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Introduccion

La comunicacién organizacional ha aportado al estudio de las organizaciones nuevos
enfoques, que buscan garantizar la inclusidn de los diferentes publicos en las estrategias de
comunicacion, adecuando los mensajes y canales de acuerdo con las caracteristicas de

estos.

Desde este punto de vista, las organizaciones, definidas como estructuras sociales, en las
gue sus miembros de manera coordinada dirigen sus esfuerzos al cumplimiento de
objetivos. Buscan establecer relaciones estables con sus distintos publicos para reducir la
incertidumbre dada por el entorno. Los museos son un tipo de organizacion compleja
debido la red de publicos externos o stakeholders que se involucran en sus actividades con

objetivos particulares.

El Museo Nacional de Arte (MUNAL) alberga la coleccion de arte mexicano mas
representativa del pais, abarca desde el siglo XVI hasta la primera mitad del siglo XX. Cuenta
con salas de exposiciones temporales que tienen la capacidad y cuentan con las
regulaciones necesarias para recibir muestras internacionales, audiovisuales y
multitudinarias. El MUNAL también complementa su oferta cultural con conciertos y ciclos

de cine, y un programa académico que se compone de talleres, cursos y diplomados.

Gracias a su diversa y amplia coleccidn, su trayectoria como exportador e importador de
exposiciones internacionales y colaboraciones con museos extranjeros; su registro de
asistencia que en promedio redne a 300 mil asistentes anuales, su oferta educativa
sustentada por instituciones como la UNAM y su caracteristica de ser El Museo Nacional de
Arte, el MUNAL ha logrado posicionarse como uno de los recintos mas importantes de
Meéxico, lo que le ha permitido acceder a recursos, obras y colecciones; y tener contactos
con artistas, académicos y funcionarios, creando asi una compleja red de comunicaciones

gue le permite cumplir sus objetivos y seguir creciendo como museo.



La complejidad de una organizacién esta dada por la cantidad de relaciones que establece
con agentes de su entorno. En suma, con un contexto en constante cambio condicionado
por variables politicas, socioculturales y econdmicas y un entorno inmediato con una vasta

competencia en el dmbito museistico!, hacen del MUNAL una organizacidon compleja.

En esta tesis, se realiza un analisis de publicos al Museo Nacional de Arte (MUNAL) mediante
la Teoria de stakeholders, con el objetivo de facilitar la difusion de sus mensajes de acuerdo

con la segmentacion y jerarquizacion de los mismos.

La hipotesis que guia este trabajo es que en tanto el MUNAL conozca sus publicos externos
o stakeholders y disefie y aplique estrategias o planes de comunicacion de acuerdo con sus
necesidades y expectativas, podra optimizar sus procesos y recursos y creara relaciones de

confianza, duraderas y eficientes con ellos.

El objetivo general es optimizar la implementacion de estrategias de comunicacion de
acuerdo a las necesidades y expectativas especificas del Museo Nacional de Arte y de sus

publicos. Los objetivos particulares son:

e Definir los principales conceptos tedrico-practicos sobre la complejidad y los
elementos que definen a las organizaciones difusoras de cultura.

e |dentificar los conceptos tedricos-practicos de la Teoria de stakeholders que
permitiran su aplicacidén desde el punto de vista de la comunicacidn organizacional.

e Registrar los elementos que constituyen el MUNAL en cuanto a objetivos, estructura
organizacional, politicas, antecedentes y trayectoria y procesos de trabajo.

e |dentificar y jerarquizar a los stakeholders del MUNAL de acuerdo con los factores
descritos en la matriz de clasificacion propuesta de acuerdo con la teoria de
stakeholders.

e Explicar y evaluar la relaciéon en materia de comunicacién entre cada stakeholdery

el MUNAL.

! La Ciudad de México es la segunda ciudad del mundo con mas museos. Consultado en UNAM Global en
linea: http://www.unamglobal.unam.mx/?p=60579 (consultado el 29/ago/19)




Este trabajo es resultado de la experiencia profesional obtenida durante dos afios (2017 y
2018) en la Coordinacion de Relaciones publicas en el MUNAL. Se compone de 4 capitulos
gue exponen las bases tedricas, los elementos referenciales relativos al museo y el andlisis

de stakeholders.

En el primer capitulo se aborda la Teoria de Sistemas de acuerdo con Niklas Luhmann,
Daniel Katz y Robert L. Kahn, y su nexo con el estudio de las organizaciones explicado por
Mario Krieger, la relacion con los agentes del entorno descritos por Alfredo Aguirre Sabada
e Idalberto Chiavenato y su clasificacion expuesta por Joseph August Litterer. Este capitulo
tiene el objetivo de sentar las bases tedricas, de explicar los elementos y procesos que

componen a las organizaciones y cdmo se configura la complejidad.

El segundo capitulo trata la Comunicacién Organizacional y su estudio. Se profundiza en la
comunicacion externa y en la Teoria de stakeholders de acuerdo con Edward Freeman,
Gaston Escudero y Fernando Navarro, y que es la base del estudio posterior. Dicha teoria
aporta los conceptos necesarios para entender la importancia de identificar y jerarquizar

los publicos de las organizaciones.

El tercer capitulo contextualiza al MUNAL; se retoma su historia, se decribe su situacion
actual y se define su estructura organizacional y sus stakeholders. Este capitulo cierra con
la identificacidon y mapeo de las relaciones del museo y con la matriz metodoldgica que

permite jerarquizarlas.

Por ultimo, en el capitulo cuatro se presenta un analisis de cada stakeholder del museo, el
lugar que ocupa de acuerdo con la matriz de estudio y su relacion actual con el MUNAL. Se
evaluan las estrategias de comunicacion desarrolladas y se detectan posibles areas de

oportunidad.

Para el propdsito de esta investigacion, el enfoque es en cdmo los agentes del entorno que
mantienen una relacién directa con el museo influyen en todos los procedimientos,
estructuras y comportamientos del MUNAL. Desde esta perspectiva, la estructura

organizacional, la tecnologia a utilizar y el desarrollo de variables organizacionales (cultura,



objetivos, procesos) son resultantes no tanto de los objetivos, sino de los

condicionamientos del entorno.

El desglose de publicos ofrece distintos beneficios al MUNAL, tanto a nivel interno, ya que
permite la sistematizacion de estrategias, es decir, cada area del museo comprende al
publico que le corresponde y se encarga de gestionar la relaciéon con base en los
caracteristicas desarrolladas en este trabajo; y a nivel externo, en la comunicacién con estos
stakeholdersy en la formacion de una reputacion y posicionamiento favorables, elementos

que agregan valor al museo y que se traducen en mayores y mejores areas de crecimiento.

Los museos y los recintos dedicados a la difusion de la cultura en México son organizaciones
gue se enfrentan a muchos obstaculos, en consecuencia, la creacién de estas redes de
comunicacion y por lo tanto su estudio y analisis, son herramientas imprescindibles para
direccionar su quehacer; de este capital social se obtiene personal, obra, recursos, difusion

y cooperacion interinstitucional, es decir, lo necesario para adaptarse, crecer y sobrevivir.



1. Organizaciones Complejas

La configuracion de la sociedad actual y la convivencia entre todos sus miembros resulta en
estructuras sociales que se desarrollan en familias, grupos, empresas; es decir, en

organizaciones que cohesionan intereses comunes de quienes las conforman..

Las organizaciones se componen de dos o mas personas que tienen algun interés afin, y
gue, de manera estructurada, trabajan juntas para el logro de algun objetivo. Los individuos
tienen la necesidad de integrarse e identificarse con cierto grupo social y realizar actividades

para su beneficio y también para el de la propia organizacién.

Los museos, y por lo tanto el Museo Nacional de Arte (MUNAL), son un tipo de organizacién,
puesto que reunen los individuos, los procedimientos, los flujos de informacién (internos y
externos), la estructura y objetivos que guian su actividad diaria y con ellos se conforman
proyecciones a futuro. Es posible estudiar al museo desde los diferentes elementos que lo
integran como organizacion, en este caso sera mediante sus distintos publicos y de los

procesos comunicativos que establecen entre si.

Carlos Bonilla explica que el término “organizacion” proviene del griego organon, que
significa instrumento; por tanto, lo define como “un medio para hacer algo [...] integrado
por el ser humano, la realizacién de actividades, la division de trabajo o especializacion, el

intercambio de informacidn, la jerarquizacion y los objetivos comunes”.?

Como muchos términos, el concepto de organizacién ha evolucionado de acuerdo con el
enfoque que se le da vy, por tanto, es importante determinar desde qué perspectiva se
entendera. Para esta tesis se aplicaran conceptos de la Teoria de Sistemas para explicar el

funcionamiento del MUNAL.

Mario Krieger, en su texto Sociologia de las organizaciones, retoma elementos de la teoria

sistémica y de Niklas Luhmann para entender a las organizaciones como sistemas:

2 Carlos Bonilla. La comunicacién: funcién bdsica de las relaciones publicas. Trillas, México, 1988, p. 15.



Una organizacién como sistema es un conjunto interrelacionado de partes, con una
finalidad, una entrada por donde incorpora los insumos, una salida por donde brinda
sus productos y una caja negra o procesador (tecnologias, comportamientos). Ademas
cuenta con un sistema de retroalimentacion (comunicacién) que le permite realizar el
feedback con la informaciéon del medio ambiente y mantenerlo en equilibrio,
entendido como todos los procesos inclusive los conflictos, para cumplir el objetivo:
sobrevivir.?

Asimismo, también se diferencia del medio ambiente o entorno organizacional (micro y
macroentorno).

1.1 Teoria de Sistemas

En términos generales un sistema es un todo integrado por elementos que guardan entre
si una relacion reciproca. “La naturaleza especial de sus respectivos elementos, su modelo
de ordenacidén vy las relaciones entre ellos, condicionan la peculiaridad concreta de un

sistema”.?

La Teoria de Sistemas nace en el campo de las ciencias naturales; especificamente, uno de
los antecedentes mas relevantes para la conceptualizacidon de la teoria fue la definicidn de
los organismos como sistemas del bidlogo austriaco Ludwing von Bertalanffy: “El estado
caracteristico de los organismo es el de un sistema abierto (...) en el sentido que
intercambia material con su medio ambiente; mediante las entradas y las salidas de

materiales se producen cambios de componentes.”>

Esta concepcion formada en la biologia aportd las bases para el desarrollo de futuras
investigaciones en torno a los sistemas que fue desplazandose hacia otras areas del

conocimiento; entre ellas, las ciencias sociales y el comportamiento de las organizaciones.

3 Mario Krieger. Sociologia de las organizaciones, una introduccién al comportamiento organizacional. Buenos
Aires, Pearson Educacién, 2001, p. 34.

4 Ibidem, p. 35.

5> Robert Lilienfeld. Teoria de Sistemas. Origenes y Aplicaciones en las Ciencias Sociales, México, Trillas, 1984,
p. 26.



Cada sistema tiene sus fronteras que lo separan del entorno o ambiente. Se describen
sistemas cerrados o abiertos, siendo estos ultimos aquellos que mantienen contacto con su
entorno y parte de las operaciones del mismo estan en constante intercambio, las

organizaciones corresponden a este tipo de sistema.

Niklas Luhmann (1927-1998), sociélogo aleman, uno de los autores mas importantes de la
Teoria de Sistemas, en Introduccion a la teoria de sistemas (1990), proporciona la primera
y principal caracteristica de las organizaciones como sistemas y que retomaria en futuros
textos: la autorreferencia y la diferencia, un sistema no surge de la unidad de partes sino de
la posibilidad de autorreferirse y diferenciarse de su ambiente externo, es decir, de “su
capacidad de establecer relaciones consigo mismo y de diferenciar estas relaciones con su

entorno”.®

Un sistema tiene relacion con su entorno, pero actua al interior de si mismoy logra su propia
unidad cuando se diferencia del exterior. Este proceso corresponde a la teoria de clausura
operativa, misma que propone que los sistemas operan y se autoorganizan dentro de sus
limites de acuerdo con la estructura que él mismo establece; cumpliendo asi el proceso de
diferencia/autorreferencia que menciona Luhmann, “la teoria de la clausura operativa
establece que la diferencia sistema/entorno se lleva a cabo, y se posibilita, sélo por el

sistema”.’

Aunado a la teoria de la clausura operativa, Luhmann retoma el concepto de la autopoiesis
(también aplicado en la biologia). Ambos fendmenos suceden en el interior del sistemay se

enfocan en el funcionamiento y estructura de éste.

En un principio, la autopoiesis designaba una capacidad de los seres vivos para producirse
a si mismos de acuerdo con lo que les exigiese el entorno; Luhmann utilizé este término
para explicar una caracteristica similar en las organizaciones, ya que, segun el autor, éstas

también pueden producirse y reproducirse a si mismas respetando la organizacion

® Niklas Luhmann. Sociedad y sistema. La ambicién de la teoria. Barcelona, Paidds, 1990, p. 44.
7 Niklas Luhmann. Introduccion a la teoria de sistemas. México, Universidad Iberoamericana, 2002, pp. 56-57.
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autogenerada en el momento de efectuar sus operaciones, es la reproduccion de sus

estructuras y modelos de operacion.

Es comun confundir los términos de autopoiesis y autoorganizacién, ya que los dos fungen
como mecanismos de autogestion en el sistema; la diferencia es que la autoorganizacion se
refiere al proceso de generar las estructuras que el sistema no puede importar del entorno,
dando lugar a una estructura propia adecuada a su forma de relacionarse y de operar; la
autopoiesis por su parte, es la capacidad del sistema de reproducirse de acuerdo con la

estructura que ya esta previamente configurada.

Desde este punto de vista, los sistemas son “construcciones analiticas, definidas
precisamente por ese limite, que seria arbitrario y puede variar (sistemas, subsistemas,

»g

suprasistemas),”® son conjuntos de elementos que se interrelacionan para operar dentro

de los limites que ellos mismos definen, pero que permiten la interaccién con su entorno.

Diversos autores han interpretado la Teoria de Sistemas enfocada a las organizaciones,

aportando términos al estudio y caracteristicas que definen a los sistemas abiertos:®

e Homeostasia u homeostasis. Es la tendencia del sistema abierto a permanecer en
equilibrio. Se refiere a la autorregulacion y capacidad de mantener una estabilidad y una
comunicacion con su entorno. La homeostasia garantiza la estabilidad y el estado firme del

sistema, a pesar de todas las variaciones que ocurren en el ambiente.

¢ Adaptabilidad. Es el cambio en |la organizacion del sistema gracias a su interaccién con el
entorno para conseguir un estado de equilibrio nuevo y diferente, de acuerdo con los
cambios en é1.1° Al contrario de la homeostasia, la capacidad de adaptacidon lleva a la
ruptura, al cambio y a la innovacion del sistema para que éste se pueda ajustar a las

demandas del ambiente externo.

& Mario Krieger, op. cit., p. 42.
% Ibidem, p. 33.
10 |dalberto Chiavenato. Comportamiento Organizacional. México, Thomson, 2004,
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e Morfogénesis. Es producto de la capacidad de adaptacion del sistema abierto a su
ambiente. A diferencia de lo que ocurre en los sistemas cerrados, mecanicos y bioldgicos,

el sistema abierto tiene capacidad para modificar él mismo sus propias estructuras.

¢ Negentropia o entropia negativa. “La entropia es el proceso que lleva a todas las formas
organizadas al desgaste, la desorganizacién, la desintegracion y, finalmente, a la muerte” .
Los sistemas abiertos, para poder sobrevivir, se reabastecen de insumos y de energia mas
allad de sus necesidades bdasicas para poder mantener su estructura organizacional en razén

de una entropia negativa.

¢ Sinergia. Representa un esfuerzo simultdneo de varias partes o subsistemas de la
organizacién en beneficio de una misma funcién. La sinergia tiene el efecto de multiplicar
las partes y provocar que el resultado “no sea igual a la suma de sus partes ni de sus

insumos”, sino un producto configurado propiamente por dichos subsistemas.

Los sistemas abiertos, como todos los seres vivos, las organizaciones, la economiay la
propia sociedad, interactian dinamicamente con el ambiente por medio de multiples
insumos y productos que no son conocidos en forma exacta ni obedecen a las
relaciones directas de causa y efecto. De ahi el comportamiento complejo de los
sistemas abiertos. Estos no son objetos, sino organismos complejos que se comportan
de manera compleja.?

Robert Kahn y Daniel Katz, psicdlogos norteamericanos, también retoman todos los
elementos de la Teoria de Sistemas, pero enfocan su modelo a destacar los componentes

socio-psicoldgicos: los valores, normas, roles y funciones.

Conceptualizan las organizaciones como sistemas abiertos y como una clase de sistemas
sociales que consisten en actividades estandarizadas de una cantidad de individuos. Los
sistemas sociales son aquellos compuestos por personas que tienen una interaccion
continua mediante actividades coordinadas. “Todo lo demas significa infraestructura o

plataforma de trabajo [...]. En realidad, las organizaciones representan la coordinacion de

1 Ibidem.
2 |dem.
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las distintas actividades que aportan los individuos con el fin esencial de efectuar

transacciones planeadas con el ambiente.”*3

De aqui que se puede considerar al MUNAL como un sistema social, ya que la base de sus
actividades recae en el personal que labora, en los flujos de comunicacidon que establecen
y en la coordinacién de sus actividades; a grandes rasgos, para la creacion de una exposicion
es necesaria la investigacion histdrica y conceptual por parte de curadores, el trabajo de
museodgrafos, la difusiéon de comunicdlogos vy, en el dia a dia del museo (y por lo tanto de
las exposiciones), el mantenimiento y la seguridad del recinto, la organizacién de visitas

guiadas, talleres y cursos.

En términos de la Teoria de Sistemas, la estabilidad de dichas actividades existe en relacion
con la entrada de energia en el sistema; con la transformacién de energia dentro del
sistema, y con el producto o salida de energia. Los componentes de un sistema, incluidos

los sociales, y que se pueden identificar dentro del MUNAL, son:'*

a) Insumos: recursos, materias primas, equipos, recursos humanos, recursos
simbdlicos, conocimiento y tecnologias, entre otros, que en el museo corresponden desde
el personal que labora, la obra que ingresa y que poco a poco ha integrado el acervo,
materias primas necesarias para el mantenimiento y la produccién de exposiciones y
actividades, hasta el capital financiero que anualmente se obtiene de presupuesto federal

y a través de donaciones.

b) Productos: bienes, servicios, productos, entre otros, en este caso son las
exposiciones, actividades, cursos y talleres; ademas, libros, catalogos y demas productos a

la venta en la Tienda MUNAL que se ofrecen al publico.

c) Tecnologia: conocimientos incorporados en maquinas, herramientas, equipos,
procesos, como la maquinaria en talleres de carpinteria, electricidad, pintura vy

museografia; el equipo de cdmputo en las oficinas del museo, los apoyos tecnolégicos

13 q.
14 Mario Krieger, op. cit., p. 34.
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dentro de exposiciones, como proyectores, tablets o sistemas de audio, y el mobiliario que,
en el caso del museo, funge un papel significativo al guiar un recorrido y ser soporte de

senalética y cédulas informativas. Y desincorporados como manuales de procedimientos.

d) Medio ambiente o entorno organizacional: incluye tanto la érbita organizacional
o medio ambiente cercano a la organizacién (la competencia, los productores, los
visitantes, los sindicatos, los entes de control y de regulacion), como el medio ambiente en
general (el mercado, la politica econdmica-social, los sistemas legales, los niveles de

educacién y de cultura de la sociedad).

Para el museo es fundamental conocer este factor dada su variedad de publicos vy el tipo
de influencia/dependencia que mantiene con ellos; de acuerdo con la eficacia de la
comunicacion que establezcan, se pueden frenar o impulsar las actividades y proyectos del
MUNAL. Es en este elemento donde radica el objetivo de la investigacion, por lo que las

redes de publicos y los siguientes puntos seran desarrollados en préximos capitulos.

e) Objetivos: vision, misidn y estrategias organizacionales.

f) Procesos y comportamientos: patrones de comportamiento organizacional (de
individuos, grupos, equipos), estilos de liderazgo, relaciones de poder y conflictos, entre

otros.

g) Comunicacion: subsistemas de comunicacion interna, sistemas de comunicacion

con el medio ambiente, visitantes, usuarios, interesados.

h) Cdlculo organizacional: normas y valores compartidos, creencias y presunciones
basicas. Los modos de trabajar, planificar, controlar, decidir; es decir, cdmo se gestionan

los recursos humanos.

i) Estructura organizacional: se refiere a la manera en la que se conforma el
organigrama, se departametaliza la organizacion, se dividen las tareas y se coordinan las

actividades.
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Existen distintas clasificaciones de estructura organizacional, dependiendo del autor que
se retome, de las mas sencillas y funcionales es la citada en el texto de Stephen P. Robbins,
Comportamiento organizacional, que diferencia entre estructuras mecanicas y organicas.
La primera se refiere a una estructura rigida, se caracteriza por una red de comuniacion
limitada que busca alcanzar la eficiencia y depende de tareas estandarizadas y controles

establecidos.

Una estructura organizacional organica es adaptable y flexible. Las operaciones se basan
en torno a equipos de trabajo con redes de comunicacién en todos los niveles. La

configuracion de una estructura dependera de los obejtivos de cada organizacidn.

Las organizaciones son consideradas mecanismos de entrada-produccion-salida. Toman las
entradas del ambiente en forma de energia, informacidn, dinero, personas, materias
primas, etcétera, y por medio de tecnologias y un proceso de produccion, las transforman
y exportan al ambiente (salida) como productos y/o servicios. Ademas de este proceso, las

caracteristicas que denotan su cualidad de “sistemas sociales” son:**

¢ Al contrario de las demas estructuras basicas, los sistemas sociales no tienen limitacidon
de amplitud, ya que se conforman de la estructuracién de eventos o acontecimientos y no

de la estructuracion de partes fisicas.

¢ Necesitan entradas de producciéon y de mantenimiento. Estas ultimas son las
importaciones de energia que sustentan al sistema y las primeras son las importaciones de

energia procesadas para proporcionar un resultado productivo.

“Una organizacion humana subsiste sélo si la gente es inducida a proporcionar esas
entradas [organizacionales], incluyendo la membrecia y el desempefio de funciones”.® Por
ello son necesarias las dos categorias de insumos, tanto aquellos materiales y energias

relacionados con el trabajo, como los de mantenimiento, que incluyen también energias e

15 Michael M. Harmon y Richard T. Mayer. Teoria de la organizacién para la administracién publica. México,
Fondo de Cultura Econémica, 1999, p. 31.
16 Daniel Katz y Robert L. Kahn. Psicologia social de las organizaciones. México, Trillas, 2008, p. 41.
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informacidn necesarias para conservar a los miembros en el sistema y persuadirlos para

gue desempenen sus actividades como miembros de él.

¢ Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad que los sistemas bioldgicos y, por
tanto, necesitan fuerzas de control para reducir la variabilidad e inestabilidad de las

acciones humanas.

e Las funciones, normas y valores como los principales componentes del sistema social:'’
las funciones describen formas especificas de comportamiento asociado a determinadas
tareas y se desarrollan a partir de los requisitos de la tarea. Las normas son expectativas
con caracter de exigencia que alcanzan a todos los que les concierne el desempefio de una

funcion. Los valores son las justificaciones y aspiraciones ideoldgicas mas generalizadas.

Las organizaciones sociales constituyen un sistema de funciones interrelacionadas,
interdependientes y estandarizadas. El modelo de funciones formales fue otra de las
aportaciones de Katz y Kahn y se sustenta en la idea de que cada puesto en una
organizacién incluye una serie de actividades y conductas esperadas que conforman el
desempefio de una funcion (roles). Este modelo se aplica en el tipo de organizacion que se
presenta (museos) y determina una division del trabajo metddica y operativa dentro, y

puede verse en términos de subsistemas organizacionales:*®

a) Subsistemas técnicos o de produccién, dedicados al procesamiento o
transformacion energética o de informacién. Corresponden a los procesos sustantivos; es

decir, aquellos que son la base de los objetivos de |la organizacion.

En este caso, se identifican como subsistemas de producciéon a las areas de Curaduria,
quienes realizan la investigacion previa, articulan el discurso de una exposicion y
seleccionan las obras que la conformaran; de Registro de obra (o de Exposiciones), la
encargada de buscar las obras, ya sea dentro de la coleccion del MUNAL o en museos o

galerias externas, y de gestionar los trdmites para préstamos o donaciones, y de

7 Ibidem, p. 67.
18 Ibjdem, PP. 49-53.
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Museografia, cuya labor es disefiar y adaptar los espacios de acuerdo con lo que la

exposicion requiera.

b) Subsistemas de apoyo. Responden a tecnologias periféricas y administrativas, por
ejemplo: la Subdireccion de Comunicacion, que concentra las areas de Prensa, Relaciones
Publicas, Servicios Web, es decir, se encarga de los canales del museo para la difusion de
exposiciones y actividades; el area de Comunicaciéon Educativa, que elabora los programas
académicos v talleres que apoyan a cada exposicion, y la Subdireccion Administrativa, el

area de Disefio y de Sistemas.

c) Subsistemas de mantenimiento dirigidos a los equipos de trabajo. Se refieren a las
pautas y normas, reclutamiento, capacitacion, motivacién-recompensa y sanciones que se

gestionan en el area de Recursos Humanos.

d) Subsistemas de adaptacidén, que atafien a asegurar la supervivencia de la
organizacién en un ambiente cambiante. Buscan avizorar los cambios contextuales vy

producir el cambio organizacional.

El Museo Nacional de Arte forma parte del Instituto Nacional de Bellas Artes y
Literatura, que a su vez es una dependencia de la Secretaria de Cultura; por lo tanto, el
museo y su administracion estan protegidos y en constante comunicacidon con estas
instituciones superiores, por lo que no es comun que se enfrente a cambios sorpresivos sin
previa planeacion. El drea encargada de la comunicacién entre museo-autoridades es la de

Relaciones Institucionales, que forma parte de la Direccidn.

e) Subsistemas gerenciales para la direccidn, coordinacién y control de los otros
subsistemas y actividades de la estructura. Son los mecanismos reguladores y estructuras
de autoridad, en este caso recae en la Direccion del museo, es decir, en la Direccion y sus
principales apoyos, que son la Subdireccion Técnica del museo y el area de Relaciones

Institucionales.

La organizacion como sistema abierto forma parte de una sociedad mayor y estd compuesta

por partes menores, son sistemas dentro de otros sistemas. Hay que recordar que durante
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el siglo XX los primeros funcionalistas (Emile Durkheim, Talcott Parsons, por ejemplo)
concebian a la sociedad como un todo organico compuesto de subsistemas que a la vez

cumplen una funcién de mantenimiento del propio “gran” sistema.

Desde este enfoque, los museos cumplen con objetivos relacionados a preservar y difundir
a largo plazo los valores y conocimientos, es decir la cultura, de la sociedad. “La sociedad es
analizada como un sistema complejo, que tiende al mantenimiento del equilibrio,
compuesto por subsistemas funcionales (organizaciones) cada uno de los cuales tiene la

mision de resolver un problema fundamental del sistema en su conjunto”.*®

Entonces las organizaciones (consideradas por si mismas un sistema), forman parte del
suprasistema “sociedad”, que a la vez configura su entorno y les exige el cumplimiento de
una funcién particular bajo sus condiciones. Las organizaciones responden a los cambios y

exigencias del exterior llegando inevitablemente a la adaptacion.

Las organizaciones, al ser sistemas abiertos, necesitan gestionarse cuidadosamente,
satisfacery equilibrar sus necesidades internas y adaptarse a las circunstancias ambientales

o del entorno.

Durante las décadas de 1950 y 1960 surgio el “Enfoque contingencial” o la “Teoria de
contingencias”, como una nueva perspectiva para hacer frente a los cambios del entorno y
cuya tesis principal se basa en dos ideas: la primera es que las organizaciones que funcionan
en un entorno turbulento necesitan conseguir un mayor grado de diferenciacién interna (en
su estructura) y, la segunda, es que dadas las circunstancias del entorno, sélo algunas

organizaciones son capaces de sobrevivir y adaptarse a las exigencias de éste.

Una contingencia, definida como “algo incierto o eventual. Que bien puede suceder o no, y
que solamente puede conocerse por la experiencia o por la evidencia y no por la razén”,%°
concentra tres elementos: a) un estado del ambiente previo o un punto inicial del proceso;

b) un comportamiento, y c) una consecuencia. De acuerdo con B. F. Skinner estos tres

1% Mauro Wolf. La investigacién de la comunicacién de masas. Barcelona, Paidds, 1983, p. 73.
20Economia simple “Definicién de Contingencia”, en linea: Economiasimple.net. URL:
https://www.economiasimple.net/glosario/contingencia (consultado: 4/feb/18).
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elementos constituyen un proceso dinamico en el cual las variables independientes influyen
en las variables dependientes (el comportamiento de la organizacion) para producir un

resultado en el ambiente (consecuencia).?!

Existen muchos elementos que fungen como variables independientes o contingenciales de
acuerdo con el autor que se cite, por ejemplo, el entorno (investigaciones en 1972 sobre Ia
oposiciéon organizacion-ambiente de Paul Lawrence y Jay Lorsch); el tamafio de la
organizacion, dado que entre mas grande esta, aumenta también la especializacidn, la
formalizacion y la complejidad de su estructura; la tecnologia con la que cuente
(investigacion de la socidloga industrial Joan Woodward); la antigiiedad —la edad de Ia
organizacién influye en el disefio, funciones y la formalizacion de la organizacion—; la
estructura y la jerarquizacion del poder internamente (resultado de la tipologia de
estructura de las organizaciones de los sociélogos britanicos Burns y Stalker), o la cultura
organizacional, que incluye los valores, las creencias, el estilo de liderazgo, las
normas formales e informales, los procedimientos y las caracteristicas generales de los

miembros de la empresa.

Para el propdsito de esta investigacion, el enfoque sera en como los agentes del entorno
gue mantienen una relacion directa con el museo, influyen en todos los procedimientos,
estructuras y comportamientos del MUNAL. Desde esta perspectiva, la estructura
organizacional, la tecnologia a utilizar y el desarrollo de variables organizacionales (cultura,
objetivos, procesos) son resultantes no tanto de los objetivos, sino de los

condicionamientos del entorno.

2L Milton Mora. La teoria contingencial en la administracién. En linea. Versién PDF. URL:
http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/7829/1/La%20teoria%20contingencial%20en%20la
%20administracion.pdf, p. 22 (consultado: 4/feb/18)
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1.2 El entorno vy la complejidad

El medio ambiente o entorno se define como todo lo que esta fuera de los limites de la
organizacidn, esta constituido por aquellos elementos que pueden tener alguna influencia,
directa o indirecta, sobre la operacidn de esta misma. Mds concretamente, “el medio esta
formado por aquellos factores externos a la organizacion que, aun teniendo influencia

significativa en su estrategia, la organizacién no puede controlar”.??

Alfredo Aguirre Sabada e Idalberto Chiavenato distinguen dos dimensiones del entorno: el
macroentorno, el ambiente mayor que se conforma de todos aquellos factores que no son
particularizados para soélo un sector, sino que se trata de un medio comun para todas las
organizaciones que se encuentran en una regién o demarcacién. Y el microentorno, el
ambiente especifico mas cercano e inmediato de cada organizacion, es donde desarrolla
sus operaciones, de donde ésta obtiene los insumos que entran y en el cual deposita los

productos que salen.

Desde luego que el MUNAL no esta exento de dichas variables y es imperativo que, por un
lado, conozca aquellas que corresponden al macroentorno y por lo tanto no puede
modificar y por otro, que establezca las redes necesarias con los publicos que estan en su

microentorno, claves para su funcionamiento adecuado.

El macroentorno se conforma por cuatro ambitos que son relevantes para la actividad de
cualquier organizacion, éstas representan un campo amplio para analizar. Son el ambiente
politico-legal, el ambiente econdmico, el ambiente educativo-tecnoldgico y el ambiente

sociocultural.?

Ambiente economico. Lo constituyen la estructura y la conjuncion de factores que

determinan el desarrollo econdmico que condiciona a las organizaciones. Factores como la

22 Alfredo Aguirre Sadaba, Ana Maria Castillo Clavero y Dolores Tous Zamora. Administracion de
organizaciones en el entorno actual. Madrid, Piramide, 2003, p. 120.
3 |bidem, p. 128.
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inflacién, la balanza de pagos y la distribucion del ingreso per capita son algunos de los que

tienen mayor relevancia a nivel general.

Ambiente educativo-tecnoldgico. Es el que determina la disponibilidad del conocimiento
necesario para el desarrollo de las actividades de las organizaciones en su sociedad. Incluye
dos grandes aspectos: el nivel educativo y de preparaciéon profesional de la poblacién vy el
grado de avance cientifico y tecnoldgico de la misma, lo que también incluye el grado de
familiaridad, habilidad y experiencia de las personas en el manejo de las herramientas,

maquinas y equipo tecnoldgico.

Segun Chiavenato son las variables tecnoldgicas las que influyen de manera importante en
los procesos de las organizaciones y en su comportamiento, deben ajustarse y adaptarse a
las innovaciones tecnolégicas para no perder su competitividad frente a las otras

organizaciones.

Ambiente sociocultural. Dentro de esta dimensidn se encuentra la estructura demografica
y sociolégica de una sociedad. Elementos demograficos como la poblacion total, la
distribucién por grupos de edad y sexo, tasas de natalidad, densidad de poblacién y
movimientos migratorios. Por su parte, los aspectos socioldgicos integran la estructura de
clases, la movilidad social, caracter rural o urbano de la poblacidn, habitos de vida, trabajo,

consumo y ocio, por mencionar algunos.

Ambiente politico-legal. Configura un componente fundamental del entorno, ya que
determina las normas para el desenvolvimiento de actividades econdmicas. Al referir al
sistema politico, se incluye la situacion politica, aludiendo cuestiones como el grado de

estabilidad politica o la correlacion de fuerzas politicas en un momento dado.

Chiavenato nos dice que las variables juridicas (parte del ambiente politico-legal) son las
qgue se derivan de leyes que afectan, directa o indirectamente, a las organizaciones
ayudandolas o imponiendo restricciones o limites a sus operaciones. Las leyes de orden
comercial, civil, laboral, fiscal, etcétera, son elementos que norman la vida de las

organizaciones.
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El microentorno de las organizaciones conjunta la gama de instituciones y grupos de interés
gue rodean y se relacionan con éstas. Segun Aguirre Sabada y Chiavenato, esta conformado

por clientes, proveedores, competidores y drganos reguladores.

Es importante recordar que las siguientes variables constituyen la red de publicos de una
organizacién y que en el caso de esta tesis, la red de publicos del MUNAL serd desarrollada

en capitulos posteriores.

Clientes o consumidores. Son quienes consumen los productos que salen de la organizacion.
Son ellos los que condicionan el éxito de ésta, es decir, definen la calidad de los productos

o servicios que la organizacion ofrece al mercado.

Como se desarrolla en el capitulo 4, en el ambito museistico no se habla de clientes;
investigadores de este campo utilizan los términos visitante y usuario (y sus propias

categorias) dada la vocacién de servicio, difusidn cultural y tipo de comunicacién.

Proveedores de insumos. Proveen todos los tipos de recursos que la organizacion necesita
para trabajar, como los recursos materiales (proveedores de materias primas), recursos
financieros (proveedores de capital), recursos tecnoldgicos (proveedores de tecnologias),

entre otros.

También en el capitulo 4, se desglosa la red de proveedores del MUNAL, haciendo hincapié
en el tipo de relacién que mantienen; no hay que olvidar que dada la diversidad de publicos
y necesidades que tiene el museo, se ubica a los proveedores desde diferentes relaciones

de valor, por ejemplo, a patrocinadores, patronos, donadores o colaboradores.

Competidores. Son las otras organizaciones que buscan obtener los mismos recursos y
consumidores. Se distinguen dos tipos de competidores: aquellos que se encuentran en el
entorno directo, es decir, la competencia que se dedica a lo mismo; o aquellos que estan
en el entorno indirecto: los competidores que no ofrecen el mismo producto/servicio, pero

gue son una opcion alternativa a éste.
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En el campo de los museos, no se podria hablar de una competencia clara, en este caso por
los asistentes, ya que los objetivos no estan encaminados a acaparar a un grupo especifico
de personas, sino que, por el contario, se trata de la oportunidad de extender las redes de
difusion de la cultura en general, de aqui que incluso se colabore con otros museos o
instituciones culturales. De esta manera, otros museos se convierten en aliados antes que

en competidores.

El tipo de competencia que si se establece entre recintos y actividades culturales es por
recursos, especificamente por patrocinios para eventos, para mantenimiento del recinto y

espacios publicitarios y en medios de comunicacién.

Organos reguladores. Cada organizacidn estd sujeta a la accién de diversas organizaciones
que se ocupan de regular o fiscalizar sus actividades. Estas son los sindicatos, asociaciones
gremiales, drganos reguladores del gobierno, érganos que brindan proteccién a los clientes,

organizaciones no gubernamentales, entre otras, dependiendo de la organizacion.

El MUNAL tiene varios drganos reguladores al ser una organizacién que forma parte de una
institucion publica dependiente del Estado; como se menciond, depende del Instituto
Nacional de Bellas Artes y Literatura (INBAL) y éste a su vez es parte de la Secretaria de
Cultura. Por otro lado, también cuenta con un Patronato que colabora significativamente

con el museo.

De acuerdo con los elementos antes mencionados, el estudio del entorno es necesario
porque constituye el escenario de las operaciones de cada organizacion vy, por lo tanto,

configura la complejidad a la que se enfrente.

La complejidad de un sistema se define por dos factores: la cantidad de relaciones entre los
elementos del mismo y la capacidad del sistema de responder a los estimulos del entorno.
Ambos factores se resumen en el concepto “Selectividad de las relaciones y los estimulos”,
donde la palabra clave, selectividad, integra a aquellos elementos que si tienen poder de

comunicacion y, por ende, de actualizacion con la organizacion. Es decir, llega un punto en
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el que las relaciones de las organizaciones se diversifican tanto que ya no son controladas

por el sistema.

En los sistemas sociales estas relaciones son entabladas por individuos por lo que la
comunicacion se convierte en la esencia del sistema, ya sea entre las operaciones vy

subsistemas de éste o al exterior, en su relacidén con los factores del entorno.

La comunicacion es vista por Luhmann como el elemento generador del sistema y de su
complejidad; es decir, son las relaciones entre los individuos dadas por la comunicacion las
gue brindaran unidad al sistema y permitiran desarrollar sus capacidades, como la clausura
operativa, la autuoorganizacién y la autopoiesis; al mismo tiempo que, entre mas de éstas
haya, mas complejo se volvera. La forma en la que se desarrolle la comunicacién definira la

estructura de la organizacion.

Un sistema complejo es aquél compuesto en forma jerdrquica por subsistemas
interrelacionados, cada uno de los cuales contiene a su vez sus propios subsistemas y asi
sucesivamente hasta llegar a ciertos componentes elementales del sistema complejo y

que presenta en todos sus niveles interacciones y retroalimentaciones de caracter no

lineal y dindmico.?*

En resumen, las organizaciones son sistemas sociales donde la base de sus operaciones es
la comunicacion. Dicho de otra manera, las operaciones de la organizacién se traducen en
procesos comunicativos y, por lo tanto, entre mas elementos (individuos) existan, sera

mayor el nimero de operaciones y en consecuencia sera mayor la complejidad.

En el analisis de las organizaciones como sistemas abiertos inmersos en un entorno
complejo constituido por el medio natural, la infraestructura y el medio social en el que

acttan,?® se deben considerar dos factores:

24 Felipe Lara-Rosano. “Organizaciones complejas” en linea: Conceptos y Fenémenos Fundamentales de
Nuestro Tiempo. México, Instituto de Investigaciones Sociales, UNAM. PDF. URL:
http://conceptos.sociales.unam.mx/conceptos final/623trabajo.pdf, p. 4. (consultado: 14/feb/18).

% |bidem, p. 5.
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a) La dinamica interna propia de la organizacién que, conforme el tiempo avanza,

transforma el estado presente en un nuevo estado.

b) La intervencidn de pardmetros externos, antes mencionados, que alteran de

manera previsible o imprevisible el estado de la organizacidn.

En el caso de los museos como organizaciones complejas no es diferente. Estas se
encuentran con las mismas variables del entorno, tanto a nivel micro como macro, y se
enfrentan a los mismos obstaculos en materia de comunicacion para interactuar con sus
agentes. Sin embargo, para el analisis se debe jerarquizar aquellos que tienen propiedades

contingentes y que afectan directamente las operaciones de la organizacion.

1.3 Tipologia de las organizaciones

En gran medida la complejidad que define al MUNAL esta dada por el tipo de organizacién
que es y los factores que lo intervienen, por lo que es importante definir a los museos y
ubicar a esta organizacion en una categoria de analisis para poder bosquejar dicha

complejidad.

Mario Krieger proporciona una definicidén practica de organizacién sin perder la perspectiva
sistémica: “[...] entidades sociales coordinadas que operan de diferentes maneras para
alcanzar metas especificas. Estas estructuran sus recursos en departamentos o unidades de
negocios con el fin de establecer una mejor coordinacién de actividades [...] El elemento

clave de las organizaciones no son sus instalaciones, sino su gente”.2®

En esta misma linea, Richard Hall, en Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados,
explica a las organizaciones como “una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y

sistemas de coordinacion de membresias; esta colectividad existe de manera continua en

26 Mario Krieger, op. cit., p. 36.
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un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan por lo general con un conjunto

de metas [...]"%".

Entonces, se considera a las organizaciones como un sistema de roles (conjunto de
actividades o funciones exigidas a un individuo que ocupa una determinada posicion), con
su propia cultura o clima; asi como mecanismos de control, como normas y valores para
estimular las actividades requeridas y dispositivos de autoridad para dirigir el
comportamiento organizacional. Esas actividades son estandarizadas e interdependientes

con respecto a algun producto o resultado comun.

Las organizaciones se han diversificado, por ello es necesario analizar cada una dentro de
su particular entorno y con sus propios procesos; sin embargo, como en cualquier objeto
de estudio, sera pertinente la formacién de grupos con variables similares, lo que permite

categorizarlas y de esta forma establecer una tipologia.

Las tipologias no son mas que instrumentos para analizar y entender a la organizacion, no
hay una general, varian de acuerdo con el autor y corriente de estudio. Joseph August
Litterer, en Andlisis de las organizaciones, presenta una serie de tipologias desarrolladas
sobre distintas caracteristicas o variables.?® Para esta tesis, se retomaron dos que permiten
ubicary definir al MUNAL de acuerdo con lo que hace por la sociedady por el tipo y variedad

de publicos.
a) Clasificacién por sector:

Esta tipologia es proporcionada por Abraham Nosnik y retomada por Litterer; dice que toda
organizacidn es creada para cumplir diversos propdsitos en beneficio de una sociedad,

beneficios tan diferentes como el tipo de sector al cual pertenece.

27 Richard Hall. “La naturaleza de las organizaciones” en Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados.
Meéxico, Pentice Hall, 1996, p. 33.
28 Joseph Litterer. Andlisis de las organizaciones. México, Limusa, 1979, pp. 59-69.
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En primer lugar se encuentra el sector publico, que desempefia la funcién del cumplimiento
de la ley para facilitar la armonia, convivencia y comun acuerdo de una sociedad en un lugar
determinado (primer sector). En segundo, el sector privado, que se dedica a la generacién

de riqueza: las empresas (segundo sector).

Finalmente, el Tercer Sector que se encuentra integrado por organizaciones de la sociedad
civil (OSC), las cuales, mediante diversas estrategias, recurren a la provisiéon de recursos
econdmicos y materiales en beneficio de los individuos. “Para que una organizacion se
integre en el Tercer Sector es necesario como minimo la concurrencia de tres elementos
basicos: su naturaleza privada, falta de animo de lucro y, en términos amplios, orientacion

social.”?®

El surgimiento del Tercer Sector se debe a un contexto muy especifico que ha hecho
necesaria su incorporacién en las sociedades como un agente que sustente problemas
sociales que ya no tienen cabida en las entidades publicas o privadas. Se entiende como
todas las instituciones que no pertenecen al ambito del Estado ni son parte del mercado, es

decir, sin fines de lucro. Sin embargo, no dejan de ser influenciadas por los dos anteriores.

Como menciona Manuel Palencia Lefler en su texto Manual estratégico para asociaciones
no lucrativas (2001), los limites entre la esfera publica y privada cada vez son mas difusos,
resultando en la profesionalizacién de la gestidon de ONGs v la creciente conciencia de la
responsabilidad social (RSE) de las empresas expresada en acciones como mecenazgo,

patrocinios, marketing o publicidad social.

Si bien, el MUNAL (y muchos museos del Estado), son parte del primer sector al ser
instituciones administradas por entidades publicas, tanto sus objetivos dirigidos al beneficio
de la sociedad como sus necesidades actuales, los han empujado a manejar estrategias de
recaudacion y a la conformacion de organismos (fundaciones, patronatos) que se ubican en

el Tercer Sector.

2 José Luis Pifiar Mafias (1998), “Tendencias del Tercer Sector en América Latina”, citado por Roberto
Zampani. La Sociedad Civil Organizada: revisando conceptos para su comprension, p. 12.
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Roberto Zampani, en La Sociedad Civil Organizada: revisando conceptos para su

comprension, propone una clasificacion de OSC resultado del cruce de dos parametros:

quiénes son los beneficiarios y el origen de los recursos de la organizacion, teniendo como

resultados cuatro categorias:3°

Origen de los recursos

Internos

Externos

Figura #1 Clasificacion de OSC

Beneficiario

Internos

Asociaciones de Afinidad:
Los beneficiarios son miembros de la
organizacion, los recursos son propios y
devienen del aporte de los miembros.
(gremios, sindicatos).
Organizaciones de base territorial o
comunitaria:
Los beneficiarios son los miembros ya sean
por afiliacién o por proximidad territorial, y
los recursos de la organizacion son
mayoritariamente externos a la misma.
(Asociaciones vecinales, clubes,
cooperadoras)

Externos

Fundaciones empresariales:
Los beneficiarios son externos a la
organizacién y los recursos son de la
misma empresa que forma la fundacion.

Organizaciones de apoyo:

Los beneficiarios son terceros y los
recursos con los que cuenta la
organizacién también son en su mayoria
aportes externos. (ONGs, organizacion de
defensa de derechos, centros académicos,
organizaciones prestadoras de asistencia
social)

Fuente: Roberto Zampani. La Sociedad Civil Organizada: revisando conceptos para su comprension.
2003. Version PDF. P 14

Cabe destacar una de las debilidades mas comunes en el término Tercer Sector y de las OSC.

Palencia Lefler expone que la mayoria de las definiciones de dicho concepto destacan el

caracter social y altruista de las organizaciones: de “actividades de interés general”,

“progreso social solidario”,

”n u

tarea altruista”, etcétera. Sin embargo, algunas organizaciones

implicitas en las categorias que los autores mencionan, no coinciden con estas

caracteristicas. Por ejemplo, asociaciones privadas, sindicatos, gremios, cooperadoras, de

caracter religioso o partidario, entre otras organizaciones mutualistas no tienen una mision

social sino mas bien particular o corporativa.

30 Ibidem, p. 14.
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Aunado a este problema terminoldgico, existen ademas muchas otras definiciones que
tratan de definir al Tercer Sector, pero también sesgan alguna parte del concepto; por
ejemplo, hay autores que lo limitan a la Organizaciones No Gubernamentales, otros a
Organizaciones sin fines de lucro y otros a organizaciones de voluntariado; el estudio de

este sector es reciente y en consecuencia, los conceptos aln no estan del todo establecidos.

Para fines de esta investigacion, se definird al Tercer Sector como el conformado por las
organizaciones sin animo de lucro que de manera autdnoma buscan un progreso social. Y

donde se encuentran las fundaciones y patronatos que han formado los museos.

b) Clasificacién por funcién o propdsito:

Las organizaciones tienen un objetivo dentro de la sociedad, por lo que se pueden
diferenciar de acuerdo con los aportes que ofrece a la misma; son cuatro las funciones

basicas que las organizaciones desempeiian:

Produccion economica: se aplica principalmente a las empresas comerciales, las
cuales se dedican primordialmente a aumentar su capital; dentro de la misma entra la

fabricacion del producto y movimiento comercial.

Organizaciones politicas: son principalmente dependencias u organizaciones
gubernamentales que se ocupan de las circunstancias cambiantes o de adaptacion con el
propdsito de alcanzar grandes metas, les interesa mejorar la sociedad o parte de ella para

lograr una mayor efectividad.

Organizaciones integradoras: contribuyen con la sociedad para que ésta se
desempeiie mejor; localizan las fallas, y se encargan de que todo funcionen de manera
Optima. Ademas, aislan las fuerzas nocivas, son organizaciones de control social, en ellas se

encuentran todas las organizaciones de jurisprudencia.

Organizaciones de conservacion de patrones: “[...] algunas organizaciones tienen

gue ver con la preservacion a largo plazo de los valores, patrones y conocimientos de la
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sociedad; es decir, con lo que los antropdlogos llaman cultura.”3! En esta categoria entran
aquellas organizaciones cuya funcion principal es conservar y difundir la cultura de y para
una sociedad; por ejemplo, escuelas, organizaciones patridticas, centros sociales y

culturales, iglesias, museos vy las instituciones de investigacion académica.

Al igual que cualquier tipo de organizacion, museo se puede definir desde diversas
perspectivas. El ICOM (Consejo Internacional de Museos, por sus siglas en inglés) precisa a
los museos como: “toda institucion de caracter permanente y no lucrativo al servicio de Ia
sociedad y su desarrollo, abierta al publico que exhibe, conserva, investiga, comunica y
adquiere, con fines de estudio, educacion y disfrute, la evidencia material de la gente y su

medio ambiente.”3?

En esta definicion se consideran las salas de exposicidon que con caracter permanente tienen
las bibliotecas publicas y las colecciones de archivos; los monumentos histdricos, sus partes
o dependencias, como los tesoros de las catedrales, lugares histéricos, arqueoldgicos o
naturales si estan abiertos oficialmente al publico; jardines botanicos y zooldgicos, acuarios,

viveros, y otras instituciones que muestran ejemplares vivos: los parques naturales.

Desde un enfoque mas altruista, Aurora Ledn, en El museo: teoria praxis y utopia, lo define
como “[...] una institucién al servicio de la sociedad que adquiere, comunica y, sobre todo,
expone con la finalidad del estudio, del ahorro, de |la educacidon y de la cultura, testimonios

representativos de la evolucidn de la naturaleza y el hombre” .33

Bajo esta definicion, se incluyen a los museos en el Tercer Sector de la sociedad, ya que
rednen las caracteristicas mencionadas en cuanto a que son organizaciones sin animo de
lucro que de manera autdnoma buscan un progreso social, en este caso, mediante la

difusion de cultura.

31joseph Litterer. Op. cit, p. 59.

32 André Desvallées y Frangois Mairesse. Conceptos clave de museologia. Armand Colin; ICOM, 2010, p. 42. En
linea. Version PDF:

http://icom.museum/fileadmin/user upload/pdf/Key Concepts of Museology/Museologie Espagnol BD.p
df (consultado: 25/mar/18).

33 Aurora Ledn. El museo: teoria praxis y utopia. Madrid, Cuadernos Arte Catedra, 2000, p. 10.
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Por otro lado, también se concibe a los museos como una empresa social, es decir, un “ente
cuya actividad comercial deriva mas de un 70% de sus beneficios al servicio de la sociedad,
dejando todo ese margen de beneficios fuera de la fiscalidad en el caso de entidades de

perfil privado”34.

Las empresas sociales son organizaciones que se dedican a alguna actividad comercial para
producir algun beneficio social, ambiental, educativo o cultural. Los museos pueden llegar
a obtener una variada gama de flujos de ingresos rentables de sus boletos de entrada y de
sus comercios como cafeterias y restaurantes, talleres y conferencias, alquiler de
exposiciones, derechos de imagen y reproduccion, membresias, etcétera; ademas de
conseguir patrocinios y convenios que contribuyen al ambito econdmico. Los programas de

voluntariado también aportan a este ahorro.

En esta tesis se plantea una categoria de organizacion de difusidén cultural que integra
ambas concepciones mencionadas. Esta categoria retoma caracteristicas de organizaciones
sin dnimo de lucro (tipologia de acuerdo con el sector) y de organizaciones de conservacion
de patrones (tipologia de acuerdo con la funcion o propdsito) y engloba a las organizaciones
que buscan generar continuidad y cohesion social mediante actividades educativas,
culturales y expresivas, al mismo tiempo que cumplen con expectativas econdmicas de

organos reguladores y autoridades.

Los museos en México empatan con esta categoria: cumplen con funciones de servicio para
la sociedad: son organizaciones que conservan, preservan y difunden la cultura (por medio
de de la ciencia o el arte); trabajan con la sociedad civil mediante la formacion de patronatos
o fundaciones que sustentan su labor, mientras que responden a intereses econémicos para
su beneficio, y enmarcan sus actividades acordes a una politica cultural que permea el

contexto.

34 EVE Museos e Innovacion. “Museos como empresas sociales” en linea: evemuseografia.com URL:
https://evemuseografia.com/2016/03/16/museos-como-empresas-sociales/ (consultado: 25/mar/18).
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Por extensidn, se ubica al Museo Nacional de Arte. De acuerdo con esta definicién donde
se conjugan varios objetivos, se considera que un museo, desde el punto de vista
organizacional, cuenta con una gran variedad de publicos a los cuales se dirige, adecua su
mensaje a las caracteristicas y necesidades de cada uno, y reune asi los elementos de un
sistema complejo. En suma, el MUNAL es un sistema complejo dadas las relaciones que crea

a su alrededor para operar de manera éptima.

Consideraciones generales

La llegada de la Teoria de Sistemas al estudio de las organizaciones ha contribuido a
pensarlas como un conjunto de elementos y personas coordinadas para el cumplimiento de
un objetivo que esta en funcion del ambiente que le rodea; el término “sistema” denota
caracteristicas de interdependencia, interconexiones y correlaciones de un conjunto de

dichos elementos que constituyen “un todo”, una organizacion.

Con el avance en los estudios de esta perspectiva, se anadieron conceptos que explican el
funcionamiento de organizaciones modernas que buscan adaptarse —ya sea cambiando
procedimientos en su interior o indagando soluciones en ambitos exteriores— a los cambios

en el contexto o entorno.

En esta investigacion se define a una organizacion como un sistema social, donde todos sus
elementos (capital humano; recursos tangibles e intangibles) se interrelacionan para
cumplir un objetivo comun mediante de procesos, mecanismos y estructuras; poseen una
identidad definida, propdsitos compartidos y la principal caracteristica son los flujos de

comunicacion formales e informales y el intercambio activo con su entorno.

Se destaca esta ultima cualidad ya que, el contexto actual, exige un alto nivel de
adaptabilidad por parte de las organizaciones y, en consecuencia, demanda mayor relacién
y comunicacion —en ambos sentidos— con el entorno y los agentes que lo conforman. Por
consiguiente, los sistemas organizacionales son resultado del medio ambiente y su

evolucion gracias a la retroalimentacion dada por el entorno.
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En el desarrollo de las teorias organizacionales, el enfoque contingencial es posterior a la
teoria sistémica y surge como un complemento a sus postulados. Este primer enfoque
(sistemas) enfatiza que todas las partes son interdependientes y estan interrelacionadas en
un todo. El enfoque contingencial opera dentro de la teoria sistémica, pero a un nivel mas
pragmatico, usando sus conceptos y estableciendo una relacion funcional especifica entre

las variables del medio ambiente y los elementos organizacionales.

El medio ambiente o entorno aporta agentes, recursos y publicos que establecen procesos
de comunicacion entre si mismos y con la organizacién, creando asi redes que definen sus
objetivos y actividades. Entre mas relaciones de este tipo entable una organizaciéon, mas

compleja sera.

El Museo Nacional de Arte es una organizacién compleja dada la diversidad de agentes y
factores que lo intervienen. Para su adecuado analisis es importante describir qué tipo de
organizacién es, el contexto en el que surgid y en el que se desenvuelve actualmente:

objetivos, estructura y forma de operar.

Es una organizacién de difusion cultural sin animo de lucro, cuyos objetivos estan enfocados
a generar continuidad y cohesion social mediante actividades educativas, culturales y

expresivas.

El MUNAL se enfrenta a todos los ambitos del macroentorno, especialmente al ser una
institucion publica del Estado, se ve afectado por las decisiones en el ambiente politico-legal
y en el ambiente econdmico; asimismo, al ser una organizacion enfocada a la difusién del
arte, depende en gran medida del ambiente educativo-tecnoldgico y el ambiente

sociocultural que permee el contexto actual en México.

En cuanto al microentorno, en el capitulo 4 se analizard como se conforma la red de agentes
y grupos alrededor del MUNAL y a qué categoria corresponden, ya sea clientes, en este caso
el publico y sus perfiles; proveedores, tanto materiales, tecnoldgicos, acervo de obra y
capital financiero; competidores, desde diferentes perspectivas como de entretenimiento

o de formacion, y drganos reguladores.

32



2. Comunicacion Organizacional y Teoria de Stakeholders

La comunicacién es la base de la interaccion humana, es el fendmeno principal de sus
relaciones. Francisco A. Gomezjara sefiala que, el término “comunicacién” deriva del latin
communicare, que significa compartir, y afirma que “comunicacion es el proceso por medio
del cual se transmiten significados de una persona a otra”.3° Por tanto, observar este
fendmeno es esencial para entender cdmo se relacionan las personas y, en consecuencia,

como funcionan las organizaciones.

Como se mencion6 en el capitulo anterior, la comunicacién entre los miembros de una
organizacién, como en el MUNAL, tanto de forma interna como externa (visitantes,
proveedores, patrocinadores, autoridades, etcétera), es la base de las operaciones, las
actividades y, por lo tanto, de la esencia de la organizacién misma. Es importante conocer
los conceptos que se utilizan en el campo de las teorias de la Comunicacién Organizacional

para entender y definir los distintos tipos de relacién que se entablan.

En el desarrollo de la Teoria Organizacional, la comunicacién ha ganado su propio terreno
en cuanto a conceptos, definiciones y estrategias de gestion. Asi, es posible concebir Ia
Comunicacién Organizacional desde tres perspectivas diferentes: como un proceso social,

como una disciplina y como un conjunto de técnicas y actividades.

La comunicacién organizacional entendida como un proceso social, deriva de las Teorias de
la Comunicacion, y éstas se categorizan de acuerdo con la tipologia socioldgica de Ia
comunicacion que proporciona distintos niveles de andlisis de los fendmenos comunicativos
sociales. Esta tipologia se compone de las siguientes categorias:3®

e Comunicacion intrapersonal

e Comunicacion interpersonal

e Comunicacion intragrupal

35 Arturo Guillemaud Rodriguez Vézquez. Diccionario de Comunicacidn. México, Ediciones La

biblioteca/UNAM, 2005, p. 107.
36 Alejandro Gallardo Cano. Curso de teorias de la comunicacién. México, Cromocolor/UNAM, 2002, p. 39.
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e Comunicacion intergrupal
¢ Comunicacion colectiva o masiva
¢ Comunicacion social o societaria

La base de todas estas teorias es considerar a la comunicacion como el proceso social
fundamental, dado que los humanos aprovechan estructuras sociales para interrelacionarse

con sus semejantes.

Segun Alejandro Gallardo Cano, las tres principales caracteristicas que diferencian a los
procesos de la comunicaciéon humana de otros como por ejemplo bioldgicos o fisicos, son:
gue tienen origen en la razén y en la conciencia, es decir es intencional; funciona con base
en lenguajes, ya sean naturales como movimientos faciles o artificiales como la escritura; y
es instrumental, es decir tiene capacidad de emplear medios como soporte, transporte y

para perdurar sus mensajes.3’

Por otro lado, Gallardo Cano proporciona una definicion de proceso acorde al campo de
estudio: “[...] es un conjunto de ciclos autorregulados que son dinamicos, que tiene un
constante devenir. [...] Los elementos de un proceso interaccionan entre si y, cada uno de
ellos influyen sobre los demds.”?® Asi, la comunicacién humana es un proceso complejo en
constante movimiento y cambio que, a su vez, estd conformado por otros procesos en las
personas, grupos, organizaciones, naciones, etcétera. El objeto de estudio de las Ciencias
de la Comunicacién es, entonces, comprender y explicar todos estos procesos de

comunicacion que tienen lugar en la sociedad.

Por ende, la comunicacion organizacional es el proceso por el cual se intercambian
mensajes entre los miembros de una organizacion, asi como esta misma y sus diferentes

publicos externos mediante una amplia variedad de canales.

37 Alejandro Gallardo Cano, op. cit., p. 29.
38 fdem.
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La comunicacidon organizacional es considerada como una disciplina del campo de
conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de comunicacién
dentro de las organizaciones y entre éstas y su medio.>® El estudio de este campo se
considera reciente, fue en los afios de 1940 cuando se comenzd a escribir sobre el tema, asi
como la profesionalizacién de esta area; dando lugar, por un lado, a la generacién de
conocimiento por medio de la investigacion con el objetivo de analizar el impacto que
ejercen diversas variables organizacionales sobre la comunicacién y viceversa y, por otro, a

su aplicacién.

Hoy dia la comunicacion organizacional estd estructurada por muchas teorias y escuelas.
Cada una de éstas ha tenido grandes aportes a los estudios sobre las organizaciones. Asi, se
ha podido observar a las organizaciones desde distintos enfoques, complementando su

estudio.

Una de las primeras escuelas que se encargo de estudiar a la organizacién es conocida como
la Escuela Clasica del Comportamiento Organizacional encabezada por Max Weber, surgio
de la necesidad de analizar con mayor profundidad los factores que influian en la
productividad como la divisién y especializacion del trabajo, el control y el poder desde una
perspectiva mas especializada. Su principal objeto de estudio era la estructura o “anatomia”

de las empresas.

Tiempo después surgié la Teoria Humanista como compensacion a la vision rigida de la
Escuela Clasica. Este enfoque reconocia al humano como factor principal de la organizacion.
Autores como Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis Likert, Douglas McGregor, entre otros, parten
de una visién mas compleja de la naturaleza humana y de su impacto en el desempefio y
los logros de la empresa, esta teoria toma en cuenta elementos como: liderazgo,

motivacion, relaciones y comunicacion informal, cambio y desarrollo de recursos humanos.

39 Carlos Fernandez Collado. La comunicacién en las organizaciones. México, Trillas, 2012, p. 11.
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La Teoria de Sistemas marca nuevos lineamientos que fueron desarrollados por autores
como Eric Trist, Daniel Katz y Robert Kahn, cuya perspectiva concebia a las organizaciones
como sistemas complejos. Dicha teoria representa a la organizacion como un conjunto de
partes interdependientes que se adaptan constantemente al contexto para el logro de sus
metas. Atributos de sistemas abiertos y vivientes, identificacion de sus componentes mas
importantes y la interaccion de subsistemas, la apertura y retroalimentacion son algunos

de los ejes desarrollados.

A partir de la capacidad de respuesta y adaptacion de las organizaciones, fue que se
comenzo6 a formar la Teoria Contingente. Los principales exponentes de esta teoria son Joan
Woodward, Paul Lawrence y Jay Lorsch y su tesis principal se basa en la influencia del
entorno en la organizacién, pese a la incertidumbre que pueda generarle, ésta debera estar

preparada a los cambios, ya que su supervivencia depende del proceso adaptativo.

Nuevas formas de estudiar el comportamiento organizacional han surgido a partir de las
teorias mencionadas; actualmente no es posible concebir el estudio de las organizaciones
sin considerar el contexto o entorno en el cual estan inmersas. Por ejemplo, herramientas
de analisis como el benchmarking o la reingenieria son resultado de la aplicacion de estas
teorias para minimizar el riesgo y la incertidumbre, para evaluar la actividad actual de las

empresas o para pronosticar futuros planes.

Como se ha referido, a lo largo de la historia han surgido teorias que responden a las
interrogantes de la época, no se puede decir que una sustituyd a la otra sino que con sus
diferentes enfoques han propiciado a un estudio holistico de las organizaciones. Todas estas
contribuciones tienen como fin explicar los elementos que deben tomarse en cuenta para
el adecuado desarrollo y supervivencia de una organizacién, desde los procesos de
produccion, las relaciones de sus miembros, la retroalimentacién y los cambios dirigidos por

el entorno.
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Por ultimo, la Comunicacidon Organizacional como un conjunto de técnicas y actividades
parte de la investigacion del proceso comunicativo en las organizaciones, y su aplicacion se
ve reflejada en estrategias de comunicacion, cuyo objetivo es la facilitacion de mensajes

entre los miembros y con su entorno y publicos externos.

Carlos Fernandez Collado nos dice que la comunicacién organizacional se refiere al conjunto
de técnicas y actividades interdependientes que facilitan los flujos de comunicacion
internos y externos en una organizacion; la planificacion de la comunicacion garantiza la
inclusion de los publicos objetivos en todas las estrategias organizacionales, gestionando el
conjunto de mensajes emitidos a partir de un diagndstico que determine situaciones

especificas a resolver, a través de la implementacidn de estrategias de comunicacién.*®

Autores mas recientes, como Horacio Andrade o Carlos Fernandez, han diferenciado entre
la comunicacion organizacional interna y externa; la primera dirigida a los integrantes de la
organizacién (publico interno) y la segunda la que se relaciona con el entorno o ambiente
de la organizacion, como por ejemplo el disefio de estrategias de relaciones publicas,

relaciones de ventas, publicidad, etcétera (publico externo).

Dicha distincion resulta muy util al momento de establecer publicos objetivos dentro de las
estrategias de comunicacion de las organizaciones. Recordar que entre mas publicos a los

cuales tiene que dirigirse una organizacion, mas compleja es.

2.1 Comunicacion Organizacional Interna

Formalmente se define a la comunicacién organizacional interna como el “conjunto de
actividades efectuadas por la organizacion para la creacién y mantenimiento de buenas

relaciones con y entre sus miembros”.*! Tiene cinco objetivos principales:

40 1bidem, p. 12.
41 Horacio Andrade. Comunicacién Organizacional Interna: proceso, disciplina y técnica. Espafia, Netbio, 2005,
p. 17.
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1. Favorecer la identificacion de los miembros de la organizacién y su sentido de
pertenencia, a través del reforzamiento constante de la cultura organizacional.

2. Asegurar que los miembros cuenten con informacion confiable, suficiente vy
oportuna.

3. Fomentar la integracion entre los miembros.

4. Proyectar una imagen favorable y consistente de la organizacion entre sus publicos
internos, que sea congruente con la que se maneja al exterior.

5. Crear las herramientas que permitan conocer el estado de la comunicacion en la

organizacién y evaluar su efectividad (diagndstico organizacional).

En resumen, la comunicacién interna se aboca a fortalecer la identificacion de los
colaboradores de la organizacion con el uso de diferentes medios que los mantenga
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo en el logro de objetivos

organizacionales.

La cultura es el conjunto de los rasgos distintivos, espirituales, materiales y afectivos que
caracterizan, cohesionan, definen e involucran a una comunidad o grupo social. Ella
engloba, ademas de las artes y las letras, los modos de vida, los derechos fundamentales
del ser humano, los sistemas de valores, creencias y tradiciones.*? De aqui, que la cultura
organizacional incluye todos los aspectos antes mencionados que estan presentes y son de
relevancia para la organizacion. Esta se caracteriza por una identidad y sus particularidades
gue definen su quehacer organizacional. En este sentido, la cultura puede ser entendida
como “[...] un sistema de significados compartidos que ostentan los miembros y que
distinguen a la organizacion de otras [..] es un conjunto de caracteristicas que la

organizacion valora”.*3

La cultura organizacional es un conjunto de significados compartidos que proporcionan un

marco comun de referencia y, por lo tanto, patrones similares de comportamiento.

42 Alberto Dallal. Antologia: definiciones y apuntes. México, S/Ed. 2014,
43 Stephen P. Robbins. Fundamentos de comportamiento organizacional. México, Pearson Educacién, 20009, p.
258.
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Fernandez Collado, en La comunicacion en las organizaciones, categoriza las distintas

manifestaciones culturales:**

Conceptual-simbdlicas, son las maneras con las que se pretende explicar o
representar, objetiva o subjetivamente, la organizacion. Sus elementos son: filosofia

organizacional, misidn, estrategias basicas, objetivos, programas, mitos, ritos.

Conductuales, se refieren a las pautas de comportamiento y de interaccion de los

miembros. Sus principales elementos son lenguaje, rutinas, usos y costumbres.

Estructurales, es decir, las que pretenden asegurar el cumplimiento de los objetivos.
Sus elementos son: politicas y procedimientos, normas, reglamentos, cédigos de ética,

estructura del poder (liderazgo formal e informal), estructura organizacional.

Manifestaciones materiales, los recursos econémicos, fisicos y tecnoldgicos
necesarios para la produccion y el bienestar de la organizacién. Incluye la tecnologia,

medios de comunicacion, instalaciones, mobiliario y equipo.

Toda organizacion posee una cultura que la distingue, la identifica, y orienta su accionar. La
importancia de esto radica en que, mientras mas cohesionada e integrada esté una
organizacion, llegara mas éptimamente a su objetivo y el ambiente dentro de la misma sera

favorable.

La identidad de una organizacion es la percepcidon que tiene sobre ella misma, hace
referencia a lo que la empresa comunica a sus publicos partiendo de lo que es, por lo tanto,
deriva de la cultura organizacional y esto incluye todos los elementos de las manifestaciones

culturales anteriormente mencionadas.

Segln Héctor Alvarez en su Teoria de las organizaciones, |a identidad corporativa es “[...] la
suma de caracteristicas particulares que reline una empresa y que la diferencia de otra. Esto

esta relacionado con los modos de hacer, de interpretar y de enfrentar las diferentes

44 Carlos Fernandez Collado, op. cit., p. 89.
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situaciones que se presentan cotidianamente en el dmbito de la empresa”,* durante un
largo periodo, por lo que es muy dificil cambiar, sin embargo, pueden evolucionar

significativamente.

Joan Costa resume el concepto de identidad corporativa como la suma de la identidad visual
y la identidad conceptual*®y explica que los signos que integran el sistema de identidad
corporativa tiene la misma funcion, pero cada uno posee caracteristicas comunicacionales
diferentes. Estos signos se complementan entre si, con lo que provocan una accién sinérgica

gue aumenta su eficiencia en conjunto.

La identidad conceptual se ve reflejada en la misidn, vision, valores, politicas
procedimientos, codigo de ética. La identidad visual es un conjunto de elementos graficos
gue se alinean con el mensaje, tienen naturalezas distintas: lingliistica, que se refiere al
nombre de la organizacion expresada en un logotipo; icdnica, es decir, la marca grafica o
distintivo figurativo de la organizacion, un simbolo o un signo convencional portador de
significado, y cromatica, que consiste en el color o colores que la empresa adopta como

distintivo.
La construccion de la identidad corporativa se da en tres niveles:*’

- Empresa: identidad corporativa conformada por la cultura organizacional.

- Comunicacion corporativa de la empresa: lo que la empresa dice de si misma en sus
diferentes manifestaciones.

- Publico: resultado de dicha comunicacién y comportamientos de los empleados, que

configuran la realidad empresarial. (Imagen corporativa)

45 Héctor Alvarez. Teoria de las organizaciones. Argentina, Ed. Eudecor, 1997, p. 105.

4¢ Joan Costa. Identidad corporativa. México, Trillas, 1993, p. 53.

47 Grisel Cano y Eriberto Bauza. “De la identidad Organizacional a la Identidad Corporativa”, en linea:
Contribuciones a la  Economia, Cuba, Universidad de las Tunas, junio 2010, en
http://www.eumed.net/ce/2010a/. (consultado: 10/jun/18).
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La identidad se forma y transmite en virtud de los procesos comunicativos, los miembros
co-construyen representaciones, simbolos y significados. A su vez, la identidad caracteriza
la comunicacién, el modo peculiar en que transmite su contenido es propio de cada

organizacion.

El MUNAL, desde su fundacion en 1981, ha modificado su identidad (tanto visual como
conceptual) y ha establecido las estrategias de comunicaciéon para transmitir dichos

cambios tanto al interior entre sus miembros, como al exterior.

Por ejemplo, hasta el momento el museo ha tenido tres logotipos que se han utilizado para

diferentes objetivos:

Este logotipo es el primero con el que se fundod el

museo y que actualmente se sigue utilizando para

todos los soportes visuales (muros de

MUSEO NACIONAL DE ARTE

exposiciones, carteles, videos promocionales,
invitaciones, productos). Se considera el logotipo institucional y el que mayor impacto ha
tenido entre los publicos del museo, ya que es el mas reconocido tanto interna como

externamente puesto que es el mas utilizados en todos los canales de comunicacién, es

considerado el logotipo oficial.

BINBA

CARAVAGGIO
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Con la renovacion del museo en el afio 2000, también se
buscé modernizar la identidad visual y por eso se diseid

este logotipo. Se comenzd a utilizar el acrénimo

“MUNAL” aludiendo a otros grandes museos del mundo.

Este logotipo si se implementd, por ejemplo en mobiliario y algunos documentos dentro del

museo, sin embargo, no logro posicionarse en el publico externo y se dejé de utilizar.

MUSEO

DE ARTE

NACIONAL

O

Finalmente, en 2016, se disefid este logoitpo. Se utilizd el
nombre completo ya que se pretendia que el publico
recordara quien era el “MUNAL”. De acuerdo con el ex
director del museo, Agustin Arteaga, se buscaba resaltar su

|II

cualidad de “nacional”. Este logotipo actualmente sdlo se
usa para videos promocionales de cursos y talleres y en los

productos de estos mismos.

En conclusion, la principal funcidon de los canales de comunicacidn interna es, por un lado,

permitir un desarrollo, coordinacién y cumplimiento de las tareas y, por otro, fomentar la

identificacion e integracion de los colaboradores con la organizacion y los valores que ésta

pretende representar, ya que la identidad, tanto visual como conceptual, tienen relaciéon

con los mensajes enviados al exterior.
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2.2 Comunicacion Organizacional Externa

La distincidon entre comunicacion interna y externa en una organizacién esta establecida
acorde al tipo de publico al que se dirije. La comunicacion externa esta dirigida
principalmente a la comunicacion con los medios de comunicacidn, accionistas, clientes,
proveedores, instituciones oficiales, entre otros, e implica el intercambio de informacién

entre las organizaciones.

Con la llegada de la Teoria de Sistemas y de Contingencia, el entorno comenzé a ser vital
para los estudios y andlisis de las organizaciones. Estas dos teorias plantearon que el
entorno es base importante para todas las organizaciones, conceptuada como un sistema

abierto e inserto en un medio dindamico con el que interactua.

Actualmente, las organizaciones, sobre todo aquellas mas complejas como los museos,
deben mantenerse informadas de los cambios en el macroentorno, asi como de crear
vinculos con todos los publicos del microentorno, ya que son éstos quienes generaran su
red de publico o stakeholders. El microambiente ofrece oportunidades y recursos a la
organizacién, pero también le impone restricciones, contingencias, desafios y amenazas.

Cabe recordar que la red de stakeholders del MUNAL sera abordada en el capitulo 4.

“La comunicacion exterior de una empresa es el conjunto de actividades generadoras de
mensajes dirigidos a crear, mantener o mejorar la relaciéon con los diferentes publicos
objetivo del negocio, asi como a proyectar una imagen favorable de la compafiia o
promover actividades, productos y servicios.” *® Son muchos los recursos, canales y
herramientas de comunicacion que la organizacion puede emplear para realizar su
comunicacion externa. Dentro de la misma se diferencian tres areas o funciones: marketing
y publicidad; relaciones informativas con los medios de comunicacidn, y relaciones con la

sociedad o publicas.*

48 Fernando Martin Martin, Comunicacién institucional y empresarial, Madrid, Universitas, 2010, p. 23.
4 Txema Ramirez de la Piscina Martinez. Gabinetes de comunicacidn. Funciones, disfunciones e incidencias.
Barcelona, Bosch Casa Editorial. Version PDF.
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La promocion y la publicidad se utilizan para dar a conocer un producto. La mercadotecnia
o marketing es el proceso de planear y ejecutar la concepcién, fijaciéon de precios,
promocidn y distribuciéon de ideas, bienes y servicios.”® En el MUNAL los procesos de
promocion y distribucion de ideas y servicios son realizados por varias areas del museo,
como se ha mencionado, el funcionamiento del museo es como un sistema cuyo producto

son las exposiciones, productos a la venta, cursos y talleres.

De la fijacidn de precios se encargan las autoridades, por ejemplo, el precio de los boletos
de acceso es establecido por la Secretaria de Cultura y el precio de los productos de la
Tienda MUNAL por el Patronato. En el caso de cursos y talleres si se cuenta con mayor
autonomia, por mencionar un ejemplo, la Subdireccion de Comunicacion puede fijar y
administrar los recursos provenientes de sus actividades, pero siempre con la aprobacién

de la Direccién y el Patronato del museo.

En lo que concierne a promocion y publicidad se recurre a medios como pdsters y carteles
dispuestos en transporte publico y en exteriores, como parabuses; videos promocionales,
también transmitidos en transportes como el Sistema de Transporte Colectivo Metro vy
Metrobus; y el manejo de redes digitales como Twitter, Facebook, Instagram, entre otras
(el crecimiento en estas plataformas se considera “organico”, puesto que no se ha pagado

a dichas empresas por suscriptores o difusién).

En segundo lugar, el objetivo de las relaciones informativas con los medios de comunicacion
es consolidar a la organizacion como fuente legitima. La principal estrategia que
implementa el MUNAL en esta area es el recorrido a medios, que consiste en una visita
guiada, previa a la inauguracion oficial, de las exposiciones con la asistencia del Director,
curadores y, si es posible, de alguna autoridad del INBAL o de la Secretaria de Cultura. Se
programan al menos un dia antes de la inauguracion y se hace la convocatoria a medios de

comunicacion, tanto de prensa escrita, television y radio, como de medios digitales. El

50 Ibidem.
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formato es parecido a una conferencia de prensa, pero recorriendo la exposicién en

cuestion.

Finalmente, las relaciones publicas son definidas por José Barquero, en E/ libro de oro de las
Relaciones Publicas, como “[...] actividades de alta direccién, que va orientada a conseguir
credibilidad y confianza de los publicos, utilizando diversas técnicas de difusion y
propagacion, informando en tiempo y en el momento oportuno sobre las personas u

organizaciones, para modificar o potenciar sus actitudes y acciones.”>*

El MUNAL cuenta con un area especifica de relaciones publicas: Coordinacion de Difusidony
Relaciones Publicas, que se encarga de establecer relacion con aquellos agentes cuya
actividad pueda resultar en un convenio y, por lo tanto, en beneficio para el museo, ya sea
para el mantenimiento del mismo, traslado de exposiciones u obras, difusidon de actividades
en diferentes medios, organizacion de eventos publicos o incluso para conseguir privilegios
para el personal en otros recintos o establecimientos. A cambio, el museo puede ofrecer
recibo deducible de impuestos, logotipos y menciones en salas de exposicion y en soportes

de difusion, catalogos, visitas guiadas especiales, entre otros.

Las relaciones publicas se encargan de identificar, establecer y mantener relaciones
mutuamente benéficas entre una organizacion y los diversos publicos, creando asi una

imagen positiva de la organizacion por medio de diferentes técnicas:

- Cabildeo: Promover laimagen de la organizacién con base en sus actividades. Es el proceso
de acciones y/o estrategias que buscan influenciar en las personas con poder de decision
para que ellas con su accionar afecten, a su vez, las politicas publicas.5? Este puede ser
concebido para lograr tanto un impacto inmediato, como uno en el mediano o largo plazo.

Esta técnica no es utilizada por el MUNAL.

- Publicity: es la informacion divulgada por una empresa, entidad u organismo publico o

privado, con el fin de crear un clima favorable hacia el/la mismo/a, y que es difundida total

51 José Barquero. El libro de oro de las Relaciones Publicas. Barcelona, Gestién, 1996, p. 25.
52 Ibidem, p. 41.
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o parcialmente por un medio de comunicacion. Su principal atractivo es que permite a las
organizaciones obtener un espacio gratuito en los medios de comunicacion para persuadir

con noticias a su publico, posicionando sus servicios.

Asi, esta técnica si resulta util para los museos; el MUNAL tiene varios convenios con
diferentes medios que regularmente (mensual, semanal o trimestralmente), prestan

espacios para la difusion de exposiciones y actividades.

- Mecenazgo: Designa un sostén financiero o material, aportado a una obra o a una persona
para el ejercicio de actividades que presentan un caracter de interés general y sin

contrapartida directa por parte del beneficiario.>3

- Patrocinio: es una técnica de comunicacion estructurada mediante la cual una entidad
comercial (patrocinador) ofrece unos recursos en forma monetaria o en especie a una
organizacién, evento o causa (patrocinado), con la finalidad de conseguir un beneficio
directo al asociar su imagen corporativa, sus productos o servicios a la actividad o entidad
patrocinada. La ganancia que obtiene el donante se vera reflejada en la reputacion de su

organizacion.

El patrocinio es la técnica mas importante utilizada por la Coordinacion de Relaciones
Plblicas el MUNAL, ya que es a partir de ésta que muchas areas del museo se ven
beneficiadas o incluso en funcionamiento. Se han conseguido patrocinios para la
renovacion estructural del recinto (sistemas de iluminacidn, pintura, remodelaciéon de
sanitarios, vestibulo, entre otros), para el montaje de exposiciones (por ejemplo, para el
proyecto The Caravaggio Experience, por medio de patrocinio, se obtuvieron los
proyectores, el sistema de audio y su instalacion) y para su difusién, programas de cdmputo

y software para el personal de oficinas y para los eventos y actividades.

El mecenazgo y el patrocinio son dos acciones encaminadas por la empresa a hacerse

presente en su calidad de contribuyente social o financiero de una actividad de interés

53 jdem.
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colectivo que se reviste de un reconocimiento social, este tipo de acciones se vinculan

directamente con la imagen de la organizacion.

Cuando se habla de una imagen organizacional, se refiere a la representacién de ésta en sus
publicos. “La imagen organizacional no es mas que la que un determinado publico percibe
sobre una organizacion a través de la acumulacion de todos los mensajes que haya
recibido”,>* pueden ser de manera intencionada o no intencionada. En la imagen de la

empresa intervienen otros factores importantes: el publico y su entorno.

“Desde el momento en que una organizacion pone de manifiesto su identidad y comienza
el proceso de comunicacion con sus publicos, se inicia también el proceso de formacion de
su imagen.”> Es necesario intervenir en el efecto de la imagen corporativa mediante
estimulos comunicativos emitidos desde la propia identidad, en los que se incluyen también

los productos, servicios y el comportamiento de la organizacidn.

Paul Capriotti define la imagen como “[...] la estructura mental de una organizacién que se
forman sus publicos de interés, como resultado del procesamiento de toda la informacién
relativa a la organizacién”.”® Es decir, es la percepcion, formada por elementos visuales y

conceptuales, de una organizacion.

Capriotti también sostiene que la imagen es “un reflejo de la identidad de la organizacion”
. .y o, e
y establece que, en especial la conceptual, se construira sobre la combinacién del “decir” y
“hacer”, el primero haciendo referencia a todas las acciones comunicativas de la
organizacién como publicidad, marketing, relaciones publicas, difusion y, el segundo, a la
conducta autogestiva, es decir, la actuacion de los miembros de la organizacion, calidad de

sus productos o servicios, organizacion y comunicacién interna, etcétera. Recomienda

54 Joan Costa, op. cit., p. 93.

55 Miguel Angel Sanz Gonzélez y Maria Angeles Gonzales Lobo. Identidad corporativa: Claves de la
comunicacion empresarial. Madrid, ESIC, 2005, p. 109.

56 paul Capriotti. Planificacién estratégica de la imagen corporativa. Méalaga, Instituto de Investigacién en
Relaciones Publicas, 2003, p. 129.
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fortalecer la identidad al interior regulando o modificando conductas erréneas que puedan

restarle credibilidad a la imagen y reforzar aquellas que concuerden con lo que se expresa.

Es importante destacar, pese a que hay distintas metodologias y estudios alrededor de la
imagen corporativa, ésta no es un recurso manipulable, al tratarse de percepciones
individuales que luego conforman una opinién publica, la organizacidon no es capaz de
controlar lo que los publicos puedan pensar o decir de ella, sin embargo, lo que si se puede

es establecer vinculos con los publicos e influir su percepcion.

Asimismo, otra caracteristica de la imagen corporativa es que no es Unica. Como se ha
mencionado, una organizacion tiene diversos publicos a los cuales dirigirse y es comun que
no todos compartan la misma opinion sobre ésta, resultando en una imagen variada

dependiendo del agente.

Aunado al concepto de imagen corporativa se encuentra la reputacion, definida como
aquello que el publico recuerda sobre una organizacion de acuerdo con acciones pasadas y
con los resultados, que pueden haber tenido o generado, y con acciones presentes en el dia

a dia.

Joaquin Mouriz dice que “[...] la reputacidn corporativa es el conjunto de percepciones que
tienen sobre la empresa los diversos grupos de interés, tanto internos como externos. Es
resultado del comportamiento desarrollado por la empresa a lo largo del tiempo y describe

su capacidad para distribuir valor a los mencionados grupos.”>’

Mouriz también explica las diferencias entre imagen y reputacion, pese a que ambas estan
relacionadas con las percepciones de publicos sobre la organizaciéon. La imagen es un
proceso efimero y coyuntural, construido en el exterior de la organizacion y como un reflejo
de la identidad de ésta; mientras que la reputacion es de caracter estructural, con
resultados duraderos, generada en el interior de la organizacion y como resultado del

comportamiento de ésta. La imagen es el resultado de la percepcidén y experiencia que

57 Joaquin Mouriz. “Reputacidn corporativa”, en linea: Comunicacidn corporativa. Publicado el 03/06/2007
URL: https://mouriz.wordpress.com/2007/06/03/reputacion-corporativa/ (consultado: 8/jun/18).
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tenga cada individuo con la organizacion, la reputacidn es un concepto colectivo basado en
las acciones a lo largo del tiempo de la compafiia y del beneficio o valor que ésta otorga a

la sociedad.

Algunos autores hablan de la reputaciéon como “la cristalizacion” o consolidacion de la
imagen, entonces, la reputacién es un proceso mas duradero y por lo tanto mas dificil de
influenciar, cambiar o gestionar. Se compone de las percepciones de stakeholders sobre
toda la actividad de una organizacion, que va desde el comportamiento organizacional (la
ética en sus procesos y personal), hasta la calidad y utilidad de sus productos, servicios,
actividades, aportaciones a la sociedad, comunicacién y los resultados econdmicos que
presente. Esta creacion de valor estd relacionada con las expectativas que tienen dichos

grupos sobre la organizacion.

La estrategia de comunicacion y los mensajes que la organizaciéon emite deben estar en
concordancia con los procedimientos en el interior de la misma, no se trata de sélo hablar
delimpacto social o sélo del producto o servicio que ofrece, sino del conjunto de actividades
gue se realizan tanto en el interior como en el exterior, adecuando los canales para el
publico al cual se dirigen, asi como de contar con contenido sdlido y fidedigno que dote de

credibilidad a la compaiiia.

El resultado final del proceso de gestién de imagen y reputacion es el posicionamiento de
una organizacion, es decir, cuando logra ocupar un lugar en su entorno de accién, dicho

lugar es alimentado por las percepciones y opiniones de publicos externos e internos.

Luis Angel Sanz afirma que el posicionamiento se origina cuando la imagen percibida es
comparada con la de otras organizaciones del mismo sector y se establecen “distancias”,
creando asi diferentes lugares en la mente de los publicos y diferenciando a las
organizaciones.>® Asi, “[...] cuando tal imagen percibida es comparada con la de las

empresas alternativas y se establecen las distancias —proximidades o lejanias entre todas

58 Luis Angel Sanz de la Tajada. Integracién de la identidad y la imagen en la empresa. Madrid, ESIC, 1994, p.
137.
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ellas—, se obtiene el posicionamiento relativo de las diferentes empresas que concurren en

un sector concreto [...]"”>°

El posicionamiento se trabaja con estrategias de comunicacion donde intervienen la
identidad de la organizacion, los mensajes que emite y la imagen que genera. La
importancia de este tipo de estrategias es que fungen como mecanismos de
reconocimiento frente a la competencia y generadores de confianza con los publicos, por

ejemplo, mediante relaciones publicas.

Las relaciones publicas establecen y mantienen relaciones benéficas entre una organizacion
y sus publicos, estos vinculos se generan con base en la confianza, en el valor que aporten

entre siy en el tipo de comunicacién que formen.

Comunicacion Bidireccional Simétrica

En el campo de las relaciones publicas se habla de modelos de comunicacién para que, tanto
tedrica como practicamente, se expliquen los fendmenos comunicativos en distintos
niveles. James E. Grunig y Todd Hunt, en Direccion de las relaciones publicas, definen cuatro
modelos de relaciones publicas resultantes del cruce de dos variables: por un lado, si son
procesos sincrénicos (buscan el beneficio de la organizacién imponiendo una vision propia)
o diacrdnicos (buscan el beneficio mutuo y afrontan abiertamente los problemas, esta
sustentado en el didlogo) y por otro, si es comunicacion unidireccional (se basa en una Unica
via, el emisor informa y no hay capacidad de respuesta por parte del receptor), o es
comunicacion bidireccional (hay un interés por saber qué opinan las otras partes. El

receptor desempefia un rol activo). Los modelos resultantes son:%°

a) Modelo de agente de prensa: considerado el modelo pionero porque nace con las
relaciones publicas en los inicios del siglo XIX y se manifiesta con periodistas que difunden
informacion de sus clientes (empresas privadas) en publicaciones. Se trata de un modelo de

comunicacion unidireccional de la organizacion hacia los publicos. Tiene una connotacién

59 Ibidem, p. 169.
60 James E. Grunig y Todd Hunt. Adaptado por Jordi Xifra, “Origenes y estructura contemporanea de las
relaciones publicas”, en Direccidn de las relaciones publicas. Barcelona, Gestion 2000, 2003, p. 72.
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negativa, ya que, en ese entonces, no habia control ni ética y basaba sus funciones en la
propagacion de informacion (propaganda) incompleta o distorsionada que se prestaba a la
manipulacion.

b) Modelo de la informacion publica: surge a principios del siglo XX con el propdsito de
propagar tanto los aspectos positivos como los negativos de la organizacion sin la finalidad
de persuadir a los publicos. En este modelo la comunicacion también es unidireccional,
pero, con la diferencia respecto del anterior, aqui la informacién transmitida es neutra y se

basa en investigacion sobre los acontecimientos de actualidad.

Las tareas y objetivos de las relaciones publicas ejercidas con este modelo son:®! 1)
aprehender los valores de la informacion de actualidad; 2) elaborar informacion para los
medios de comunicacién; 3) suministrar informacién objetiva del emisor, y 4) trabajar de

acuerdo con los principios del periodismo.

c) Modelo asimétrico bidireccional: Se inicia hacia el afio 1900, pero tiene auge hasta
1960. Tiene como finalidad persuadir cientificamente a los publicos;®? es decir, se basa en
métodos y técnicas cualitativas y cuantitativas de las ciencias sociales para estudiar las
actitudes y comportamientos de los publicos y configurar el mensaje adecuado
intencionado. Es a partir de este periodo que la investigacion funge un papel determinante
en las acciones comunicativas de las organizaciones y sera aplicada tanto en este modelo

como en el siguiente.

Se habla de comunicacién bidireccional, ya que fluye hacia el publico y desde el publico
(feedback). La asimetria se infiere del hecho de que los efectos de las relaciones publicas
estan desequilibrados a favor de la organizacion. En otras palabras, la organizacion no
modifica su comportamiento, pero si procura modificar las actitudes y las conductas del

publico.

61 Jordi Xifra. “La comunicacidn bidireccional”, en Planificacidn estratégica de las relaciones publicas. Paidds,
2005, p. 74.
62 Ibidem, p. 76.
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d) Modelo simétrico bidireccional: constituye el ideal de las relaciones publicas actual,
cuyo objetivo ya no es persuadir solamente sino procurar una buena relacion entre el
emisor de la comunicacién y sus publicos. Este modelo busca la comprensién de los publicos
por parte de las empresas y viceversa, para lograr un bienestar comun y por tanto mejorar

las relaciones entre ambas partes.

La comunicacion simétrica bidireccional se traduce en un didlogo que deberia llevar, en
palabras de Grunig y Hunt (1984), a que la organizacién y el publico modifiquen sus
actitudes y comportamientos, es decir, el emisor puede llegar a variar su posicion para
mejorar esa relacion con sus publicos y no esperar que sean soélo éstos quienes se muevan,

como se practicaba en el modelo anterior.

El MUNAL maneja sus relaciones publicas con base en este ultimo modelo, pues se pretende
gue cada relacién que se establezca resulte no sélo en un beneficio mutuo, sino también en

una relacién duradera y de compromiso.

Por ejemplo, Jordi Xifra, en Planificacion estratégica de las relaciones publicas (2005), indica
el caso de las relaciones con la prensa, a diferencia de los envios de comunicados de prensa,
una tactica propia del modelo de agente de prensa o de informacién publica (modelo 1y
2), el modelo bidireccional simétrico propone invitar a los periodistas para que desarrollen

su vision de los hechos, en el caso del MUNAL, por medio de los recorridos a medios.

La investigaciéon es una parte fundamental en los modelos bidireccionales en dos
modalidades: la investigacion formativa, se utiliza para conocer cémo es percibido el emisor
por el publico y determinar qué consecuencias tiene sobre éste, lo que permite asesorar a
la organizacion sobre la reaccién del publico ante las politicas corporativas y sobre cdmo
podrian ajustarse para servir mejor al interés del publico; y la investigacién evaluativa,
aquella que evidencia si se han alcanzado los objetivos y si ha mejorado realmente el

entendimiento mutuo entre la organizacidn y sus publicos mediante el feedback.

El modelo simétrico bidireccional tiene como base crear un clima de confianza mutua para

la organizacion y sus publicos. Para ello, Xifra sefiala que se debe desarrollar un doble
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proceso de influencia (entre una organizacion y sus diversos publicos); al contrario del
proceso de influencia, en este caso debe considerarse en los dos sentidos: permitir a la

organizacidén influenciar, pero también ser retroactivamente influenciada.

“Este doble proceso de influencia (intersubjetividad) constituye el teldn
de fondo del uso de todas las técnicas de relaciones publicas [...] se implantan las
estrategias y los medios que permiten a los distintos interlocutores establecer un
didlogo [...]. De esta forma, las relaciones publicas facilitan la consecucion de un

consenso entre los publicos y la organizacién, al tiempo que contribuyen al alcance de

los objetivos organizativos.”®3

Dado el contexto y la complejidad actual de las organizaciones (especialmente aquéllas con
una gran variedad de publicos —stakeholders—y flujos de comunicacidn), la gestidn de estas
relaciones ha despertado mucho interés tanto en las empresas como en la academia,
resultando en teorias y metodologias que orientan el accionar de estas organizaciones de

acuerdo con sus publicos y con los objetivos que pretenden alcanzar con esta relacion.

2.3 Teoria de stakeholders

La Teoria de los stakeholders, presentada por Edward Freeman desde 1983, partié como la
superacion de la teoria cldsica cuya tesis principal se centra en el maximo beneficio para la

empresa y donde los Unicos implicados son quienes laboran dentro de ésta.

Freeman enfoca la teoria a identificar a aquellos grupos o personas que son de importancia

vital para la existencia de una organizacion, es decir, a los publicos de interés o stakeholders.

El término “stakeholder”, traducido en espafiol como “grupos de interés”, “actores” o
“agentes”, se ha modificado desde su introduccién en el campo empresarial. En su texto A

Stakeholder Approach to Strategic Management (2001), Freeman expone la primera

8 Ibidem, p. 77.
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definicion: “[...] cualquier grupo o individuo que afecta o es afectado por el desarrollo de

los objetivos de una organizacién” .5

Asi, partiendo de esta definicion, Freeman introdujo dos acepciones: una restringida y una
amplia; la primera, “the narrow sense of stakeholder”, se refiere a aquellos grupos y/o
individuos sobre los que la organizacion depende para su supervivencia (empleados,
segmentos de clientes, ciertos proveedores, agencias gubernamentales clave, accionistas,

ciertas instituciones financieras, y otros);®

Mientras que la segunda, “the wide sense of stakeholder”, considera a cualquier grupo o
individuo identificable que pueda afectar el logro de los objetivos de una organizacion o
gue es afectado por el logro de los objetivos de ésta (grupos de interés publico, grupos de
protesta, agencias gubernamentales, asociaciones de comercio, competidores, sindicatos,

medios de comunicacidn, asi como segmentos de clientes, accionistas y otros).t®

Gaston Escudero, en su tesis doctoral (2009), ofrece un recorrido por la evolucién del
concepto dentro del campo empresarial y como se ha ido adaptando a las teorias
administrativas. En 1988, Daniel Gilbert, en su texto Corporate Strategy and the search for
ethics, retoma el concepto de stakeholders, pero visto desde la idea que las organizaciones
estan compuestas por seres racionales y emocionales (vision humanista), en los cuales
existe una compleja red de valores, entendiendo por valores las razones ultimas por las

cuales las personas actuan; por lo tanto, el éxito organizacional se debe, en parte, a las

64 “Any group or individual who is affected by or can affect the achievement of an organization’s objectives”

Edward Freeman and John McVea. “A Stakeholder Approach to Strategic Management”. Working Paper No.
01-02. Darden Graduate School of Business Administration, Virginia, University of Virginia. SSRN Electronic
Journal - January, 2001. Version PDF.

 Edward Freeman and David L. Reed. “Stockholders and stakeholders: A new perspective on corporate
governance”, en linea: California Management Review, Vol. XXV, No. 3, California, University of California,
1983. Version PDF.

URL:http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/40582871/Stock stakeholders.pdf?AWSAccessKe
yld=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A&Expires=1492715926&Signature=Zs7wR8SUiiUtdltMkkyWuYI11SE%3D&resp
onse-content-disposition=inline%3B%20filename%3DStock and stakeholders.pdf. (consultado: 03/abr/17).

% jdem.
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elecciones y acciones de los grupos que tienen un interés en la organizacién.®’ Para esta

vision son importantes dos elementos que intervienen los valores: capacidad y voluntad.

Es decir, se considera como un stakeholder a aquel grupo o individuo reconocidos como
titular de un interés; de esta forma, tanto la organizacion como los stakeholders toman

decisiones que intervienen en el objetivo del otro.

Las decisiones que toman las corporaciones se encuentran con que hay otros grupos e
individuos externos que tienen un interés en lo que hacen. Estos stakeholders, tales
como clientes, proveedores, comunidades, gobiernos, dueiios, empleados toman
decisiones y dependen de las organizaciones para realizar sus proyectos. Del mismo
modo, las organizaciones dependen de ellos para su éxito.%®
Robert A. Peterson y O. C. Ferrell retoman la propuesta por Ed Freeman en su acepcién mas
amplia, pero presentan también una distincidén entre varios tipos de stakeholders seguin sea
su influencia directa o indirecta sobre la empresa: los “primarios” o “definicionales” y

“secundarios” o “instrumentales”.®®

Los primarios son vitales para el crecimiento continuo y sobrevivencia de cualquier
empresa, por ejemplo, accionistas, empleados, proveedores, clientes; mientras que los
instrumentales estan en el entorno amplio de la empresa y son aquellos que pueden
influenciar a los primarios, por ejemplo, activistas, competidores, ambientalistas, medios

de comunicacion, entre otros.

Escudero dice que en un sistema de relaciones entre la organizacion y sus partes
interesadas, los distintos grupos o actores no sdlo interactian de manera bidireccional con
la organizacidn, sino que regularmente interactian también con las otras partes interesadas
en forma de red, con lo que pueden lograr intervenir directamente en el funcionamiento

de la organizacidon con mayor fuerza. Recordar que son estas redes de comunicaciéon

67 Gaston Escudero Poblete. “La evolucidn del concepto stakholders en los escritos de Ed Freeman”, en Otro
punto de vista, Newsletter No. 5, IESE, Business School. Navarra, Universidad de Navarra, noviembre de 2009.
Version Online URL:
http://www.iese.edu/es/files/La%20evaluaci%C3%B3n%20del%20concepto%20de%20stakeholders%20seg
%C3%BANn%20Freeman tcm5-39688.pdf, p. 2. (Consultado: 15/abr/2017)

% Daniel Gilbert (1988), citado por Gastén Escudero Poblete, op. cit., p. 3.

% Ibidem, p. 4.
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establecidas entre la organizacion y sus publicos y, entre estos, las que conforman su

complejidad.

Una vision mas moderna de stakeholder es proporcionada por Domingo Garcia-Marza en
Etica empresarial. Del didlogo a la confianza, quien enuncia tres caracteristicas que retne

un grupo de interés:”®

a) Cumplen una funcidn de soporte, paralelo al trabajo de los accionistas o

shareholders, los stakeholders representan un interés o valor agregado que puede
llegar a ser crucial para la organizacion.

b) Afectan a la empresa, las decisiones de éstos pueden afectar indirecta o

directamente a la organizacion.

c¢) Amplian la responsabilidad de la organizacidn, al concebir a estos grupos de interés,

la empresa amplia sus vertientes y establece una relacién con los grupos que
participan en el proceso empresarial y que sirven al mismo. De aqui que gran parte
de la aplicacidn de esta teoria esté enfocada a la responsabilidad social empresarial

(RSE).

La gestion de la relacion con los stakeholders se vincula con la creacién de valor o riqueza
generada por la organizacion para las partes interesadas y para si misma. Fernando Navarro
Garcia, en Responsabilidad social corporativa: teoria y prdctica (2008), ofrece una definicion
donde incorpora la legitimidad como atributo de un stakeholder: “[...] todos aquellos
individuos o grupos que, bien por motivos estratégicos o bien por motivos de legitimidad

moral, son necesarios para el logro de objetivos en la empresa.””*

Aunando a este enfoque y basado en las expectativas que cada stakeholder tiene de la
organizacidén, se pueden identificar dos categorias: centrales, aquellos que poseen poder

comunicativo, es decir, capacidad de interlocuciéon con la organizacién, y expectativas

7% Domingo Garcia-Marza. Etica empresarial. Del didlogo a la confianza. Madrid, Ed. Trotta, (Coleccién
Estructuras y Procesos. Serie Ciencias Sociales), 2004, p. 191.

"1 Fernando Navarro Garcia. Responsabilidad social corporativa: teoria y prdctica. Madrid, Serie de libros
profesionales de empresa, 2008, p. 74.
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urgentes y legitimas, basadas en un contrato juridico o social, y latentes, aquellos grupos

gue si bien afectan o son afectados por la organizacion, ain no establecen contrato juridico

o social, pero que podrian convertirse en centrales; este tipo de stakeholders también

tienen expectativas legitimas, pero en el campo de lo “mora

|II

Para poder identificar un interés legitimo se debe de entender a éste como “[...] cualquier

beneficio, participacion o derecho que tiene un grupo o individuo en el resultado de las

politicas, procedimientos o acciones de una corporacion [...] los intereses pueden basarse

en cualquier tipo de beneficio [...]".

Tipo
Socios, accionista o
inversionistas

Empleados

Directivos
Creadores de opinién o
conocimiento

Clientes
Instituciones financieras
Competidores

Proveedores y
subcontratistas
Comunidades locales,
paises, sociedades

Administracion publica

Partidos politicos
Iglesias
Sindicatos
Universidades

”» 72

Figura #2 Stakeholders e intereses legitimos

Intereses Legitimos
Beneficios, rentabilidad, inversiones, gestion

Salarios, prestaciones sociales, seguridad, higiene, estabilidad, promocidn,
empleabilidad, formacidn, participacién.
Capacidad de gestion, prestigio, ingresos.

Transparencia, informacidn veraz y actualizada.

Justa relacidn calidad-precio, informacidn veraz, garantias de salud y seguridad,
posventa.
Transparencia, solvencia, lucha contra la corrupcién.
Respeto a las reglas de libre competencia, reciprocidad, cumplimiento de
compromisos, cooperacion.

Respeto a las reglas de libre mercado, capacidad de pago, informacién clara,
posibilidades comerciales, respeto a marcas y propiedad industrial.
Respeto a la soberania nacional, legalidad, lucha contra corrupcién, contribucion,
colaboracién con instituciones.

Legalidad, contribucién con instituciones cientificas, culturales, universidades,
medio ambiente, ONGs.

Legalidad, contribucidn
Respeto a creencias y valores morales.

Respeto y promocion de derechos sociolaborales.

Investigacion, desarrollo, formacion.

Fuente: Fernando Navarro Garcia, Responsabilidad Social Corporativa: teoria y prdctica, p. 76.

2 Ibidem, p. 73.
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“En cualquier caso, anticipamos que no todas las personas o organizaciones son per se
stakholders de la empresa, y que aun siéndolo no tienen siempre un interés legitimo [...];

un competidor podria tener interés en conocer la base de datos de clientes de la empresa

[.]"73

En el caso del MUNAL, de acuerdo con los objetivos de esta investigacion, esta clasificacion
resulta util para explicar en capitulo 4 los procesos comunicativos que establece con
directivos, correspondientes a los oérganos reguladores; creadores de opinion o
conocimiento, por ejemplo, con los medios de comunicacidn; clientes, en este caso los

visitantes y usuario del museo; competidores y proveedores.

Es importante percibir a los stakeholders como un interlocutor activo para la organizacion
con demandas e intereses claros. Desde el punto de vista de la organizacién como un
sistema inmerso en un entorno en constante cambio, es necesario identificar qué grupos
resultan aliados o “enemigos” y de esta forma indicar el camino para el intercambio de
informacion, estrategias de gestion e incluso un adecuado manejo de crisis posteriores. Las

principales ganancias que representan para la empresa la relacion con los stakeholders son:

e Facilitar la gestion de reputacion.

e Informar e influenciar a los stakeholder para mejorar sus procesos de toma de
decisiones.

e Permitir la combinacion de recursos (conocimiento, informacién, personal,
tecnologia, etcétera) para alcanzar un objetivo que por si misma la organizacion no

logra.

Disefiar una estrategia que incorpore una relacion con stakeholders permea a todos los
niveles de una organizacién y de la planeacién misma, desde el analisis estratégico,

formulacion de las tacticas hasta la implementacién y su posterior evaluacion.

Dentro de este proceso y cuya importancia es el tema de estudio en esta investigacion, se

encuentran los stakeholders involucrados a nivel externo de la organizacidon (publicos

3 Ibidem, p. 75.
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externos) que influyen en la reputacion e imagen del museo, elementos de vital

importancia, como se menciond, para el logro de objetivos.

2.4 Publicos intermedios

A lo largo del capitulo se expuso la principal division que los tedricos proponen de la
comunicacion organizacional, dada por el tipo de publico al cual esta dirigida y por el
propodsito de las estrategias comunicativas: por un lado, la interna, cuyos objetivos se
enmarcan en temas de direccién y socializacion entre los miembros y, por otro, externa,
donde las estrategias estan encaminadas a la mercadotecnia (imagen, reputacion, ventas)

con agentes fuera de los limites de la organizacion.

Sin embargo, en algunos tipos de organizaciones, esta diferencia no es determinante, ya
gue ciertos publicos no encajan completamente con las caracteristicas de las definiciones,
sino que, por el contrario, podrian adaptarse a ambas puesto que rednen elementos de
cada una dependiendo de la situacién que se plantee, de aqui que se habla de publicos
intermedios, es decir, stakeholders que son parte de las operaciones de la organizacion,

pero que no se pueden etiquetar como internos o externos.

Para entender a este publico hay que tomar en cuenta dos factores que definen su relaciéon

con la organizacién:

a) El tipo de informacidn que reciben por parte de ésta y con qué objetivo. Esta
informacion varia de acuerdo con la situaciéon especifica en la que esté implicada la
estrategia, pueden ser objetivos de comunicacién interna (de integracidn,
socializacion, direccidén) o externa (imagen, reputacién, ventas); y con base en este
objetivo, sera lainformacion que la organizacion les divulgue, por ejemplo, procesos
internos, estructuras, filosofia organizacional o cuestiones de identidad, de

productos y/o servicios.
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b) El tipo de interaccidén. Puede ser una relaciéon temporal o permanente entre la
organizacién y el publico: temporal, cuando se cumple el objetivo organizacional y
el stakeholder se “aleja” de la organizacion, y permanente, cuando se establece una

relacion donde ambos se benefician durante la operacién normal de la organizacién.

Es en el cruce de estos factores nacen los publicos intermedios, aquellos quienes en algln
momento han cumplido con estas caracteristicas. Este tipo de publicos es comun
encontrarlos en organizaciones como universidades publicas, en su relacién con alumnos y
exalumnos; en ONGs u organizaciones filantrdpicas, en sus programas de voluntariado, y en

museos y la formacion de los patronatos y/o fundaciones.

Los patronatos son organizaciones civiles que cubren funciones tanto técnico-cientificas
como de financiamiento. En el caso de los museos en México (incluido el MUNAL), esta
ultima es la funcidn principal y se conforman de los patronos que aportan (en la mayoria de
los casos anualmente) y de un consejo directivo que es el encargado de asegurar el buen

manejo de los recursos y el cumplimiento de las obligaciones.

Estrictamente, un patronato se define como una organizacion de la sociedad civil cuya
funcidon recae como un organo de gobierno: “6rgano de gestion o de gobierno de una
entidad, generalmente de tipo institucional, que realiza actividades de interés general sin

animo de lucro.”’*

En el campo de los museos la figura de los patronatos surge para cubrir necesidades
econdmicas y administrativas, especificamente en los museos publicos, aquellas

necesidades que no son posibles sostener con sdlo los recursos provenientes del Estado.

Segun José Maria Arias Mosquera,’® los patronatos de museos tienen cuatro objetivos

fundamentales:

74 Enciclopedia Juridica “Patronato”, en linea: enciclopedia-juridica.com.

URL: http://www.enciclopedia-juridica.biz14.com/d/patronato/patronato.htm. (consultado: 15/feb/18).

75 José Maria Arias Mosquera. ¢Cudl es el papel del patronato en el logro de los fines fundacionales? Madrid,
Asociacion Espaiiola de Fundaciones, 12 julio de 2012. Versién PDF, p. 2.

60



1. Velar por el cumplimiento de los fines fundacionales, entendidos éstos como la misidon
de la organizacion, es decir, un patronato debe actualizar y adaptar la misidon del museo a

las necesidades expresadas por la sociedad.

2. La correcta administracion del patrimonio fundacional, es decir, de los recursos allegados

por patronos y benefactores y de la coleccién del museo.
3. La elaboracion y aprobacién de los presupuestos anuales y su correcta ejecucion.
4. Controlar la actuacién de los directivos.

En esta misma linea, la Asociacion de Artes Visuales de Asturias divide las funciones basicas

de un patronato en tres tipos: cientificas, econdmicas y administrativas.”®
Principales funciones cientificas:

e Dar soporte y colaborar con la direccion.

e Velar por el respeto al proyecto artistico.

e Evaluar el cumplimiento y los resultados del contrato/programa de la direccion.
e Conocery autorizar las adquisiciones propuestas por la direccion.

e Conocery aprobar el programa anual de actividades.

e Conocery aprobar las comisiones asesoras creadas por la direccién.

Principales funciones econdmicas:

e Conocery aprobar los presupuestos anuales.
e Velar por el adecuado uso de los recursos econdmicos.
e Atraer recursos econdémicos privados.

e Aumentar los fondos de la coleccion a través de donaciones o patrocinios.

76 Asociacion de Artes Visuales de Asturias (AAVA). Buenas prdcticas en museos y centros de arte. En linea:
aavasturias.com URL:

http://www.aavasturias.com/index.php?option=com _content&view=article&catid=30:documentos&id=49:b
uenas-practicas-en-museos-y-centros-de-arte. (consultado: 28/feb/18).
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Principales funciones administrativas:

e Elegir a la direccién (o delegar en una comisién o jurado que tiene injerencia en la
aprobacién del director o directora, como es en el caso de los museos publicos en
México).

e Mediary contextualizar la labor de |a direccién y su equipo con la institucidn titular
y los patronos privados.

e Impulsar el desarrollo del museo en la sociedad y el cumplimiento de sus objetivos.

Los patronatos basan sus funciones en la competencia profesional de los expertos
(direccion, del museo, curadores) para atraer fondos artisticos (donaciones, patrocinios,
adjudicaciones, convenios de colaboracidn) y/o aumentar los recursos econdomicos del

museo a través de la sociedad civil (coleccionistas, empresarios, patrocinadores, etcétera).

El patronato de un museo se relaciona con la organizacion (el museo) en un ambito interno,
ya que se involucra en la estructura y en la direccidn, en las actividades esenciales como
exposiciones y curaduria de la coleccion y en las actividades que se llevarian a cabo tanto
dentro del recinto como fuera de él; e incluso, funge un papel de autoridad, recae en él
aprobar todos los proyectos, asi como legitimar las acciones de la direccién, en otras

palabras, nada sucede sin su visto bueno.

El patronato tiene un rol determinante dentro de la organizacién por lo que, conoce la
forma en la que opera, su estructura y los procesos internos, también, desde el punto de
vista de la comunicacion organizacional, ha de formar parte de estrategias de integracion e

identificacion como el resto de los miembros que laboran en el museo.

Por otro lado, también se podria considerar al patronato un publico externo, un publico del
cual el museo pretende obtener algo. Recordar que el patronato se conforma por agentes
de la sociedad civil que de manera voluntaria participan como soporte econdmico,
entonces, se convierte en una necesidad mantener a estos agentes para asegurar el

desarrollo y mantenimiento mediante estrategias de relaciones publicas y fundraising.
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Como consecuencia de esta necesidad, se destina un area de la Direccidon del museo y de la
administracion del patronato a la planificacion de campanas para mantener a los patronos
actuales, aumentar su recaudacién anual y sumar participantes. Estas campafias
aprovechan los elementos mediaticos que destacan sobre el recinto y las cualidades de las

exposiciones, colecciones y actividades sin necesariamente exponer factores internos.

Finalmente, es importante mencionar que el patronato es un stakeholder primarioy central;
es un agente con interés legitimo en el museo y sus acciones afectan en todos los dmbitos,
por lo que es de suma importancia para el museo conocerlo y mantener una relacién

estrecha con él.

Consideraciones generales

Con todas las aportaciones tedricas y terminoldgicas también llegan nuevas metodologias
gue nos permiten ubicar a la organizacidon en su entorno y a los stakeholders que le
corresponden. El término “stakeholder” se ha ido enriqueciendo desde su aparicién en el
ambito empresarial en 1984 al sumar elementos que dieron paso a ramas como la ética

empresarial o empresa sociales que han creciendo actualmente.

Se concibe a partir de este enfoque una nueva relacién entre la organizacion y su entorno,
donde se encuentran los stakeholders o grupos de interés, definidos como todas las
organizaciones, grupos o individuos que poseen un interés legitimo o una participacion

estratégica, o bien, son afectados en el cumplimiento de los objetivos de una compaiiia.

Una organizacion puede tener muchos tipos de stakeholders dependiendo de su nivel de
involucramiento, compromiso o tipos de intereses. Algunos autores distinguen entre
stakeholders internos y externos, en esta investigacion se consideran también a los

intermedios.
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Desde el punto de vista de la comunicacion organizacional, es importante detectar los
grupos de interés, adecuar el mensaje asi como los canales de comunicacién con las
expectativas y caracteristicas de éstos. La comunicacion y las estrategias que derivan de su
estudio, se convierten entonces en el proceso que sirve de soporte para enfrentar y entablar

estas relaciones.

En el caso del MUNAL, existen stakeholders internos, externos e intermedios y tiene las
mismas necesidades comunicativas que cualquier tipo de organizacién que repercuten en
variables como productividad, calidad, imagen y reputacion. Sin embargo, es importante
distinguir los elementos particulares (historia, objetivos, estructura) que definen su
guehacer, asi como detectar los conflictos especificos de esta area que tienen que ver con

los stakeholders que los rodean.

64



3. El Museo Nacional de Arte (MUNAL)

Desde la creacion del ICOM en 1946 la definicidn de museo ha evolucionado hasta llegar a
la que actualmente se puede consultar en su sitio web: “[...] una institucion sin fines
lucrativos, permanente, al servicio de la sociedad y de su desarrollo, abierta al publico, que
adquiere, conserva, investiga, comunica y expone el patrimonio material e inmaterial de Ia

humanidad y su medio ambiente con fines de educacidn, estudio y recreo.”’’

Entonces, la finalidad de estos espacios es proteger todos aquellos objetos considerados
relevantes para la Historia y difundirlos. En esta definicidn se incluyen todos los factores

relativos a la cultura (patrimonio material e inmaterial), como la ciencia y el arte.

Desde el punto de vista socioldgico, los museos dedicados al arte son considerados un
activo para las sociedades actuales, ya que ofrecen un recorrido en el tiempo y la Historia a
través de productos artisticos y diferentes técnicas; las obras de arte son “[..] la
reproduccion de cosas, la construccion de formas o la expresidn de un tipo de experiencias

que deleitan, emocionan o producen un choque [...]”.”8

El museo de arte selecciona y preserva aquellas obras que tienen valor estético e histdrico
y que representan al hombre en distintos periodos; las expone y difunde para la apreciacién
de futuras generaciones. A partir de esta concepcion se puede delimitar la categoria de

museo nacional para entender al Museo Nacional de Arte.

Como otros conceptos expuestos, museo nacional también varia de acuerdo con la época y
latitud en que se utilice, pero con la constante idea de que “[...] constituye una clasificacion

jerarquica, que subraya tanto dmbitos de influencia etnoldgica, cultura y social; asi como

77 1COM. “Definicién de museo”, en linea: icom.museum URL: https://icom.museum/es/actividades/normas-
y-directrices/definicion-del-museo/ (Consultado: 13/nov/2018)

78 Wladislaw Tatarkiewiez. Traduccién de Francisco Rodriguez Martin. Historia de seis ideas. Espafia, 6ta Ed.,
Tecnos, 2001, p. 67. Version PDF.
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de una capacidad bien fundamentada de representacion politica desde el régimen, para asi

promover una imagen de estabilidad civil, politica y econémica [...]””°

Los museos nacionales proyectan beneficios que se ven reflejados interna y externamente;

por un lado, al interior de la sociedad, tiene una funcidn de “construccion y reforzamiento

de identidad” y, por otro, al exterior de la sociedad fungen como “un reflejo de estabilidad

nacional”. Ambas proyecciones con una intencién de Estado de legitimar los elementos del

arte o la historia acorde a sus intereses, para preservar. Carol Duncan, historiadora del arte,
» 80

define los museos nacionales de arte como “estructuras rituales”,®° es decir, concibe a estas

instituciones como construcciones simbdlicas que sustentan ideologias politicas y sociales.

En el caso particular de México el primer referente que se registra de museo nacional es el
Museo Nacional fundado en 1825 en el ahora Centro Histérico de la Ciudad de México, cuya
vocacion era “[...] dar el mas exacto conocimiento de nuestro pais en orden a su poblacién
primitiva, origen y procesos de ciencias y artes, religion y costumbres de sus habitantes,

producciones naturales y propiedades de su suelo y clima.”8!

La tendencia en cuanto a la fundacion de museos en México continud por la linea de la
Historia, sin embargo, la preocupacién por un museo nacional enfocado a las artes no

representa un interés para el Estado hasta la década de 1940.

Se fundan las instituciones artisticas nacionales a partir del sexenio del presidente Miguel
Aleman (1946-1952), periodo en el cual se funda el INBAL, el Palacio de Bellas Artes —
incluido el Museo de Artes Plasticas (que mas tarde se renombraria Museo Nacional de
Artes Plasticas, MNAP) y el Teatro Nacional- y la politica cultural (y la politica general) se

apuntala a la cohesidn nacional y a proyectar una imagen de nacién en desarrollo.

7® Jennifer Rosado Solis. El Proyecto MUNAL 2000. Una respuesta trascendente a la demanda nacional de un
proyecto museoldgico—curatorial. Tesis para optar por el grado de maestra en museologia. México, Escuela
Nacional de Conservacion, Restauracion y Museografia, INAH, 2014, p. 41.

8 Carol Duncan, citada por Jennifer Rosado Solis, en op. cit., p. 41.

8 |bidem, p. 44.
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En los afios sesenta, especificamente durante el sexenio el presiente Adolfo Lépez Mateos
(1958-1964), se da el llamado Boom de los museos en la Ciudad de México. Se inaugura el
Museo Nacional de Antropologia e Historia (1964), El Museo Nacional del Virreinato (1964)
y el Museo Nacional de las Culturas (1965). Durante este periodo, los esfuerzos culturales
se dirigian especialmente a la creacion de una identidad mexicana que integrara a todo el
pais. Esta misma linea seguira durante los anos de 1970 y 1980, asi como la creacién de

Compaiiias Nacionales (de danza, teatro y dpera).

En 1982 se inaugura el Museo Nacional de Arte en el Antiguo Palacio de Comunicaciones.
Desde su inauguracion, se ha convertido en un referente museistico en México, ya que
alberga la coleccidn de arte mexicano mas extensa y representativa desde el siglo XVI hasta
la primera mitad del siglo XX. Asimismo, cuenta con salas de exposiciones temporales,

talleres y cursos para todo publico, exposiciéon de documentos audiovisuales y auditorio.

Las salas permanentes del MUNAL ofrecen al publico un recorrido por cinco siglos de
historia del arte mexicano, con obras de artistas como Andrés de Concha, José Juarez,
Sebastian Lopez de Arteaga, Cristébal de Villalpando, Miguel Cabrera, Manuel Tols3,
Santiago Rebull, Felipe S. Gutiérrez, Juan Cordero, José Maria Velasco, Saturnino Herran,
Angel Zarraga, Alfredo Ramos Martinez, Gerardo Murillo (Dr. Atl), Maria Izquierdo, Diego

Rivera, Frida Kahlo, José Clemente Orozco y David Alfaro Siqueiros, entre muchos otros.

Las adquisiciones y donaciones que ha recibido el Museo se traducen en un notable
incremento del acervo constituido por pinturas, esculturas, dibujos, fotografias y grabados;
asi como artes populares y decorativas. Actualmente el museo resguarda la coleccion

publica de arte mexicano mas importante del pais.

Asimismo, su caracter de ser el Museo Nacional de Arte le ha otorgado valor entre su sector,
de tal manera que se ha posicionado como uno de los museos mas importantes de México

y uno de los mas reconocidos a nivel internacional.
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3.1 Museo Nacional de Arte: Antecedentes

Después de la Segunda Guerra Mundial, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU)
buscé implementar politicas de cooperacidn internacional a través de programas sociales.
Es por ello que en 1945, en Londres, fue fundada la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, por sus siglas en inglés), organismo

secundario de la ONU, creado con el propdsito de preservar el patrimonio de las naciones.

En la primera conferencia de la UNESCO en 1946, el museo adquirié un papel relevante. Un
afio después fue fundado el ICOM con el objetivo de establecer el orden del patrimonio

cultural de los museos y salvaguardar el acervo cultural de la humanidad.

Tanto en la UNESCO como en el ICOM, destacaban “[...] la necesidad de recuperacién de la
identidad nacional que se perdid con la destruccion de las ciudades y el saqueo de obras de
arte” .82 En México, esta situacidon adquirié un enfoque distinto, se traté de “[...] crear un
proyecto cultural de integracion nacional que revalorara las obras plasticas de artistas
mexicanos [...] mediante la educacidn y la difusidn de las mismas”.23 Al firmar la constitucion
de la UNESCO, México adquirié el compromiso de generar planes, leyes, requerimientos y

reglamentos de la vida cultural en el pais.

En 1946, a partir de la creacion del INBAL, se manifiestd el interés del Estado por la
conservacién y exhibicién de la cultura y las artes. Con una estructura orgdnica ya definida
y un objetivo claro, los esfuerzos del Instituto se enfocaron en ganar espacios para su
ejercicio, principalmente se comenzo a pensar en un recinto donde se reflejaran los ideales
posrevolucionarios orientados a crear una identidad nacional. Aunado a esto, en el contexto
internacional las politicas sobre la gestion del arte y museos también fungié un papel

importante para la concepciéon de un “Museo Nacional”.

82 Nayeli Romero Santos. “Museo Nacional de Artes Plasticas: la revaloracion del legado artistico mexicano”,
en Textos y Contextos. Discurso Visual. Centro Nacional de Investigacién, Documentacion e Informacién de
Artes Plasticas. México, julio-diciembre de 2016.

Revista en linea URL: http://www.discursovisual.net/dvweb38/TT _02nayeli.html (Consultado: 11/nov/2018)
8 Ibidem.
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Carlos Chavez, primer director del INBAL, retomo la idea original del Ingeniero Alberto J.
Pani para la elaboracién del Plan Bellas Artes que comprendia el origen del Instituto y del
Museo Nacional de Artes Plasticas. El caracter de nacional lo adquirié por el propdsito del
gobierno de demostrar que sus acciones trascendian lo politico y de “[...] consolidar la
experiencia historica que el pais venia acumulando desde la pos-revolucion, a través de
bienes culturales, los prehispanicos y los contemporaneos ligdndolos entre si para crear una

legitimacion del arte mexicano” .8

El Museo Nacional de Artes Plasticas (MNAP), dentro del Palacio de Bellas Artes, fue creado
con la idea de formar un recinto expositivo que albergara la coleccion del Museo Nacional
de 1825, la Academia de San Carlos y las nuevas adquisiciones que constaba de varias lozas

prehispanicas, cuadros novohispanos y los recientes murales de Siqueiros, Rivera y Orozco.

El decreto con el cual se declaré la fundacion del MNAP se expidié hasta mayo de 1948, un
afio después de su inauguracion. Es pertinente mencionarlo por las obligaciones que
adquirié el Estado con respecto a la conservacion del legado artistico del pasado y la
recoleccion de obras actuales. En él, enfatiza el propdsito del museo como conservador de

la riqueza artistica de México, comprendiendo todas las épocas y tendencias.

En 70 afios de Artes Pldsticas en el Palacio de Bellas Artes, se describe el guidon que tenia en
ese entonces el MNAP. El recorrido del museo estaba pensando para presentar de “[...]
manera coherente y ordenada la evolucién histdrica del arte mexicano a partir de sus
profundas raices indigenas, continuando con el arte del virreinato, el siglo XIX [...] para
concluir con el muralismo, dejando para el ultimo piso la exhibicién del arte moderno y
contemporaneo.”®> También se consideraba que, paralelo a las colecciones fijas, el discurso
se complementara con exposiciones temporales que se presentaban en galerias especificas

sin intervenir con las permanentes.

8 Ibidem.
8 Manuel Centeno. “Los museos de un palacio” en 70 afios de Artes Pldsticas en el Palacio de Bellas Artes.
México, Conaculta/INBA, 2004, p 120.

69



En 1958 cambid la vocacion del MNAP, se inauguro en el Palacio de Bellas Artes el Museo
Nacional de Arte Moderno, por lo que colecciones de arte anteriores al siglo XIX fueron
retiradas de las exposiciones. Seis afios después se reubicd el Museo Nacional de Arte
Moderno a Chapultepec (ahora Museo de Arte Moderno); paulatinamente desaparecio el
MNAP y comenzd a funcionar el Museo del Palacio de Bellas Artes (1968) con la coleccidn

de murales y siete galerias para albergar exposiciones temporales.

Durante los siguientes anos no hubo otro intento por consolidar un nuevo museo nacional
de arte lo que acrecentd la necesidad de un recinto de esta indole. Fue hasta 1978, durante
el sexenio del presidente José Lopez Portillo dentro del Programa de Direccidn de las Artes
Plasticas, que se incluyd el proyecto del Museo Nacional de las Artes Plasticas, que
posteriormente se le llamd Museo Nacional de Pintura y, finalmente, Museo Nacional de

Arte.

La importancia que tiene la fundacién del Museo Nacional de Artes Plasticas es ser el
antecedente que conserva el acervo escultérico y pictérico de la nacion. “Es génesis de la
coleccidn plastica mexicana, vista no sdlo por su trascendencia historica, como en el caso
del Museo Nacional, sino también por su valor estético, siendo la coleccion misma la

herencia para los grandes museos que hay actualmente en México.”2¢

La valoracién de las artes plasticas mexicanas comenzé a cambiar a principios del siglo XX
debido a una revision en su estudio, clasificacion y difusién. Se retoma la idea del museo
nacional y, finalmente, el 18 de julio de 1982 se inaugura el Museo Nacional de Arte®’ en

una parte del Antiguo Palacio de Comunicaciones y Obras Publicas.

8 Ibidem.
87 No se le conocid oficialmente como “MUNAL” hasta después del afio 2000, si bien un acrénimo se considerd
desde el proyecto inicial, no se oficializé hasta décadas después.
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3.2 Fundacidn y renovacion

Evidentemente, el edificio que alberga al MUNAL no se ha mantenido de la misma manera
desde su inauguracién, ha sufrido cambios desde lo estructural hasta en sus funciones o

propositos.

El encargado del proyecto del edificio (1900) fue Silvio Contri, arquitecto de origen italiano
y nacionalizado mexicano. El estilo arquitectdnico del Palacio es ecléctico, es decir, que

reutiliza elementos formales propios de periodos anteriores.

El inmueble data a inicios de 1904 bajo el gobierno del presidente Porfirio Diaz y fue
inaugurado en 1912 por Francisco |. Madero, como el Ministerio de Comunicaciones,
funcion que cubrid hasta 1955. Después fungié como edificio de la Administracion Publica

del Sector y luego como Direccién de Telégrafos.

En 1973 albergd al Archivo General de la Nacidon y posteriormente, en 1982, ante la
necesidad de un recinto museistico —exhortado por la critica especializada y el publico—,
donde se contara con una vision de la historia artistica mexicana a la manera de las grandes
galerias nacionales, nace el Museo Nacional de Arte,?8 siendo su director el critico de arte

Jorge Alberto Manrique Castafieda.

Helen Escobedo, Directora Técnica fundadora del museo, planted para las salas de
exhibicion hacer un “museo vivo” que no tratara de acaparar todas las obras maestras de
los otros museos de México, sino mas bien, que aportara informacién artistica e histoérica

sobre cada época.

La exposicion permanente se sustentaba en un guion cronoldgico del proceso histérico y
artistico del arte mexicano, desde los tiempos prehispanicos hasta mediados del siglo XX,
con obras procedentes de los museos del Palacio de Bellas Artes, San Carlos, Pinacoteca

Virreinal de San Diego, Arte Moderno y Carrillo Gil, de la Direccién de Promocion Nacional,

8E|via Estrella Pérez Samaniego. Proceso estructural evolutivo del Museo Nacional de Arte y su impacto a
través del tiempo. Tesis para obtener grado de maestra en Estudios de museos y gestion del arte. México,
Centro Cultural Casa Lamm, 2011, p. 23.

71



de la Oficina de Registro de Obra, de la Casa Leona Vicario y de la Escuela de Disefio y

Artesanias, dependencias todas ellas del INBAL.

También se dispuso una sala de exposiciones temporales, biblioteca, libreria, fototeca, area
de investigacion y documentacion, registro y curaduria, talleres propios para labores
museograficas, seccion de educacidon para nifios y orientacion para adultos, conferencias,

conciertos, areas de descanso, cine-club, entre otros.

Aunque al momento de la inauguracion el edificio tuvo que ser compartido con Telégrafos
Nacionales, dependencia que ocupaba el 60 % del edificio, para la designacion de funcién-
espacio se realizd un proyecto museografico pensando en la neutralidad de su distribucion
y circulacién, considerando las condiciones del edificio, donde el entorno original se
adaptara a las necesidades de exhibicion. De esta manera, se logrd la transformacion en
1982 de un antiguo palacio-oficina a un nuevo palacio-museo: Museo Nacional de Arte con

un acervo constitutivo de 1 124 obras.

La conformacion de la coleccidn se consolidd a partir de 1989, al formalizarse el acervo
constitutivo y terminar el proceso de préstamos por parte de otras instituciones,
obteniendo mayor autonomia. En este mismo afio también se emprendié la tarea de
organizar e incrementar el acervo por medio de un programa de donacidn, adquisicion y
adjudicacion de obra que permitieron sumar 1 458 piezas a las existentes, entre éstas se
integraron las esculturas originales del siglo XIX que se rescataron de la Alameda Central y

se adjudico el acervo pictérico de la Pinacoteca Virreinal.

En 1988 se funda el Patronato del Museo Nacional de Arte, A. C. con el propdsito de “apoyar
este recinto a cumplir integramente su misién de custodiar, conservar e incrementar su
acervo, asi como investigar y difundir su extraordinaria coleccidon”.® Actualmente el
Patronato sigue funcionando aportando y administrando recursos provenientes de la

Tienda MUNAL, eventos especiales y el programa Amigos MUNAL.

8 MUNAL “Patronato”, en munal.mx. URL: http://www.munal.mx/es/el-patronato (Consultado:
22/nov/2018)
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Al momento de su fundacién el Museo era considerado el recinto mas moderno y a la
vanguardia, en cuanto a guion curatorial y disposicién del recorrido, tal y como lo explicd

Jorge Alberto Manrgiue en el primer folleto editado por el Museo:

El Museo Nacional de Arte trata de encontrar formulas mas eldsticas. Ser parte de la

idea de un museo vivo, y de un museo didactico. Pero se entiende que, esencialmente,

es un museo de arte, la condicién didactica reside eminentemente en las piezas que

exhibe. Las cualidades de las obras, su capacidad evocadora y su posibilidad

enriquecedora del visitante son la verdadera manera que el museo tiene de ensefar.

Todo lo que pueda entorpecer la mejor relacion entre espectador y obra debe

desecharse; todo lo que favorezca esta relacion debe promoverse. Se pretende, pues,

tener un visitante-participe, no un visitante pasivo ni neutro, sino aquel que —cualquiera

que sea su nivel de educacién, ya sea alguien acostumbrado a frecuentar museos o

alguien que por primera vez penetra en uno de ellos— tiene sus propios intereses, su

propia iniciativa y su propia sensibilidad [...]*°
Sin embargo, la carencia de espacios disponibles provocaba que resultara insuficiente
albergar el acervo que se encontraba en bodega, tener un recorrido continuo y adecuado
en salas temporales o contar con servicios al publico. En 1990, se realizaron las primeras
cesiones de espacio al lograr reubicar una guarderia infantil®®* ubicada a nivel de azotea
fuera del inmueble dejando 2 000 m? del tercer nivel para funciones museisticas; también

se desalojaron una serie de locales®? ubicados en el nivel del atico o azotea que no

conformaban parte del proyecto original del arquitecto Silvio Contri.

Ademas, en el primer nivel, se recibié de Telecomunicaciones de México (TELECOMM) una
superficie suficiente (382 m?) para instalar salas de exposicién como parte del discurso
museografico. Para 1994, las autoridades de Telégrafos de México estuvieron de acuerdo
con destinar la totalidad del inmueble al uso museistico, a excepcidén de un espacio para la
Administracion Central de Telégrafos y la instalacion del museo de sitio de las

Comunicaciones, quedando asentado en un convenio de colaboracion ante el INBAL.

% Jorge Alberto Manrgiue, citado por Jennifer Rosado Solis, en op. cit., p. 54.

91 Dentro de las prestaciones que la Secretaria de Comunicaciones y Transportes ofrecia a las empleadas que
laboraban en el inmueble, habia una guarderia infantil del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE) con capacidad para 900 nifios en varios turnos.

92 Algunos de estos locales eran el restaurante para empleados de la zona, una peluqueria y un local de
Alcohdlicos Andnimos.
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Plan Maestro MUNAL 2000

La donacidn de espacios motivo replantear en su totalidad el museo y desarrollar el Plan
Maestro MUNAL 2000 para la reestructuraciéon y restauracién del mismo. También, se
programo redefinir las funciones de la institucion y proponer la nueva necesidad de rescatar

el palacio y respetar su condicion de monumento histérico-artistico.

Este proyecto fue propuesto durante la gestion de Graciela de la Torre,*® Directora del muso
de 1989 a 2004, y se establecieron las condiciones arquitectdnicas para la adecuacion de
los espacios; las condiciones museoldgicas que consideraron una propuesta conceptual
como institucion y su funcién dentro de la sociedad, asi como las condiciones museograficas
que lo colocarian a la altura de los mas destacados museos en el dmbito internacional,®
logrando una modificacién en su administracion y estructura acorde a la dimensién de sus
funciones. “Pese a las aparentes limitaciones que imponen una arquitectura dada y un
acervo preexistente, aunado a un publico exigente de acuerdo con los cambios que enfrenta
la sociedad, se cred la premisa de modificar los estandares normales de un museo, para

convertirlo en un discurso contemporaneo”.®

El proyecto se enfocd a alcanzar objetivos en distintos niveles, de los cuales se desprendid

el proyecto MUNAL 2000:°¢

e Restaurar el inmueble en apego al proyecto original para adaptarlo con uso
museistico.

e Establecer condiciones éptimas para introducir las instalaciones necesarias sin
afectar los muros y plafones ornamentales del edificio y que cumplieran con la

seguridad, control climatico e iluminacién para asegurar la preservacion del acervo.

% Directora del Museo Nacional de San Carlos y del Museo Nacional de Arte donde establecié programas
publicos (locales y nacionales) pioneros en al ambito museistico mexicano. Fue responsable de la renovacion
y puesta al dia del Museo Nacional de Arte, con el Proyecto MUNAL 2000. Directora General de Artes Visuales
en la UNAM. Actualmente, tiene a su cargo el Museo Universitario Arte Contemporaneo, MUCA Campus,
MUCA Roma y el Museo Experimental El Eco. En el afio 2009, fue distinguida con el Reconocimiento ICOM.

% Elvia Estrella Pérez Samaniego, op. cit., p. 23.

9 Catdlogo Museo Nacional de Arte. México, Munal, INBAL, 2003, p. 178.

% Elvia Estrella Pérez Samaniego, op. cit., pp. 24-25.
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Ofrecer una lectura actualizada del arte mexicano y un didlogo con el arte
contemporaneo; e integrar un discurso alterno a la exposicién permanente que
abordara el tema desde diferentes perspectivas.

Generar una museografia propositiva y contemporanea que no compitiera con la
riqueza arquitectonica del inmueble.

Originar un programa que brindara experiencias estéticas a los diversos publicos, asi
como propiciar un aprendizaje significativo.

Disefiar nuevos espacios de atencion al publico, administracién y almacenaje del
acervo.

Ofrecer al personal técnico y administrativo condiciones adecuadas para cumplir
con sus funciones.

Generar proyectos como tienda y cafeteria que brindaran servicio y contribuyeran

al soporte econdmico.

Para definir, coordinar y dar seguimiento al proyecto se formd un Consejo Técnico

Administrativo y Directivo a través del Patronato integrado por funcionarios del Consejo

Nacional para la Cultura y las Artes (CNCA/Conaculta por medio de la Direccion General del

INBAL, la Direccion del Museo Nacional de Arte, la direccion de Arquitectura del INBAL y el

Centro Nacional de Conservacion y Restauracion del Patrimonio Artistico Mueble

(Cencropam), asi como los consultores y los responsables del proyecto arquitectonico y de

museografia.

El Proyecto MUNAL 2000 significd una renovacion integral del museo, se dividid en seis

grandes proyectos ejecutivos: arquitectonico y de ingenierias; museoldgico; museografico;

de interpretacion; de disefio grafico y ambiental, y financiero.
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Proyecto arquitectonico v de ingenierias:

Estuvo a cargo del arquitecto Alfonso Govela y su objetivo fue distribuir funcionalmente los

espacios y jerarquizar las dreas de acuerdo con las necesidades del museo. La distribucion

del proyecto arquitecténico quedo asi:*’

Area publica sin acervo (20 %): servicios de atencién al publico como guardarropa,
auditorio, talleres para educacién, cafeteria, tienda, enfermeria, sanitarios,
teléfonos, departamento de servicios educativos.

Area publica con acervo (40 %): salas de exposiciones temporales y permanentes,
Biblioteca y Saldn de Recepciones. Son las areas mas exigentes de mantener de un
museo, ya que combinan niveles de acabado y presentacién hacia el publico, y
controles mas rigurosos con respecto a ambiente y seguridad.

Areas Privadas con acervo (20 %): acceso restringido para resguardo del archivo
histérico, bodegas de materiales, de transito y de obra.

Areas Privadas sin acervo (20 %): acceso restringido para areas de seguridad y
custodios; talleres y bodegas de museografia, carpinteria, electricidad y pintura;
intendencia; servicios del personal como sanitarios, vestidores y comedor para

empleados; cuartos de maquinas, y oficinas administrativas.

En la Memoria MUNAL 2000, el arquitecto Govela comenta que los requerimientos

modernos e internacionales de conservacion y difusion del arte les exigian “[...] la dotacién

de una serie de condiciones de seguridad, conservacion y presentacion del acervo, asi como

proporcionar los servicios que requieren el publico masivo, la administracion, la curaduria

y los criterios actuales de museografia.”?® Las condicionantes de disefio que se consideraron

en el proyecto de restauracién fueron proponer intervenciones reversibles y que se

integren con armonia y respeto a la arquitectura historica.

97 Elvia Estrella Pérez Samaniego, op. cit., p. 26.
% AA. VV., Memoria MUNAL 2000. México, Museo Nacional de Arte, INBAL, 2001, pp. 42-43.
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Proyecto museoldgico

Como se menciond, en 1982 el guidn museoldgico del museo se centraba en una
aproximacion cronoldgica del arte mexicano. Asimismo, las estrategias de comunicacion,
qgue respondian principalmente a motivaciones académicas, no lograban que el publico
estableciera comunicacién con el arte al ser “un discurso hermético y ambicioso, pues

incluia todo el acervo constitutivo del museo”.??

En 1989 se inicié una nueva administracion —con Graciela de la Torre—, la cual decidid
devolver a las instituciones correspondientes las obras que no fuesen parte del acervo
constitutivo adjudicado al museo en su fundacién. Al mismo tiempo, se propuso un
programa de adquisicién, donacion, comodato y adjudicacion para acrecentar el acervo, de

acuerdo con los nuevos lineamientos.

Como resultado, se llegd a la formacidn de un recorrido histérico-artistico del siglo XVI al XX
a través de 34 salas permanentes con cuatro pequefias salas intercaladas, especialmente
acondicionadas para fotografia y grafica. Ademas de dicho recorrido, se cred un programa
de itinerario alterno propuesto para otras aproximaciones al discurso que se componia de
salas monoteméticas, espacios hipertextuales,’® sala de colecciones especiales y salas de
orientacidon. Asimismo, se habilitd una sala alterna en la planta baja para exposiciones

temporales; un taller, y un espacio ludico para los programas educativos.

Finalmente, con la implementacién del proyecto museoldgico, se propicié el desarrollo y
actualizacion de los programas de publicaciones, de evaluacion y recepcién del publico,
educativos y de difusion. Ademas se replanted la vocacion del Museo y se abrid la puerta

para incluir expresiones plasticas contemporaneas.

9 Catdlogo Museo Nacional..., op. cit., p. 178.

100 Espacios para exposiciones donde la premisa es “[..] el espectador no podia ser pasivo; estaba
comprometido y obligado a entrar en el juego [...] a partir de sus propias experiencias y de sus capacidades de
analisis, reflexidn, observacion e interpretacion.”
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Proyecto museografico

El proyecto museografico MUNAL 2000 estuvo a cargo del arquitecto y musedgrafo Jorge
Agostoni, se buscaba una museografia contemporanea dentro de un edificio histéricoy que
diera pauta a la creacidén de espacios “en simbiosis arte-arquitectura, que permitieran un

aspecto sensible entre las obras de arte y su relacién con el publico”.1%*

De esta manera, se programod que el recorrido histdrico-artistico iniciara a partir del
segundo piso con obras de los siglos XVI al XIX y se continuara en el primer nivel con obras
de los siglos XIX y XX. Las exposiciones temporales se ubicaron en la planta baja para mayor

accesibilidad, asi como los servicios al publico y de extensién cultural.

Proyecto de interpretacidn

Este proyecto surgid de la necesidad de darle continuidad y actualizacion a la labor
educativa del museo. Considerando que el discurso museografico resultara en una
experiencia estético-visual, esta parte del proyecto le afiadiria una funcidon de comunicacién

y de servicio.

La finalidad del proyecto de interpretacion, es decir, de como se ordenan y se agrupan las
obras de arte de acuerdo con las decisiones entre curadores y musedgrafos, fue lograr un
publico activo que le permitiera reafirmar las ideas de su propia intuiciéon con lo que

observara en las salas de exhibicidn, para cerrar asi el proceso de la experiencia estética.

Dentro del proyecto de interpretacion, también se concibio el programa grafico que
contenia material documental y visual con diferentes niveles de comunicacién
(autoconduccidén, interactivos y de consulta) tales como: cedularios en las salas de
exposicidon, lineamientos de sefalizacion para distintos publicos y material braille para

personas con discapacidad visual, entre otros.

101 Elvia Estrella Pérez Samaniego, op, cit., p. 33.
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Proyecto de disefio grafico y ambiental

Para esta innovadora etapa del museo se planted una nueva identidad visual y se autorizé
utilizar el acronimo “MUNAL”, (como se expuso en el capitulo anterior) que le permitiera
al usuario conocer los productos y servicios que ofrece el museo, haciendo énfasis en el
estudio de los elementos arquitectonicos del edificio, de sus formas, proporciones y

materiales.

El proyecto a cargo del licenciado Francisco Teuscher, quedd dividido en tres etapas:'0?

e |dentidad grafica, a la par de este logotipo institucional que se utilizaba desde la
fundacion, se disefid otro con una imagen comercial y moderna del MUNAL, pero
con tipografia en minuscula.

e Disefio grafico, que comprendio la sefializacidn (direccional, de nucleo tematico y
preventiva) y el programa de comunicacién en salas (cédulas y fichas técnicas). Se
propuso el disefio de una sefializacidon autosoportable, ya que, al ser un edificio
considerado patrimonio nacional, no esta permitido hacer modificaciones que
danen su estructura y acabados, o afecten el tiro visual.

e Disefio ambiental, comprendid el uso de los espacios, el disefo y la ubicacién de
mobiliario considerando la simetria del inmueble y la fluidez en todos los sentidos

para que el visitante sea guiado desde la entrada.

Proyecto financiero

En 1994, el Patronato inicid las gestiones para el convenio de cesién de espacios ante el
TELECOMM y del Conaculta a cargo del diplomatico, abogado e historiador mexicano Rafael
Tovar y de Teresa, a través del INBAL. Con ello, se buscaba lograr de manera inédita en
México el compromiso mutuo entre el Patronato y el gobierno, ademas de asegurar los

recursos para la renovacion del museo.

102 Elvia Estrella Pérez Samaniego, op, cit., p. 40, 41.
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En 1997 el Patronato acoge el Plan Maestro MUNAL 2000 y en 1999 comienza una campana
financiera para recaudar recursos involucrando a la comunidad empresarial, logrando con
esto excelentes resultados para el museo con la participacion en conjunto de la iniciativa

publica y la privada:

e Lacontribucién del Gobierno Federal se recibié en el Fondo Nacional para la Cultura
y las Artes en el Subfondo MUNAL 2000. Estos recursos fueron administrados por
medio del INBAL.103

e Los fondos recabados en la campafia financiera emprendida por el Patronato del
museo los administréo el Fideicomiso Proyecto MUNAL 2000 (num. 124192-3

Banamex).1%

El costo total del Proyecto MUNAL 2000 fue de 141 millones de pesos siendo 53% aportado
por el Gobierno Federal por medio de CONACULTA-INBA, 42% por la iniciativa privada a
través del Patronato del Museo Nacional de Arte, A.C. y el 5% por Telecomunicaciones de

Méxicol®.

Como lo resume Graciela de la Torre en Mds alld de la sobrevivencia: caso MUNAL 2000
(2003): “Con esta aproximacion el MUNAL deseaba alejarse del discurso de las grandes
galerias y de la exhibicién tradicional caracterizada por discursos monoliticos,
unidireccionales, inmutables y dogmaticos; ahora el MUNAL procuraba entablar un didlogo
con el publico y provocar diversas experiencias dirigidas al ambito cognitivo, estético y

perceptual del usuario.”1%

Con el Proyecto MUNAL 2000 no sdlo se remodeld el inmueble, sino que se realizé una

renovacion integral del museo tanto técnica como museoldgica, museografica y

103 Elvia Estrella Pérez Samaniego, op, cit., p. 43.

104 1dem.

105 1hid., p. 44.

106 Graciela de la Torre. “Mas alla de la sobrevivencia: caso MUNAL 2000”, en Circe Henestrosa. Memorias.
Los museos de cara al siglo XXI. Seminario de Administracion de Museos. México, 2003, p. 85.
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organizacional, y de esta manera se crearon las bases de lo que es el museo, su enfoque,

mision e identidad actualmente.

3.3 MUNAL: Actualidad

La Secretaria de Cultura define a los museos como:

“Todo espacio o institucion de cardcter permanente que adquiere, conserva,
investiga, educa, custodia o exhibe conjuntos y colecciones de bienes del patrimonio
cultural material e inmaterial con un valor arqueoldgico, etnoldgico, artistico,

histérico, paleontoldgico, cientifico, tecnoldgico o de cualquier otra naturaleza de

caracter cultural; para fines de estudio, educacién, difusion y disfrute.”*’

El objetivo del MUNAL de acuerdo con el INBAL es “[...] exponer el arte mexicano desde el
siglo XVI hasta la década de los afios 50, [...] mediante |la formulacién de directrices y el
establecimiento de las estrategias que permitan cumplir con la vocacién del museo,
consistente en la coleccién, conservacion, estudio, exhibiciéon y comunicacién del

acervo...” 108

La coleccion permanente estd organizada en tres grandes periodos que abarcan y sintetizan

parte de la historia del arte mexicano:

e Asimilacion de Occidente. La Pintura de la Nueva Espafia (1550-1821).
e Construccion de una nacién (1810-1910).

e Estrategias plasticas para una nueva nacion (1911-1912)

De acuerdo con su sitio web (munal.mx) el objetivo principal del museo es “[...] conservar,
exhibir, estudiar y difundir obras de arte mexicano producidas entre la segunda mitad del

siglo XVI y la primera mitad del siglo XX. Buscando generar experiencias de reflexién y

107 | ey General de Cultura. Secretaria de Cultura, p. 25.

Version PDF en linea:

http://www.senado.gob.mx/sgsp/gaceta/63/2/2017-03-14-

1/assets/documentos/Ini_ PRI LEY GENERAL DE CULTURA.pdf (Consultado: 02/nov/2018)
198INBA. Manual de Organizacién. INBAL, 2016, p. 75.
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disfrute del arte, por medio del acceso a proyectos educativos y exhibiendo las piezas que

forman parte de su coleccidn.”1%°

El INBAL también enuncia las siguientes funciones correspondientes al MUNAL y que se

encuentran cubiertas por las diferentes areas que constituyen la estructura del museo:1°

1. Establecer los programas y acciones acordes con las politicas generales del INBAL,
tendientes al incremento, conservacion, estudio, exhibicion y difusion del acervo del

museo.

2. Programar, coordinar, supervisar y evaluar los proyectos de adquisicion y conservacion,
documentacion e investigacion, educacién y exhibiciéon; asi como la difusion vy

retroalimentacion.

3. Propiciar la participacion organizada de la sociedad civil del museo.

4. Programar, coordinar, supervisar y evaluar los trabajos de la administracién de los

recursos humanos, financieros y materiales, de seguridad y mantenimiento menory mayor.

5. Orientar acciones potencialmente productivas que coadyuven para que el museo cumpla

cabalmente su mision.

6. Elaborar el Programa Anual de Trabajo y el presupuesto anual del museo.

7. Formular las directrices para la planeacion, organizacion y supervision del desarrollo de

proyectos.

8. Formular las directrices para la elaboracién de programas tendientes a proporcionar al
publico los beneficios derivados del conocimiento, apreciacion y actividad artisticas en el

museo.

109 MUNAL. “Objetivo”, en linea: munal.mx URL: http://munal.mx/munal/en/museo.htm| (Consultado:
07/feb/2019)
110 |NBA. Manual de Organizacidn. op. cit., p. 76.
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9. Formular las estrategias que permitan posicionar al museo, como un vehiculo de

comunicacion, capaz de reforzary ampliar los conocimientos y el goce estético del visitante.

10. Elaborar las estrategias para proyectar al museo como una institucion que conserva,

difunde y promueve el patrimonio artistico de nuestro pais.

11. Realizar las demas funciones que le sean encomendadas por la Subdireccién General de

Bellas Artes, afines a las enunciadas anteriormente.

Su misidn es: “ademas de cumplir con las funciones propias de un museo, el Museo Nacional
de Arte desde su rol nacional hace accesible su coleccidn, proyectos educativos y de
exhibicion a todos los publicos, para su uso y participacion en la generacién de

conocimiento, reflexidn, inspiracién, creatividad y disfrute del arte.”*1!

Estructura organizacional

La estructura organizacional es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas y la posterior coordinacién de las mismas. De acuerdo con Stephen P.
Robbins, la estructura de una organizacién se puede concebir como “[...] la forma de
organizacién que adoptan los comportamientos de un conjunto o bien de un sistema bajo

condiciones particulares de tiempo y lugar.”**2

La estructura hace posible la transferencia, en tiempoy forma, de la informacion que genera
cada puesto de trabajo y departamento a las partes que la necesitan para continuar el

proceso que lleva a cabo el sistema completo para el logro de su objetivo.

Anteriormente, en el MUNAL sdlo existia la Direccion General y una Subdireccion, que se
encargaba de tener contacto con cada una de las areas del museo, las cuales estaban mas

aisladas y trabajaban de manera independiente. A partir de enero de 2016 se implementd

111 MUNAL. “El Museo”, en linea: munal.mx URL: http://munal.mx/munal/en/museo.html#2 (Consultado:
07/feb/2019)
112 stephen P. Robbins. Op cit., p. 519.

83



una nueva estructura orgdnica con cinco subdirecciones con el objetivo de tener una
comunicacion mas horizontal. En 2017 se agregd la Subdireccion técnica como apoyo a la

Direccion.

Con el nuevo cambio en su estructura, el museo ahora cuenta con seis subdirecciones por

debajo de la Direccion General:

- Subdireccidon Técnica, que se integra por las areas de Relaciones Institucionales vy

Vinculacion.

- Subdireccién Administrativa, compuesta por las areas de Administracion, Recursos

humanos, Proteccidn civil, Sistemas, Servicios generales, Almacén y Archivo.

- Subdireccién de Curaduria, integrada por las areas de Curaduria, Enlace de colecciones,

Publicaciones, Archivo documental y Biblioteca/Fototeca.

- Subdireccion de Exposiciones, que se compone por las areas de Registro de obra,

Produccion y montaje y Disefio.

- Subdireccion de Comunicacidn, que integra las areas de Servicios Web, Mediacién

educativa, Eventos, Prensa, Atencion al publico, Produccién audiovisual y cuenta con la

Coordinacion de Relaciones Publicas y Difusion.

- Subdireccion de Museografia, compuesta por Disefio museografico, los Talleres de

museografia (pintura, carpinteria, electricidad y montaje museografico), Mantenimiento y

Seguridad.

Como se observa, cada Subdireccidn tiene a su cargo diversas areas que trabajan de manera
conjunta, por ejemplo, las dreas que componen la Subdireccion de Comunicacion generan
propuestas de acuerdo con los calendarios de exposicion y actividades realizadas por las

Subdirecciones de Exposiciones y Curaduria.

Dicha divisidon de areas conduce a la departamentalizacion, factor importante dentro del

MUNAL, ya que para la formacion de sus productos, por ejemplo una exposicion, se requiere
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de diferentes etapas en cada una de las areas: desde la investigacién de curaduria, proceso
de localizacion y acopio de obras, disefio museografico y editorial, montaje, estrategias de

relaciones publicas, estrategias de difusion y programas académicos y actividades paralelas.

Este tipo de estructura es inherente a cualquier tipo de organizacién dedicada a la cultura
o por lo menos, la mas funcional; la forma especifica de trabajar del MUNAL es por medio
de proyectos, tan diferentes unos de otros que, aunque haya una metodologia para
desarrollarlos, una estructura rigida limitaria los procesos creativos que pueden darse en

diferentes partes del proceso (areas o departamentos).

La comunicacién estd condicionada por la estructura, entre mas flexible sea una
organizacidn, sus canales y medios son mas horizontales, es decir, entre las personas que

ocupan el mismo rol dentro de la organizacion.

Robbins también describe tres modelos de redes de comunicacion formal en las
organizaciones: cadena, rueda y todos los canales.!’3 La cadena es la forma mas rigida de
comunicacion y se caracteriza por la transmision de mensajes de acuerdo con la jerarquia
del organigrama de manera ascendente. La rueda depende de una figura central que actua

como el conducto dentro de la organizacidn.

El dltimo modelo, red de todos los canales y que es el que sirve para explicar el flujo de
informacion en el MUNAL, permite que todos los integrantes de la organizacion se
comuniquen activamente uno con otro. Este sistema es funcional para el museo pues se
caracteriza en la practica por los equipos autodirigidos, en los que todos los miembros del
grupo son libres para contribuir, ademas permite la retroalimentacién y la deteccion de

fallas y aciertos.

Aunque se podria decir que este modelo es adecuado para el MUNAL, se pueden detectar

114

algunas barreras de comunicacién como la sobrecarga de informacion,''* al haber tantos

mensajes disponibles, los miembros seleccionan un parte de estos dejando de lado otros

113 1bidem, p. 358.
114 1dem.
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gue podria también ser importante, esta barrera podria romperse con una adecuada

segmentacion de publicos internos.

En conclusién, no es posible calificar una estructura —ni mecanicista ni organica— como
“buena” o “mala”, sino que va a depender de los objetivos de la organizacion, la filosofia,
las actividades que realice para ofrecer su producto o servicio y al tipo de publico al que se
dirigen. Ademas, en lo que concierne a los canales y flujos de comunicacion, siempre son

factibles de analizar, innovar y mejorar de acuerdo con las necesidades y cambios.

Los stakeholder del MUNAL

En el capitulo 2 se presenté la Teoria de stakeholders y su evolucion en el campo
organizacional. Dicho término se refiere a aquellas organizaciones, grupos o individuos que
poseen un interés legitimo o una participacion estratégica, o bien, son afectados en el
cumplimiento de los objetivos de una organizacion. Las organizaciones han de alinear su
estrategia y objetivos centrales con la relacion de sus stakeholders de manera congruente

para que no se interrumpan entre si.

Por ejemplo, en el caso del MUNAL se encuentran, por un lado, estrategias dirigidas a su
objetivo principal de difusién cultural en la comunidad y, por otro, estrategias dirigidas a
objetivos econdmicos u objetivos de comunicacién, entre otros. Todas han de coordinarse
y mantenerse al margen de la identidad de la organizacion, pero adecuadas al publico o
stakeholder que corresponda, de aqui que organizaciones de su tipo tengan una gran

variedad de grupos a los que dirigirse.

Dada esa variedad y diversidad de publicos, se han propuesto diferentes maneras de
jerarquizar a los stakeholders para luego establecer los procesos de comunicacion entre la
organizaciény ellos. La mayoria de dichas clasificaciones se basan en los atributos de poder,
interés, influencia y legitimidad de los stakeholders. Para seleccionar el tipo de matriz

adecuada es importante tomar en cuenta las necesidades y contexto de la organizacion.
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En el caso del MUNAL, los atributos que se consideran mas significativos de los stakeholders
son interés e influencia porque, en primer lugar, al ser una organizacién compleja con
muchos publicos y objetivos por cumplir, no puede atender todos al mismo tiempo vy
necesita jerarquizarlos dependiendo del contexto, e involucrar a aquellos que colaboren de
manera activa (interés) sobre aquellos con los que sdélo se necesita entablar una relacion

informativa.

En segundo lugar, el museo cuenta con mas publicos colaboradores, con quienes se
establecen relaciones de cooperacién con distinto interés y expectativas (influencia), que
con publicos con la autoridad de imponer comportamientos (poder), de hecho, en la

practica, estas autoridades pocas veces se involucran en la realizacion de actividades.

La matriz que se aplicara para este estudio es la siguiente:

Figura #3 Matriz Interés/Influencia

KEEP MANAGE
COMPLETELY MOST
INFORMED THOROUGHLY

REGULAR ANTICIPATE
MINIMAL AND
CONTACT MEET NEEDS

INTEREST of STAKEHOLDER — +

INFLUENCE of STAKEHOLDER ———— 4

Fuente: Smartsheet. What Is Stakeholder Analysis and Mapping and How Do You Do It Effectively? En
linea: https://www.smartsheet.com/what-stakeholder-analysis-and-mapping-and-how-do-you-do-it-
effectively (consultado: 1/may/19)
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Una vez adaptada al contexto y a los stakeholders del MUNAL, resulta la siguiente matriz:

Figura #4 Matriz Interés/Influencia del MUNAL

INFLUENCIA DE LOS STAKEHOLDERS = 4

| —— INTERES DE LOS STAKEHOLDERS —> =+

Fuente: Elaboracion propia a partir de Smartsheet. What Is Stakeholder Analysis and Mapping and
How Do You Do It Effectively? En linea: https://www.smartsheet.com/what-stakeholder-analysis-
and-mapping-and-how-do-you-do-it-effectively (consultado: 1/may/19)
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4. El MUNAL vy sus stakeholders

Después de identificar y clasificar a cada stakeholder de acuerdo con la influencia/interés
gue tienen hacia el museo, se debe de localizar las alianzas o las coaliciones posibles o ya
existentes, que se forman a partir de intereses comunes. Este punto se convierte en la clave

para formar la red de relaciones y el proceso comunicativo.

A partir de la matriz expuesta en el capitulo anterior, se establecen las estrategias
adecuadas dependiendo de en cudl sector se ubica cada grupo; es decir, una vez que se
categorizan y jerarquizan a los stakeholders (en la matriz), es posible implementar la

estrategia de comunicacion correspondiente.

Con base en los factores que de la matriz utilizada y de acuerdo con la consultoria de
comunicacion ETHQOS, las relaciones con cada grupo de interés se basan las siguientes

formas de comunicacion:

Figura #4 Matriz Interés/Influencia del MUNAL (B)

GRUPO CLAVE:
COMUNICACION Y
COLABORACION CONSTANTES

MANTENER INTERESADOS Y
ATENDER RETROALIMENTACION

Competidores Visitantes
Servicio Social y Patrocinadores
voluntariado Galerias y coleccionistas
ANTICIPAR Y CONOCER
MONITOREAR

SUS NECESIDADES

Proddorts Medios de comunicacion

Organos reguladores

INTERES DE LOS STAKEHOLDERS —> =+

INFLUENCIA DE LOS STAKEHOLDERS % +

Fuente: Elaboracion propia a partir de Smartsheet. What Is Stakeholder Analysis and Mapping and
How Do You Do It Effectively? En linea: https://www.smartsheet.com/what-stakeholder-analysis-
and-mapping-and-how-do-you-do-it-effectively (consultado: 1/may/19)
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A continuacion, se presenta una descripcion sobre los stakeholders, del tipo de relacion que
actualmente llevan con el MUNAL vy las posibles adreas de oportunidad de acuerdo con el

lugar que ocupan en la matriz.

Visitantes

Alolargo de este texto se han utilizado los conceptos “clientes o consumidores” para referir
al grupo de personas receptoras del producto final de una organizacién. Estos términos son
parte del lenguaje de estrategias de comunicacién, como la publicidad, y son dificiles de
aplicar en el ambito de este trabajo, dado que la relacion museo-publico no esta basada en
un intercambio mercantil; ademds, el objetivo de dicha relacion estd enfocado

principalmente a la difusidn y disfrute del arte.

En los estudios museoldgicos de publicos, muchos autores entienden a la sociedad donde
esta inmerso el museo como “el publico” y de ahi parten para desarrollar tipologias que
describen su comportamiento con el museo, desde el publico mas activo hasta aquel que
no asiste (los no publicos o publicos potenciales), pero que sin embargo sigue formando

parte de los objetivos de difusion y actividades de éste.

Una de las tipologias mas citadas en este sentido es la proporcionada por Philip y Neil Kotler.

Dicha tipologia es la siguiente:

e No visitantes
e Usuarios ocasionales (aquellos que visitan el museo una vez al afio)

e Usuarios habituales

Estas categorias nacidas de la academia sirven para implementar estrategias encaminadas

a acercar a mas personas a los museos, basadas en investigaciones relativas al contexto
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sociocultural, al espacio fisico, a los medios de apoyo en las exposiciones, a las visitas

mismas, entre otras ramas de estudio.!?

Con datos obtenidos de La estadistica sobre museos 2017 publicada en julio de 2018 por el
INEGI, revelan que el 75.7 % de los visitantes a nivel nacional indicaron que el dia de la
entrevista coincidié con la primera vez que visitaron el museo, mientras que el 14.2 %
manifestd haber realizado dos o tres visitas y el 10.1 % cuatro o mas visitas, en los ultimos

12 meses.!1®

Cabe destacar que México cuenta con 1 156 museos, cuyas tematicas se reparten de la
siguiente manera: Historia (42.0%), Arte (24.5%) y Arqueologia (22.1%), asi como otros
temas que incluyen ciencia, coleccionismo... (11.4%) y, segun el INEGI, califica de
distribucidn heterogénea entre las entidades federativas: ocho registraron menos de 20
recintos cada una; otras ocho registraron de 20 a 29; diez de 30 a 44, y los seis restantes

registraron 45 y mas recintos.'!’

El 56.9% de los museos son gratuitos, mientras que el 22.4% cobran una cuota de ingreso y
el 20.7% restante aplican la gratuidad sélo algunos dias de la semana.'!® La Ciudad de
Meéxico es la entidad federativa con mas museos y a nivel mundial es la segunda ciudad con

mds recintos (detrds de Londres) con 159.1%°

Ademas, segun la opinion de los visitantes entrevistados, los principales motivos por los que
las personas no asisten a los museos son: falta de difusion y publicidad (23.3%), falta de

cultura (22.8%) y falta de interés (14.5%).%°

115 | eticia Pérez Castellanos. “Estudios de publicos. Definicidn, dreas de aplicacién y escalas”, en Estudios sobre
publicos y museos ¢ Qué hemos aprendido? Vol. |, México, ENCRyM/INAH, pp. 37-41. Version PDF.

118 INEGI. Informacién de 1 156 museos en México: La estadistica sobre museos 2017. Comunicado de prensa
en linea: inegi.org.mx, 12 de julio de 2018. Version PDF. (Consultado 13/may/2019)

17 |dem.

118 Id

119 Id

120 Id
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De acuerdo con los objetivos de este trabajo, el enfoque sera en el sector del publico que si
asiste al museo y cdmo se segmenta para propodsitos estadisticos y de investigacion del

mismo recinto.

Algunos autores, como Angela Garcia Blanco, distinguen entre los términos “usuarios” y
“visitantes”, ésta establece una diferencia jerarquica donde uno incluye al otro: un visitante
implica ser un usuario. En la practica, se utiliza el concepto usuario de manera genérica para
designar derechos y deberes dentro del museo, “[...] deriva de la conceptualizacion del
museo como una institucion publica que presta servicio a todos los ciudadanos que se

convierten en usuarios de los mismos cuando participan en ellos.”*%!

La autora también clasifica a los usuarios de acuerdo con el servicio del museo que
utilizan:'?2 usuario lector, aquel que consulta materiales de la biblioteca; investigador,
cuando consulta los archivos museograficos o archivisticos del museo, y el visitante, cuando

asiste a las exposiciones y actividades.

El visitante es un tipo de usuario cuya relacién con el museo va mas alla de la asistencia
misma; es el publico destinatario del mensaje que el museo transmite mediante sus
exposiciones y de su oferta cultural y educativa. De esta manera, el “visitante” se ha
convertido en el objeto de estudio de muchas investigaciones museoldgicas enfocadas a

atender sus necesidades y motivaciones.

Finalmente, para objetivos estadisticos, en la mayoria de los museos, incluido el MUNAL, se
realizan reportes diarios de asistencia segmentados en género. En 2017, el museo registro
la asistencia de 273 873 visitantes, de los cuales el 54 % fueron mujeres y el 46 % hombres.
Durante este afio se presentaron siete exposiciones (una de ellas empezada en 2016) cuyos

reportes de asistencia son los siguientes:

121 Angela Garcia Blanco. ¢Usuarios o visitantes de museos? Estudio en el Museo Nacional de Arqueologia.
Espafia, V jornadas de museologia, 2002, p. 171. Versién PDF.
122 1pidem, p. 172.
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e Melancolia: 84 143 visitantes.

e Bosco Sodi. Por los siglos de los siglos: exploracion matérica con la coleccion del
Museo Nacional de Arte (no cuantificable).

e Discursos de la piel. Felipe Santiago Gutiérrez. 1824-1924: 48 849 visitantes.

e Alfred Briquet (1833-1926). Festival FotoMéxico 2017: 16 809 visitantes.

e Musica en la Puebla Virreinal. Coleccion Sdnchez Garza: 22 384 visitantes.

e [a merienda del Sefior Verde: 13 618 visitantes.

En el ano 2018, el MUNAL presento las siguientes exposiciones:

e Caravaggio. Una obra. Un legado.

e The Caravaggio Experience.

e Nahui Olin. La mirada infinita: 70 239 visitantes.
e Saturnino Herrdn y otro modernistas.

e Carlos Mérida. Retrato escrito 1891-1984.

Aunque no se tome en cuenta durante el registro de asistentes, para la planificacién de
actividades, cursos y talleres y de las exposiciones mismas, se segmenta a los visitantes por

rango de edades de la siguiente manera:

e Nifios de 0 al2 anos: se incluyen recorridos especiales para escuelas y aquellos
estudiantes que asisten por tareas escolares. Estos asistentes llegan al museo ya sea

por deberes o por iniciativa de sus padres.

Durante 2017, este grupo representd un foco de interés para el museo al ser uno de los
segmentos que menos asistencia registraba. Aparte de los cursos y talleres en fines de
semana que se imparten regularmente desde el afio 2000, y del curso de verano enfocado
a nifios entre 6 y 12 afios programado anualmente, este afio el area de Atencion al Publico

y Mediacion Educativa planearon actividades que generaran un vinculo continuo.
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Se implementd el programa COMPAlabras, cuyo objetivo era crear un vinculo entre el
MUNAL y su comunidad cercana. Este proyecto consistia en dos partes: se colaboré con
Ensamble Alejandria para impartir el Taller-laboratorio de promocion lectora, difusion y

gestion para la formacién de promotores profesionales de la lectura.

Como resultado de dicho taller, cada domingo se convocaba a los nifios de la comunidad
por medio de la difusion en escuelas, para asistir al museo y convivir con algun escritor de

cuentos infantiles y con narradores y actores que representan la Historia.

Este programa durd de abril a noviembre de 2017 y concluyd con la exposicidon La merienda
del Sefior Verde (noviembre 2017-enero 2018) que fue la primera exposicion para nifos que
se realizaba en el museo y se conformd por la obras originales (maquetas y bocetos) de
Javier Saez (Premio Nacional de Ilustracion 2016 en Espafia) con las que se disefié el libro
del mismo nombre; ademas de tres escenarios: la casa del sefior Verde, la exposicion de las
ilustraciones originales y la Biblioteca multicolor, donde se invitd a los nifios a abrir la puerta

a un universo distinto que los hara ver el mundo con otros ojos a través de los libros.

Para 2018, la exposicion itinerd por varias ciudades del pais (Querétaro, Morelia, Puebla,
entre otras). También, resultado de este programa, se inicid una alianza con el Fondo de
Cultura Econémica para la imparticion de talleres de ilustraciéon para nifios y jovenes

durante dos sabado al mes durante este mismo afio.

Aunque esta Ultima exposicion resulté de la colaboracién de muchas areas del museo
(Curaduria, Museografia, Comunicacidn, la Direccidn y el Patronato), el area que se encarga
de coordinar, gestionar y programar estas actividades es Mediacion Educativa. En dicha

area laboran pedagogos, talleristas y guias.

Ademas de estas actividades, ellos crean los materiales didacticos que acompafian a las
exposiciones; colaboran en el programa académico del museo; ofrecen recorridos por las
exposiciones y por la coleccion para el publico en general, invitados (patrocinadores,

personal de otros museos, etcétera) y nifios.
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e Jbévenes de 13 a 26 afos: sigue sujeta a cuestiones escolares “obligatorias”, pero

comienza a haber un interés y motivacion personal en lo que se expone en el museo.

De acuerdo con las estadisticas proporcionadas por el area de Servicios Web, este segmento
es el mas activo en las redes digitales del MUNAL, especificamente en Facebook y Twitter,
actualmente cuenta con 506 840 y 1’333 909 seguidores, respectivamente. Cabe destacar
gue estas cuentas son consideradas las mas importantes en el campo cultural de México, al
ser las que cuentan con mas seguidores y de las mas dinamicas y activas en cuanto a

contenido, interaccion con el publico e impacto en las mismas redes.

Una actividad dirigida a acercar a este segmento al recinto y un esfuerzo por capitalizar
dichas estadisticas fue el primer encuentro de cultura digital y museos: Museos 3.0. Fue un
evento de dos dias que se compuso de conferencias vy talleres, cuyo objetivo era abrir un

espacio para reflexionar sobre las practicas digitales de los museos en México.

Contd con la participacion de representantes de otros museos (Universum, Fran Mayer,
Centro de la imagen), empresas de tecnologia (Microsoft, Arscite, ArtGuide), medios de
comunicacion (Wikimedia México, Bully Magnets) y académicos quienes discutieron la
importancia de integrar lo digital en los procesos de preservacién, difusién y acceso al

patrimonio cultural.

Este evento contdé también con la cobertura de medios de comunicacién y con
patrocinadores, ademas de la participacion en las mesas de discusion de personal del
museo. En conclusién, fue un evento que involucré muchos equipos de trabajo y publicos y
que logré posicionar al MUNAL como un museo a la vanguardia en cuanto al manejo de
redes digitales y que busca nuevos canales no sélo de difusidn, sino también de pensary

hacer arte.

e Adultos de 26 a 60 afios: llegan por voluntad propia con el objetivo de conocer y
aprender sobre el arte mexicano. Es el segmento mas grande y también el que mas

asiste al museo vy a sus actividades.
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Desde 2016, la Subdireccion de comunicacién, especificamente las area de Atencién al
publico y Mediacion educativa, comenzaron a impulsar cursos y diplomados destinados a
este sector (aunque abiertos a todo publico), de esta manera se involucraba mas a este
publico con el museo, se nutria el programa académico y se generaban ingresos extras que
eran utilizados para retribuir a los ponentes y profesores, para el programa de becarios,

materiales del mismo curso y para el recinto en general.

Los cursos estan enfocados al analisis de arte y sus diferentes expresiones como pintura,
fotografia, cine, musica, etcétera. Se programan semestralmente, se consideran seis al afio
con duracion de dos meses aproximadamente, mas uno que forme parte del programa

académico de cada una de las exposiciones temporales.

Por su parte, los diplomados, dada su naturaleza, son mas largos y se considera un programa
integral en diferentes mdédulos. El MUNAL ha impartido dos: México: Paisajes de literatura
y arte, en colaboracidn con el Instituto de Investigaciones Filolégicas de la UNAM (del 20 de
febrero al 4 de diciembre de 2017) e Historia del arte en México (5 de marzo al 3 de

diciembre de 2018).

e Tercera edad™* Mas de 60 afios: llegan también ya por voluntad propia, pero con el

|H

objetivo de experimentar y apreciar las obras, el “aprendizaje” ya no es un factor.

Es el segundo segmento con mayor asistencia al museo y para atenderlo se organizan
actividades que consideren movilidad por espacios de facil acceso que permita la
comodidad y seguridad de las personas, como recorridos por las exposiciones con asientos
disponibles en horarios especiales, se coordinan como un programa cuatrimestral donde
cada semana el grupo inscrito asiste para conocer las distintas salas del museo de la mano

de diferentes especialistas, ya sean guias o curadores.

Es este sector el que mas asiste a las actividades paralelas organizadas durante las Noches

123

de museo,*** a los ciclos de cine y a los conciertos semanales y a los de fin de semana.

123 Es unainiciativa del Gobierno de la Ciudad de México que consiste en que cada miércoles Gltimo de mes varios museos,
publicos y privados, abren después del cierre normal y suman a su oferta general eventos especiales como conciertos,
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Se puede calificar a los visitantes como el stakeholder clave y mas importante del MUNAL.
Es el que guia el quehacer del museo, la esencia de su vocacidn y el publico objetivo de sus
productos. Todas las areas y esfuerzos se apuntalan a nutrir la experiencia del publico desde
diferentes aristas, ya se directa o indirectamente, por mencionar algunos, Curaduria desde
los contenidos de las exposiciones, Museografia con el disefio de recorridos intuitivos,
Comunicacioén con la organizacion de talleres, cursos y, en general, actividades que atiendan

a los diferentes segmentos y sus necesidades.

La responsabilidad de mantener la comunicacidn con los visitantes recae directamente en
tres areas: Atencion al publico, Mediacién educativa y Servicios Web, esta ultima mediante
canales digitales de comunicacidn que se han vuelto tan importantes como los tradicionales

y cuya relevancia es que es un canal directo museo-publico.

Otros canales de comunicacion entre el MUNAL y los visitantes, que sirven de
retroalimentacion para el museo, son las encuestas de salida realizadas durante las
exposiciones. La importancia de este instrumento es abrir un canal de comunicacion
visitante-museo, por el cual el recinto modifica y guia sus siguientes actividades. Es un

medio directo que permite entender las necesidades y expectativas de este publico.

A modo de conclusion, se puede intuir que la relacion entre el museo y sus visitantes si esta
basada en la comunicacién constante y confiable. Se refleja estadisticamente en la
asistencia de las exposiciones que se ha mantenido estable e incluso ha aumentado en los
ultimos afios, asi como los numeros e indicadores en redes sociales digitales y Ia
reinscripcion de personas a cursos y talleres y ademas, cualitativamente, en los comentarios

obtenidos en las encuestas anteriormente mencionadas.

visitas guiadas, talleres o proyecciones cinematograficas. Incluso en algunos, incluido el MUNAL, el acceso es gratuito para
todos los asistentes.
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También, se puede decir que las estrategias de comunicacién en este sentido van
encaminadas a dos oportunidades a largo y mediano plazo: una, a mantener un lazo
consistente con los segmentos infantiles y juveniles en las actividades semanales y, la otra,

a atraer a los otros tipos de usuarios que se han mencionado a lo largo del texto.

Patrocinadores

El sector de patrocinadores representa una parte muy importante para el MUNAL, ya que a
partir de la relacién con ellos muchas actividades se realizan; es importante recordar que al
tratarse de un museo publico recibe un presupuesto anual fijo por parte del Estado, que
muchas veces sélo alcanza y/o se reservan para cubrir las necesidades esenciales como
nominas, seguros de obras o para los materiales necesarios para el montaje de
exposiciones. Por otro lado, también hay que recordar que cuenta con el Patronato que

apoya principalmente con recursos para la difusion del museo.

En la practica, las areas de Administracion del museo reparten habilmente los recursos
entrantes de acuerdo con la urgencia o importancia de las necesidades que surgen; sin
embargo, actividades que no son cotidianas para el museo no cuentan con presupuesto
asignado o partidas establecidas, por lo que se recurre a buscar patrocinadores con quienes

colaborar.

A lo largo de su historia el MUNAL ha recibido patrocinios de muchas marcas, algunas han
permanecido colaborando con el museo y otras sélo han participado, por ejemplo, en un
evento. Como se observa en el mapa de stakeholders (anexo 1), algunos proyectos
requieren de la intervencion de diferentes empresas para desarrollarese, creando asi una

solida red.

En este trabajo se hablara de los patrocinadores que colaboraron durante 2017-2018, y se
organizaran en cuatro categorias: mantenimiento del recinto, eventos, difusion y

actividades cotidianas. A continuacion se describen cada una.
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Mantenimiento del recinto

Las relaciones establecidas con estos patrocinadores son las mas duraderas, ya que los

proyectos que se emprenden son a largo plazo y requieren mas tiempo para concluirse; en

algunos casos hasta afios. Son convenios que involucran muchas areas del museo, como

Sistemas, Mantenimiento y Museografia y al ser proyectos mas grandes, tanto la Direccion

como el Patronato se mantienen en continuo contacto.

En este Unico caso, se incluyen algunas colaboraciones que empezaron antes de 2017, pero

gue se finalizaron en el periodo establecido (2017-2018) o que se han mantenido de forma

continua.

Sean O Connor Lighting, L. A. Donacién de servicio de diagndstico, capacitacion y
nuevo disefio de iluminacidn para salas temporales de exhibicion del museo. Con el
trabajo de esta empresa fue que se comenzd a planear la renovacion de los sistemas
eléctricos y que fue concluida hasta 2018 con el apoyo de otras empresas.
Lightchitects. 50 % de descuento en el disefo de iluminacion de salas temporales.
Iberdrola. Donacién de equipo de iluminacién (rieles, luminarias y accesorios) para
la renovacion de salas temporales de exposicion.

Microsoft. Donacién de programas y licencias de Microsoft Office para empleados
del museo y del Patronato; y de software de bases de datos CRM, que incluye
diagndstico, analisis, elaboracion e implementacion del mismo.

Ademas de la donacidn para la compra de proyectores y equipo de audio para The
Caravaggio Experience y para el museo.

Interceramic. Donacidn de material, sanitarios, piso, pared, llaves, lavabos, granito,
y mano de obra para renovar dos unidades de bafios (hombres y mujeres) del museo
y de areas de oficinas.

Ariel Rojo Studio. Donacidon de diseno, material y fundicién del mismo, para la
renovacion del mobiliario del vestibulo del museo que incluyd mostradores
(atenciodn al publico y taquillas), bancas dispuestas en todo el recinto y totems de

informacion.
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e Marmoles Arca. Donacion de marmol para la construccion de los muebles del
vestibulo y para sustituir piezas del piso.

e Masisa. Donacidn de 25 tableros de naturart para la construccién del interior de los
muebles del vestibulo. Ademas, la donacidén de madera para montaje de esculturas
en las salas de Gliptoteca.

e MX Reloaded. Donacidn de la construccidon de mobiliario de vestibulo: fabricacidn
de 96 juegos de dos piezas fundidas en aluminio reciclado para los tres muebles de
acceso del museo.

e Lalnvencible. Donacién de tres muebles de madera para vestibulo.

e Emiliano Godoy (disefio) y Lamosa (material e instalacién). Donacién de 170 m? de
loseta ceramica “Optico” con disefio e instalacion de piso en el espacio de Arte en
Construccion (talleres).

e Steelcase. Donacion de seis sillas giratorias ergonédmicas para muebles de vestibulo.

e Comex. Donacion de 20 cubetas de pintura blanca para diversos usos en salas del
museo.

e Human Factor. Donacién de 40 unifilas.

e Mutable y Abierto Mexicano de Disefio. Donacion de mueble (mesa y bancos) para
espacio de mediacion educativa.

e Samsung. Donacidn de tres pantallas LED 55 full HD.

e Grupo Chapoy. Donacion de 160 sillas para el Salon de Recepciones.

Eventos

Este apartado engloba los eventos que organiza el MUNAL con diferentes objetivos y que,
por si mismos, representan una oportunidad para estrechar relaciones con diferentes

publicos. Los principales eventos que se llevan son:
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e Inauguraciones de las exposiciones, generalmente son tres o cuatro al afio y
consisten en la apertura de la exposicidon en cuestion al publico general. Asisten
autoridades de la Secretaria de Cultura y/o INBAL, la Direccién del museo y el
curador responsable. Generalmente se realiza después del cierre del museo, es
entrada libre, se realiza un protocolo de presentacion, se abren salas para que el
publico visite la exposicion y al final se ofrece un coctel.

e Preinauguraciones o Recorridos especiales, son previas a la inauguracion oficial. Son
eventos privados donde se invita a patrocinadores, patronos, coleccionistas y
colaboradores para que visiten la muestra antes de la apertura al publico general.
En algunos casos asiste alguna autoridad y se realiza un recorrido guiado por el
curador. Se ofrece a los invitados bebidas y aperitivos. Estos eventos son muy
importantes para el museo, especificamente para la Coordinacion de relaciones
publicas, la Direccién y para el Patronato, ya que es una forma de agradecimiento a
los colaboradores y un beneficio “extra” que se les ofrece.

e Recorrido a medios, evento que se explico en el capitulo 2, también son previos a la

inauguracion oficial, se convoca a medios de comunicacidn a una visita guiada.

El presupuesto asignado para estas actividades suele ser muy reducido y generalmente se
destina para el pago de proveedores de alimentos y catering para las preinauguraciones,
sin embargo, incluso para estos casos, se recurre a patrocinadores que apoyen al museo
con algun descuento y/o donacion. Para las bebidas, ambientacion (musica) y decoracién
del evento, siempre se recurre a patrocinadores, con quienes actualmente se mantiene una

fuerte relacion de confianza:

e (Casa Cuervo

e Bohemia Cervecerias Cuauhtémoc

e Romina Restaurante y Status eventos
e Mezcamaica

e Aqua Pannay San Pellegrino

e \inos con actitud

101



e Grupo Ferrero de México
e Diasa Internacional

e Quesos de Europa

e La Madrilefia

e DJ Rodotoque

Difusion

La difusidn de las exposiciones del MUNAL se basa principalmente en los canales del museo
(pagina web y redes sociales) y en los medios de comunicacién aliados, éstos son quienes
generalmente asisten a los recorridos a medios y con quienes se establece una relacién

tipica organizacion-prensa, en otro apartado se ahondara dicha relacion.

Ademas, el museo busca otras formas de difusion pagando espacios publicitarios con
quienes, en funcion de una relacién de colaboracién, se establece un convenio que consiste

principalmente en bonificaciones o descuentos para el museo.

e Turimaps: descuentos en portadas de mapas de centro histérico de CDMX.

e Cinco M Dos: patrocinios del 50 % en espacios para campafias publicitarias urbanas.

e AYTVs: bonificacion del 50 % extra de spots publicitarios durante dos o tres meses o
meses de transmisiones extras.

e |MU: patrocinio del 50 % en espacios publicitarios para campanas de difusion.

En cuanto a los espacios publicitarios en medios de comunicacion, generalmente son
donados por los mismos medios. El museo ha colaborado con muchas revistas, sitios web y
canales de television principalmente para este fin. En el periodo establecido, los medios que

quienes se ha colaborado son:

e Origeny Comunicacién, espacios Revista de Chedraui, Innova,
publicitarios en revistas como Movistar y en Aeroméxico Pass.

e Revista Interjet, articulos.
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Revista Architectural Digest,
articulos.

Revista Lideres, articulos.
Fashion&arts, articulos.

Traveller’s guide to Mexico

Revista Travesias, pautas y articulos.

Revista Marie Claire, menciones.
Revista Fahrenheit.
Revista Marvin, articulos.

Revista Algarabia, menciones.

festivales aliados del museo son:

Abierto Mexicano de Disefio
Foto México

MEXTROPOLIS

Ambulante

Zona MACO, Anticuario y Foto

Gallery Weekend Mexico

Actividades cotidianas

Time Out (sitio Web y revista
impresa), menciones y articulos.
Chilango (sitio Web y revista
impresa), menciones y articulos.
Vice, menciones.

Mercarte, difusion en redes.

Haz DF, difusiéon en redes.

MX CITY, difusién en pagina web y
redes.

ProAcceso, pagina web y redes.

Asimismo, el MUNAL cuenta con convenios con festivales de arte que impactan en
diferentes niveles, por ejemplo, intercambio de publicaciones en redes sociales, cortesias

para el personal o incluso, el museo puede fungir como sede de algunos de ellos. Los

En esta categoria se encuentran los patrocinadores que cubren actividades diarias o
particulares del MUNAL Yy que suelen ser patrocinios periddicos o muy especificos (para una
actividad). También se incliyen los convenios que se establecen con algunos

establecimientos y cuyo beneficio es para el personal o invitados del museo.
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Para las actividades diarias, el museo cuenta con patrocinio de:

e Aguas Zoé, que aporta botellas de agua de 250 ml., para las conferencias del museo.

e Pinturas Tullan, que dona pinturas para los talleres infantiles.

Los patrocinios mas puntuales que tuvo el museo durante el 2017 y el 2018 fueron por parte

de:

e Nikon México. Préstamo de 11 camaras fotograficas D5600 para Laboratorio foto a
ciegas, taller gratuito dirigido a jévenes mayores de 16 afios y adultos con y sin
discapacidad visual. Su propdsito era buscar y propiciar un encuentro creativo y
empatico entre personas con y sin discapacidad visual a través de |a fotografia.

e HTC. Préstamo de equipos celulares HTC ONE para activaciones de difusion del video
MUNAL 360 en destinos recintos culturales. El objetivo fue mostrar el video al
publico de otros museos.

e British Airways. Descuento entre 10 y 20 % para empleados del museo y opcion a

boletos gratuitos para viajes del Director y Jefes de area, segun disponibilidad.

En esta misma linea, el MUNAL establece convenios con hoteles cercanos para hospedar a
sus invitados o comisarios. Estos convenios generalmente otorgan descuentos del 30 al 60%
o tarifas preferenciales y atencién especial a sus invitados que incluye, por ejemplo, el

transporte. Los hoteles aliados son:

e St. Regis Reforma

e Hilton Alameda

e Downtown (grupo Habita)
e NH Centro

e Zobcalo Central

e Histdrico Central

e Hotel City Centro

e Hotel City Express Alameda

e Fiestalnn
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Finalmente, estan los convenios de descuentos en consumo para personal e invitados del

museo en los siguientes restaurantes:

e Restaurante Los Girasoles: 15% e El Pasagiiero: 10%

e Butcher & Sons Alameda: 15% e Fonda Argentina: 20%

e Taco Holding, que incluye Taco e Sanborns Donceles y Eje central:
Inn, Sbarro, Krispy Kreme entre precio especial.
otros: 10% e Saldn 16: 10%

e Taqueria La Auténtica: 10% e Testal: 10%

e Mercado Independencia: 10 % e 5M:5%

e Mexinaco: 10% e Barrio Alameda: 10%

e Ah-Un Motolinia: 10% e Da Silva Panaderia Artesanal: 10%

e E|Talisman: 10%

En la actualidad, este stakeholder ha adquirido una gran importancia para el MUNAL puesto
que se logra mantener al museo en muchos de sus aspectos. Es dificil describir
metddicamente el proceso de comunicacién que se entabla entre ambas partes, ya que no
siempre sucede de la misma manera, dependiendo de lo que el patrocinador puede ofrecer,
sera como el museo responda; ademas, se suman otros factores, como por ejemplo el
tiempo que durard dicha relacion, el valor monetario que significaria el patrocinio o el area

gue impactaria.

La gestion de estas relaciones empieza en la Coordinacién de Relaciones Publicas y
conforme avanzan, se involucra el drea del museo receptora del beneficio, por ejemplo, la

Direccién, Museografia o incluso el Patronato.

A cambio, el MUNAL puede ofrecer a sus patrocinadores recibo deducible de impuestos
(equivalente al valor del patrocinio); colocacién de logotipos y menciones en salas de
exposicidon, en soportes de difusidon de la muestra y en catalogo de la misma; colocacion del

logotipo en la pagina web del museo; visitas guiadas especiales y posibilidad de evento
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privado en el recinto. Todo esto se puede adaptar de acuerdo con las necesidades de la

marca patrocinadora y dependiendo del convenio que se establezca.

Ademas, es importante mencionar el valor que el MUNAL por si mismo ofrece a sus
colaboradores, constituido por la reputacion y posicionamiento que ha logrado construir.
Como se explicé al inicio del capitulo 3, el MUNAL es considerado el recinto mas importante
de arte plastico de la Ciudad de México y de los museos mas importantes del pais, su
coleccidn es las mas amplia en cuanto a temporalidad y variedad, su registro de asistencia
a eventos y a actividades es de los mas activos junto con sus indicadores en redes sociales,

|II

mas el factor de ser un “museo nacional”. De aqui que los patrocinadores tienen mucho

interés y preferencia por los proyectos del MUNAL sobre los de los competidores.

Dado el contexto politico que ha permeado los ultimos afios, que incluye recortes al
presupuesto para cultura, los patrocinadores se convierten en un stakeholder clave. Es un
publico que el MUNAL busca tener cerca e interesado, ademas de estar en constante
busqueda de nuevos. Sin embargo, un area de oportunidad localizada, es la del poco
personal dedicado exclusivamente a esta area que recae en dos personas; la gran cantidad
y variedad de areas a atender propicia a la seleccidon de patrocinadores de acuerdo con la

urgencia del apoyo, lo que podria repercutir en el interés de algunos otros.

Coleccionistas, galerias y otros museos

Evidentemente el acervo del MUNAL no siempre es suficiente para sostener todas las

124

exposiciones que presenta, especificamente de las temporales,*** por lo que se recurre a

los préstamos de obra con coleccionistas, galerias y museos externos nacionales e

124 Una muestra de la coleccion MUNAL estd expuesta permanentemente en el museo y en constante
renovacion. En 2016 se inaugurd el espacio Gliptoteca que relne las esculturas mas importantes del acervo
de los siglos XIX y XX. En 2018 se reabrieron al publico las salas dedicadas al arte de los siglos XVIII y XIX con
el nombre La Academia de San Carlos. llustracion e independencia; asimismo préximamente se espera que se
abran las salas dedicadas al siglo XX. Todas estas renovaciones corren a cargo del drea de Curaduria y de
Registro de obra.
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internacionales. Asimismo, el MUNAL también colabora y presta sus piezas a diferentes

recintos, creando de esta manera una relacién de intercambio.

La comunicacion en este sector se puede definir como “red”, ya que es un sector muy
particular donde la informacién sobre piezas, colecciones o archivos circula de tal manera
gue siempre se sepa donde se pueden encontrar. Dentro de este publico se distinguen tres

formas de comunicacion, dependiendo del actor del que se trate:

1. Con museos nacionales. Los préstamos se realizan de manera oficial y diplomatica,
muchas veces se involucra ya sea al INBAL, cuando se trata de trdmites entre museos
o instancias del Instituto, como los centros de investigacion o escuelas, o la
Secretaria de Cultura, cuando son entre recintos por ejemplo del INAH u otras
instituciones que le atafien como el Cenart, el Centro de la Imagen, la Cineteca
Nacional, entre otras.

Cuando el MUNAL requiere alguna pieza de esta indole, generalmente son la
Direccién y el area de Relaciones institucionales las que comienzan los tramites con
las autoridades; después, ya con su aprobacion, de la gestion y la coordinacion del
préstamo se encarga el drea de Registro de obra.

Al tratarse de tramites con un érgano regulador, éste es un proceso estandar que se
realiza constantemente; recordar que la coleccion del MUNAL es la mas amplia por
lo que es un recurrente prestador de obra, ademas de que periddicamente tiene
piezas en restauracién en las instancias del INBAL.

En el caso de museo privados nacionales el proceso es similar, solo que los tramites
comienzan directamente entre las direcciones de los museos y posteriormente se

delegan a las areas correspondientes, en el caso del MUNAL, a Registro de obra.

2. Museos internacionales. El proceso para la colaboracién con museos internacionales
varia mucho de acuerdo con las condiciones especificas que éstos impongan y la
manera en la que se presenta el proyecto. En la mayoria de los casos, los proyectos
empiezan a gestarse entre los directores de los recintos para, posteriormente,
comenzar los tramites formales.
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Por ejemplo, en 2018, en el MUNAL se presentd Caravaggio. Una obra, un legado y
The Caravaggio Experince en colaboracidn con los Musei Capitolini de Roma, dicho
proyecto surgio a través de platicas entre los directores de ambos museos, en este
caso el MUNAL pagd los permisos y tramites para traer la obra (mediante
patrocinadores). Otro ejemplo, es el caso de la exposicion Los Modernos, se
establecié un convenio donde la exposicion viajaria también al Museo de Lyon, de
tal manera que ambas instituciones aportaron recursos, obras y personal para la
curaduria de dicha exposicion. En otros casos se realiza de manera similar a los
museos nacionales, es decir, con el aval de las autoridades nacionales se puede
acceder a préstamos de obras de la manera tradicional sélo cubriendo los permisos
y seguros que se soliciten.

De la misma manera que en el punto anterior, después de todos los acuerdos,
tramites y convenios, es la Subdireccion de registro de obra la que se encarga de

transportar y de cuidar las piezas.

Coleccionistasy galerias. La relacién con este sector es parecida a la que se establece
con un patrocinador. Los coleccionistas y galeristas prestan sus obras y a cambio el
MUNAL le otorga a la pieza en cuestion un valor adicional, cada que una obra es
expuesta, aumenta su valor en el mercado del arte.

Ademas, los coleccionistas y galeristas cuentan con algunos privilegios extra a modo
de agradecimiento como invitacion a la preinauguracion y catalogos de la
exposicion.

Para estos particulares casos, el MUNAL cuenta con el area de Asesoria curatorial
(parte de la Subdireccidén de curaduria) quien concentra la informacién sobre este
sector aunque, como cuando se trata de intercambios con otros museos, el proceso
(registro, transporte y cuidado de las piezas) desemboca en Registro de obra.

La manera en que se establecen estos convenios varia mucho, se podrian calificar
como mas personales e informales y con el factor de la negociacién de por medio,

gue incluye elementos como, por ejemplo, logotipos en muros de la exposicion, en
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catadlogos o en soportes de difusidon, distribucidén prioritaria de las obras en la
exposicién, presencia en los protocolos de presentaciéon (inauguracion,
preinauguracion o recorrido a medios) y recorridos especiales privados.

También, como resultado de este tipo de relaciones y convenios, el MUNAL se ha
beneficiado con la donacion de colecciones completas, como por ejemplo la
Donacién Fundacion Zuiiga Laborde (2015) o la Donacién de Manuel Maples Arce
(2016).

Las galerias y colecciones mas importantes para el MUNAL y con quienes colabora

periédicamente son:

e Galeria Hilario Galguera e Sotheby’s Arte

e Coleccién Pérez Simon, Latinoamericano
México e Coleccién Alva Navas y Mérida

e Galeria Lépez Quiroga, México e Colecciéon Ana Lucia Gomez

e Galeria Windsor e Coleccién Andres Blastein

e Coleccién Juan Rafael Coronel e Coleccién César Gonzales
Rivera Mejia

e (Casa de subastas Morton e Galeria Arvil

e Fomento Cultural KALUZ A. C. e Galeria Interart

e Colecciény archivo Fundacién e Galeria de Arte Mexicano
Televisa e Coleccién Lépez Velarde

e Galeria Drexel e Coleccién Tomas Zurian

e Galeria OMR e Coleccidn Isabel y Agustin

Coppel

Este stakeholder se convierte en uno fundamental para el museo pues significa un sostén

de sus actividades, por lo que el contacto con ellos es prioritario cuando se trata de pedir

material para algun proyecto, pero, como se menciond, constante para que el interés que

tiene sobre el MUNAL no decaiga.

Aunque la colaboracién con museos, galerias o coleccionistas depende de la tematica y

discurso de la exposicién que se presentara, el MUNAL procura mantener una relacion

cercana con los mas importantes para el museo todo el tiempo por medio de vias formales,

como boletines informativos; y canales mas personales, como invitaciones a las
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preinauguraciones (aunque no hayan colaborado) y la programacién de visitas guiadas
especiales. Aunado a esto, al igual que con los patrocinadores, el MUNAL, su reputacion y
su posicionamiento, son valores que por si mismos resultan importantes y determinantes

para quienes tiene obra disponible para prestar y/o donar.

Se puede distinguir en dos dimensiones la importancia de este publico para el MUNAL:
como un tipo de proveedor de acervo —en un ambito mas profundo, ya que interviene los
elementos anteriormente mencionados que propician convenios de intercambio— que
colaboran para armar las exposiciones e incluso la coleccién del museo. Y en la construccién
de la reputacion y posicionamiento del MUNAL nacional e internacionalmente al presentar

y prestar obra y tener presencia en diferentes medios.

Medios de comunicacion

Antes del desarrollo de la Teoria de stakholders, las organizaciones veian en los medios de
comunicacion un canal para difundir sus actividades, productos y/o servicios. Actualmente,
los medios deben ser considerados por si mismos como un publico y destinatario final de
estrategias de comunicacion adecuadas, de esta manera se entabla una relacion mas activa,

basada en la confianza y en la calidad de la informacion.

Segun Paul Capriotti, hay dos maneras en las que las organizaciones pueden hacerse
presentes en los medios:'?> los mensajes comerciales, es decir, publicidad o patrocinios. En
la elaboracién de estos mensajes no interviene el medio, por lo cual son reconocidos por

los publicos como informacién de la organizacidn.

125 paul Capriotti. “De los media/canal a los media/publico: la relacion de las organizaciones con los medios
de comunicacion desde la perspectiva de las relaciones publicas”, en Hologramdtica. Argentina, Facultad de
Ciencias Sociales-UNLZ, 2007. Afio IV, Numero 6, V2, pp. 19-32. Version online, p. 23. (Consultado
21/jul/2019)
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El MUNAL utiliza estos medios con estrategias de patrocinios, colaboraciones y/o convenios
(mencionados en el apartado de “patrocinadores”) y generalmente son manejados entre la

Coordinacion de relaciones publicas y el area de prensa.

La otra forma enla que las organizaciones aparecen en los medios de comunicacion es como
parte del contenido editado por el mismo medio, ya sea como un articulo periodistico, una
nota o bien como una informacion de redaccién. Cabe sefialar la importancia del cambio de
papel de las organizaciones: dejan de ser emisores y se convierten en fuente de

informacion.

De esta manera, los medios de comunicacidn se convierten en un publico del MUNAL. El
area especifica del museo que se encarga de entablar estas relaciones es Prensa (parte de

la Subdireccidon de comunicacién) y se basa principalmente en tres estrategias:

e Envio de boletines de prensa. De la manera tradicional, con cada nueva exposicion,
actividad importante o noticia relevante, se redacta un comunicado y se manda a
los medios de comunicacion aliados, previamente autorizado por los drganos
reguladores. Cada boletin que se redacta en el museo, debe ser autorizado vy
difundido primero por el INBAL, ya sea el mismo boletin o con algunas minimas
variaciones.

e Recorrido a medios. Ya se hablé de este evento en el apartado de “patrocinadores”.
Para la organizacién de este evento se involucran las dreas de prensa (quien difunde
la convocatoria a los medios de comunicacion), la Subdirecciéon técnica (para
agendar el evento de acuerdo con las fechas y horarios autorizados por el INBAL, el
Instituto busca que no se empalmen distintos eventos y que no sucedan demasiados
en la misma semana), Curaduria (quien organiza un recorrido adecuado en cuanto a
tiempo e informacion relevante, ademas de conceder entrevistas), la Coordinacion
de relaciones publicas (para conseguir apoyos y patrocinios para el evento) y la
Direccién del museo, la Directora o Director siempre da la bienvenida a los medios

y también otorga entrevistas.
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e Convenios especiales. El MUNAL tiene convenios con distintos medios, tanto de
prensa escrita, radio y television, como para la produccion de cdpsulas audiovisuales
especiales. Cada convenio es acordado entre ambas partes, por lo que no todos
cuentan con las mismas condiciones. Los principales medios colaboradores del
MUNAL son:

o Notimex

o Agencia de Informacion Educativa del Estado Mexicano
o Cineteca Nacional

o Chilango/Mas por mas

o OnceTV

o Condé Nast México y Latinoamérica y Revista Vanity Fair

o Banamex

En el capitulo 2 se habld sobre el modelo simétrico bidireccional y de la relacion prensa-
organizacién o en este caso, prensa-MUNAL, que permite crear un clima de confianza donde
los medios tengan la facilidad de acceder a la informacion y la libertad de desarrollar su

contenido de acuerdo con sus lineas editoriales, target y estilo periodistico.

No obstante dicha relacidn, este stakeholder se coloca en el segundo sector de la matriz
porgue, aunque constituye un publico muy importante para llevar a cabo las actividades del

MUNAL, es decir, tiene mucha influencia, no se puede decir lo mismo respecto al interés.

Aunque el MUNAL estd altamente posicionado gracias a su caracteristica de “museo

|II

nacional”, a la importancia de su coleccidn y a la calidad de sus exposiciones temporales
(cualidades relevantes para otros publicos como patrocinadores y coleccionistas/galerias),
en otros factores como la asistencia de visitantes e interés de extranjeros queda detras de
otros recintos y que, por lo tanto, pueden resultar mas atractivos para los medios de

comunicacion.

Naturalmente, los medios buscan el contenido que sea mas consumido por sus publicos y
mas llamativo para ganar nuevos receptores. En suma con la basta oferta cultural de la

Ciudad de México, muchos prefieren cubrir y difundir las actividades mas populares que se
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destacan por estar relacionadas con artistas famosos o por experiencias mas sensoriales y
dindmicas. Se puede entender por qué museos como el Palacio de Bellas Artes, Museo Frida
Kahlo, Museo Universitario de Arte Contempordneo o el Museo Nacional de Antropologia

son de los mas visitados y mejor cubiertos por los medios.

Algunos datos relevantes que se pueden citar para ejemplificar lo antes mencionado, es la
descripcidn que la Secretaria de Cultura ofrece del Museo Nacional de Antropologia: “Es
considerado como una joya de la arquitectura mexicana del siglo XX, ademas de ser uno de
los diez recintos mas importantes del mundo en su tipo, con un nivel de asistencia anual

que rebasa el millédn de personas, entre nacionales y extranjeros.”*2®

En cuanto a museos de arte, el Palacio de Bellas Artes registra entre 500 y 600 mil asistentes
al afioy, por ejemplo, su exposicién Miguel Angel Buonarroti. Un artista entre dos mundos,

127

en 2015, fue visitada por mas de 320 mil personas,'?/, es decir, mas de la mitad de su

promedio anual.

Otro ejemplo relevante es el caso del Museo Tamayo de Arte Contemporaneo, que recibe
en promedio 170 mil asistentes anuales, excepto en el afio 2014, cuando registré 330 mil

128 muestra considerada innovadora en México en

con la exposicion Obsesion infinita,
cuanto a su instalacién, que permitia la interaccidn del publico con las piezas y que, ademas,

motivé el uso de redes sociales personales como parte de la difusion de la misma.

Para cerrar este apartado es importante mencionar que, pese al interés menor que tienen
los medios respecto a otros museos, la relacién establecida con el MUNAL esta basada en

la calidad y no tanto en la cantidad (area de oportunidad), es decir, el museo en la practica

126 Secretaria de Cultura. “El Museo Nacional de Antropologia, el mas emblematico de México”, en linea:
gob.mx/cultura  URL:  https://www.gob.mx/cultura/prensa/el-museo-nacional-de-antropologia-el-mas-
emblematico-de-mexico. (Consultado 24/ago /2019)

127 Aristegui Noticias. “Mas de 320 mil personas visitan exposicion de Miguel Angel en Bellas Artes”, en linea:
Aristeguinoticias.com Publicado el 1 de septiembre de 2015 URL:
https://aristeguinoticias.com/0109/kiosko/mas-de-320-mil-personas-visitan-exposicion-de-miguel-angel-
en-bellas-artes/ (Consultado 24/ago /2019)

128 Forbes México. ““Obsesidn infinita” de Kusama recibié a 330 000 personas” en linea: Forbes.com.mx .
Publicado el 19 de enero de 2015. URL: https://www.forbes.com.mx/obsesion-infinita-de-kusama-recibio-a-
330000-personas/. (Consultado 24/ago /2019)
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si mantiene una relacién basada en el modelo simétrico bidireccional con ciertos medios

gue se han convertido en fuertes aliados.

Sin embargo, podria aumentar y nutrir su base por medio de la capitalizacidn de sus fuertes
cualidades como museo que ya se han mencionado y relacionarlas con lo que resulta
relevante para los medios, como por ejemplo el edificio como recinto histérico, sus
highlights expuestos en la coleccién permanente y, por supuesto, la particularidad que

significa traer cada exposicion temporal extranjera.

Organos reguladores

Los drganos reguladores del MUNAL son las organizaciones que se encargan regular,

autorizar y establecer las reglas y leyes por las cuales se regiran las actividades del museo.

El MUNAL es un museo publico del Estado, es parte del INBAL, que a su depende de la
Secretaria de Cultura. Algunos trabajadores son representados por el Sindicato Nacional
Democratico de los Trabajadores de la Secretaria de Cultura. Por otro lado, el MUNAL
también depende del Patronato del Museo Nacional de Arte, A. C. que colabora econdmica

y administrativamente para el éptimo funcionamiento del museo.
Secretaria de Cultura

El MUNAL forma parte del INBAL, dependiente de la Secretaria de Cultura, que fue fundada
el 18 de diciembre de 2015 por decreto del Congreso y con el diplomatico y abogado Rafael
Tovar y de Teresa como primer Secretario. Su reciente creacion permitié una revision a las

leyes que hasta ese momento regian la politica cultural de pais.

El primer antecedente de la institucionalizacion de la cultura en México data del afno 1920,
cuando el presidente Alvaro Obregén designé a José Vasconcelos como Jefe del
Departamento Universitario y de Bellas Artes, que formaba parte de la Secretaria Educacién
Publica (SEP). A lo largo de la historia, dicho departamento ha extendido sus funciones y

ampliado su estructura: Departamentos de Bellas Artes y Bibliotecas (1921), después se
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convirtié en Direccion de Cultura Estética del Departamento de Bellas Artes (1922),
Subsecretaria de Asuntos Culturales, (1960), Subsecretaria de Cultura y Difusién Popular

(1977), Subsecretaria de Cultura y Recreacion (1978) y Subsecretaria de Cultura (1982).

Hasta 1988 existio la Subsecretaria de Cultura que se conformaba de diferentes
dependencias, como el Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH, 1938) y el INBAL
(1946). Después, con base en un decreto presidencial, fue creado el Consejo Nacional para
la Cultura y las Artes (Conaculta), que asimilé y amplié las funciones que tradicionalmente
habian estado asignadas a dicha Subsecretaria. Finalmente, como se mencond, en 2015
tuvo su modificacion mas radical al ser fundada la Secretaria de Cultura, una entidad

completamente independiente de la SEP.

De acuerdo con la Ley General de Cultura,*?®

esta secretaria nace por la necesidad de
descentralizar la cultura y distribuir competencias en el pais y entre los distintos niveles de
gobierno; y dicha ley aspira a crear los mecanismos para garantizar el ejercicio de los
derechos culturales y contar con un marco legal que precise y que reglamente la mediacién

del Estado en materia cultural. Las principales vertientes de esta iniciativa son:'3°

A. El acceso a la cultura.

B. El acceso al disfrute de los bienes y servicios que presta el Estado en la materia.

C. El ejercicio de los derechos culturales.

D. Las bases sobre las cuales la Federacidn, los Estados, los Municipios y el Distrito Federal
(hoy Ciudad de México) coordinaran sus acciones en materia de cultura.

E. Los mecanismos de participacion de los sectores social y privado.

Actualmente la Secretaria de Cultura es Alejandra Frausto Guerrero, abogada por la UNAM

y especialista en la promocion de cultura popular.

129 | ey General de Cultura op. Cit.
130 |pidem.
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La Secretaria de Cultura conservd sus dependencias, entre éstas el INBAL, institucion
mexicana dedicada a la difusion de actividades artisticas y culturales que se realizan en el
ambito nacional. Fue proyectado durante la administracién del presidente Manuel Avila
Camacho y por Miguel Aleman Valdés, siendo candidato a la presidencia de la Republica, vy
fundado el 31 de diciembre de 1946, iniciando sus actividades en 1950, con personalidad

juridica propia y capacidad para formar su patrimonio.
Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura, INBAL

El INBAL parte del interés del Estado para solventar sus funciones relacionadas con la
educacién, preservacion y difusion de las expresiones artisticas que aparecen en la
estructura de organizacidon del Gobierno Federal.'3! Actualmente es dirigido por Lucina
Jiménez, antropdloga por la Escuela Nacional de Antropologia e Historia del INAH,

especialista en politicas culturales, educacion de las artes y en derechos culturales.

Acorde con el desarrollo de sus funciones, la estructura organica del Instituto ha
evolucionado hasta integrarse por tres areas fundamentales bajo la conduccion de una
Direccién General: la Subdireccion General de Bellas Artes, que se encarga del cultivo,
fomento, estimulo, creaciéon y promocion de las Bellas Artes; la Subdireccién General de
Educacion Artistica, que organiza y desarrolla la educacién artistica, asi como de la
investigacion y documentacion, y la Subdireccién General de Administracion, que
administra los recursos humanos, materiales, financieros, de informatica y los aspectos

juridicos y laborales.

Por su parte, la Subdireccién General de Bellas Artes se compone de las Coordinaciones
Nacionales de Danza; Musica y Opera; Teatro; Literatura, y de Artes Visuales (antes Artes
Plasticas). Entre las funciones de esta ultima se destaca “planear, coordinar y evaluar las

actividades de los Museos y Galerias del Instituto”,*32 incluido el MUNAL.

131 INBAL. “Conocel al INBAL”, en linea: https://www.INBAL.gob.mx/ConocelNBAL. (Consultado 19/oct/2018)
132 \NBA. Manual de Organizacidn, op. Cit p. 73.
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Sindicato Nacional Democratico de los Trabajadores de la Secretaria de Cultura

Con la fundacién de la Secretaria de Cultura, también fue necesaria la formacién de
sindicatos que representaran y aseguraran las condiciones dignas para laborar de los
trabajadores. Anteriormente, este personal, los trabajadores referidos como ATM y que son
los técnicos y administrativos, era parte del Sindicato Nacional de Trabajadores de la

Educacion (SNTE) naturalmente, ya que el Conaculta era parte de la SEP.

El 14 de marzo de 2016 se constituyo el Sindicato Nacional Democratico de los Trabajadores
de la Secretaria de Cultura (SNDTSC) con el principio de pugnar “[...] por la revaloracién,
investigacion, educacion artistica, catalogacion, rescate, salvamento, preservacion,
conservacién, promocion y difusién del patrimonio cultural tangible e intangible de nuestra
patria.”?33 De este sindicato, el sector que corresponde a los trabajadores del INBAL y, por

lo tanto, a los del MUNAL, es el Sector ATM INBAL.

El resto del personal que labora en el museo (curadores, comunicdlogos, pedagogos,
bibliotecdlogos, disefiadores, entre otros) esta contratado a través del “capitulo 3 000” que
corresponde ala modalidad de honorarios asignados a la Ley Federal de Adquisiciones bajo
el término de “prestadores de servicio”, es decir, de acuerdo con dicha ley, son agentes que

proveen de un servicio al museo.
Patronato del Museo Nacional de Arte, A. C.

El MUNAL se apoya en el Patronato del Museo Nacional de Arte, A. C., desde 1988. Fue un
pilar fundamental en la reestructuracién mas importante que ha tenido el recinto (Plan
maestro MUNAL 2000) y actualmente sigue cumpliendo con las funciones anteriormente

mencionadas en apoyo al acervo y actividades del museo.

Actualmente, y desde su fundacidn, el Patronato es presidido por el empresario Roberto

Hernandez Ramirez.

133 Sindicato Nacional Democrético de los Trabajadores de la Secretaria de Cultura. Estatutos, p. 4. Versién
PDF.
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Para cumplir sus objetivos, el Patronato se basa en cuatro fuentes de ingresos:

La recaudacion anual de capital proveniente de patronos y benefactores.

e Eventos especiales, que consisten en renta de espacios para eventos culturales y
visitas guiadas en horarios espaciales. Los espacios utilizados para este fin son el
Auditorio Adolfo Best Maugard, el Salén de Recepciones, el vestibulo y el Patio de
los Leones.

e La Tienda MUNAL, que ofrece publicaciones de las exposiciones temporales y una
variedad de productos relacionados con éstas, asi como con la coleccién
permanente.

e Amigos MUNAL, es un programa de membresias anuales para el publico. Se ofrecen

beneficios como acceso gratuito al museo (y a otros recinto culturales aliados),

invitaciones a actividades y recorridos especiales, descuento en la tienda y en

restaurantes y establecimientos colaboradores.

El proceso comunicativo con estas entidades es mediante la Subdireccidn técnica y sus dos
areas: Relaciones Institucionales, quien se encarga de la comunicacion con las autoridades
de la Secretaria de Cultura y del INBAL, esencialmente para la autorizacién de proyectos
(exposiciones y actividades) y para establecer fechas de eventos (de inauguraciones y

recorridos a medios de comunicacion).

Otras herramientas de comunicacién, son los reportes e informes que el MUNAL manda a
dichos drganos sobre asistencia de publico (al final de cada exposicion), gastos de la
administracion (trimestrales) sintesis informativas de medios de comunicacidn (al final de
cada exposicidn), estadisticas de redes sociales y pagina web (trimestrales), patrocinios y
convenios (trimestrales), del estado del acervo y colecciones (trimestrales y al final de cada

exposicidon) y del estado del equipo técnico y tecnolégico (semestral).

Ademas, y aparte de estos reportes, cada trimestre el area de Relaciones Institucionales
manda a la Subdireccion General del Patrimonio Artistico Inmueble (parte del INBAL) el

Informe de Actividades Sustantivas, que consiste en un resumen de todas las actividades
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del museo, asi como de los reportes anteriormente mencionados en un formato especifico

que indica la SGPAI.

Por otro lado, el area de Vinculacién, ademas de cumplir funciones de comunicacion interna
en el museo, se encarga de atender aquellas iniciativas, ya sea de la Secretaria de Cultura o
del INBAL en el MUNAL. Estas instituciones delegan la organizacién y difusién de ciertas
actividades o programas, dicha area contacta a las instituciones y personas necesarias para
desarrollarlas y coordina a las areas del museo que se requiere involucrar. Actualmente,
los programas que estdn activos son el Programa Nacional de Profesionalizaciéon y el
Programa Nacional para la Igualdad de Oportunidades y no Discriminacion contra las

Mujeres.

Las actividades que se realizaron bajo este esquema, y durante el periodo que se aborda en

este trabajo, fueron:

e El Foro Tejer Comunidades

e Coloquio de Estampa/Taller tedrico

e Coloquio Internacional Memoria y conmemoracion: una perspectiva critica en
colaboracion con la Embajada de Francia, CEMCA y Universidad Iberoamericana

e VI Reunidon de Seguimiento de los Planes de Salvaguardia de los Elementos Inscritos
en la Lista Representativa del Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad

e Conferencia magistral: 500 afios de un hito histdrico. Los acontecimientos y su
imaginario

e Presentacion de libro Tesoro de la musica polifonica en México XV. Antonio de
Salazar (c. 1650-1715) I. Obras en latin Barbara Pérez

e Recorridos por las exposiciones del museo para personas con discapacidad visual,
cognitiva o motriz, en colaboracion con el Consejo Nacional de Desarrollo vy la
Inclusion de Personas con Discapacidad (Conadis). Estos recorridos se llevan a cabo

cada noche de museos.
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En cuanto a la relacion del MUNAL con el Patronato se puede decir que es una relacién mas
estrecha, no solo porque este ultimo trabaja en el mismo espacio fisico que el personal y
Direccion del museo, sino también porque la comunicacién es diaria y directa
especificamente con la Direccion en de juntas constantes. Esta interaccion es
necesariamente asi para que el Patronato pueda cumplir con sus funciones principales que

son:

e Dar soporte y colaborar con la Direccion.

e Conocery autorizar las adquisiciones propuestas por la Direccidn.
e Conocery aprobar el programa anual de actividades.

e Conocery aprobar los presupuestos anuales.

e Atraer recursos econdmicos privados.

e Aumentar los fondos de la coleccion a través de donaciones o patrocinios.

De acuerdo con lo expuesto, se concluye que los érganos reguladores tienen el podery la
capacidad de impactar las actividades del museo, sin embargo, en la practica no se
involucran en las mismas (interés bajo), si no que sus funciones abarcan cuestiones
generales, protocolares y administrativas, y que de manera directa impactan en la

autorizacion de presupuestos y proyectos del MUNAL.

Aunado a lo anterior, aunque el MUNAL, su Direcciény curadores tienen la libertad de dirigir
las lineas discursivas de sus productos, es importante mencionar que al ser una institucion
publica tiene que apegarse a la politica cultural que permea su contexto y que se establece

desde la Secretaria de Cultura y el INBAL, como otra forma de regulacion.

Las estrategias de comunicacion del MUNAL con este stakeholder si concuerdan con la
propuesta de la matriz, es decir, se mantiene una relacién de consulta que busca anticiparse
a las demandas y expectativas. Aunque con el Patronato sea una comunicacion mas directa
gue con la Secretaria de Cultura y el INBAL, en ambos casos son el primer filtro para
comenzar la gestiéon de proyectos. En otras palabras, nada en el museo sucede sin su

aprobacidén por lo que mantenerlos “satisfechos” es de vital importancia.
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Competidores

Para abordar este sector es importante recordar que en el capitulo 2 se planteé la categoria
de organizaciones de difusién cultural para ubicar a los museos, y que engloba a aquéllas
cuya vocacion esta enfocada en generar continuidad y cohesion social mediante actividades
educativas, culturales y expresivas, es decir, cumplen con funciones de integracion de la

sociedad.

Desde este punto de vista, es dificil hablar de competencia en el sentido mas rigido en este
sector, ya que al buscar un beneficio para la sociedad, cualquier otra organizaciéon que
aporte algo a este objetivo, resultaria en un colaborador y no necesariamente en

competidor.

Esta distincion es muy comun encontrarla en los estudios sobre las ONGs, Beltran Roca
Martinez, en Entre la competencia y la cooperacion: la construccion de redes entre las

Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo en Andalucia, menciona que:

Cada actor despliega diferentes estrategias de actuacion en funcién de su posicion
y sus intereses. La finalidad de toda actuacién es, segun Bourdieu, la maximizacién
del poder o capital en sus diferentes especies (econédmico, cultural, social y
simbdlico). El resultado de todo esto es una compleja maraiia de relaciones entre
esta multiplicidad de actores. En el caso de las ONGD las relaciones entre ellas son
confusas y contradictorias. [...] Podemos afirmar que, como toda organizacion, las
ONGD persiguen determinados fines operativos como la supervivencia o el
crecimiento, que implican involucrarse de lleno en un sistema de relaciones de
poder con todo tipo de organizaciones, incluidas aquellas con las que comparten

los “fines oficiales”.134

134 Beltrdn Roca Martinez. “Entre la competencia y la cooperacién: la construccion de redes entre las
Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo en Andalucia”, en: REDES-Revista hispana para el andlisis
de redes sociales. Vol. 11, NUum. 8, diciembre 2006, Universidad de Sevilla. Versidn Online: http://revista-
redes.rediris.es/html-vol11/Vol11 8.htm (Consultado 29/may/2019)
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Se puede decir, entonces, que estas organizaciones y también los museos si compiten, pero
principalmente por recursos para continuar con su labor, al mismo tiempo que colaboran

para impactar de manera conjunta a la sociedad.

Entre los recursos por los que contienden, segln Beltran Roca, y que se adaptan al contexto
de MUNAL, se encuentran los siguientes:3> donaciones privadas, socios, en este caso

patronos, voluntarios, atencién en los medios de comunicacién, reconocimiento social.

Como se menciond en el capitulo 2, la competencia del MUNAL se clasifica en tres

categorias:

1. Competencia directa, esta categoria incluye a los museos que comparten al menos
dos de los factores que definen al MUNAL, ya sea su posicionamiento en el ambito
de recintos culturales de México, la necesidad de los mismos recursos publicos,
patrocinios y espacios en los medios de comunicacion, ubicacion geografica,
capacidad para traer exposiciones internacionales y un acervo y/o colecciones
propios; se identifican a los siguientes museos:

e Museo del Palacio de Bellas Artes (MPBA, INBAL). Aunque su coleccién no se
compara en cuanto a cantidad y variedad de acervo con la del MUNAL, ya que se
compone de los 17 murales de siete artistas nacionales ejecutados entre 1928 y
1963, este museo también publico del INBAL, ubicado en el Palacio de Bellas Artes,
es el museo de arte mas visitado del pais, registrando una afluencia promedio de
600 mil personas al afio;*3® ademds se ha posicionado como el recinto artistico méas
importante de México: “[...] el museo se ha encargado de constituir la principal
plataforma de acciédn y espacio de exhibicion de artistas nacionales e

internacionales.”3’

135 |bidem.

136 INBA. “Estadisticas de visitantes a museos” en linea: inba.gob.mx URL:
https://www.inba.gob.mx/transparencia/estadisticas (Consultado 02/jun/2019)

137 MPBA. “El Museo” en museopalaciodebellasarrtes.gob.,mx URL:
http://museopalaciodebellasartes.gob.mx/historia-mpba/ (Consultado 02/jun/2019)
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De esta manera el MPBA se convierte en un importante foco de valor para
patrocinadores y medios de comunicacién, y sumando a su cercania fisica del
MUNAL, podria considerarse su principal competencia.

Museo Nacional de San Carlos (MNSC, INBAL). Considerado competencia directa
porgue es un museo con objetivos muy similares a los del MUNAL, ya que basa sus
operaciones en difundir su coleccidn pictdrica que abarca del siglo XIV al siglo XX, asi
como promover su preservacion y conservacion. También busca destacar la
importancia histdrica y estética del edifico que lo alberga.'3® Ademads, se encuentra

en la misma demarcacion del Centro Historico de la Ciudad de México.

Competencia indirecta. Esta categoria engloba a aquellos museos que comparten
alguna caracteristica con el MUNAL y, por lo tanto, pueden aspirar al mismo tipo de
patrocinadores y espacios en medios de comunicacién y, ademas, podrian ofrecer
alternativas a la oferta cultural del MUNAL:

Museo de Arte Moderno (MAM, INBAL). De acuerdo con el INBAL, este museo tiene
el objetivo de difundir el arte moderno mexicano del siglo XX al siglo XXI, acorde con
las teorias museoldgicas, pedagogia y tecnologia mds recientes.'®

Museo Universitario de Arte Contemporaneo (MUAC, UNAM). Tiene coleccién
propia y ademas recibe exposiciones internacionales. Segun su sitio Web su misiéon
es “[...] coleccionar, preservar, investigar, exhibir y difundir arte contemporaneo [...]
el MUAC construye una coleccién y archivo referenciales de la produccion del arte
en México a partir de 1952 y hasta la actualidad.”**°

Museo de Arte Contemporaneo Internacional Rufino Tamayo (INBAL/Privado).

Tiene coleccion propia y su objetivo estd encaminado a presentar lo mas destacado

138

INBA. Manual de Organizacion. op. cit., p. 78.

139 1bidem, p. 75.

140

MUAC. “Nosotros”, en linea: muac.unam.mx. URL: https://muac.unam.mx/acerca-de-nosotros.

(Consultado 02/jun/2019)
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del arte contemporaneo internacional, de su coleccién de arte moderno vy
contemporaneo y de su fundador Rufino Tamayo.**!

Museo de Arte Alvar y Carmen T. de Carrillo Gil (INBAL/Privado). Tiene coleccién
propia, cuya importancia radica en que es una de las pocas que se conservan como
un solo conjunto desde su formacién!*? y se compone de piezas de arte modernoy
contemporaneo.

Museo Jumex (Privado). Es la sede de la Fundacion Jumeyx, institucion dedicada al
arte contemporaneo con el objetivo de presentar, difundir y convertirse en un
laboratorio para la experimentacién e innovacién en las artes.'*® Cuenta con una
coleccidn propia en constante crecimiento (a partir de la misma fundacion) y se ha
caracterizado por traer grandes e importantes piezas de arte internacionales.
Museo Soumaya (Privado). Parte de la Fundacion Carlos Slim, A. C., este museo
conserva y difunde la coleccién de dicha fundacién que se conforma por piezas de
arte prehispanico, arte europeo del siglo XV al XVIII, arte novohispano, obras de
vanguardias europeas y mexicanas y algunos murales.*** Asimismo, también alberga
exposiciones temporales nacionales e internacionales.

Museo Franz Mayer (Privado). Este museo es administrado por el Banco de México
y resguarda la obra y piezas del coleccionista de origen aleman Franz Mayer, asi
como otras importantes colecciones, destacando la Coleccion de Arte Popular de
Ruth Lechugay la de William Spratling. El museo se ubica en un edificio del siglo XVI
en el Centro Historico de la Ciudad de México y su objetivo es conservar y difundir
el arte y el disefio a través de sus colecciones permanentes y sus exposiciones

temporales,'*> destacando la presentacién anual del World Press Photo.

141 Museo Tamayo. “Misidn y vision”, en linea: museotamayo.org. URL: http://museotamayo.org/acerca.

(Consultado 02/jun/2019)

142 MACG. “La coleccidn”, en linea: museodeartecarrillogil.com. URL:
http://www.museodeartecarrillogil.com/coleccion/acerca-de-la-coleccion. (Consultado 02/jun/2019)
143 Museo Jumex. “Fundacién”, en linea: fundacionjumex.org. URL:
https://www.fundacionjumex.org/es/fundacion/museojumex. (Consultado 02/jun/2019)

144 Museo Soumaya. “Quiénes somos”, en linea: museosoumaya.org. URL:
http://www.museosoumaya.org/inicio/museo-soumaya/quienes _somos/. (Consultado 02/jun/2019)
145 Museo Franz Mayer. “Acerca del museo”, en linea: franzmayer.org.mx. URL:
https://franzmayer.org.mx/museo/. (Consultado 02/jun/2019)
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Museo Nacional de la Estampa (MNE, INBAL). Ubicado en el Centro de la Ciudad de
Meéxico, frente a la Alameda Central, este museo cuenta con coleccién propia que
se considera el acervo de obra grafica méas importante del pais.'4®

Museo Casa-Estudio Diego Rivera y Frida Kahlo (MCEDRFK, INBAL). Disefado por el
arquitecto Juan O’Gorman, este recinto que fue estudio de los artistas Diego Rivera
y Frida Kahlo, y cuna de numerosas de sus obras, conserva parte de la coleccion
personal de ambos que se constituye de piezas prehispanicas, artesanias de diversas
partes del pais, judas, calaveras de carrizo y cartdn, juguetes de lamina y madera,

147 ademads, tiene la capacidad de recibir exposiciones

entre otros objetos;
temporales, lo que lo convierte en un recinto importante para la historia del arte en
México y en un punto turistico atractivo.

Museo Frida Kahlo (Privado). También conocido como “La Casa Azul”, este museo
sitio alberga, conserva y difunde el legado de la artista mexicana mediante objetos

personales y algunas obras pictdricas. Es uno de los recintos culturales mas

populares del sur de la Ciudad de México, asi como un punto turistico importante.

Competencia sustituta. En este grupo se integran todas aquellas organizaciones que
ofrecen servicios alternos a los del MUNAL, ya sean otros museos no dedicados al
arte y salas de exhibiciones (publicas o privadas); espacios que pudieran reemplazar
las actividades paralelas del museo como ciclos de cine o conciertos; e instituciones
gue también tengan oferta educativa abierta al publico en lo que concierne a cursos
y diplomados. Por mencionar algunos, se destacan:

e Museo Nacional de Historia

e Museo Nacional de Antropologia

e Museo del Templo Mayor

146 Museo Nacional de la Estampa. “El museo”, en linea: museonacionaldelaestampa.INBAL.gob.mx. URL:

https://museonacionaldelaestampa.INBAL.gob.mx/el-museo. (Consultado 02/jun/2019)

147 Museo Casa-Estudio Diego Rivera y Frida Kahlo. “Las casas gemelas para Diego y Frida”, en linea:
estudiodiegorivera.bellasartes.gob.mx. URL:
https://estudiodiegorivera.bellasartes.gob.mx/2014-01-20-19-04-02/historia.html. (Consultado
02/jun/2019)
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e Museo Nacional de las Culturas
e Museo Universitario del Chopo
e Museo de la Ciudad de México
e Llaboratorio Arte Alameda

e Sala de Arte Publico Siqueiros

e Galeria José Maria Velasco

e Museo Mural Diego Rivera

e Museo del Estanquillo

e Universum

e Museo de Historia Natural

e Museo Memoriay Tolerancia

e Centro de la Imagen

e Cineteca Nacional

e Antiguo Colegio de San lldefonso

e La Academia de San Carlos

Este stakeholder se ubica en el tercer sector de la matriz, ya que se considera que tiene casi
nula influencia en el MUNAL. Se establecen relaciones de cooperacidon en dos niveles: en
préstamos de obra —que son tramites no sujetos a la aprobaciéon de los recintos sino de
organos reguladores superiores y que en la mayoria de los casos son procesos

estandarizados—.

Y en relaciones institucionales, dado que, naturalmente, tiene que existir comunicacién
dentro del sector que ayuda en la coordinacion y difusion de actividades y, por lo tanto,
beneficia el cumplimiento de sus objetivos. Sin embargo, no existe un impacto directo dado

por estos competidores, en la forma en la que se desarrolla el MUNAL.

En relacién con lo anterior, el MUNAL si representa un punto de interés para sus
competidores debido al lugar que ocupa en el posicionamiento de recintos artisticos en el

pais y a su reputacion. Como se ha mencionado, tanto patrocinadores vy
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coleccionistas/galeristas como medios de comunicacion (actores que se han determinado
como puntos de competencia en el sector museistico) podrian preferir atender y prestar

sus obras para las actividades del MUNAL antes que las de alguin otro museo.

Es dificil hablar de algun ranking de museos de la Ciudad de México, ya que estas listas
consideran diferentes factores para posicionarlos, como por ejemplo el nimero de
visitantes, la popularidad entre turistas, el impacto en medios internacionales, la coleccién

que conservan y los artistas que presentan.

Es por este motivo que se reitera, que en esta tesis el posicionamiento del MUNAL esta
constituido por la importancia de su coleccidén y del recinto; su contacto con museos
internacionales que le permite traer exposiciones mas complejas, y su cualidad de

“nacional”.

Aparte, en cuanto al ambito general de los museos en la Ciudad, es importante mencionar

148 junto al

qgue el MUNAL casi siempre se ubica en los primeros ocho mas importantes,
Palacio de Bellas Artes, el Museo Frida Kahlo y el MUAC, en cuanto museos de arte; y con
el Museo Nacional de Antropologia y el Museo Nacional de Historia, en museos histéricos

en general.

En suma, la relacién entre “competidores” es muy importante si se considera el contextoy
la politica cultural actual donde los recortes de presupuesto son una constante. La
cooperacion para la difusion de todas las actividades culturales se convierte en una
herramienta util y alternativa para los medios de comunicacion tradicionales, que permite
llegar a visitantes de otros recintos que probablemente estén interesados en ampliar sus

opciones de esparcimiento y disfrute del arte.

148 Informacidn consultada en diferentes sitios Web: México Desconocido. URL:
https://www.mexicodesconocido.com.mx/los-5-museos-mas-interesantes-de-la-ciudad-de-mexicol.html,
Matador. URL:  https://matadornetwork.com/destinations/north-america/mexico/mexico-city/8-best-
museums-mexico-city/, Time Out. URL: https://www.timeout.com/mexico-city/museums/best-museums-in-
mexico-city, Condé Nast Travel. URL: https://www.cntraveler.com/gallery/best-museums-in-mexico-city,
TripSaavy. URL: https://www.tripsavvy.com/top-mexico-city-museums-3960869. (Consultado 07/jun/2019)
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Programa de servicio social y voluntariado

El MUNAL cuenta con programa de servicio social y de voluntariado para apoyar tanto a las

mismas areas del museo con personal adicional.

El programa de servicio social se establecid con convenios con universidades o escuelas que
“validan” el servicio prestado en el MUNAL. Dichos convenios son autorizados en un nivel
superior, entre el INBAL y la universidad o institucion educativa. En el MUNAL, este
programa es gestionado por el area de Recursos Humanos, que hace los tramites

correspondientes y canaliza a los aspirantes a las areas del museo que corresponden.

Por su parte, el programa de voluntariado es coordinado por el Patronato. Es un programa
gue no ha sido aprovechado en su totalidad. Por un lado, no ha formalizado sus
procedimientos y, por otro, no se le da difusion; la Unica manera en la que las personas
interesadas podrian informarse de esta posibilidad es preguntando directamente en el
museo o por alguna fuente informal. Pese a estos obstaculos, el MUNAL si recibe algunos
voluntarios anual o semestralmente que son atendidos por el area de Voluntariado vy

asistencia y, posteriormente, dirigidos al area del museo correspondiente.

Se categorizo a este stakeholder en el tercer sector de la matriz porque son programas que
despiertan interés entre usuarios, pero que no son desarrollados de acuerdo con su
potencial por diferentes motivos; en otras palabras, son programas que resultan
interesantes (dada la reputacién y posicionamiento del MUNAL), pero por razones

administrativas, no son significativos para las actividades diarias del museo.

Existe en este stakeholder una oportunidad para el museo de ayudarse con la participacion
de personas que tienen mucho interés en él. De manera general, fortalecer los programas
de servicio social y voluntariado impacta a nivel social, fomenta el desarrollo de las personas
participantes y, a su vez, fortalece a las organizaciones en cuanto a la capacidad de

relacionarse, de gestionar proyectos, de trabajar en equipos y de dar soluciones
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149

innovadoras a los problemas,'* es decir, es una fuente de talentos que beneficia a todos

los involucrados.

No es extrafio que los museos se basen en el servicio social y en el voluntariado para atender
sus actividades; en muchos casos, los participantes de estos programas tienen la
oportunidad de conducir talleres, visitas guiadas y, en general, aquellas actividades que
signifiquen relacion directa con los visitantes, ofreciendo asi un punto de vista mas cercano

gue sirve de retroalimentacion para el museo.

En cuanto a las estrategias de comunicacion que le corresponde a este sector segun la
matriz —mantener interesados y atender retroalimentacion—, se puede afirmar que el
MUNAL no implementa ninguna; ambas son desarrolladas informalmente entre los usuarios
y sus jefes y compafieros de areas y, de esta manera, la relacién posterior al haber concluido

algun programa también estd motivada por el interés de ellos.

Proveedores de recursos

Este sector se refiere a aquellas empresas que proveen todo tipo de recursos y/o servicios
que el MUNAL necesita para trabajar y con quienes se establece una relacién de

compra(renta)-venta tradicional.

Naturalmente, cada area del museo tiene diferentes necesidades que se cubren con de

distintos proveedores, los cuales se clasifican de la siguiente manera:

e Recursos materiales, es decir, aquellas materias primas y productos que se utilizan
para la realizacién de las actividades. En este apartado se incluyen los materiales
para exposiciones, tales como madera, tablaroca, pintura, acrilicos, vinilos,

impresiones, focos, sistemas de enmarcado y montaje. Y materiales para talleres y

149 pablo Rincodn. “El voluntariado corporativo fortalece las organizaciones”, en linea: Corresponsables.com.
URL: https://www.corresponsables.com/acrualidad/voluntariado-corporativo-fortalece-organizaciones.
(Consultado 17/jun/2019)
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cursos que dependen de la naturaleza de los mismos, pero que generalmente tienen
gue ver con productos de papeleria.

Este tipo de recursos y la mano de obra necesarias para implementarse,
generalmente provienen de proveedores especificos y se busca que cuenten con la
experiencia necesaria para el tipo de inmueble y las necesidades que implica. En este

sentido, es muy importante la participacion del drea de Mantenimiento.

Recursos financieros que se refieren a aquellos proveedores de capital. En el caso
del MUNAL los recursos financieros provienen del presupuesto asignado por la
Secretaria de Cultura y de los miembros del Patronato del Museo Nacional de Arte.
Ambos son drganos reguladores, publico del que se hablé anteriormente.

Por otro lado, una pequefia parte del ingreso econdmico del museo, se procede de

los diplomados, cursos y talleres impartidos.

Recursos tecnoldgicos, se refiere a mobiliario y software que se requieren ya sea en
la parte administrativa del museo, es decir, computadoras y sus equipamientos para
el personal; como la tecnologia necesaria para las exposiciones (proyectores,
sistemas de audios y de iluminacion), y para las actividades extras como
conferencias y cursos (micréfonos, computadoras, proyectores).

Estos recursos generalmente son atendidos con presupuesto proveniente del
Patronato. En cuanto a los programas y licencias (software) se cuenta con el
patrocinio constante de Microsoft.

Por otro lado, cuando se requieren instalaciones especiales para alguna exposicion,
se recurre a patrocinadores para apoyar este tipo de proyectos. Por citar algun
ejemplo, la exposicion The Caravaggio Experience, conté con dos patrocinadores:
Enel Green Power, para la instalacion y montaje, los derechos de las obras y sus
respectivos seguros y la difusidon de la exposicidn, y Microsoft, para la compra de

proyectores especiales y sistemas de audio adecuados.
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e Servicios. En este grupo se encuentran aquellas empresas que son contratadas para
apoyar con alguna actividad al MUNAL. Los principales servicios que contrata el
museo son de mantenimiento y limpieza y seguridad, ambos son concesionados
cada afio directamente por el INBAL y canalizados a la Subdireccion de
Administracién del MUNAL.

El MUNAL por si mismo, contrata empresas para otros servicios como la impresion
de materiales (pendones, invitaciones, posters, cédulas y, en general, papeleria); la
gestion de la pagina web y su dominio; el catering en eventos especiales, como las
preinauguraciones e inauguraciones, entre otros.

También en esta categoria se engloba a las personas externas que colaboran en el
programa académico del museo, ya sea impartiendo cursos o talleres, dictando
conferencias o en visitas guiadas especiales. En este caso, la relacidon de contratar
personal especializado es directamente con el académico o a través de su

institucion.

Este stakeholder esta ubicado en el cuarto y ultimo sector de la matriz, ya que se trata de
una relacion muy distante en el que ambas partes ofrecen y reciben beneficios, pero que se
basa en el intercambio mercantil. En cuanto a estrategias de comunicacion, si se mantiene
un constante monitoreo de los proveedores por medio de su registro anual como
“proveedores del INBAL”. Este tramite lo hace la Subdireccion de administracion del MUNAL

y de esta manera se asegura que las empresas a contratar sean formales y consolidadas.

En cuanto a la contratacion de academicos y especialistas para cursos o eventos, la
comunicacion es menos formal en cuanto a la coordinacion de las actividades, ya que se
desarrolla en la Subdireccién de Comuniacién del museo (no con autoridades). Sin embargo,
también estan sujetos a la gestion y al registro administrativos como los demas

proveedores.
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Se destaca que el pago a los proveedores suele ser un obstaculo en la contratacion, ya que,
aungue si recae en el MUNAL, este tramite es autorizado por el INBAL, lo que hace que sean
muy lentos y restringidos, es decir, una vez aprobado un presupuesto este no puede

modificarse por ninguna razon.

Por otro lado, probablemente para los proveedores es importante mantener al MUNAL
como cliente ya que, generalmente, son proyectos grandes y por lo tanto, mas atractivos.
Ademas, el factor de la reputacion del MUNAL también podria significar un elemento de

valor para algunos proveedores.
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Conclusiones generales

El estudio de las organizaciones ha rebasado las teorias administrativas y econdmicas para
dar paso a otras perspectivas orientadas al ambito comunicacional. Estas investigaciones
ahora son multidisciplinarias y buscan un desarrollo holistico; se apuesta por la unificacion
de objetivos y metas en todos los niveles de la organizacion y una identidad bien definida.

Es necesario que todo en la organizacién empate, se relacione y se conecte.

La incorporacién de la Teoria de Sistemas al estudio de las organizaciones ha contribuido a
pensarlas como sistemas sociales, es decir como un conjunto de elementos y personas
coordinadas que por medio de flujos de comunicacién internos y externos dirigen sus
esfuerzos al cumplimiento de objetivos en comun. Mediante estos procesos comunicativos,
es como las organizaciones forman sus redes de publicos o stakeholders —entendidos como
aquellos agentes que se ven influenciados o influyen a la organizacién—, que impactan en

sus actividades.

La Teoria de stakeholders ofrece un punto de vista plural, por el cual es importante que las
organizaciones reconozcan su entorno, los agentes que lo conforman y sus expectativas con
respecto a la misma organizacién, asi como la creacion de valores que benefician a ambas
partes. La comunicacion con ellos facilitard el logro de objetivos y contribuird con la
formacion de una sélida y confiable reputacién que, posteriormente, posicionara a la

organizacién en su campo de accion.

Cabe recordar que la hipotesis que se presentd al inicio era que en tanto el MUNAL conozca
sus publicos externos o stakeholders y disefie y aplique estrategias o planes de
comunicacion de acuerdo con sus necesidades y expectativas, podrd optimizar sus procesos
y recursos y creara relaciones de confianza, duraderas y eficientes con ellos. Se podria decir,
qgue dicha hipotesis fue confirmada de acuerdo con lo expuesto por la Teoria de

stakeholders y por |la aplicacidon de la matriz de estudio.

133



Para los objetivos de este trabajo, dicha teoria permitié estudiar al MUNAL a partir de sus
relaciones externas y los vinculos de valor que establece para poder realizar sus actividades
y al mismo tiempo consolidarse como una organizacién de difusion cultural. Aunado a lo
anterior, se puede concluir que la reputacion del MUNAL se ha convertido en un punto clave

para la formacién de sus relaciones actuales.

Dado el tipo de organizacidén que es el MUNAL, concentra muchas de las necesidades a las
qgue se enfrentan otros tipos de organizaciones, es decir, aunque su objetivo principal y
vocacion estan basados en el desarrollo social a través de la difusion de la cultura y el arte,
también tiene que responder a intereses econdmicos ante sus drganos reguladores y tiene
qgue fomentar estrategias dirigidas a la formacion de una reputacion positiva para poder

cumplir con las expectativas de patrocinadores, galeristas, entre otros.

El MUNAL cuenta con multiples stakeholders y con cada uno de ellos intereses particulares
y objetivos que cumplir. Evidentemente, no es factible pretender atender a todos al mismo
tiempo por lo que, jerarquizarlos de acuerdo a la influencia e interés que tiene sobre el

museo resulta Util para poder desarrollar estrategias de comunicacion adecuadas.

Como resultado de esta clasificacion, se confirmd la hipdtesis y se detectaron areas de
oportunidad. Se definio al grupo de “visitantes” como el mas importante para el MUNAL tal
y como su objetivo principal indica, los esfuerzos de todas las areas desembocan en los
productos finales que son destinados para este publico y, aunque siempre habra espacio
para mejorar los canales de retroalimentacidn, si existe una relacién de confianza con este

stakeholder reflejada tanto en nimeros e indicadores como en instrumentos cualitativos.

También se evalué como positiva, en tanto a su nivel de influencia/interés con el MUNAL,
la relacion con los drganos reguladores y con los proveedores. Naturalmente, con cada uno
podria buscarse un mayor involucramiento en las actividades cotidianas que beneficie la
relacion entre ambas partes; sin embargo, mantener satisfechos a estos grupos ha
permitido desarrollar estrategias que acerquen a otros publicos que puedan aportar mas

valor al museo, como patrocinadores, galeristas/coleccionistas y medios de comunicacion.
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Alo largo de la experiencia en el museo y de la realizacion de este trabajo, se reflexiond en
torno a larelacidn entre el MUNAL y los patrocinadores y los galeristas/coleccionistas como
de las mas importantes; hoy en dia, se les considera un apoyo vital. El contexto actual
empuja a los recintos culturales a buscar recursos mas alla de sus autoridades, recurriendo
a estrategias de relaciones publicas, fundraising, merchandising, entre otras para sostener
sus actividades. Como resultado, las areas del museo dedicadas a estos stakeholders son de
las mas activas para poder mantener las exposiciones completas, el acervo en crecimiento,

renovar los espacios y ofrecer a los visitantes experiencias novedosas.

Finalmente, las dreas de oportunidad detectadas estan en la relacion del MUNAL con
medios de comunicacién. El museo cuenta con las cualidades para aumentar su impacto y
hacer crecer su red, lo que permitiria consolidarse como fuente de informacion para mas

medios y mejorar el alcance de sus productos (exposiciones, cursos, etcetera.).

Otras areas de oportunidad se encuentran en la comunicacion con competidores, es posible
establecer una relacion mas activa y que resulte en beneficios para el sector; y con los
programas de servicio social y voluntariado, en la difusién y formalizacion de cada uno

respectivamente.

Aunque el analisis de los stakeholders no se realiza formalmente en el MUNAL, se puede
concluir que cada publico esta cubierto por alguna area del museo, y dicho trabajo ha
aportado valores como confianza y formalidad a la reputacion del museo, valores que

también contribuyen al posicionamiento del mismo.

La aplicacion de la Teoria de stakeholders periddicamente en el MUNAL significaria una
constante evaluacion y le permitiria estar preparado para posibles contingencias y cambios
en el entorno; ademas, desde su nicho cultural, conocer y evaluar a sus publicos abre las
puertas a nuevas oportunidades, como por ejemplo donaciones de obra, propuestas
innovadoras de exposiciones, nuevas estrategias pedagdgicas y de representacion, entre
otras opciones. Este proceso de crecimiento es innato al arte y por lo tanto también lo

deberia ser para un museo.
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Organos reguladores
. Son las organizaciones que se encargan regular, 7%
autorizar y establecer las reglas y leyes por las Y
cuales se regiran las actividades del MUNAL.
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Patrocinadores
Constituyen un soporte econémico muy importe para el MUNAL,
ya que, aunque el museo cuenta con presupuesto
gubernamental anual y con un patronato, no siempre estos
recursos resultan suficientes para cubrir todas las necesidades
del recinto.
El museo colabora con patrocinadores para atender distintas
areas que podemos clasificar de la siguiente manera:
*Mantenimiento del museo, es decir patrocinadores de recursos
para remodelar, reponer o renovar espacios del recinto asi como
de mobiliario y tecnologia para el personal administrativo.
*Eventos, para su relizacién se recurre a patrocinios de bebidas,
alimentos (en caso de necesitar), catering, mobiliario, masica y
ambientacién. Evidentemente, el tipo de patrocinio y
colaboracién dependerd del tipo de evento y del puablico que
asistiria.
+Difusién, para las actividades, eventos y exposiciones. Se
colabora con medios de comunicacién para obtener espacios
publicitarios, espacios en medios y alianzas mediaticas.
*Otros, en este punto integramos a aquellos apoyos que se
gestionan de acuerdo a la necesidad que se presente y cuyo
presupuesto no es suficeinte, por ejemplo insumos para talleres
ylo ias, para ividades que a las
exposiciones,

Programa de servicio social y voluntariado
El  MUNAL cuenta con convenios con

[
universidades para la validacién de servicio

social; dicho servicio puede llevarse a cabo en

las diferentes areas del museo dependiendo

de los estudios del aspirante.

Asimismo, el museo cuenta con un programa

de voluntariado que es gestionado por el
Patronato y al igual que servicio social, se
puede realizar en las distintas areas, en este
caso, estd condicionado de acuerdo a las
necesidades del drea en cuestion. ...

Medios de comunicacién
Con base en el modelo simétrico bidireccional,
se establece una relacio6n MUNAL-prensa a
través de tres estrategias:
Envio de boletines de prensa.
*Recorrido a medios por las exposiciones
préximas a inaugurar.
*Convenios especiales para la produccion de
cépsulas audiovisuales especiales asi como de
reportajes y articulos, espacios en programas
y/o en prensa escrita y coberturas especiales
durante ciertos eventos del museo.

Proveedores de recursos
Este sector se refiere a aquellas empresas que
proveen todos los tipos de recursos que el
MUNAL necesita para trabajar y que se destinan
a sus distintas areas. Hay diferentes tipos de

que podemos i de la
siguiente manera:
erecursos materiales
erecursos financieros
erecursos tecnolégicos
*Servicios

Visitantes

Es el publico destinatario del
mensaje que museo transmite a
través de sus exposiciones y de su
oferta cultural y educativa. De
forma general, el MUNAL recibe
entre 200 mil y 300 mil asistentes.
anualmente.

Acotaciones

Stakeholder

Relcién directa

=s+s=e2+ Relacion indirecta

Coleccionistas, galerfas y otros museos
Para sostener, complementar y nutrir las
exposiciones, se recurren a préstamos de obra,
asimismo, el MUNAL también colabora con otros
recintos e instituciones de esta manera, creando

asi una i relacién de il

constante.

Dentro de este publico podemos diferenciar tres
tipos:

*Museos nacionales, ya sean publicos o privados.
*Museos internacionales.
sColeccionistas y galerias.

Competidores
Como profundizaremos mas adelante, la competencia entre
museos no estd determinada por la asistencia de publico o por
las ganancia obtenidas, sino por factores como el apoyo de
patrocinadores, colaboradores o espacio en los medios de
comunicacion.
A los competidores del MUNAL vamos a categorizarlos en tres
grupos:
eCompetencia directa, es decir museos que recurren a los
mismos recursos publicos, patrocinios y medios de
icacion, que se cerca Y que
ademds ofrecen un acervo y/o colecciones similares al MUNAL.
sCompetencia indirecta, son aquellos competidores que
necesitan del mismo tipo de patrocinadores y espacios en
medios de comunicacién y que podrian ofrecer alternativas a la
oferta cultural del MUNAL.
sCompetencia sustituta, son competidores que ofrecen
I ivas a los servicios darios del MUNAL tales como
cursos, diplomados y talleres; ciclos de cine, conciertos y en
general actividades recreativas y de difusion cultural.
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Stakeholder

Relcion directa

=======+ Relacion indirecta
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Organos reguladores

Son las organizaciones que se encargan regular,
autorizar y establecer las reglas y leyes por las

cuales se regirdn las actividades del MUNAL.

Programa de servicio social y voluntariado
El MUNAL cuenta con convenios con
diferentes  instituciones  educativas y
universidades para la validacién de servicio
social; dicho servicio puede llevarse a cabo en
las diferentes areas del museo dependiendo
de los estudios del aspirante.

Asimismo, el museo cuenta con un programa
de voluntariado que es gestionado por el
Patronato y al igual que servicio social, se
puede realizar en las distintas dreas, en este
caso, estda condicionado de acuerdo a las
necesidades del drea en cuestion.

Proveedores de recursos
Este sector se refiere a aquellas empresas que
proveen todos los tipos de recursos que el
MUNAL necesita para trabajar y que se destinan
a sus distintas areas. Hay diferentes tipos de
proveedores que podemos categorizar de la
siguiente manera:
erecursos materiales
erecursos financieros
erecursos tecnoldgicos
*Servicios
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Visitantes

Es el publico destinatario del
mensaje que museo transmite a
través de sus exposiciones y de su
oferta cultural y educativa. De
forma general, el MUNAL recibe
entre 200 mil y 300 mil asistentes
anualmente.

Coleccionistas, galerias y otros museos
Para sostener, complementar y nutrir las
exposiciones, se recurren a préstamos de obra,
asimismo, el MUNAL también colabora con otros
recintos e instituciones de esta manera, creando
asi una importante relacién de intercambio
constante.

Dentro de este publico podemos diferenciar tres
tipos:

*Museos nacionales, ya sean publicos o privados.
*Museos internacionales.

sColeccionistas y galerias.

Competidores
Como profundizaremos mas adelante, la competencia entre
museos no estd determinada por la asistencia de publico o por
las ganancia obtenidas, sino por factores como el apoyo de
patrocinadores, colaboradores o espacio en los medios de
comunicacion.
A los competidores del MUNAL vamos a categorizarlos en tres
grupos:
eCompetencia directa, es decir museos que recurren a los
mismos recursos publicos, patrocinios y medios de
comunicacion, que se encuentran cerca geograficamente y que
ademaés ofrecen un acervo y/o colecciones similares al MUNAL.
eCompetencia indirecta, son aquellos competidores que
necesitan del mismo tipo de patrocinadores y espacios en
medios de comunicacién y que podrian ofrecer alternativas a la
oferta cultural del MUNAL.
eCompetencia sustituta, son competidores que ofrecen
alternativas a los servicios secundarios del MUNAL tales como
cursos, diplomados y talleres; ciclos de cine, conciertos y en
general actividades recreativas y de difusion cultural.
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Patrocinadores
Constituyen un soporte econémico muy importe para el MUNAL,
ya que, aunque el museo cuenta con presupuesto
gubernamental anual y con un patronato, no siempre estos
recursos resultan suficientes para cubrir todas las necesidades
del recinto.
El museo colabora con patrocinadores para atender distintas
dreas que podemos clasificar de la siguiente manera:
*Mantenimiento del museo, es decir patrocinadores de recursos
para remodelar, reponer o renovar espacios del recinto asi como
de mobiliario y tecnologia para el personal administrativo.
eEventos, para su relizacién se recurre a patrocinios de bebidas,
alimentos (en caso de necesitar), catering, mobiliario, mdsica y
ambientacién. Evidentemente, el tipo de patrocinio y
colaboracion dependerd del tipo de evento y del publico que
asistiria.
*Difusién, para las actividades, eventos y exposiciones. Se
colabora con medios de comunicacién para obtener espacios
publicitarios, espacios en medios y alianzas mediaticas.
+Otros, en este punto integramos a aquellos apoyos que se
gestionan de acuerdo a la necesidad que se presente y cuyo
presupuesto no es suficeinte, por ejemplo insumos para talleres
y/o conferencias, para actividades que acompafian a las
exposiciones, .

Medios de comunicacién .
Con base en el modelo simétrico bidireccional, .
se establece una relacion MUNAL-prensa a ‘\
través de tres estrategias: NS //
sEnvio de boletines de prensa.
eRecorrido a medios por las exposiciones

proximas a inaugurar. Visitantes

*Convenios especiales para la produccién de Es el publico destinatario del

cdpsulas audiovisuales especiales asi como de mensaje que museo transmite a

reportajes y articulos, espacios en programas través de sus exposiciones y de su

y/o en prensa escrita y coberturas especiales oferta cultural y educativa. De

durante ciertos eventos del museo. forma general, el MUNAL recibe
entre 200 mil y 300 mil asistentes
anualmente.
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