entorno,) construyendo su propio modelo.

1. Museos como organismos de preservacion y un medio de interpretacion alimentado
por una tendencia natural en el ser humano hacia la curiosidad y el acaparamiento
que se combina con un deseo de comunicar a otros (Lewis, 2006).

2. Gestion cuyo proposito es la de facilitar la toma de decisiones que conducen a la
consecucion de la mision de las organizaciones culturales y la ejecucion de sus
objetivos lo cual les permitira analizar las funciones a desarrollar por las mismas para
que los museos puedan logarlos (De Armas, Moreira y Palacios, 2009).

3. Activos representando las colecciones de los museos (conjuntos reunidos y
mantenidos en un especifico ambiente intelectual) convierten a los museos, no en
almacenes de objetos, sino en almacenes de conocimientos (Pinna, 1989).

4. Actividades genéricamente educativas, Harrison (1956) las clasifica en interiores
(conferencias, debates, recitales, exposiciones temporales, etc,) y exteriores (servicio
de préstamo a las escuelas, fundamentalmente).

5. Publico como sustantivo designa el conjunto de los usuarios del museo, como
adjetivo traduce la relacién juridica entre el museo y la poblacién del territorio en el
cual esté situado (ICOM, 2007).

6. Gente en los museos debe existir un equipo multidisciplinario con formacién que
corresponda a la funcion especifica que va a desempefiar, enfocandose en todos los

conocimientos y experiencias que hayan adquirido (ICOM, 2006).
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Figura 3 Museo y gestion

ENTORNO PUBLICO

MUSEO

GENTE

Fuente: Ballart (2007).

Predebon (2008) propone diferentes factores al modelo de gestion desde una perspectiva méas
empresarial, quien sefiala los factores como misién, cultura y viabilidad econémica como
vitales. Esta ecuacion unicamente es sostenible cuando hay un equilibrio entre todos los
elementos. Concretamente, para los museos estos elementos giran alrededor de la estrategia
de gestion, son algunos de los puntos mas significativos donde se han producido los cambios
mas importantes en la institucién a nivel de administracién. Sin embargo, para el autor, en el
desarrollo de toda organizacién son vitales los factores de mision, cultura y viabilidad
econdmica que se agrupan formando un tripode compuesto por tres areas igual de

importantes.
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Figura 4 Estrategias de gestion

MISION

VIABILIDAD EStratégiaS
ECONOMICA . A
de gestion

CULTURA

Fuente: Gestién de la innovacién Predebon, 2008.

Asi, en 2010, a través del analisis de los museos europeos Lord y Dexter (2010) robustecen
su modelo original y consideran que la gestion también depende de la institucion que los

administra, refiriéndose a 4 categorias:

1. Dependencia organica: son museos que dependen normalmente de diversas
organizaciones de la administracion publica o dependen directamente de una
universidad o empresa de la cual concentra varias de sus funciones, el personal
es parte de la institucion que depende el museo y se financia directamente de
estas mismas y sus ingresos van también a éstas.

2. Dependencia de autonomia de gestion: estos museos también dependen de

diversas organizaciones de la administracién publica, privada, universidad o
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empresa, la diferencia con la anterior es que la institucion tiene la intencion
de liberar al museo del partidismo politico y presiones corporativas.

3. Organizacion sin fines de lucro: se caracteriza por tener un patronato que
funciona como o6rgano de gobierno que puede auto perpetuarse a ser de
caracter electivo o coexistir el patronato asume colectivamente la
responsabilidad legal y financiera del museo.

4. Entidad privada: pueden funcionar como fundaciones privadas sin animos de
lucro 0 como negocio para sus propietarios, son creados para obtener

beneficios privados.

Finalmente, Gilabert (2011) y Hernandez (2019) realizan un aporte adicional , a los modelos

de gestidn vigentes clasificandolos segln su administracion en: publicos, privados y mixtos.

3.2. Modelo de gestion a partir del reconocimiento del museo como herramienta

turistica

Bajo un enfoque turistico son varios los autores que han propuesto diversos modelos
(Boulldn, 1978; Hernandez, 1982; Molina, 1982; Molina y Rodriguez, 2005; Cooper, 2007),
ya sea en temas de gestion, planificacion y competitividad para este sector; sin embargo, es
hasta la aportacion de Camprubri (2015) que se reconoce el binomio museo-turismo por lo

que desarrolla un modelo de gestion vinculado al turismo donde se detectan siete areas.

1. Sefializacion (de posicidn, de direccion, de elementos importantes).

2. Instalaciones (cafeteria, restaurante, tienda de regalos, biblioteca, auditorio, aula-
taller).

3. Servicios (autoguia, pantallas tactiles, teléfonos publicos, lavados publicos,
asesoramiento cientifico, espacios de descanso).

4. Relaciones (producto conjunto con otros museos, medicion de satisfaccion con el
publico).

5. Accesibilidad (plazas de parking, transporte pablico, discapacitados, puntos de venta,

horario de apertura, dias de apertura, linglistica).
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6. Informacion (paneles informativos, informacion de cada pieza, pagina web, folletos
promocionales, folletos informativos).

7. Actividades (exposiciones temporales, visitas guiadas, programa pedagogico y
educativo, otras actividades).

Figura 5 Modelo de gestion turistico del museo

Informacién

Senalizacién Actividades

Accesibilidad

Instalaciones

LEETEELES

Fuente: Analisis de la gestion turistica de los museos: el caso de Girona (Camprubri, 2015).

La reciente apertura de los museos y su vinculo con los contextos los ha redefinido
entendiéndolos como un recurso gestionable (Gilabert, 2015). Por lo cual, “la idea de
comunidad y la participacion, la museologia como factor de desarrollo, las cuestiones de
interdisciplinariedad, el uso de las tecnologias de la informacion, son aspectos que han
modificado sustancialmente las prdcticas museologicas contempordneas” (Primo, 2007, p.
91).
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3. 3 La innovacién en la museologia

Los cambios constantes en el perfil del turista principalmente por el mayor acceso a la
informacion, exige servicios turisticos mas competitivos, innovadores y gestionados de
manera sostenible, expresando asi su responsabilidad con el entorno (Civre y Gomezelj,
2015) incluyendo los museos. Por lo que es indispensable tratar a las empresas de servicios
de manera diferente, re-direccionar las formas de gestion tradicional y buscar alternativas de
productos (Zbigniew, 2015). En la realidad actual la innovacion es una necesidad
incuestionable para crear oportunidades de progreso (Flores, 2015).

Camarero y Garrido (2011) mencionan que las organizaciones actuales se mueven en
entornos cambiantes y competitivos donde los consumidores son cada vez mas complejos,
por lo cual es cada vez mas necesario que las organizaciones consigan una ventaja

competitiva.
A. Innovacion

La palabra “innovacion” se nombr0 por primera vez en 1540y surgi6 del participio del verbo
latino “innovare” — innovatus — que significa “renovar o cambiar a algo nuevo” (Kanaki,
2016). Sin embargo, fue Schumpeter (1934) pionero en vincularlo a estudios economicos
definiéndola como “el procedimiento de la mutacion industrial, que transforma
incesantemente la estructura economica de adentro, destruyendo incesantemente la antigua,

creando incesantemente una nueva” (p.50).

Damanpour (1991) describe que el proceso de innovacion, se logra a través de tres etapas:
la generacion, el desarrollo y la implementacién de nuevas ideas. Posteriormente Seclen-
Lona (2019) retoma sus aportes proponiendo 5 etapas: generacion de ideas, concepto del
producto, desarrollo del producto, implementacion del producto y comercializacién del
producto.

A finales de la década de los 90"s Han, Kim y Srivastava clasificaban la innovacion en dos

tipos:
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1. Innovaciones tecnoldgicas, aquellas relacionadas con las tecnologias aplicadas a
productos, servicios, o procesos de produccion de dichos productos o servicios.

2. Innovaciones organizativas y de gestioén son aquellas que se refieren a la estructura
organizativa, o a los procesos de administracion, se incluyen a su vez los procesos

que se refieren a la comercializacién o difusion.

Posteriormente se identifican cinco principales tipologias de la innovacion para productos y

Servicios:

1. Incrementar vs Radical, la primera es una innovacion continua a baja escala mientras
la segunda es un evento discontinuo resultado de una amplia investigacion (Klarin,
2019)

2. Innovacion Imitativa, la cual es definida como productos y servicios generados a
partir de copiar procesos ya existentes (Lukas y Ferrell, 2000)

3. Innovacion descriptiva vs sostenida, la introduccién de productos y servicios a
nuevos mercados y redes de valor, alterando las condiciones existentes y desplazando
tecnologias anteriores asi como identificacion de oportunidades de disrupcion como
procesos por los cuales una empresa mas pequefia y con menos recursos es capaz de
desafiar con éxito a otras mas grandes y consolidadas en el mercado manifestandose
la antitesis de la innovacion sostenida (Christensen, 2006; Christensen et al., 2015);
Innovacion Frugal, la cual se centra en lo esencial, es de bajo costo y generalmente
dirigida a la base piramidal de la poblacién (Prahalad, 2010)

4. Innovacion de valor o estratégica, que es el enfoque a nichos, con una combinacion
de liderazgo en costo y diferenciacién (Dillon et al., 2005)

5. Innovacion Inversa, es la estrategia de innovar en mercados emergentes, el termino
reversion refiere el flujo de innovacion de un pais en desarrollo a uno avanzado

(Govindarajan y Ramamurti 2011).

La OCDE (2005) define a la innovacion como la incursion de un nuevo o significativamente
mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion

o de un nuevo método organizativo en las practicas internas de la empresa.
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De acuerdo con la tercera edicion del manual de Oslo (2018) las tipologias de la innovacion

son:

1. Innovaciones en el producto: se corresponde con la introduccion de un bien o de un
servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o al uso
al que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las caracteristicas
técnicas, de los componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la
facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

2. Innovaciones en el proceso: es la introduccion de un nuevo, o significativamente
mejorado, proceso de produccion o de distribucion. Implica cambios significativos
en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos y pueden tener por
objeto disminuir los costos unitarios de produccion o distribucion.

3. Innovaciones en marketing: consiste en aplicar un nuevo método de
comercializacion que implica cambios significativos del disefio o envasado de un
producto o su promocion. Las innovaciones de mercadotecnia tratan de abrir nuevos
mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto con el fin
de aumentar las ventas

4. Innovaciones organizativas: es la introduccion de un nuevo método organizativo en
las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones de la organizacion

con su entorno.

Amplios han sido los estudios acerca de las innovaciones organizativas en el ambito cultural:
autores como Barczak, Kahn y Moss, (2006) establecen que las organizaciones propician la
innovacioén a la orientacion del mercado consiguen una ventaja competitiva; Por su parte
Dambal, Kumary Shirodkar, (2010) afirman que la innovacion en un aspecto estratégico para

la supervivencia de las organizaciones culturales una fuente de diferenciacion.

La innovacion en los museos se ha convertido en un tema de gran interés, ya que es un
proceso de creacion, una propuesta de valor agregado en éstas y en cualquier organizacion.
Camarero y Garrido (2011) analizan el efecto de innovar (tanto tecnolégica como

administrativa) sobre la consecucion de los objetivos organizacionales.
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Se ha evidenciando que la innovacion actia como mediador entre la orientacion al mercado

y el desempefio economico y social de un museo.

Tradicionalmente, se han definido a las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
(TIC) como piezas de innovacion (Castillo, 2012). Se han visto como una forma de romper
con el museo convencional representando una serie de ventajas y oportunidades para las
instituciones culturales, ofreciendo asi multiples posibilidades de mejorar la visita (Puiggros,
Tort, Fondevilla, 2017). Sin duda, las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion
(NTIC) y concretamente las redes sociales han supuesto para los museos una oportunidad en
la gestion (Vifaras, 2016). Ademas favorecen al desarrollo de las funciones cientificas y
educativas de los museos. Ya que permiten que las personas puedan acceder a informacion
sobre ciertos conjuntos patrimoniales culturales y naturales a los que de otra manera no
lograrian conocer (Elisondo y Melgar, 2015). Sin embargo, no se pueden considerar como la
Unica fuente de innovacion. Bajo esta misma linea Flores (2015) destaca que la innovacion,
no siempre refiere a lo tecnoldgico, la innovacion en las organizaciones va mas alla de la
tecnologia y requiere condiciones favorables para desarrollarse tanto internas (juridicas,
organizativas, financieras, politicas y sobre todo humanas) como del entorno en el que se

encuentra la organizacion.

3.4 Modelos de innovacion en los museos

La innovacion no es exclusiva para las empresas o los museos privados, es una posibilidad
para todas las instituciones museales de actualizarse, de estar a la vanguardia sus productos,
servicios, procesos, es una oportunidad para consolidarse como empresas de ocio y cultura.
Ya lo menciona Morales, Ortiz y Arias (2012) la importancia que ha tenido la innovacion en
las Ultimas décadas la ha determinado como un factor clave en la competitividad.
“Actualmente el museo ofrece experiencias, ideas y satisfacciones que pueden encontrarse

en otros lugares™ (Kotler, 2001, p.30).

Por ello, varios museos tanto publicos como privados apuestan por la innovacion, ya sea

mediante su afan de organizar eventos e invertir en tecnologias que mejoren sus exposiciones
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0 escenarios, y a su vez incorporando cambios significativos en su estructura organizativa
(Camarero y Garrido, 2011). Siendo que la capacidad de gestionar procesos de innovacion
dependen fundamentalmente de caracteristicas internas de la organizacion y del entorno que
los rodea (Morales, Ortiz y Arias, 2012). Por lo que, en el proceso de innovacion no existe
aun un modelo explicativo, claro y definitivo, ya que todos los modelos presentados en la

literatura aun evidencian carencias e interrogantes (Velazco, Zamanillo y Gurutze, 2007).

Los cambios constantes en el perfil del turista principalmente por el entorno globalizado,
exigen servicios turisticos mas competitivos y gestionados de manera sostenible, expresando
asi su responsabilidad con el entorno (Civre y Gomezelj, 2015). Por lo que, a pesar de los
recientes intentos por realizar innovacion, es indispensable tratar a las empresas de servicios
de manera diferente ya que sus caracteristicas de organizacion, operacion y de mercado son
distintas lo que implica, re-direccionar las formas de gestion tradicional y buscar alternativas
de productos, implementar estrategias, asi como de la eficiencia de los recursos tangibles e

intangibles de la empresa (Zbigniew, 2015).

La innovacion como campo de estudio, ha sido de interés global, sin embargo en el area
museal en la literatura adn son ajenos ciertos términos como competitividad, calidad,
rentabilidad lo que ha mermado el desarrollo de dichas instituciones culturales y las ha

mantenido rezagadas en comparativa con museos de iniciativa privada o empresas de ocio.

La innovacion es también una manera estratégica orientada a la competitividad y creacion de
valor (Dornan y Moufakkir, 2015). En particular, en el turismo, implica una nueva gestion
de mayor competitividad, eficiencia y eficacia de los recursos, creacion de valor y desarrollo
de capacidades unicas de los colaboradores, asi como de presidir de un liderazgo y cultura
de innovacion, no solo organizacional sino también a nivel mercado (Delgado et al, 2016).
Por lo que, la innovacion es el medio para lograr la transicion en los museos publicos del
Valle de Toluca. Siendo que, los museos pueden mantenerse innovadores si buscan
alternativas para seguir generando interés con sus publicos y asi brindar una mejor

experiencia.
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CAPITULO IV METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion se abordd desde un enfoque cualitativo el cual tuvo un alcance descriptivo-
interpretativo, al buscar comprender los contenidos subjetivos del fendmeno, sus actores y
contexto (Creswell, 2017). Tuvo un disefio fenomenoldgico, al profundizar sobre los
elementos de gestién e innovacion de los tomadores de decisiones en torno a los museos. En
relacion a los sujetos clave. Estos fueron los directores de los museos publicos incorporados
a la Coordinacion de Museos del Estado de México, ya que dichos actores son los encargados
de manera directa de la gestion y administracion de los museos, la coordinacion de Museos,
pertenece al Departamento de Direccidon de Patrimonio y Servicios Culturales, que cuenta
con veintisiete museos a su cargo distribuidos a lo largo del Estado. Sin embargo, el estudio
se centrd en aquellos que se encuentran en el Valle de Toluca, no s6lo porque en él se
encuentra el mayor numero de museos con dieciséis, sino porque son los que cuentan con
mayor afluencia de visitantes, retomando asi los primeros diez mas visitados del Estado de
México (Informacion de la Coordinacion de Museos del Estado de México, 2019).

Los Museos que formaron parte de este estudio son:

Museo de Acuarela

Museo de la Estampa

Museo Casa Toluca 1920

Museo de Antropologia e Historia
Museo de Numismatica

Museo de Arte Moderno

Museo Hacienda la Pila

Museo Galeria Torres Bicentenario
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En cuanto a las tematicas se decidié a los museos de Historia, Arte, Arqueologia y Ciencia
y Tecnologia ya que segin INEGI (2018), son los més visitados. Los recintos culturales
antes mencionados se localizan en el Valle de Toluca y pertenecen a la administracion
publica, dentro del Departamento de Patrimonio y Acervo Cultural. Algunos estan enfocados
exclusivamente a una técnica (Acuarela, Estampa), tematica (Paisajismo-José Ma. Velasco,
Retrato-Felipe S. Gutiérrez, Numismatica), historia (Museo de Antropologia e Historia, Casa
Toluca 1920, Hacienda la Pila y Museo Virreinal), personaje destacado (Museo taller

Nishizawa), Arte Moderno y una galeria (Museo galeria Torres Bicentenario).

Los museos estan a cargo de un director y presentan un programa de actividades anual, el
cudl es aprobado por la propia Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte; por medio de éste
se designa el presupuesto.

Se llevaron a cabo las entrevistas a los directivos que representan trece museos y al
Coordinador General de Museos del Estado de México con un total de doce entrevistas. La

recoleccion de datos se llevo a cabo en septiembre-octubre de 2021.

En una primera etapa se desarrollo una ficha de observacion, la cual permitio identificar las
generalidades de los museos a visitar, asi como caracteristicas especificas sobre su estructura,
servicios, imagen, incorporacion de TICs, entre otras, (ver formato no. 1 Guia de
observacion, ANEXOS).

Posteriormente, se llevaron a cabo las entrevistas a profundidad ya que el abordaje de los
contenidos de los sujetos claves fue fundamental para entender la gestion e innovacién de los
museos objeto de estudio y su relacién con el turismo. Para esto, en una primera parte, la
entrevista abordd la gestion de: activos, colecciones, actividades educativas, colaboradores y
organizacion mientras que en el segundo apartado se cuestiond sobre la innovacién en:
productos, procesos, marketing y tecnologia asi como también las politicas pablicas que les
afectan. EIl instrumento consistio en un guion de entrevista conformado por diecinueve
preguntas y para su validacion se contd con la participacion de dos expertos en el tema (Ver
tabla 2 y 3).

42



Las siguientes tablas corresponden a la operacionalizacion de las categorias de analisis.

Tabla 2.

Elementos del guion de entrevista gestion

Definicién conceptual

Definicién operativa

Ca;i%cl)irsfias e Dimension Unidad Pregunta
. - ¢Qué tanta autonomia tiene para la toma de
E:It;cl}gﬁes con el ﬁ_lgfdnongsx(::r(;gegtllg; P1 decisiones sobre las principales activiades del
sector d l Museo?
(Camprubri, 2015) Viabilidad Econémica P2 ¢La institucion museistica se encuentra financiada en
P ’ (Predebon, 2008) su totalidad por presupuesto asignado por el Estado?
Actividades (Sg;\r/:];'ﬁjsb”, 2015) P3 ¢El museo oferta servicios adicionales? ¢Cuales?
i):rp])oglrgllgge\s/i sitas ¢Aproximadamente cuantas actividades culturales se
uia%as r;) ramas Actividades realizan por mes en el museo?
guiadas, prog (Camprubri, 2015) P4
educativos, otras . . . -
(Camprubri, 2015) ¢Con que frecuencia se gestionan exposiciones
P ’ temporales?
Activos
Gestion Museistica Sl;)(?lztc;tgiz/frr]nilseo dcggﬁfr::é?]?écién ¢Se lleva a cabo una rotacion de las piezas y de las
inti (Lord y Dexter conservacion (gord PS salas temporales?
El objetivo es y ’ y ¢Con que frecuencia?
facilitar la tomade | 2010) Dexter, 2010)
decisiones a su _ _ _
personal, para Gestion del talento ¢Se cuenta con el personal suficiente para la atencion
cumplir con la Humano al publico?
mision y objetivos a (AIIes,_gOOG) » P6 . L
corto y largo plazo | Gente/RecursoHum Selecmorl, evaluacion y GEl pe_rsonal cuenta con una formacion a fin con la
para cada una de ano: desempefio tematica del museo?
sus funciones En los museos debe | Cultura Organizativa ¢La cu_ltura organlz_a_CJonaI del_ mus;ao esta
(Camprubri 2015). | existir un equipo O Clima organizacional | P7 encaminada a la mision del mismo?
multidisciplinario (Predebon, 2008)
con formacion que
corresponda a la
funcién especifica .
Ue va a Relaciones (con su
gesem ofiar audiencia ¢Se realiza algin seguimiento con el personal en
enfocéﬂdosel en (comunicacion, P9 cuanto a su formacion?
todos los g;?jell::r;:ﬁenr;t(’(ig;nq’ rubri
conocimientos y 2015) P '
experiencias que
hayan adquirido.
(ICOM, 2006) Acogida de los
visitantes P10 ¢ Qué procesos se llevan a cabo para la comunicacién

Boylan y Woollard
(2006)

con sus publicos?

Elaboracion propia basada en el modelo de gestién de Ballart (2007)
considerando las aportaciones de Alles (2006), Boylan y Woollard (2006), Predebon (2008), Lord y Dexter,
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Tabla 3.

Elementos del guién de entrevista innovacion

Definicion conceptual

Definicion operativa

Categoria de

g Dimensién Unidad Pregunta
analisis
Fn:?géjucggison de un Bien o servicio nuevo o
. .. significativamente ) . .
bien o de un servicio meiorado en sus ¢Se han introducido productos nuevos o
nuevo, o jorado € P8 mejorados que apoyen la comprension de
RS caracteristicas y usos .
significativamente orevios las colecciones?
mejorado
(Oslo, 2006) (OECD, 2005)
Innovacion Procesos . . ¢Se han implementado tecnologias que
. Cambios de métodos, -
OCDE (2005), | Introduccién de un - . facilitan los procesos en los que
técnicas u herramientas, . ; o
nuevo, o L intervienen los visitantes? (compra de
Es aquella | . "2 "~ . que disminuya costos e | P10 L
significativamente incrementen calidad entradas, reservacion para eventos,
incursién de un | mejorado, proceso (OECD. 2005) recorridos guiados, reservacion para
de produccioén o de ' grupos)
nuevo 0| oo .
distribucion. Implica
significativamen | cambios
te mejorado s!gn!flcanvos en las Programas informaticos,
técnicas, los ;Se han modificado los procesos
producto (bien o | materiales y/o los P11 ¢ - . P .
(Oslo, 2006) educativos mediante nuevas estrategias?
- programas
servicio), de un | : s
informaticos
proceso, de un | (Oslo, 2006)
nuevo  método —
Tecnolbgicas
de (Han, Kim, y Introduccion de
comercializacié Srivastava, 1998) tecnologia (TIC)
n o de un nuevo | Relacionadas con las | Serie de ventajas y . . . .
. . ¢Se han introducido tecnologias que
) tecnologias oportunidades para las - . . >
método . R P12 permiten mejorar la interaccion con el
aplicadas a instituciones culturales, visitante?
organizativo en | productos, servicios, | ofreciendo asi multiples '
- 0 procesos de posibilidades de mejorar
las racticas L . S
P produccion de la visita (Puiggros, Tort,
internas de la | dichos productos o Fondevilla, 2017).
Servicios.
empresa. ——
P Organizativas
(Han, Kim,
y Srivastava, 1998)
Se refieren a la ¢ Se ha reconfigurado el modelo de
estructura Reconfiguracion del P13 negocio ante las nuevas necesidades del

organizativa, o a los
procesos de
administracion,
comercializacion
difusion.

modelo de negocio

perfil actual del visitante?
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Definicién conceptual

Definicidn operativa

Categoria de

A Dimension Unidad Pregunta

analisis
En el caso de los
museos puede darse en
3 aspectos: audiencia ¢El museo incorpora actividades para
(nuevos mercados), atraer nuevos mercados?
centrado en el servicioy | P14, ¢El museo utiliza diferentes canales de
marketing de 15 comunicacion para dar a conocer sus
coordinacion actividades?
(Smithsonian ¢ Cuales?

Institution, 2001)

Adecuacion de la
comercializacion de
productos (bienes y P16
servicios)
(OECD, 2005)

¢Se han adecuado la manera de
comercializar los productos y servicios?

¢Cuales?

Elaboracidn propia basada en el manual de innovacién de Oslo (2006) considerando las aportaciones de Han,
Kim y Srivastava (1998) y la OECD (2005).

Una vez que se obtuvieron las entrevistas se utilizo la técnica de analisis de contenido para
tratamiento de datos con el software ATLAS.ti version 8.4 lo cual permitio la interpretacion
de datos y la construccion de redes semanticas.

Por medio de dicho software se realizd la transcripcion de las entrevistas, 1o que genero

mediante las palabras claves y la generacion de redes.

4.1 Andlisis de la red de gestion

En cuanto a la red semantica del apartado de gestion se reconoce que la viabilidad econémica
depende del entorno, en especifico a la asignacion de presupuestos que son otorgados en
funcion a los programas y planes que los directores proponen anualmente, por su parte la
autonomia evidencia la incapacidad de gestion econémica que tienen los museos, sobre los
recursos que generan de manera particular sobre talleres y/o actividades especificas.

La gestidn de los activos se refleja de manera directa en la difusion, divulgacion de su acervo,

actividades y servicios complementarios.

Finalmente, la gestion de la gente (el capital humano), se encuentra a cargo de los

programas de actualizacién, cursos o talleres que, el propio Gobierno Estatal imparte; por
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medio de la Secretaria de Turismo, Cultura y Deporte; con el objetivo de impulsar el talento

interno y destacar la atencion al visitante; siendo entonces ésta, una causa de la gestion del

talento humano.

Es importante también mencionar que la gestion del talento humano es una causa del clima

organizacional, que con base en la informacion obtenida en las entrevistas es parte de la

cultura organizativa, la cual es establecida por el propio museo, es decir de manera interna.

Figura no. 6 Red semantica de gestion
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Cultura
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. is associated with

Actividades

Captura de Pantalla

Fuente: Atlas.Ti version 8.4
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4.2 Analisis de la red de innovacién

En general, los museos enfrentan presupuestos restringidos, procesos burocréaticos, carecen
de fondos de operacion y generalmente los presupuestos mas altos se otorgan a museos
grandes (Bellas Artes, Arte Moderno, Cosmovitral), incluso a nuevos proyectos de
remodelacidon; en él afio en curso, se llevo a cabo la re-apertura del Museo de Numismatica

y esta en proceso el proyecto del Museo de la mineria en el Oro.

Asi también se reconoce la necesidad de incorporar a la iniciativa privada (Entrevista, 11),
como un medio de lograr actualizar a dichas instituciones. Sin duda los museos deben
impulsar un diélogo con organizaciones civiles y empresariales.

Los directores han tratado de dar prioridad a mantener la comunicacion con sus publicos,
mediante redes sociales, en perfiles propios ya que ellos no manejan libremente las redes

sociales de los museos bajo su cargo, dificultando el didlogo entre el visitante y la institucion.

En cuanto a la red semantica del apartado de innovacion no hay duda qué se entiende a la
tecnologia como la principal y basicamente Unica fuente de innovacion tanto en productos
como en procesos lo cual, pone a los museos en un escenario complejo ante la resistencia de
las autoridades por incluir las TIC y redes sociales en los procesos de gestion del visitante,

prestacion del servicio y comunicacion.
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Figurano 7. Red semantica de innovacion
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Fuente: Atlas.Ti version 8.4

El anélisis y la interpretacién de las categorias de anélisis (gestion e innovacion), se realizd

con las aportaciones de los directores en las entrevistas; fue asi como por

testimonio y experiencia se logré comprender la relacion de dichas categorias

medio de su

de analisis y

sus componentes, que fueron conceptualizadas en el inicio de esta investigacion.

Posteriormente se integro el articulo de resultados, al lograr identificar los factores de gestion
en los museos publicos del Estado de México, ya que por medio de dichas entrevistas se

conocieron las acciones especificas que los directivos llevan a cabo en materia de gestion,

asi como las estrategias que tratan de implementar para lograr innovar en dichas

culturales.
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Es importante mencionar que en las entrevistas se obtuvo informacion que permite constatar
la labor de los directores para impulsar la innovacion en sus productos, oferta y procesos; asi
mismo el trabajo realizado por el Departamento de Patrimonio y Servicios Culturales, para

facilitar la gestion de dichos espacios culturales.

El articulo de resultados se fue integrando desde la construccion del instrumento y el guion
de la entrevista; mismo que se retomd de la revision teorica. Se considerd importante incluir
un apartado donde se explica el contexto actual de los museos; se citan algunos modelos de
la literatura para introducir al lector en cuanto al funcionamiento y objetivos de los museos.
Se concluyd con la propuesta que sirvio de eje para esta investigacion, con base en el modelo
de Ballart (2007) y el manual de Oslo (2018).

Se determind enviar a la revista Pasos, ya que el tema de esta investigacion coincide con el

eje de cultura y patrimonio.

49



CAPITULO V
MODELOS DE GESTION EN LOS MUSEOS PUBLICOS DEL ESTADO DE
MEXICO. {QUE PASA CON LA INNOVACION?

Este capitulo esta comprendido por el articulo de resultados el cual fue enviado a la revista
Pasos.

Figura no. 8 Envio del articulo a la revista Pasos
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Figura no. 9 Indices de la revista Pasos
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MODELOS DE GESTION EN LOS MUSEOS PUBLICOS DEL ESTADO DE
MEXICO. { QUE PASA CON LA INNOVACION?

Lic. Laura Delgado Caballero

Dra. en E.T. Arlén Sanchez Valdés

Dra. en E.T. Laura Pefaloza Suarez

Dr. en A. Juan Carlos Montes de Oca L6pez

Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo analizar la gestion y la innovacién ante los retos que
presentan los museos mexicanos, no s6lo como resultado de la crisis sanitaria del covid-19
sino también debido a las presiones del mercado por los cambios en los habitos de consumo
y el surgimiento de nuevas formas de entretenimiento. Este estudio, se llevo a cabo en los
muesos pertenecientes al Centro Cultural Mexiquense, en el Estado de México. Las técnicas
que se seleccionaron fueron la entrevista a profundidad, observacion directa y andlisis de
contenido concluyendo que los museos objeto de estudio presentan grandes retos ante
modelos de gestion centralizados y obsoletos, asi como la evidente ausencia de innovacion
por lo cual, su futuro se encuentra comprometido al no poder insertarse como una oferta
cultural competitiva y ante los constantes recortes presupuestales que merman su capacidad

de operacion.

Palabras Clave: museo, gestion, innovacion, turismo, cultura.

Abstract.

This research aims to analyze management and innovation due to the challenges that Mexican
museums present, not only because of the Covid-19 health crisis but also due to market
pressures, changes in consumption habits and the rise of new forms of entertainment. This
study was carried out in the museums belonging to the Centro Cultural Mexiquense, in the
State of Mexico. The selected techniques were in-depth interview, direct observation and

content analysis, concluding that the Museums under study present great challenges in the
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face of obsolete and centralized management models as well as the evident lack of
innovation, therefore, their future has been compromised because they couldn’t insert itself
as a competitive cultural offer and in the face of constant budget cuts that reduce its operation
capacity.

Key Word: museum, management, innovation, tourism, culture.

. Introduccion

Las organizaciones actuales se mueven en entornos cambiantes y competitivos donde las
preferencias del consumidor son cada vez mas dindmicas y complejas. Para hacer frente a
esta realidad, constantemente se implementan estrategias de innovacion y gestion las cuales
permiten dinamizar la cultura organizacional pero también implementar productos y
servicios acorde a las exigencias del mercado. Ante esto, las organizaciones culturales no son
ajenas, en particular los museos se encuentran en un punto de coyuntura enfrentando una
disminucion exponencial en el nimero de visitantes ya que, mientras en 2018, a nivel
mundial éstos recibieron 500 millones de visitantes, en el 2020 tan sélo fueron 54 millones
(TEA-AECOM, 2019). Y, aunque esto, evidentemente es resultado de la crisis sanitaria
ocasionada por el covid-19, que derivo en un cierre obligado, sin duda representa un punto
de quiebre para analizar el futuro de éstos.

En México, los museos enfrentan un escenario ain mas adverso no solo vinculado a la nueva
normalidad post pandemia sino a recortes presupuestarios, poco profesionalismo en el campo
de la museologia, escasa profesionalizacion del recurso humano, ausencia de programas de
capacitacion entre otros (DeCarli, 2006 en Navarro y Tsakaragi, 2009). Particularmente, los
museos gestionados de forma directa por parte de la administracion publica se sitdan entre el
grupo con menor volumen de visitantes y mayores problemas estructurales por lo que, el
debate sobre la gestion de los recursos destinados es algo recurrente, cuestionando hasta su
viabilidad (Alcalde y Burch, 2015). De igual forma, los museos, como otras instituciones
culturales estan reguladas por las politicas publicas en materia cultural las cuales son otro
factor externo que afecta su gestiébn como es el caso de la designacion de los recursos
necesarios para atraer exposiciones temporales, creacion de diversos talleres o cursos,

desarrollo de proyectos de investigacion, limitacion en la generacidn de recursos propios,
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etcétera (Hinojosa, 2019). Por lo que, ante la presién por recaudar fondos ante los recortes
presupuestales, se ha propiciado que los museos inicien una transformacion cercana al
concepto de empresa cultural donde a través del uso de técnicas de gestion, nuevos modelos
de administracién y también nuevas metodologias estan adaptando sus equipos de trabajo y

sus prestaciones a un nuevo escenario social (Gilabert, 2011; Morente, 2005).

No obstante, la situacion actual también es resultado de la historia reciente de la relacion
museo-gobierno, la cual tuvo un punto de inflexion entre 1960-1970 cuando fueron creados
diversos organismos culturales, asi como fondos mixtos para la difusion de la cultura; esto
se genera a raiz de la conferencia de Paris 1962 donde la UNESCO incorpora el término
patrimonio cultural promoviendo una recuperacion y proteccion de los “bienes culturales”
(Pérez-Ruiz, 1998). Bajo este contexto, en los afios ochenta, las entidades federativas exigian
una distribucion mas equitativa de los recursos destinados a la infraestructura cultural siendo
bajo el sexenio de Ldépez Mateos que se crea el plan general de museos, resaltando una
politica cultural encaminada a la difusion de la cultura para ello se crean organismos como
el Consejo Nacional para la Culturay las Artes (CONACULTA, 1988) (Lannini,1987).
Aunque el CONACULTA se ve como una alternativa para dar mayor organizacion a la
politica cultural del Estado Mexicano, ya que las organizaciones estatales se encontraban sin
ningun peso politico y presupuestos insuficientes lo que hacia necesario un deslinde para las
secretarias, esto no fue suficiente por lo cual, el panorama cultural en México era complejo
ya que suscitaba una disputa social y politica por controlar los bienes culturales y las
instituciones que los resguardaban (Pérez-Ruiz, 1998).

En la década de los noventa ya se hablaba de una nueva museologia mexicana con un cambio
en la participacion por parte del Estado; con la creacion del FONCA (Fondo Nacional para
la Cultura y las Artes) aperturando el manejo de las instituciones culturales a la iniciativa
privada y comunidad artistica; creando los fondos mixtos originando la descentralizacion, e
iniciando la discusion sobre los museos y su vinculacion con el Estado y la iniciativa privada,
propiciando la participacion social (Pérez-Ruiz, 1998). Sin embargo, la dependencia
econdmica e ideoldgica hacia el Estado incidia en que “las politicas culturales que
impulsaban diversas instituciones museisticas se entendieran como una imposicion absoluta

emanada de las clases dominantes” (Pérez-Ruiz 1998, p107).
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A finales de la década de los 80°s en cuanto a la gestion, fue durante el sexenio de Carlos
Salinas de Gortari (1988-1994), cuando las modificaciones se concentraron en simplificar los
procesos administrativos y se aposto por la privatizacion de empresas publicas de hecho, se
desincorporaron del Estado 390 empresas, el 63% de las que existian entonces; ya que se
aposto por la privatizacion acelerada. Siendo que, ésta formaba parte de un proceso llamado
“desincorporacion al estado”. En el siguiente sexenio, el de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn
(1994-2000), se incorpora el programa de Modernizacion de la Administracion publica
(Pronap), siendo que para el sexenio de Vicente Fox Quezada (2000-2006), la agenda de un
buen gobierno representd una propuesta para la modernizacién en innovacién en la

administracion publica.

Para el afio 2006 y con la creacion del Museo de Arte Popular se inicia un proceso por abolir
el concepto de museo de élite y buscar el contraste en el museo social. Mas aun, con la
creciente demanda del turismo cultural tomaron fuerza las posturas que buscaban un museo
moderno a través de estudios de visitantes (Mufioz, 2017). Respondiendo a las nuevas
exigencias, politicas, sociales y ambientales donde el modelo tradicionalista de gestion quedo
obsoleto (Alcalde y Burch, 2015). Sin embargo, la compleja relacion Estado- iniciativa
privada- sociedad ha hecho que los esfuerzos por la profesionalizacion de la museistica en
México sigan siendo insuficientes (Morales, 2007), ya que no basta la apertura institucional
gubernamental, contar con los recursos econémicos, el desarrollo de nuevas técnicas, el
conocimiento acerca del publico, ni la activa participacion social, se necesita el desarrollo de
un modelo integrador (Pérez-Ruiz, 1998)

Sin duda, desde sus origenes, el museo publico ha dependido de las politicas gubernamentales
rigiéndose por las normativas, presupuestos y lineamientos que estipulan las dependencias a
cargo limitando su propio manejo (Fernandez, 1987). Sin embargo, es necesario desarrollar
estrategias que tengan en cuenta una gestion flexible y creativa orientada a los intereses
publicos y los cambios socioculturales si se desea que se sigan considerando lugares abiertos
a la construccion de sentidos y subjetividades que estan al servicio de la sociedad (Morales
y Freitag, 2014).
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Ante esto, mejorar la gestion y la innovacion en los museos pablicos se convierte en un
elemento medular sobre todo para aquellos que se han visto afectados por la crisis sanitaria
y requieren responder a las demandas y cambios del mercado a través de productos y

servicios Unicos de vanguardia.

Por lo cual, este documento busca analizar la gestion y la innovacion de los museos publicos
a cargo de la Coordinacion de Museos del Estado de México. Este se encuentra integrado en
cinco apartados; primero se realiza una revision de la literatura incluyendo los antecedentes,
marco tedrico, asi como una descripcion detallada de los museos objeto de estudio.
Posteriormente se presenta la metodologia, la muestra y se describe el instrumento de
recoleccion de datos. Para mostrar los resultados, conclusiones y futuras lineas de

investigacion.

I1. Gestion e innovacion museal: revision de los modelos vigentes

La reciente apertura de los museos y su vinculo con los contextos los ha redefinido
entendiéndolos como un recurso gestionable (Gilabert, 2015). En la practica museoldgica, el
proposito de la gestion es “facilitar la toma de decisiones que conducen a la consecuencia de
la mision del museo, al cumplimiento de su mandato y a la ejecucion de sus objetivos a corto
y largo plazo para cada una de sus funciones” (Lord Dexter-Lord,1997 p.15). Asi, los museos
gestionan sus activos que fundamentalmente son sus colecciones y sus recursos humanos;
siendo el conocimiento y la asignacién de tareas y actividades las que generan ventajas
competitivas (Bravo, 1995).

La gestion museal en instituciones culturales ha sido estudiada desde las estructuras
organizacionales: financieras y juridicas, mantenimiento, organizacion del personal,
marketing, los procesos estratégicos y la planificacion en general (Desvallées y Mairesse,
2009). El acceso y goce de la cultura, mediante el desarrollo de acciones y procesos (Guerra,
2015). O a través del andlisis y creacion de modelos: el de desarrollo local, el de difusion de
las artes y el de gestion empresarial (Mariscal, 2007). Esto, se ha complementado con el
concepto de innovacion, el cual se ha integrado a la gestion como medio de modernizacién
y motor clave del crecimiento econémico (Organizacion para el Desarrollo Econémico y
Cooperativo, 2010).

56



En cuanto a los estudios empiricos de gestién en museos, éstos han girado entorno a la falta
de transformacion que ha impactado en un menor volumen de visitantes (Alcalde y Burch,
2016). La necesidad de descentralizar las politicas culturales del Estado e impulsar el
concepto de museo abierto, participativo e integrador, con una nueva gestion (Gilabert,
2015). Asi como, en el impacto de las politicas publicas en temas culturales y como infieren
en la gestion destacando las restricciones legales que rigen su funcionamiento (Hinojosa,
2019).

Asi, la gestion museistica se ha abordado en diversas posturas; la tradicional enfocada en tres
areas: administrativa, colecciones y operaciones (Edison y Dean, 1994), sin embargo, ésta se
ha considerado obsoleta al limitarse s6lo a estos tres factores (Serrano, 2009); la postura que
hace énfasis en la administracion estratégica que se ha tratado como sindénimo de gestion
estratégica con un enfoque empresarial la cual consiste en organizar, planificar, dirigir y
supervisar todas las esferas de trabajo de las areas del museo de manera integral (Ambrose y
Runyard, 1991; Denis, Langley y Lozeau, 1993; Moulton, 1997; Kawashima, 1998; Navas y
Carrillo 2018); y el enfoque en marketing (Kotler y Andreasen, 1996; Kotler y Kotler, 1998;
2000; Criado 2016) enfatizando en las relaciones externas de los museos, para volverse mas
atractivos ante su publico, buscando satisfacer sus necesidades, para alcanzar un nivel mas
competitivo. Esta linea de investigacidn se acerca a un concepto de gestion actualizado.

Sin duda, la gestion busca agilizar sus funciones para el adecuado cumplimiento de su misién,
metas u objetivos los cuales deben estar alineados a su filosofia organizacional (Gilabert,
2011).

Asi también, incluye procesos, estrategias y areas funcionales relacionadas con los aspectos
financieros (contabilidad, control de gestidn, finanzas) y juridicos del museo, la seguridad y
el mantenimiento, la organizacion del personal y el marketing incluyendo los procesos
estratégicos y la planificacion general (Kotler y Khotler, 2001; ICOM, 2009). Asi como
lineamientos y politicas que rigen su funcionamiento (Plata, 2012). Empero, la herramienta
de gestion para los profesionales de los museos surge a inicios de este siglo con la obra
“Como administrar un museo” de Boylan y Woollard (2004) propuesta por el Consejo
Internacional de Museos (ICOM) la cual establece un plan de doce puntos: el papel de los

Museos, gestion de las colecciones, inventario y documentacién, preservacion de las
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colecciones, presentaciones, obras expuestas y exposiciones, acogida de los visitantes, la
mision educativa del museo, gestion de los museos, gestion de los efectivos, mercadotecnia,
seguridad y trafico ilicito. Siendo que a pesar de tener mas de una década sigue siendo un

documento vigente.

La gestion clésica o tradicional de un museo se explica a través de la administracion
operaciones Yy las colecciones (Edison y Dean, 1994). En la primera se ejercen las acciones
econOdmicas y materiales, y el manejo de recursos, en los que se inscriben las funciones del
personal como estructura del organigrama (Rico, 2014). Mientras que, las colecciones son
los conjuntos reunidos y mantenidos en un especifico ambiente intelectual (Pinna, 1989).
Siendo el principal objetivo de las colecciones: el reconocimiento del museo como centro de
investigacion y la creacion de salas de reserva centralizadas y servicios comunes para todos

los museos (Garcia, 2005).

Uno de los modelos de gestion mas utilizados es el de Ballart (2007) el cual incorpora nuevos
factores que relacionan las funciones del museo con el exterior (publico y entorno). En el se
define la gestion como la forma de facilitar la toma de decisiones que conducen a la
consecucién de la mision de las organizaciones culturales y la ejecucion de sus objetivos lo
cual les permite analizar las funciones a desarrollar (De Armas et al., 2009). Bajo este
contexto, en la gestién de los museos se incluyen: activos o colecciones, actividades
educativas, publico y las personas que colaboran en el mismo.

En cuanto a la innovacion, los estudios han hecho énfasis en las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion (TIC) para aumentar la afluencia de visitantes y posicionar el
turismo cultural (Asensio et al., 2012; Elisondo y Melgar 2015; Puiggros, Tort, Fondevilla,
2017). Las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) y concretamente las
redes sociales se han visto como una oportunidad de innovacion y gestion (Vifaras, 2016).
Sin embargo, otros autores han estudiado como la innovacion en las organizaciones va mas
alla de la tecnologia y requieren condiciones favorables para desarrollarse tanto internas
(juridicas, organizativas, financieras, politicas y sobre todo humanas) como del entorno
(Flores, 2015).
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También, al igual que en la gestién, se ha estudiado a la innovacion a través de la
incorporacion del marketing incluyendo metodos y procesos con el fin de maximizar el valor
cultural del museo (Zhang, 2010; Li 2019). O como complemento a sus sistemas de gestion

para adaptarse al entorno (Rentschler y Reussner, 2002).

A finales de la década de los 90"s, Han, Kim y Srivastava clasificaban la innovacion en dos
tipos; innovaciones tecnoldgicas, aquellas relacionadas con las tecnologias aplicadas a
productos, servicios, 0 procesos de produccion; innovaciones organizativas y de gestion que
se refieren a la estructura organizativa, o a los procesos de administracion, comercializacion
y difusion.

Benner y Tushman (2003) introducen la innovacién organizacional en el debate pablico
concluyendo que ésta es mayor cuando existe una filosofia o cultura empresarial ya que pone
énfasis en la orientacion de la calidad dando pauta a una importante corriente de
investigadores resaltando las innovaciones organizativas y de gestion en el &mbito cultural
(Barczak, Kahn y Moss, 2006; Hull y Lio 2006).

De acuerdo con la cuarta edicion del manual de Oslo (4ta. Edicion, 2018) herramienta basica
para el estudio de la innovacion en las organizaciones incluyendo los museos, hay cuatro
tipologias de la innovacién: producto, proceso, marketing y organizativas que aplican para

los museos (ver tabla no.4).
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Tabla no. 4. Tipologias de la innovacion

TIPOLOGIA DE LA INNOVACION

CONCEPTO

Innovaciones en el producto

La introduccién de un bien o de un servicio
nuevo, o significativamente mejorado, en
cuanto a sus caracteristicas o al uso al que
se destina. Esta definicion incluye la mejora
de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la
informatica integrada, de la facilidad de uso

u otras caracteristicas funcionales.

Innovaciones en el proceso

Es la introduccion de un nuevo, o mejorado
proceso de produccion o de distribucion.
Implica cambios significativos en las
técnicas, los materiales y/o los programas
informaticos y pueden tener por objeto
disminuir los costos unitarios de produccion

o distribucion.

Innovaciones en marketing

Aplicar  un  nuevo  método  de

comercializacion con significativos
cambios en el disefio o envasado de un
producto o su promocion. Las innovaciones
de mercadotecnia tratan de abrir nuevos
mercados o de posicionar en el mercado de
una nueva manera un producto con el fin de

aumentar las ventas.

Innovaciones organizativas

Es la introduccién de un nuevo método
organizativo en las practicas, la
organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones de la organizacion con su

entorno.

Fuente: Manual de OSLO (2018).
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Asi, los activos, las colecciones, las actividades educativas, los colaboradores, la
organizacion y la estrategia de marketing se incorporan a los factores internos que pueden
ser gestionados y sujetos a innovacion. Mientras que, de manera externa, la tecnologia
disponible presenta un abanico de oportunidades de gestion e innovacion que responderan a

las demandas del publico siendo un sistema dinamico.

Tal como se presenta en el modelo a continuacion.

Figura no. 10 Innovacion y gestion en los museos a partir de los factores internos y externos.

Factores Internos

o Activos

« Colecciones GeSFIIOIl e
o Actividades educativas Innovacion en los
« Colaboradores Museos

» Organizacion

Factores Externos

o Pliblico
* Tecnologia

« Politicas publicas en el ambito de la
cultura

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ballart (2007) y Manual de Oslo (2018).

Finalmente, la literatura expone la importancia de la gestion e innovacion en los museos ya
sea estudiandolos de forma separada o complementandose. Sin embargo, son incipientes los
estudios que analizan los dos, convirtiéndose en una oportunidad para analizar su relacion e

importancia.
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I11.  Metodologia

La historia de los museos en el Estado de México data de 1945, cuando se apertura el Museo
de Bellas Artes, primera instituciéon cultural en Toluca (Sistema de Informacién Cultural,
SIC). Este se convirtio en el vinculo entre el arte, la cultura y las masas, preocupacion de los
gobiernos del México posrevolucionario (Garcia, 1993).

A pesar, de la cercania con la ciudad de México y de contar con ciudades altamente pobladas,
el Estado de México cuenta con 190,4549 visitantes a los museos al afio representando tan
solo el 3.1% de la afluencia total relativa al nacional (INEGI, 2019). Debido a su importancia
social y cultural, la gestion de los museos actualmente se encuentra a cargo de la
Coordinacion de Museos del Estado de México, organismo dependiente de la secretaria de
Cultura, Turismo y Deporte. Siendo su principal objetivo el resguardo del patrimonio cultural

mexiquense, asi como su difusion.

La investigacion se abordd desde un enfoque cualitativo el cual tuvo un alcance descriptivo-
interpretativo, al buscar comprender los contenidos subjetivos del fendbmeno, sus actores y
contexto (Creswell, 2017). Tuvo un disefio fenomenoldgico, al profundizar sobre los
elementos de gestion e innovacidn de los tomadores de decisiones en torno a los museos. En
relacion a los sujetos clave, éstos fueron los directores de los museos publicos incorporados
a la Coordinacion de Museos del Estado de México, ya que dichos actores son los encargados
de manera directa de la gestibn y administracion de los museos siendo que dicha
coordinacion, pertenece al Departamento de Direccidn de Patrimonio y Servicios Culturales,

gue cuenta con veintisiete museos a su cargo distribuidos a lo largo del Estado.

Sin embargo, el estudio se centrd en aquellos que se encuentran en el Valle de Toluca, no
solo porque en él se encuentra el mayor nimero de museos con dieciseis, sino porque son los
que cuentan con mayor afluencia de visitantes, centrandose entre los primeros diez méas
visitados del Estado de México (Datos Coordinacion de Museos del Estado de México,
2019).

En cuanto a las tematicas se decidid entrevistar a los museos de Historia, Arte, Arqueologia

y Ciencia'y Tecnolodgica ya que segin INEGI (2018) son los més visitados.
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Por lo cual, se llevaron a cabo doce entrevistas a directivos que representan a catorce museos
y al Coordinador General de Museos del Estado de México. La recoleccion de datos se llevo
a cabo en agosto-septiembre de 2021 mediante entrevistas a profundidad ya que el abordaje
de los contenidos de los sujetos claves fue fundamental para entender la gestion e innovacion
de los museos objeto de estudio. Para esto, en una primera parte, la entrevista abordé la
gestion de: activos, colecciones, actividades educativas, colaboradores y organizacion
mientras que en el segundo apartado se cuestiond sobre la innovacion en: productos,
procesos, marketing y tecnologia, asi como también las politicas publicas que les afectan. El
instrumento consistio en un guion de entrevista conformado por diecinueve preguntas y para

su validacion se cont6 con la participacion de dos expertos en el tema.

Una vez que se obtuvieron las entrevistas se utilizd la técnica de analisis de contenido para
tratamiento de datos con el software ATLAS.ti version 8.4 lo cual permitio la interpretacion

de datos y la construccion de redes semanticas.

V. Resultados

A. Gestion

Las colecciones dependen de la vision de cada director, asi como de la optimizacion de los
recursos disponibles evidenciando una gestion limitada, compartida, centralizada,
protocolaria, restrictiva y burocratica:

“En general, la gestion de los museos esta centralizada asi también, la toma de decisiones es
compartida con los altos mandos de gobiernos, primero con el coordinador de museos
después con el departamento de comunicacion social, luego con el director de patrimonio y
finalmente, se requiere el visto bueno de la Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte”
(Entrevistado 10).

“Es un sistema altamente burocratico” (Entrevistado, 7).

“La comunicacion es unilateral obstruyendo la toma de decisiones desde problemas basicos
como cambiar un foco hasta decisiones complejas como determinar la durabilidad de una

exposicion” (Entrevistado, 6).
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“Las principales problematicas para mi derivan de la toma de decisiones centralizada, lo que

nos limita a nosotros como directores™ (Entrevista 11).

Las actividades a su vez también cambian segun el proposito y filosofia del museo ya que
dependiendo la temética se generan actividades para acercar al pablico a la cultura, a las artes
0 para profesionalizar a ciertos publicos ya cautivos; asi mismo la gestion de actividades
como talleres, cursos, diplomados o actividades culturales como conciertos, obras de teatro,
presentaciones de libro, charlas suelen ser paralelas o complementarias a las exposiciones
temporales. Algunas actividades son asignadas directamente por la Secretaria Cultura,
Turismo y Deporte y los museos solo deben programarlas, éstas en ocasiones pueden venir

de la iniciativa privada.

“Las actividades educativas tienen el propésito de que el museo sea mas accesible, que sea
un espacio para que la gente lo sienta como propio” (entrevista, 10).

“Las actividades son un medio para difundir la mision del museo para sensibilizar al visitante
sobre el arte y el patrimonio” (Entrevista,11).

“Son un complemento del aprendizaje buscando que el visitante sea autodidacta” (Entrevista,

12).

En cuanto a los colaboradores, se destaca personal con larga trayectoria, pero, la capacitacion
siempre esta a cargo de la Secretaria de Cultura Federal o la Secretaria de Cultura, Turismo
y Deporte y generalmente esta enfocada a los directivos quienes a su vez lo transmiten a su
personal. Asi también, los museos no cuentan con guias, los custodios son capacitados para
dar recorridos a los visitantes y los proyectos relacionados con mejoras al museo estan a
cargo de los Servicios Sociales (informacion recabada mediante observacion).

“La mayoria del personal tiene muchos afios de experiencia” (entrevistado. 2).

“Existen cursos constantes de actualizacion por parte de la Secretaria de Cultura, Turismo y
Deporte” (entrevista 6).

“Se dan actualizaciones constantes (manejo de publicos, redes sociales, gestion de acervo,

museologia), temas especializados segun la tematica del museo” (Entrevista 2).
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“El personal es insuficiente por lo que todos terminamos haciendo un poco de todo, sin
importar si es area de museografia o curaduria” (Entrevista 4).

En cuanto a los activos, éstos responden a una planeacién anual donde se incluyen algunas
actividades ya asignadas y todo debe pasar por un complejo sistema de aprobacion:
“Nosotros como directores generamos una planeacion anual, sin embargo, esta debe pasar
varios filtros hasta llegar al visto bueno de la Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte”.

(Entrevista 3).

“Yo siempre le digo a los artistas si vas a exponer, pero debes tenerme paciencia, por que

esto es un proceso complejo” (Entrevista, 9).

En cuanto a las colecciones, éstas se rotan dependiendo las teméticas programadas y también
se realizan exposiciones temporales con el acervo del museo bajo una vision diferente para
comprender la obra desde nuevas perspectivas, las cuales, en conjunto con las actividades
educativas complementan el mensaje del artista, para difundir la misiéon del museo, para
sensibilizar al publico, hacer participes a la comunidad y acercar al museo a la comunidad.

“Es mediante las actividades, los guiones del museo que nosotros creamos un didlogo con el

visitante para poder transmitir el conocimiento” (Entrevista 10).

“Nosotros como directores somos los responsables de generar actividades de alto impacto y

llamativas al publico” (Entrevista 6).
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Figura no. 11 Red semantica de gestion
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Fuente: AtlasTi version 8.4

Las propuestas para generar innovaciones en productos, servicios y procesos de

comunicacion dependen de: la vision y el perfil de los directores de los Museos y los recursos

con los que cuenten ya sean materiales, tecnolégicos y humanos, los cuales son limitados.

Adicional, cualquier iniciativa que busque promover la incorporacion de TIC, generalmente

es rechazada por la Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte,

“Incorporamos el QR para la informacion de las obras: combinacién visual y auditiva”

(Entrevistado, 10,9).
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Buscamos que dentro de la visita se lleven algo del museo en este caso la experiencia de crear
su propia catrina 'y asi comprender de mejor manera qué es un grabado y porqué es importante
la gréfica (Entrevista 4).

Buscamos brindarles experiencias méas vivenciales mediante las obras teatrales, los audios,
las proyecciones, asi como las charlas y repositorios, en algunas ocasiones los artistas por

tiempos limitados dan los recorridos (Entrevistado 4).

“Buscamos una parte mas vivencial incorporando cenas en el recinto, se busc0 desarrollar
una pagina Web, tick-tock e instragram pero no fue aprobado por las Secretaria de Cultura,
Turismo y Deporte” (Entrevistado 1).

“Buscamos incluir en spotify nuestras guias y poder aprovechar las opciones gue nos da la
nube para subir informacion, esperamos aun la respuesta para que sea aprobado” (Entrevista
12).

“Propuse realidad virtual aumentada el Museo de Numismatica de Zacatecas ya la tiene y

seria un plus sin duda” (Entrevista 12).
“"Nos hicieron un documental del Museo, pero no tenemos pantallas para proyectarlo”

(Entrevistado 2).

Figura no 12. Red semantica de innovacion
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V. Conclusiones

No hay duda de que el Estado es el responsable de la tutela de los bienes culturales del pais.
Sin embargo, en el caso del Estado de México, la gestion gubernamental se encuentra
estancada al no implementar los cambios tecnoldgicos y organizacionales para un manejo
optimo y eficaz de las colecciones que componen los museos a su cargo limitando su éxito

social lo cual ha impactado en un menor nimero de visitantes.

En este estudio, se comprueba lo que ya decian Alcalde y Burch (2015) siendo que, el modelo
tradicionalista de gestion quedd obsoleto sin olvidar que la rigidez en la toma de decisiones,
asi como la ausencia de recursos para la innovacion podrian estar propiciando una crisis de
la planta museistica del Estado de México con los impactos culturales y sociales que esto
conlleva.

Al igual que los estudios de Asensio et al., 2012; Elisondo y Melgar 2015; Puiggrds, Tort,
Fondevilla, 2017, los directores de los museos entrevistados consideran que la innovacion se

da a través de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) considerandolas
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también la forma para aumentar la afluencia de visitantes y posicionar el turismo cultural.
Sin embargo, a pesar de reconocer las oportunidades que estas herramientas generan, los
procesos de aprobacion han impedido que se incorporen en las actividades de marketing
siendo el Unico avance la incorporacion de cddigos QR en las colecciones, la instalacion de
wifi, lo cual ha sido resultado de la insistencia y esfuerzo individual de cada uno de los
directores de los museos entrevistados.

También se destacan las iniciativas realizadas por los directores que dan prioridad a mantener

el didlogo con sus publicos, mediante las redes sociales.

Por otra parte, la Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte, no ha reconocido el valor de las
redes sociales como instrumento de divulgacion y promocion de los museos, convirtiéndose
en el principal medio de inhibicion para la adopcion de innovaciones al restringir iniciativas
de uso de nuevas plataformas, asi como limitando contenidos de los propios directores.

En cuanto a la gestidn, ésta se da de manera natural conforme se escala en las lineas de mando
y la toma de decisiones siempre carecen de presupuestos, reconociéndose solo los esfuerzos

de capacitacion continua y actualizacion al personal desde las instancias estatales.

Aunado a ello, a fin de comprender mejor la situacién a la que se han enfrentado los museos
en estos ultimos meses, vale la pena citar el trabajo de la Red de Organizaciones de Museos
Europeos (NEMO), que documentd y analiz6 el impacto econdmico que la pandemia estaba
provocando, al tiempo que nos mostraba las oportunidades en el contexto digital que los
museos han aprovechado y de las que alin contintian sacando el maximo beneficio. La NEMO
comprob6 que, efectivamente, los museos y centros de cultura se han visto afectados
significativamente al cerrar sus puertas: ahora cuentan con menos presupuesto para solventar
sus gastos y, por extension, menos personal; pese a ello, han tratado de continuar vinculados
con sus audiencias, sobre todo tomando en cuenta las redes sociales y colocando sus
colecciones via virtual.

Por lo que la recuperacion del lugar del museo en la sociedad ante esta nueva realidad global

y su papel junto a su comunidad debe ser una de las prioridades del gobierno.
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Lo que lleva a los museos publicos de la ciudad de Toluca presenten un escenario complejo.
Ante lo cual, se deben buscar nuevas lineas de investigacion que analicen el papel de las

politicas pablicas culturales y su impacto en la oferta turistica.

Finalmente, una de las principales limitantes de este estudio, es su naturaleza cualitativa al
enfocarse principalmente en los aspectos particulares que engloba al fenémeno de los museos
en el Estado de México por lo que los resultados no pueden generalizarse ni dar respuesta a

realidades similares.
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DISCUSION Y ANALIS DE LA INVESTIGACION

Desde el inicio de la museologia en México el estado se ha encargado de resguardar y
administrar los bienes culturales, es a partir de la creacion del Museo Nacional de
Antropologia e Historia que se plantea como base la identidad nacional, donde el Estado
inicia su funcion, bajo la ideologia “museo — patria” e integra a las instituciones culturales
y asume el papel como su benefactor. Esto sin duda ha provocado una discusion entre las
posturas de diversos autores sobre el papel del estado y su viabilidad como administrador y
gestor de dichas instituciones. A lo largo de la historia de los museos, su administracion y
politicas culturales se han visto como una extension del gobierno en curso; generando criticas
en la literatura, e incluso por parte del propio Estado intentos fallidos por descentralizar su
participacion en materia cultural, creando dependencias, departamentos y/o organismos
culturales, pero pese a estos esfuerzos esto ha sido insuficiente para lograr impulsar la

museologia y museografia en México.

En este estudio se comprueba lo que ya mencionan Alcalde y Burch (2015) que el modelo
tradicionalista de la gestion publica, en los museos en particular, no es el adecuado para los
retos que la modernidad y la globalizacion demandan. Por lo cual, los museos gestionados
de forma directa por parte de la administracion publica, como lo son los museos del Valle de
Toluca incorporados a la Coordinacion de museos del Estado de México, unidades de analisis
de este estudio, se sitlan entre el grupo de museos con menor volumen de visitantes. Ademas
de no contar con los recursos tecnolégicos, humanos y econdmicos, lo cual los ha mantenido
en un evidente rezago perdiendo su capacidad de atraer visitantes y turistas. No priorizando

su labor social ni vocacion turistica.

Autores como Vifiaras y Caerlos (2016) reconocen que el papel, desarrollo y gestién de los
museos ha cambiado profundamente a lo largo de los ultimos veinte afios lo que también
coincide con la vision de los directores de los museos entrevistados puesto que dentro de sus
principales objetivos estan el acercar la cultura, hacer de estos espacios no solo un lugar de
contemplacion, sino generar en la comunidad un vinculo y un sentido de pertenencia, a su
vez reconocen su valor y potencial turistico. Sin embargo, no se cuenta con recursos y

estrategias para lograr dichos objetivos.
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Cada director de acuerdo, a su perfil profesional y experiencia marcan la visién del museo y
aunque, la toma de decisiones es compartida con los superiores de areas (Coordinacion de
Museos, Direccion de Patrimonio, Relaciones Publicas y directamente con la Secretaria), los

procesos burocraticos limitan las propuestas, estrategias y/o iniciativas.

A pesar de que, algunos autores Puiggros, Torty Francese (2017) sefialan que las tecnologias
de la informacion y la comunicacién (TIC) representan una serie de ventajas y oportunidades
para las instituciones que ademas logran un museo mas participativo y menos contemplativo,
este estudio logra identificar que la incorporacion de éstas no es una prioridad para los
museos estudiados, por el contrario, recurrentemente se limita su incorporacion ya sea por
aspectos econdmicos, burocraticos, legales e incluso por diferir en opiniones. Ante esto, los
museos estudiados enfrentan un contexto incierto de presupuestos limitados, falta de
personal, poca autonomia, guiones o espacios no actualizados, sin tecnologias (T1C) lo que
impacta de manera directa en el nimero de visitantes y rezaga a las instituciones culturales

del Valle de Toluca, alejandolas de ser un atractivo en materia turistica.

Sin duda el museo debe ser gestionado bajo su objetivo social, puesto que son organismos en
pro de la sociedad. Empero, los museos estudiados responden a los objetivos
gubernamentales, no sociales, por lo tanto, menos turisticos; lo cual confirma la postura de
Gilabert (2015) es necesario otorgar mayor valor al museo como servicio publico, social y
turistico, de igual manera se requiere implementar nuevos modelos de gestion e innovacion.
El Estado como gestor debe ser responsable de promover los cambios necesarios en los
aspectos internos como la planeacion, organizacion y gestion de recursos, al igual que en la

actualizacion de politicas publicas para su éptimo funcionamiento.

Adicional, este estudio evidencio que en realidad no existe un modelo de gestién que guie el
actuar de los museos en el Valle de Toluca. En realidad, lo mas cercano a un modelo es el de
Edison y Dean (1994) que hace referencia Unicamente a tres aspectos: administracion,
operaciones y colecciones, pero sin duda esta forma de gestionar ya esta rebasado y sélo
muestra la obsolescencia de la administracion publica en materia cultural. Por lo cual, es

necesario implementar un modelo de gestion actual, ya que en la literatura se ha documentado
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el éxito de los ya existentes, asi como también su impacto positivo en la innovacion,
rentabilidad y competitividad. Lo que también debe ser prioritario es promover cambios en
las politicas pablicas en las instituciones culturales para qué se les dote de recursos y
autonomia no so6lo en la toma de decisiones sino para el ejercicio de los recursos financieros

que los propios museos generan a través de la diversificacion de su oferta.

También, se debe reconocer el valor que tienen los museos como patrimonio cultural que
representa un atractivo turistico siendo éste un medio para estimular el desarrollo turistico
cultural del Valle de Toluca y se conviertan en un activo que promueva el desplazamiento de
ciudades cercanas. Y destacar su relevancia para la propia comunidad, como factor de
desarrollo social, comprobando uno de los objetivos del turismo enfocados al beneficio y
deleite de la comunidad local.

Es necesario visualizar a las instituciones museisticas como un recurso turistico que impacta
de manera significativa en la competitividad del destino y que por si mismos pueden, ser
considerados como el atractivo principal que genere el desplazamiento.

Hoy en dia, no se reconoce el valor turistico del museo por lo cual no hay estrategias
especificas para la promocion turistica dejando a un lado la oportunidad que esto representa
y que ha sido ampliamente documentada por otros paises como Francia, Espafia, Italia, entre
otros.

Los museos estudiados, se consideran entes ajenos a cualquier aspecto social, cultural o
turistico, es méas se deja en duda su capacidad de conservacion del patrimonio prevaleciendo
la herencia de la vision del museo estatico que se definié durante el periodo paternalista. Los
museos se conservan como un activo sujeto a reducciones presupuestales y al interés del
gobierno en turno. De acuerdo, al analisis realizado de los factores de gestion se determina
que es necesario que el Estado reconozca que como gestor de dichas instituciones esta
limitando su evolucion, ya que se concreta solamente en la misién de salvaguardar el
patrimonio cultural. Ademas, la innovacion no es un elemento prioritario para impulsar el
desarrollo de los museos.

Sin duda los museos deben impulsar un didlogo interno mejor coordinado para agilizar su

manejo y gestion, dejando a un lado tramites burocraticos; asi como toma de decisiones
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centralizadas. Lo cual puede ser apoyado a través de nuevos recursos tecnoldgicos y mediante
el desarrollo de procesos internos innovadores.

Es importante mencionar que estos espacios se han ido fortaleciendo, sin embargo, los
esfuerzos gubernamentales no han sido suficientes para la demanda social y turistica actual.
Por lo que, se debe dar prioridad al acercamiento de los museos con asociaciones civiles e
inversion privada, para lograr obtener autonomia, competitividad y rentabilidad, términos

que ya no deben permanecer ajenos a las instituciones culturales.

También se destaca la importancia de la innovacion, que como se observé en este estudio los
museos seleccionados carecen de innovaciones tecnologicas (TIC), lo que limita su oferta de
actividades complementarias a las exposiciones, generando recorridos meramente
contemplativos, donde no se exhorta a la participacion e interaccion de los visitantes.

Por lo cual los directores se encuentran mas presionados para innovar en sus productos, en la

oferta de actividades y buscar nuevos medios para lograr comunicarse con sus publicos.

Finalmente es importante resaltar que en el estudio empirico se detectdé que no existe un
modelo de gestion en los museos ya que su desempefio y actividades dependen de la vision
de cada director y la estructura burocrética del sistema publico. Considerando que el modelo
de Ballart (2007) propone gestionar cinco aspectos (publico, activos, gente, actividades,
entorno), se identifico qué en los museos estudiados, no se realiza una gestion de publicos,
gente, ni entorno; lo que impacta de manera significativa en la afluencia de visitantes, asi
como también en su vocacion turistica.

Adicional, en materia de innovacion, de acuerdo con el manual de Oslo (2006) del cual se
retomd innovacion en productos y procesos; ambas se encuentran condicionadas a la
aprobacidn de altos mandos gubernamentales; lo que limita las propuestas que los directores
quieran implementar. Caso similar a las innovaciones organizativas (Han, Kim y Srivasta,
1998) pese a que algunos directores proponen mejoras para agilizar procedimientos, estas
iniciativas no han sido aprobadas, asi mismo como se ha mencionado las innovaciones
tecnol6gicas no son prioritarias ya que no se cuenta con el presupuesto necesario para

incorporarlas.
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CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Las instituciones museisticas actuales buscan alternativas para aprovechar mejor sus
recursos, diversificar sus productos y servicios, y mejorar la experiencia de visita de sus
publicos. Sin embargo, en el caso de aquellas administradas por el Estado dificilmente se
logra este objetivo ya que la falta de recursos, los constantes recortes presupuestas la ausencia
de inversiones en Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) pero, en particular,
la falta de innovacidn en sus procesos, productos y servicios los ha puesto en un escenario de

crisis agravado por el cierre obligado por el Covid-19.

Sin duda, el Estado, ha perdido su funcion de promotor de las instituciones culturales, en
realidad, las ha dejado en un estado precario donde les es dificil cumplir su funcién social
donde, la propia Secretaria de Cultura, Turismo y Deporte y los departamentos de relaciones
publicas, estan limitando su interactuar con sus publicos e inhibiendo sus procesos de

innovacion y gestion.

Asi también, los museos a cargo de la Coordinacion de Museos del Estado de México, no
cuentan con estrategias especificas para la atraccion de turistas. De hecho, cada dia enfrentan
un menor nimero de visitantes, no sélo por el modelo de gestién centralizado que propicia
la burocracia y limita la capacidad de gestion de los directores sino por, la ausencia de
personal capacitado para la atencién al publico, falta de tecnologias, gestion de publicos y
difusion limitada. En realidad, estan enfrentando una situacion precaria que se agravo con la
crisis sanitaria del covid y que de seguir como hasta ahora, los museos sélo se convertiran en
recintos para eventos sociales, dada la belleza de sus edificios, como Unico medio para

obtener ingresos que permitan su conservacion.

Sin duda, el Estado, es el principal inhibidor de la innovacion y en particular de la
comunicacion con los pablicos por lo cual, seria importante replantear la funcion de las
autoridades ante los escenarios complejos que enfrentan las instituciones culturales de este
pais.

Adicional, la participacion de asociaciones civiles e iniciativa privada en la prestacion de

servicios y desarrollo de productos en los museos ha demostrado su eficacia, tal es el caso
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del museo de la Acuarela, el museo José Ma. Velasco, museo del retrato Santiago Gutiérrez
y el museo taller Luis Nishisawa, donde se ha logrado incorporar innovaciones tecnoldgicas,
ampliar espacios, remodelar e incluso gestionar exposiciones, talleres y actividades gracias a
las asociaciones civiles que apoyan dichos museos.

Los factores que constituyen la gestion en las instituciones museisticas de dicha entidad se
analizaron de acuerdo al modelo de gestion de Ballart (1997) sin embargo se pudo observar
que los museos objeto de estudio no siguen algin modelo en particular y las areas de su
gestion varian de acuerdo a caracteristicas propias de cada museo, como por ejemplo la
cantidad de personal con la que cuente el museo, el tamafio o espacio, presupuesto, por
mencionar algunas. Evidenciando que prevalece el modelo tradicionalista de gestion
enfocado solo en sus colecciones, labores administrativas y operaciones. Lo que significa
que la gestion en estos espacios culturales se encuentra arraigada, algo que sin duda se ve

reflejado en la baja afluencia de visitantes y una escasa vision turistica.

Por el contrario los museos ya consolidados a nivel internacional o los que pertenecen al
sector privado, han actualizado sus modelos, en el caso de Espafia por ejemplo han
implementado modelos hibridos, por ejemplo el Centro del Carme Cultura Contemporanea
(CCC) que estan orientados al turismo y la rentabilidad, demostrando que la innovacién es
pieza clave para la museistica. Estados Unidos e Inglaterra reconocen la importancia de la
innovacién en la museistica por lo que proponen un nuevo marco para la innovacién. El
Modelo de Innovacion de Museos (MIM), el cual se basa en tres conceptos: innovacion

abierta, empresa social e innovacion social.

Sin embargo, paises latinoamericanos aln se encuentran ajenos a esta vision, México
lamentablemente es uno de ellos y por consecuencia los museos publicos administrados por
el Estado son un claro ejemplo de esto.

No existen estandarizacion de procesos y la toma de decisiones es discrecional dependiendo
de la visién de cada director. Sin embargo, al poder identificar la situacion actual este trabajo
representa un punto de partida para los administradores y gestores culturales pudiendo incidir

en politicas pablicas acorde a las demandas sociales actuales.
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También, es importante destacar, que gran parte de la complejidad de esta investigacién
radicd en los procesos burocraticos para el acercamiento a los directores esto adicional al
cierre temporal por la crisis sanitaria ocasionada por el covid-19. Empero, a pesar de todas
estas circunstancias adversas la investigacion se pudo llevar a cabo gracias al interés del
coordinador de museos del estado, el licenciado Benjamin Aguilar y su énfasis en encontrar

mejores formas de gestion a través del trabajo en conjunto con las universidades.

Sin duda, los museos pueden convertirse en una oportunidad para fomentar el desarrollo
economico de una localidad, ciudad o region al representar un elemento de atraccion de
visitantes abriendo la posibilidad de conocer las formas de vida de un lugar, su historia, asi
como los cambios generados por su desarrollo. Por lo cual, se delinean nuevas lineas de
investigacion si se desea entender el papel del museo como promotor del turismo o desde una

vision empresarial; rentable y autonoma.

Finalmente, también se identificaron importantes vacios en el conocimiento del
funcionamiento y el papel de los museos principalmente, en paises como México poco se
habla de su vinculo con el turismo, su impacto local y su mision cultural s6lo se estudia desde

las colecciones, delineando nuevas lineas de investigacion.
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ANEXOS.

Anexo 1 guias de observacion

GUIA DE OBSERVACION

MUSEO :
TIPOLOGIA:
UBICACION:
FECHA:

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo El Museo cuanta con ellos
SI NO
Mision
Vision
Pagina Web

Redes Sociales

Exposiciones temporales

Calendario de actividades

SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO

¢Como planear tu visita?

Comprar entradas previamente

Comprar o reservar alguna actividad

Reservar recorridos

Consultar calendario actividades

Descripcion de las exposiciones

e Durante la visita

Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO

Resefia o introduccién sobre las
exposiciones

Informacion sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS

Sl

El Museo cuanta con ellos
NO

e Instalaciones:

Estacionamiento

Cafeteria o alimentos

Sanitarios

Sala exposiciones temporales

Auto guias

Visita guiada

e TIC:

Informacidn acerca de las colecciones en
algun dispositivo electrénico

APP con datos generales del museo y las
exposiciones

Pantallas y/o quioscos de informacién

Actividades o talleres para apoyar las
exposiciones

Folletos o propaganda de las
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEQ: Virreinal
TIPOLOGIA: Historia
UBICACION: Zinacantepec
FECHA: 06 agosto 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X Facebook
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Acuarela
TIPOLOGIA: Técnica de pintura
UBICACION: Toluca centro
FECHA: 22 septiembre 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X Facebook
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X
exposiciones
Informacidn sobre actividades, talleresy | X

exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEQO: Bellas Artes

TIPOLOGIA: Arte Contemporaneo

UBICACION: Toluca, Lerdo Calle Isabel la catélica 509
FECHA: 27 septiembre 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo El Museo cuanta con ellos
Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X

e Durante la visita

Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X
exposiciones
Informacidn sobre actividades, talleres y X
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
e TIC: X
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEQ: Estampa

TIPOLOGIA: Técnica de grabado

UBICACION: Toluca, Lerdo calle Plutarco Gonzalez 305
FECHA: 27 septiembre 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo El Museo cuanta con ellos
Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleresy | X
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Arte Moderno

TIPOLOGIA: Arte

UBICACION: Centro Cultural Mexiquense
FECHA: 12 octubre 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS

Sl

El Museo cuanta con ellos
NO

e Instalaciones:

Estacionamiento

Cafeteria o alimentos

Sanitarios

Sala exposiciones temporales

Auto guias

Visita guiada

X|X

e TIC:

Informacidn acerca de las colecciones en
algun dispositivo electrénico

APP con datos generales del museo y las
exposiciones

Pantallas y/o quioscos de informacién

Actividades o talleres para apoyar las
exposiciones

XX X| X

Folletos o propaganda de las
exposiciones

X
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Hacienda la Pila

TIPOLOGIA: Arte popular

UBICACION: Centro Cultural Mexiquense
FECHA: 12 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS

Sl

El Museo cuanta con ellos
NO

e Instalaciones:

Estacionamiento

Cafeteria o alimentos

Sanitarios

Sala exposiciones temporales

Auto guias

Visita guiada

e TIC:

Informacidn acerca de las colecciones en
algun dispositivo electrénico

APP con datos generales del museo y las
exposiciones

Pantallas y/o quioscos de informacién

Actividades o talleres para apoyar las
exposiciones

XX X| X

Folletos o propaganda de las
exposiciones

X
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Casa Toluca 1920
TIPOLOGIA: Historia
UBICACION: Toluca centro
FECHA: 15 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras

104




SERVICIOS

El Museo cuanta con ellos

Sl NO

e Instalaciones:

Estacionamiento X

Cafeteria o0 alimentos X

Sanitarios X

Sala exposiciones temporales X

Auto guias X

Visita guiada X
o TIC:

Informacidn acerca de las colecciones en | X

algun dispositivo electrénico

APP con datos generales del museo y las X

exposiciones

Pantallas y/o quioscos de informacién X

Actividades o talleres para apoyar las X

exposiciones

Folletos o propaganda de las X

exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: José Ma. Velasco

TIPOLOGIA: Pintura, paisajismo

UBICACION: Av. Sebastian Lerdo de Tejada 400
FECHA: 15 octubre 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo El Museo cuanta con ellos
Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X

e Durante la visita

Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleresy | X
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEOQO: Santiago Gutiérrez
TIPOLOGIA: Pintura/Retratos
UBICACION: Nicolés Bravo Nte. 103
FECHA: 15 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS

El Museo cuanta con ellos

Sl NO

e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X

o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEQO: Taller Luis Nishizawa

TIPOLOGIA: museo-taller /tematico obra de L.N.

UBICACION: Nicolas Bravo Sur 305
FECHA: 15 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X
exposiciones
Informacidn sobre actividades, talleresy | X

exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Numismatica

TIPOLOGIA: Monedas, billetes
UBICACION: Centro Cultural Mexiquense
FECHA: 19 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos
NO

Mision

Visiéon

Pagina Web

X|X | X«

Redes Sociales

Exposiciones temporales

Calendario de actividades

X

SERVICIOS

El Museo cuanta con ellos
NO

¢Cdémo planear tu visita?

Comprar entradas previamente

Comprar o reservar alguna actividad

Reservar recorridos

Consultar calendario actividades

Descripcion de las exposiciones

X|X|X[X| XL

e Durante la visita

Informacion acerca del Museo y sus
colecciones

El Museo cuanta con ellos
NO

Resefia o introduccion sobre las
exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS

Sl

El Museo cuanta con ellos
NO

e Instalaciones:

Estacionamiento

Cafeteria o alimentos

Sanitarios

Sala exposiciones temporales

Auto guias

Visita guiada

e TIC:

Informacidn acerca de las colecciones en
algun dispositivo electrénico

APP con datos generales del museo y las
exposiciones

Pantallas y/o quioscos de informacién

Actividades o talleres para apoyar las
exposiciones

X | X

Folletos o propaganda de las
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEO: Antropologia e Historia
TIPOLOGIA: Historia

UBICACION: Centro Cultural Mexiquense
FECHA: 25 oct 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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GUIA DE OBSERVACION

MUSEQ: C}alen’a Torres Bicentenario
TIPOLOGIA: Galeria de Arte

UBICACION: Av. José Ma. Morelos Ote. s/n

FECHA: 04 nov 2021

e Previo ala Visita

Informacién acerca del Museo

El Museo cuanta con ellos

Sl NO
Mision X
Vision X
Pagina Web X
Redes Sociales X
Exposiciones temporales X
Calendario de actividades X
SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
¢Cdémo planear tu visita? X
Comprar entradas previamente X
Comprar o reservar alguna actividad X
Reservar recorridos X
Consultar calendario actividades X
Descripcion de las exposiciones X
e Durante la visita
Informacion acerca del Museo y sus El Museo cuanta con ellos
colecciones Sl NO
Resefia o introduccion sobre las X

exposiciones

Informacidn sobre actividades, talleres y
exposiciones futuras
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SERVICIOS El Museo cuanta con ellos
Sl NO
e Instalaciones:
Estacionamiento X
Cafeteria o0 alimentos X
Sanitarios X
Sala exposiciones temporales X
Auto guias X
Visita guiada X
o TIC:
Informacidn acerca de las colecciones en X
algun dispositivo electrénico
APP con datos generales del museo y las X
exposiciones
Pantallas y/o quioscos de informacién X
Actividades o talleres para apoyar las X
exposiciones
Folletos o propaganda de las X
exposiciones
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