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Resumen

El desarrollo de audiencias es un enfoque crecientemente productivo a la hora de orientar los
cambios necesarios en el sector de los museos para avanzar hacia una relacién mas rica y
matizada con sus publicos. En esta direccion apunta la presente tesis doctoral, que se plantea
como objetivo general analizar cdmo se transforman los museos espafioles para dar
cumplimiento a los cambiantes retos de su funcién social, desde el punto de vista del publico.
Los resultados obtenidos se han difundido a través de seis publicaciones cientificas. Cada una
de ellas esta centrada en un aspecto concreto: los retos existentes en el contexto de los museos
espanoles, la situacién general del desarrollo de audiencias en su aplicacidon a organizaciones
museisticas y patrimoniales, la percepcidn de los publicos sobre qué cambios se han llevado a
cabo y cudles se deberian realizar en los museos espafioles y la visién de las propias instituciones
a este respecto a través de un estudio de caso. Se presentan, ademds, en el apartado de
conclusiones las principales aportaciones obtenidas de forma global en toda la investigacion, asi

como las lineas de investigacion e intervencidn que se abren tras la realizacidn de este estudio.

Abstract

Audience development is an increasingly productive approach to guide the necessary changes
in museums to move towards a richer and more diversified relationship with their audiences.
This doctoral thesis aims in this direction, with the general objective of analyzing how Spanish
museums are transforming themselves to meet the changing challenges of their social function,
from the audience's point of view. The results obtained have been disseminated through six
scientific publications. Each of them focuses on a specific aspect: the existing challenges within
the Spanish museum context, the general situation of audience development as it applies to
museum and heritage organizations, the audiences' perception of what changes have been
carried out and what changes should be made in Spanish museums, and the vision of the
institutions themselves in this regard through a case study. The conclusions section also presents
the main contributions obtained globally throughout the research, as well as the lines of

research and intervention that are open after the completion of this study.
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1. Introduccion



1.1. Presentacion de la investigacion
El arte no es tal hasta que no llega a un publico.

Seth Godin

La presente investigacidn realiza una aproximacién al ambito del desarrollo de audiencias en los
museos. En su desarrollo se exponen diferentes enfoques y teorias que abogan por potenciar la
relacidn entre los museos y la sociedad en la que se inscriben. Elaborada por compendio de
articulos, esta tesis se compone de un total de seis publicaciones, que comparten como eje
conductor el desarrollo de audiencias. Este enfoque promueve un cambio en la forma de
trabajar de las organizaciones culturales con el objetivo de redefinir la relacién existente entre
las organizaciones y los publicos, y situar a estos Ultimos en el centro de la gestion. Se trata de
un enfoque que ha avanzado en aceptacidon y extensiéon en los Ultimos afios. Esta tesis,
concretamente, se propone aclarar hasta qué punto el desarrollo de audiencias resulta un
enfoque productivo para ayudar a los museos espafioles a gestionar los cambios percibidos y

demandados por sus publicos.

A lo largo de las seis publicaciones que forman esta tesis, se explicard en qué consiste el
desarrollo de audiencias, la relevancia de este enfoque, cdmo se comprende en otros contextos,
cémo lo perciben los visitantes y como afecta a los museos en su organizacién, con especial
atencion al contexto museistico espafiol. Sin embargo, de partida puede ofrecerse ya una
primera definicién del término desarrollo de audiencias como “un enfoque organizacional cuyo
objetivo es crear y mantener relaciones a largo plazo con los publicos actuales, potenciales y
futuros” (Cuenca-Amigo, 2019, p. 63). De acuerdo con otras teorias presentadas a continuacion,
este enfoque tiene un caracter practico, se articula como una herramienta de gestion de las

organizaciones, concretamente, en la relacidn entre estas y los publicos.

Esta vocacion practica se advierte también en esta tesis, que comienza identificando los retos a
los que se enfrentan en su dia a dia los museos espafioles y termina analizando en un caso de
estudio concreto los factores facilitadores e inhibidores en la aplicacién del desarrollo de
audiencias en un museo. La tesis, por tanto, arranca en la practica y vuelve a ella, como
corresponde si se toma el desarrollo de audiencias como enfoque vertebrador. Entre ambos
puntos, sin embargo, incorpora una exhaustiva revision analitica del debate tedrico y moviliza
un ambicioso disefio metodoldgico a nivel nacional, para poder ofrecer, asi, pautas de
aplicabilidad fundadas en las mas recientes aportaciones tedricas y contrastadas con resultados

empiricos.



Debe notarse aqui que la escala de este estudio en su dimensién empirica hubiera sido del todo
inalcanzable a este investigador predoctoral de no haber estado inscrita esta tesis en el marco
de un proyecto de investigaciéon financiado por el Ministerio de Ciencia, Innovacién y
Universidades (Programa Estatal de Fomento de la Investigacidon Cientifica y Técnica de
Excelencia. Subprograma Estatal de Generacién de Conocimiento): Publicos en transformacion.
Nuevas formas de la experiencia del espectador y sus interacciones con la gestion museistica
(PUBLICUM) (HAR2017-86103-P). Gracias a ellos, la tesis se ha beneficiado del contraste tedrico
y metodoldgico del equipo interdisciplinar del proyectoy, a su vez, ha contribuido decisivamente

al cumplimiento de los objetivos de su plan de trabajo.

Conviene aclarar de partida que el desarrollo de audiencias no es el Unico enfoque que aboga
por una creciente importancia del rol social de los museos. Aqui puede sefalarse también a otras
areas de conocimiento como, por ejemplo, los estudios de visitantes (Falk y Dierking, 2012;
Hooper-Greenhill, 2006; Pérez Castellanos, 2016, 2019; Pérez Santos, 2018), los estudios de ocio
(Amigo, 2014; Afmigo y Cuenca-Amigo, 2014; Hanquinet y Savage, 2012; Monteagudo, 2019) o
los postulados de la democratizacion y de la democracia cultural (Bonet y Négrier, 2019; Hadley
y Belfiore, 2018; Kelly, 1984), antecedentes del propio enfoque del desarrollo de audiencias
(Cuenca-Amigo, 2014). Todas estas areas comparten un objeto de estudio, el rol social de los
museos, cuya relevancia y actualidad se pondra de manifiesto a lo largo de esta tesis doctoral,
tanto en lo que refiere a los debates cientificos actuales como por las conclusiones que abogan

por continuar profundizando en esta area.

Aungue el contexto de la investigacion esté centrado en el siglo XXI, la reivindicacidon de una
mayor relacién con la sociedad por parte de los museos no obedece Unicamente al enfoque del
desarrollo de audiencias ni, por tanto, al momento histérico presente. A principios del siglo XX,
surgieron enfoques centrados en la relacidon de los museos con su entorno social. En primer
lugar, destaca la figura del director de la American Association of Museums, Laurence Vail
Coleman, quien defendid que las acciones educativas de los museos estadounidenses convertian
a estas instituciones en agentes mds activos y dindmicos que sus homadlogos europeos (Coleman,
1927). En Espafia, destaca la figura de Andrés Ovejero, quien en su discurso de acceso a la
Academia de Bellas Artes de San Fernando, defendid que el museo “en el momento helenistico
educod a los criticos; en el momento renacentista educo a los artistas; en el momento ultimo
aspira a la educacién del pueblo” (Ovejero, 1934, p. 39-38). En este discurso, el autor también
reivindicé la figura de los museos y su relacion con la sociedad a través de la educacién como se

llevaba a cabo en paises como Reino Unido, Alemania, Francia, Rusia o Estados Unidos.



Esta defensa institucional de los museos, asi como su puesta en valor, esta relacionada con las
criticas que también se han hecho a la figura de los museos histéricamente. En los primeros afos
del siglo XX, de la mano de Marinetti (1909), los futuristas italianos defendieron su destruccion
por simbolizar los valores mas tradicionales. Muchos afios mas tarde, la posmodernidad critico
los discursos hegemodnicos y los grandes metarrelatos que se exponian en estos espacios
(Lyotard, 1987). Por su parte, desde la sociologia, Bourdieu y Darbel (1969), resefiaron la
vinculacion de los museos con las élites dominantes y su funcién de salvaguarda de una visién

cultural vinculada al poder.

En el 4rea concreta de la museologia, ciencia centrada en el estudio de los museos, de acuerdo
con Goémez (2006), una perspectiva epistemolégica muestra que dentro de la museologia
tradicional se pueden diferenciar dos grandes corrientes: la anglosajona, extendida en el Reino
Unido y Estados Unidos y que se caracteriza por una vision mas pragmatica y un caracter mas
cientifico, y la corriente europea o francesa, que ha tenido una mayor presencia histérica dentro
del ICOM (Internacional Council of Museums) y que aporta una visidon centrada en la perspectiva

estética, buscando potenciar la comunicacion entre la obra y el espectador.

En la segunda mitad del siglo XX, surgid la teoria de la Nueva Museologia (Desvallées y Mairesse,
2010; ICOM, 1948). Esta teoria defiende el papel de los publicos dentro de los museos por
encima de las colecciones y objetos. Los museos y el patrimonio que albergan deben convertirse
en una herramienta que esté al servicio de la sociedad (Hernandez, 2006; Gutiérrez, 2012;
Vergo, 1989). Como sostiene Diaz (2008), los museos deben concebirse mas alla de su funcién
conservadora y expositiva de patrimonio. Se debe poner el foco de atencién en su caracter
social, independientemente del valor y el caracter emblematico de los objetos que contengan.
Dentro de esta corriente, destaca el concepto desarrollado por Riviere (1985) de “ecomuseo”,

una institucion centrada en su entorno y en las comunidades donde se inscribe.

Aungque la teoria de la Nueva Museologia sigue activa, a partir de su enfoque han surgido otras
teorias como la Museologia Social (Navajas y Gonzalez, 2018) o la Museologia Critica (Lorente,
2012, 2015; Santacana y Hernandez, 2006; Shelton, 2013). Todas estas teorias también
defienden la necesidad de colocar a los visitantes en el centro de las organizaciones, de
colaborar activamente con las comunidades en las que se inscriben y de aplicar una vision critica
de la figura de los museos y su contexto actual. También ponen su foco de accién en la finalidad
de los discursos de los museos, donde en muchas ocasiones no se reflejan las pluralidades de

las comunidades ni las distintas sensibilidades existentes (Diaz, 2008; Mateos, 2012).



1.2.  Justificacion y relevancia del tema

La explicacién que justifica la elaboracion de esta tesis doctoral esta vinculada al enfoque que le
sirve como hilo conductor, el desarrollo de audiencias. La eleccién de esta perspectiva radica en
el grado de adecuacién con el objeto de la investigacion, la novedad que supone su aplicacién al

campo de los museos en Espaina y al respaldo institucional que recibe.

Desde el ambito de la gestion cultural, el desarrollo de audiencias, inspirado por muchas de las
teorias que se han mencionado en el apartado anterior, es un enfoque que aboga por poner al
publico en el centro de la gestidn organizacional. Seglin la Comisidon Europea (2012, p. 2) el

desarrollo de audiencias es:

Un proceso estratégico, dindmico e interactivo que pretende hacer las artes
ampliamente accesibles. Su objetivo es involucrar a personas y comunidades en la
experiencia, el disfrute, la participacion y la valoracién de las artes a través de varios
medios disponibles hoy para los agentes culturales, desde las herramientas digitales

hasta el voluntariado, desde la co-creacion hasta las alianzas.

Esta definicion muestra cdmo el desarrollo de audiencias, aunque se nutre de distintas teorias,
se considera antes un proceso que una disciplina cientifica establecida. Cuenca-Amigo y Makua
(2017) y Rogers (1998) han destacado que es un concepto transversal dentro de la organizacion
institucional. Ademas, Cuenca-Amigo y Makua (2017) también han puesto de manifiesto que
existen diferencias en la puesta en practica del desarrollo de audiencias a nivel geografico: frente
al enfoque predominante del marketing cultural en el Reino Unido, Espaiia e Italia presentan un
enfoque mas social, Dinamarca combina ambas perspectivas y, como sostiene Mandel (2018, p.
3), en Alemania el desarrollo de audiencias se centra en la integracion de la diversidad social
existente en el pais, y se define como: "un enfoque estratégico para alcanzar y mantener nuevos
publicos a través del marketing, la programacién, la comunicacién, la educacidn artistica y la

cooperacion basada en estudios de visitantes y no visitantes”.

Es decir, el desarrollo de audiencias a través de su naturaleza interdisciplinar presenta un gran
potencial en su aplicacidn en el drea de los museos para mejorar y potenciar el rol social de los
mismos. Como destacan Cuenca-Amigo y Cuenca (2019), en algunos paises de Europa como
Reino Unido y Dinamarca, se han consolidado centros de investigacidén y agencias especializadas
en torno al desarrollo de audiencias. En Espafia, sin embargo, se trata de un enfoque que no se
encuentra aun suficientemente extendido, pese a su potencial para contribuir a afrontar

exitosamente los retos del sector cultural (y, en concreto, el de los museos). Esta tesis pretende



contribuir al conocimiento y la promocidn de este enfoque y de sus beneficios para la mejora de

la gestidn que los museos espafioles hacen de su relacién con los publicos.

Ademas, desde diferentes instituciones se han financiado proyectos de investigacion e
intervencién centrados en participacion cultural en los que, en los ultimos afnos, ha tenido una
creciente presencia el desarrollo de audiencias. En concreto, la Unién Europea, a través de
programas como Europa Creativa apoya el fomento de estrategias vinculadas con la relacién con
los publicos y con la participacién de los mismos en las organizaciones culturales. Algunos de
estos proyectos vinculados con el desarrollo de audiencias con financiacion de la Unién Europea

son:

- ADESTE- Audience DEveloper: Skills and Traing in Europe, project n.540087-LLP-1-2013-
1-IT-LEONARDO-LMP — (Life Long Learning Programme, 2014-2016).

- ADESTE+ -Audience DEvelopment STrategies for cultural organisations in Europa,
Agreement number: 2018 — 2685 / 001 — 001 — (Creative Europe, 2018-2022).

- Be SpectACTive! Creative Europe (2018-2022).

- CONNECT — CONNECTING AUDIENCES European Alliance for Educational and Training in
Audience Development, project n. 575807-EPP-1-2016-1-ES-EPPKA2-KA — (Erasmus+,
2017-2019).

- CREA.M —Creative Blended Mentoring for Cultural Managers, 518533-LLP-1-2011-1-IT-
LEONARDO-LMP - (Life Long Learning Programme, 2011-20013).

- ECoC Rijeka2020. European Capital of Culture project, Rijeka. European Capital of
Culture (2020).

- ENGAGE AUDIENCES — Study on audience development. How to place audiences at the
centre of cultural organizations, EUR EAC-20150440 EN (Creative Europe, 2016).

- FaBULAMUNDI Playwriting Europe: Beyong Borders. Co-Funded by the Creative Europe
Programme, European Union (2017-/2020)

- Orfeo & Majnun Co-funded by the European Union.Creative Europe Media (2017-2021).

- smARTplaces. A European Audience Development Project. EACEA 29/2015. Creative
Europe Culture Sub-programme (2014-2020).

Asimismo, como ya se ha explicado, a nivel nacional ha desempeiiado un papel importante en
los ultimos 4 afios el proyecto PUBLICUM (HAR2017-86103-P), en el que se ha inscrito esta tesis.
Por ultimo, y en una escala micro, el interés por esta linea de investigacion también se ha visto
reflejado en el apoyo institucional recibido, en concreto, por esta tesis doctoral, gracias a la

concesion de la Ayuda FPI (Formacion Personal Investigador) de la Universidad de Deusto en el
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curso 2017-2018, y a la Ayuda FPU (Formacion Personal Universitario) del Ministerio de Ciencia,

Innovacion y Universidades desde el curso 2019-2020.

Asi, de acuerdo con la naturaleza interdisciplinar de este enfoque, el apoyo institucional
recibido, la relevancia que tiene actualmente dentro del debate cientifico y el intercambio
profesional de buenas practicas, el desarrollo de audiencias se presenta como el enfoque

adecuado para explorar el rol social de los museos.

1.3. Hipdtesis y objetivos

Numerosos interrogantes se plantean en el punto de partida de esta tesis. ¢Cuales son los
principales retos de los museos espafioles en torno a sus publicos? ¢Qué abordajes cientificos
se han hecho a la relacidn entre publicos y museos? ¢Qué presencia tiene el desarrollo de
audiencias en la literatura cientifica sobre los visitantes de museos? ¢ Cudles son los principales
cambios experimentados por los museos espafoles en relacion a sus publicos? ¢Resultan
suficientes para responder a las demandas de quienes los visitan? ¢Deberian tener continuidad
en los préoximos anos? éQué factores inhiben y cuales facilitan la aplicacion de un enfoque
integral en la gestion de la relacion entre un museo y sus publicos? Partiendo de estas preguntas,

y tratando de delimitar el ambito de la investigacidn, se propone la siguiente hipdtesis:

Aunque el desarrollo de audiencias se revela como un enfoque capaz de dar
respuesta a los retos que hoy afrontan los museos espafioles en relacidn con las
demandas y percepciones de sus publicos, su implantacion dista de estar extendida
y se expresa, mas bien, en experiencias aisladas, debido, sobre todo, a la inercia en

las formas de trabajo y estructuras organizativas de los museos espafoles.

Para tratar de testar esta hipdtesis, la presente tesis se propone un objetivo general y varios

especificos.

El objetivo principal de esta investigacidn consiste en analizar el modo en que los
museos espafioles se transforman para dar cumplimiento a los cambiantes retos de

su funcién social, desde el punto de vista de los publicos.



Este objetivo general se concreta en 5 especificos:

e Examinar los principales retos a los que se enfrentan los museos en Espafia en la
actualidad.

e Identificar las principales areas tematicas que estructuran el debate académico en torno
al desarrollo de audiencias en los museos.

e Analizar en qué medida los visitantes perciben que los museos espafioles han cambiado
en los ultimos afios para orientarse mas hacia sus publicos.

e Explorar qué cambios consideran los visitantes que los museos espafioles deberian
seguir afrontando en los proximos afios.

e Identificar los elementos facilitadores e inhibidores presentes en la transformacion

social de los museos.

1.4. Metodologia

A la hora de dar respuesta a los objetivos planteados, esta tesis se ha servido en cada caso de
las técnicas metodoldgicas que parecian mas pertinentes. Cada una de las seis publicaciones que
conforman el compendio ha utilizado una metodologia determinada, que se encuentra
convenientemente justificada y explicada en la seccién correspondiente de cada articulo. Aqui
no se repetira lo que puede leerse mas adelante en su contexto. Si parece necesario explicar
como esta variedad, que obedece a la necesidad de ajustarse a las necesidades de cada seccidn
dentro de la tesis doctoral y de cada publicacién, responde también a un disefio coherente que

estructura toda la tesis de cara al cumplimiento del objetivo general.

El primer articulo, “Principales retos de los museos de arte en Espafia. Consideraciones de la
museologia critica y el desarrollo de audiencias”, ha empleado una técnica mixta de rastreo y
sistematizacion del contexto profesional de los museos que combina, por un lado, una revision
de la literatura basada tanto en manuales de referencia en el ambito profesional como en
articulos recogidos en bases de datos (como Web of Science, Scopus y Dialnet) e informes de
proyectos de investigacién y, por otro lado, una busqueda y seleccidon de buenas practicas
profesionales tomando como base las pdginas web de los museos englobados dentro de las
categorias de Bellas Artes y de Arte contemporaneo del Directorio de Museos y Colecciones de

Arte de Espafia.

La metodologia empleada en el segundo articulo se denomina revisiéon sistematica de la

literatura (systematic literatura review) y busca completar el anterior rastreo de los principales
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retos del campo profesional de los museos con un panorama riguroso y exhaustivo de la
discusidn cientifica Consiste en la elaboracidn de un protocolo inicial de busqueda y la eleccidn
de un conjunto de criterios de seleccién de publicaciones como, por ejemplo: las palabras clave
empleadas para realizar las busquedas, |las bases de datos donde se realiza, el tipo de documento
que se selecciona, el rango de fechas de publicacion o los idiomas en los que se publican las
referencias. Esta investigacion ha seleccionado los términos de busqueda “desarrollo de
audiencias”, “museos”, “arte” y “organizaciones patrimoniales”, las bases de datos Web of
Science, Scopus y Dialnet, y se ha centrado en articulos cientificos en inglés y castellano
publicados hasta 2019. Estos criterios permiten seleccionar una muestra de publicaciones que
posteriormente se revisa y analiza. El resultado de este proceso permite conocer el estado en el
que se encuentra el debate cientifico especifico de un tema. Las principales ventajas de esta
metodologia son su objetividad y el rigor cientifico a la hora de seleccionar referencias, lo que

permite replicar el estudio, evitar sesgos y actualizar las referencias si se considera oportuno.

La tercera publicacion ha utilizado una técnica de metodologia cualitativa, la entrevista
estructurada, la cual se aplicé a visitantes de tres museos. La muestra seleccionada ha sido de
75 personas, cuyas respuestas, ademas de ofrecer los resultados que se presentan en ese tercer
articulo, permitieron verificar y corregir los items y preguntas utilizados para la elaboracion

posterior de un cuestionario a mayor escala.

La técnica empleada en las publicaciones cuarta y quinta del compendio es la misma en ambos
casos: un cuestionario elaborado por el equipo de investigacién del proyecto PUBLICUM. La
elaboracion de este cuestionario se apoya en los resultados preliminares obtenidos en las
entrevistas estructuradas del articulo anterior, que funcionan a manera de pretest. La muestra
seleccionada ha sido de 685 personas, todas ellas visitantes de museos. El muestreo se efectud
en 16 museos espafioles cuyas colecciones se engloban dentro del patrimonio histérico y
artistico. La seleccidn de la muestra se llevé a cabo en dias y franjas diferentes, asi como en una

variedad de ubicaciones a lo largo del territorio espafol.

Por ultimo, la sexta publicacién es un estudio de caso para cuya elaboracién se han realizado
seis entrevistas semi-estructuradas en profundidad a trabajadores del Museo de Bellas Artes de
Bilbao. El guion de entrevista esta basado en nueve preguntas y se ha disefiado a la luz de todos
los resultados previos de la investigacidon y atendiendo tanto al Plan estratégico del museo

(2019-2022) como al contexto posterior del confinamiento provocado por la COVID-19.

Como puede advertirse en la siguiente tabla resumen, el disefio metodoldgico es coherente con

la especificidad de los distintos objetivos y busca mantener un equilibrio entre: los retos
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profesionales del ambito museistico y las discusiones cientificas, las técnicas cuantitativas y

cualitativas, las percepciones de los visitantes y de los profesionales, la amplitud de un

panorama a nivel nacional y la profundidad del caso de estudio de un solo museo.

Tabla 1 Relacion entre objetivos y metodologia

Objetivos especificos

Técnica metodoldgica

Universo de aplicacion

Examinar los principales retos a los que se
enfrentan los museos en Espafia en la

actualidad.

Rastreo y
sistematizacion del

contexto profesional

Manuales profesionales, informes
de investigacidn, articulos y

paginas web de museos

Identificar las principales areas tematicas
que estructuran el debate académico en
torno al desarrollo de audiencias en los

museos.

Revision sistematica de

la literatura

Articulos de investigacidn

publicados en revistas indexadas

Analizar en qué medida los visitantes
perciben que los museos espafioles han
cambiado en los ultimos afios para

orientarse mas hacia sus publicos.

Entrevista estructurada

Visitantes de 3 museos espafioles

Cuestionario

Visitantes de 16 museos

espafioles

Explorar qué cambios consideran los
visitantes que los museos espafioles
deberian seguir afrontando en los proximos

afos.

Cuestionario

Visitantes de 16 museos

espafioles

Identificar los elementos facilitadores e
inhibidores presentes en la transformacion

social de los museos.

Entrevista semi-
estructurada en

profundidad

Profesionales del Museo de

Bellas Artes de Bilbao

1.5. Estructura de la tesis doctoral

La presente tesis se estructura en tres grandes bloques: el primero presenta la introduccion, el
segundo recoge los articulos del compendio y el tercero expone las conclusiones generales de

la investigacidn.

Bloque I: Introduccidn de la investigacidn. En este apartado se hace una presentacion del tema
objeto de estudio y del enfoque de la investigacién, de su justificacion y relevancia, se formula
la hipdtesis y se plantean los objetivos (general y especificos), se describe el disefio

metodoldgico y la estructura general de la tesis.

Bloque Il: La investigacidn doctoral. Este bloque estd compuesto por las seis publicaciones que

forman el compendio de esta tesis doctoral. Se ha mantenido el texto original de cada una de

12



las publicaciones, de esta forma coincide el nimero de tablas y graficos de cada una de las
publicaciones de esta tesis doctoral con los textos originales publicado respectivamente. Sin
embargo, con el fin de homogeneizar el formato de citacidn, todas las citas del texto y de las

referencias al final de cada apartado se han adaptado al formato de APA 72 edicion.

Se divide a su vez en dos partes: en primer lugar, contextualizacién y marco tedrico (que incluye
dos articulos) y, en segundo lugar, estudio empirico (que incluye los cuatro articulos restantes).
A continuacion, se ira explicando muy brevemente el contenido de cada articulo del compendio,
afiadiendo a continuacién, en cada caso, algunas observaciones sobre su impacto cientificoy la
estrategia de transferencia de resultados que se ha seguido. Una tabla final ayudara a obtener

un panorama de conjunto.

La contextualizacion de la investigacion en el ambito profesional que abren hoy los retos a los
que se enfrentan los museos espafioles queda recogida por el primer articulo: “Principales retos
de los museos de arte en Espafa. Consideraciones desde la museologia critica y el desarrollo de
audiencias”. Acompafiando a la identificacidn de los seis retos mas relevantes desde la
perspectiva social y econémica, se han sefialado también ejemplos de buenas practicas dentro
de museos del contexto espafol. Estas practicas han permitido enfrentarse a los retos
anteriormente citados, ayudando a estas organizaciones a mejorar la relaciéon con su entorno
social. El caracter de los retos ha permitido que esta investigacion sugiera el uso del desarrollo
de audiencias como una herramienta para ayudar a los museos a afrontar los retos y demandas
de cambio que proceden de sus publicos. Por todo ello, este articulo se configura como el primer
paso de esta investigacion, el contexto en el que se encuentran los museos espafioles. Fue
publicado en el afo 2019 en la revista Aposta. Revista de Ciencias Sociales (ISSN-e 1696-7348).
Esta revista cientifica se encuentra en el 52 puesto en la categoria Multidisciplinar dentro de la
82 edicion del Indice H de revistas cientificas espafiolas de Google Scholar Metrics (2014-2018).
Estd integrada en el indice de revistas consolidadas en el Sistema de Informacion
Cientifica Redalycy forma parte del Master Journal List de Emerging Source Citation Index (ESCI)
de Web of Science. Los resultados de esta parte de la investigacién fueron presentados en los
congresos internacionales Ociogune 2017, celebrado en el mes de junio de ese afio en Bilbao, y
en el | Foro Ibérico de Jovenes Investigadores celebrado en noviembre de 2017 en Valladolid. El
titulo de ambas comunicaciones fue: Los principales retos de los museos de arte contempordneo

de Espaiia en el siglo XXI.

El marco tedrico de la investigacidon queda recogido en la segunda publicacion: “Examining the

state of the art of audience development in museums and heritage organisations: A systematic
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literature review”. Mediante la elaboracién de una revision sistematica de la literatura se
completd la reconstruccion del estado del arte sobre desarrollo de audiencias en el marco de
los museos y las organizaciones patrimoniales. El andlisis y la agrupacion sistematica de las
referencias obtenidas en el proceso también ha permitido establecer cdmo se estructura este
debate en las siguientes areas categorias: estrategias de gestion, compromiso de la comunidad,
participacién, conocimiento de la audiencia, comunicacion, marketing, educacién, habilidades y
destrezas, y entornos digitales y tecnoldgicos. Los resultados obtenidos se publicaron en el afio
2020 en la revista Museum Management and Curatorship (ISSN 1872-9185). Esta revista esta
indexada en la base de datos SCOPUS en el cuartil 1 de la categoria Visual Arts and Performing
Arts, con un indice H de 30. Dado que la sistematic literatura review no es una metodologia
ampliamente utilizada en ciencias sociales, se considero relevante transferir la experiencia de
su aplicacién, lo que se hizo en el congreso internacional Ociogune 2018 celebrado en Bilbao,
con el titulo La metodologia de la systematic literature review en Ciencias Sociales. El caso de la
investigacion en desarrollo de publicos culturales. Por su parte, las principales conclusiones
obtenidas en esta parte de la investigacion se presentaron en el Il Foro de Jovenes
Investigadores celebrado en Lisboa en el afio 2018. Como fruto de este congreso se publicé el
capitulo “¢Es el desarrollo de audiencias un enfoque adecuado para afrontar los retos de los
museos? Una visiéon desde la comunidad cientifica” dentro del libro Os Museus e afs)
Sociedade(s). Teorias, contextos, historias, experiéncias (2019) coordinado por J. Baido y R.
Henrigues da Silva y publicado en Lisboa en la editorial Universidade Nova de Lisboa (ISBN 978-

989-54405-2-8).

Estas dos primeras publicaciones constituyen la contextualizacion y el marco tedrico de la tesis.
El Bloque Il continlda con el estudio empirico, que engloba los otros cuatro articulos restantes,
los cuales analizan resultados procedentes de la aplicacion de herramientas que forman parte
del plan de trabajo del proyecto PUBLICUM (HAR2017-86103-P). La primera de estas tres
publicaciones (tercera del compendio) es un capitulo de libro que recoge la opinién de los
visitantes de museos sobre diferentes cambios sociales vinculados con la realidad de los museos
y sobre las barreras percibidas en el acceso a estas instituciones. La configuracion del
instrumento utilizado, a partir de una bateria de preguntas abiertas, ha permitido obtener
respuestas de interés por si mismas y, ademds, fue un paso clave en la identificacion y
formulaciéon de los items que dieron lugar al cuestionario posterior, destinado ya a una escala
mayor. El titulo del capitulo es “Transformations in museums from the audience’s perception”
y estd editado por A. Alonso y A. Pazos-Lépez dentro del libro Socializing art museums.

Rethinking the Publics' Experience (ISBN 9783110662085). Publicado en Berlin por la editorial De
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Gruyter con la posicién 72 en Scholarly Publishers Indicators (Editoriales extranjeras 2018). Esta
publicacion surgid tras la participacién en el congreso internacional “El museo para todas las
personas: arte, accesibilidad e inclusion social”, celebrado en Madrid, en marzo de 2019. Estos
resultados también se presentaron después en los congresos internacionales Ociogune 2019,
celebrado en Bilbao, y en el Ill Foro de Jovenes Investigadores en Museologia, celebrado en

Madrid en noviembre de 2019.

El estudio empirico continda con las publicaciones cuarta y quinta, vinculadas también con el
trabajo de campo del proyecto PUBLICUM, y que estan centradas en la explotacién de los datos
obtenidos tras la realizacién del cuestionario definitivo a visitantes de museos, aplicado a una
muestra a escala nacional. La primera de estas publicaciones, la cuarta de este compendio,
analiza la pregunta del cuestionario que solicita a quien responde que indique hasta qué punto
considera que los museos han cambiado. De esta forma se puede saber si el esfuerzo llevado a
cabo por estas organizaciones es percibido por los publicos. En el cuestionario se presentaron
un conjunto de 12 items vinculados con aspectos sociales y se debia marcar el grado de acuerdo
o desacuerdo en cada uno de estos aspectos. Los resultados obtenidos se publicaron en el afio
2021, en el articulo “La transformacion de los museos en los ultimos afos. Principales cambios
percibidos por los visitantes”, en la revista Arte, Individuo y Sociedad, volumen 33, n23, (ISSN
1131-5598, ISSN-e 1988-2408). Esta revista se encuentra incluida en: Arts & Humanities Citation
Index y SCOPUS, entre otras bases de datos y directorios, y cuenta con los siguientes indices de
impacto: (SJR), area Arts & Humanities, subarea Visual Arts & Performing Arts, 2018: 0.229.
Cuartil 1; IN-RECS (Educacidn), 2011: 0.163. Cuartil 2, posicion 32 de 162 y RESH, 2005-2009:
0,12. indice H10 de las Revistas Cientificas Espafiolas en Google Scholar Metrics (2014/2018).
Sello de Calidad de Revistas Cientificas Espafiolas, de la Fundacién Espafiola para la Ciencia y la
Tecnologia (FECYT), desde 2014, validado nuevamente en 2019, con nuimero de certificado

FECYT-121/2019.

La quinta publicacidn del compendio, vinculada también con el trabajo de campo del proyecto
PUBLICUM, se basa en la pregunta del cuestionario que pedia a los quienes respondieron que
sefialaran su grado de acuerdo o desacuerdo en un conjunto de 11 items sobre qué cambios
deberian llevar a cabo los museos. Gracias a la variedad de la muestra del cuestionario a nivel
nacional, en estos dos estudios se ha obtenido informacién global sobre la medida en que esta
percepciéon de los publicos (sobre los cambios en los museos) aumenta o disminuye
dependiendo de las variables independientes utilizadas en cada uno de los dos articulos. Este
hecho ha posibilitado efectuar un analisis profundo de los datos obtenidos en cada una de las

dos preguntas analizadas. El analisis de datos ha sido publicado en el afio 2021 en la revista
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Journal of Arts Management, Law, and Society con el titulo: “The future of museums. An analysis
from the visitors’ perspective in the Spanish context”, volumen 51, nimero 3. Esta revista cuenta
con un indice H19, y un Score indice de 0,79, SCImago Journal Rank (SJR) de 0,391. y esta
catalogada como Q1 en SCOPUS en la categoria Visual Arts and Performing Arts. Ademas, los
resultados de esta publicaciéon se difundieron en el IV Encuentro Internacional “Turistas,
visitantes, seguidores. El publico de los museos entre los siglos XIX y XX: perspectivas de futuro”,
organizado por el Museo Cerralbo el 17 de mayo de 2021. El titulo de la comunicacion fue: ¢ Qué

piden los publicos? El futuro de los museos en Espafia desde el punto de vista de sus visitantes.

Finalmente, la ultima publicacién que completa el estudio empirico y cierra el Bloque Il, aporta
una perspectiva diferente (y complementaria) a la investigacion. A través del estudio del caso
concreto del Museo Bellas Artes de Bilbao, esta parte de la investigacién se centra en la
experiencia y la opinion de una muestra de la plantilla de trabajadores de este museo. Aunque
de forma necesariamente limitada, esta publicacién aporta al conjunto de la investigacion
doctoral la visidén de la perspectiva organizacional para conocer cdmo se percibe y trabaja el
desarrollo de audiencias dentro de una institucion, atendiendo especialmente a los factores
facilitadores e inhibidores existentes en la puesta en practica de este enfoque de gestion.
Ademas, atendiendo a la cronologia de recogida de datos de las publicaciones anteriores, esta
ultima parte de la tesis es la Unica que ha podido abarcar y recoger el impacto de la pandemia
de COVID-19 sobre los museos y su relacién con los publicos. Bajo el titulo “La gestidn de los
publicos en tiempos de postpandemia. El caso del Museo Bellas Artes de Bilbao”, se ha publicado
en el aflo 2021 como capitulo en el libro La sociedad post-Covid, de la editorial Fragua (ISBN 978-
84-7074-935-3). De acuerdo con el indice Scholarly Publishers Indicators (SPI) in Humanities and
Social Sciences, esta editorial tiene un Indicador de prestigio percibido por expertos (ICEE) de
0,579 y ocupa la posicidon 177 de 272 en la categoria General. Y en la categoria de Sociologia,
tiene un ICEE de 0,008 y ocupa la posicién 44 de 75. Los resultados de este estudio se
presentaron en el congreso Ociogune, celebrado el 10 de junio de 2021 en la Universidad de
Deusto, con la comunicacion titulada El futuro de la gestion de publicos del museo Bellas Artes
de Bilbao. Una vision desde el desarrollo de audiencias, y en el Congreso Internacional “La
Sociedad PostCovid”, celebrado los dias 7 y 8 de julio en la Universidad de Sevilla, con la
comunicacion titulada La gestion de publicos en tiempos de postpandemia. El caso del Museo de

Bellas Artes de Bilbao.

Finalmente, la Ultima seccion de la tesis doctoral, Bloque Ill: Conclusiones generales, presenta
las principales aportaciones obtenidas a lo largo de la elaboracidn de la tesis doctoral. Ademas,

también se recogen diferentes lineas de intervencidn para llevar a la practica los resultados
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obtenidos, futuras lineas de investigacion que se establecen tras la realizacion de este estudio y

las principales limitaciones encontradas durante todo el proceso de realizacién de esta tesis

doctoral.

Tabla 2 Relacion entre estructura de la tesis, articulos del compendio y estrategia de

transferencia
Bloque Estructura Articulo Principales Transferencia
indicadores de
impacto
Bloque Introduccion — — —
[
Bloque | Contextualizacién | 1 Principales retos de | Master  Journal | Ociogune 2017, Bilbao
Il y marco tedrico | los museos de arte en | List de Emerging | | Foro Ibérico de Jovenes
Espafia. Source  Citation | Investigadores 2017,
Consideraciones desde | Index (ESCI) Valladolid
la museologia critica y
el desarrollo de
audiencias
2 Examining the state | -  Cuartil 1 de la | Ociogune 2018, Bilbao
of the art of audience categoria Il Foro de Jévenes
development in Visual  Arts | Investigadores 2018,
museums and heritage and Lisboa
organisations: A Performing
systematic literature Arts
review - indiceH de 30
Estudio empirico | 3 Transformations in | Editorial posicidon | El museo para todas las
museums from the | 72 en Scholarly | personas: arte,
audience’s perception | Publishers accesibilidad e inclusion
Indicators social 2019, Madrid
(Editoriales Ociogune 2019, Bilbao
extranjeras 2018). | Il Foro de Jbvenes
Investigadores en
Museologia 2019,
Madrid
4 La transformacién de | Cuartil 1; en el | —
los museos en los | area Arts &
ultimos afos. | Humanities,
Principales  cambios | subarea Visual
percibidos por los | Arts & Performing
visitantes Arts, en 2018.
5 The future of | Ql en SCOPUS en | IV Encuentro
museums. An analysis | la categoria Visual | Internacional “Turistas,
from the visitors’ | Arts and | visitantes, seguidores. El
perspective in the | Performing Arts publico de los museos
Spanish context entre los siglos XIX y XX:
perspectivas de futuro
2021, Madrid
6 La gestion de los | ICEE de 0,008, | Ociogune 2021, Bilbao
publicos en tiempos de | posicion 44 de 75 | Congreso Internacional
postpandemia. El caso | en la categoria de | “La Sociedad PostCovid
del Museo Bellas Artes | Sociologia 2021, Sevilla
de Bilbao
Bloque Conclusiones — — —

generales
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2.1. Principales retos de los museos de arte en Espaifa. Consideraciones desde la
museologia critica y el desarrollo de audiencias

Este articulo se centra en identificar los principales retos a los que se enfrentan hoy en dia los
museos de arte en Espafia como consecuencia de los numerosos cambios que se estdn
produciendo en su contexto. Se ha realizado una extensa y exhaustiva revision de la literatura
cientifica vinculada a la situacion actual de los museos de arte desde el doble punto de vista de
la museologia critica y el desarrollo de audiencias. Como resultado, a partir del enfoque social y
econdmico, se han identificado seis retos, cada uno de los cuales se ha ilustrado con ejemplos
de buenas practicas. La implantacion del desarrollo de audiencias se vislumbra como una
estrategia con gran potencial para afrontar con solvencia los retos identificados, si bien esto

exigirad formar a las plantillas de los museos en este enfoque estratégico y sus herramientas.

2.1.1. Introduccion

Desde el inicio de la democracia en Espaiia, las competencias en cultura han sido una de las
reivindicaciones de las Comunidades Autdnomas al Gobierno Central (Mariné, 2001; Martin,
2003). Este es uno de los principales motivos que justifica la proliferacién de museos acontecida
en el pais en las ultimas décadas (Bolafios, 2008). Las estadisticas publicadas por la Subdireccion
General de Museos Estatales, perteneciente al actual Ministerio de Cultura y Deporte (MCD),
muestran la evolucién del numero de museos y colecciones museograficas en las dos ultimas
décadas, en el afio 2000 habia registrados 1.437. Actualmente, el Directorio de Museos y
Colecciones de Espafia, perteneciente al MCD, recoge un total de 1.638 referencias. Es decir, en

los ultimos dieciocho afos, se han creado 201 museos y colecciones museograficas en Espaia.

Como sefialan Bolafios (2008) y Layuno (2004), es importante destacar de entre todos los
museos el auge y proliferacion de los museos de arte contempordneo como estandarte del
desarrollo cultural promovido por el sector publico en muchas ciudades espaiolas. Existen tres
hitos significativos ocurridos en los primeros aios de la democracia espafiola que pueden ayudar
a entender la relevancia publica y el interés institucional por el arte contempordneo: el traslado
del Guernica a Madrid desde el MoMA de Nueva York en el afio 1981, la apertura de la feria de
arte contemporaneo ARCO promovida por Juana Aizpuru en 1982, y la creacién en 1990 del
Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia, a partir de la coleccion del Museo de Arte
Contemporaneo de la Ciudad Universitaria de Madrid (Bolafios, 2008; Layuno, 2004; Lorente,

2008).

En el ultimo tercio del siglo XX, en paises como Reino Unido y EE.UU. se abrieron también
numerosos museos. Concretamente entre 1975 y el afio 2000 en EE.UU. se inauguraron mas de

la mitad de los museos que existen en el pais (Bolafios, 2008). Sin embargo, los museos de arte
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contemporaneo mas relevantes de estos paises no coinciden en fechas con su desarrollo en
Espafia. En Reino Unido, por ejemplo, la Tate Modern abrié sus puertas en el afio 2000, y en
EE.UU. el MoMA se inaugurd en el afio 1929 y el Guggenheim en 1932 (Layuno, 2004; Lorente,
2008; Solis, 2013).

Volviendo a Espafia, independientemente de la confrontacidn existente entre la nomenclatura
de museo o centro de arte (Aramburu, 2013; Layuno, 2004; Solis, 2013), el desarrollo de nuevos
espacios museisticos o la renovacidn de algunos ya existentes, han servido en ocasiones como
motor de planes de regeneracidn urbana. Algunos ejemplos de éxito son el caso de Bilbao con
el Museo Guggenheim y el del barrio de El Raval de Barcelona con el Museo de Arte
Contemporaneo de Barcelona (MACBA) (Grau, 2011). Asimismo, mas recientemente, Malaga ha
basado su transformacion de destino turistico de sol y playa a referente cultural internacional

en la apertura y renovacion de numerosos museos (Garcia y Garcia, 2016).

2.1.2. Los enfoques social y econémico

En el afio 2014, el presidente del International Council of Museums (ICOM), HansMartin Hinz,
sostuvo que los museos han sido y estdn siendo sometidos a continuos cambios, lo que ha
supuesto que se hayan replanteando sus propias funciones para poder adaptarse al nuevo
entorno en el que se inscriben (Hinz, 2014). Como defiende Black (2012), el futuro de los museos
depende de dos factores: el cambio en la misién de los museos desde su actividad tradicional
hacia la audiencia, y la puesta en marcha desde los propios museos de estrategias que permitan
aprovechar los cambios sociales y econémicos que se estan produciendo. Para hacer frente a
esta situacion de cambio emergen con fuerza dos enfoques complementarios: el enfoque social
y el enfoque econdmico (Rius-Ulldemolins y Rubio, 2016). A los museos se les reivindica la
necesidad de enfatizar su enfoque social (DeCarli, 2004), para ello es necesario mejorar su
vinculacion con la sociedad, conocer a los diferentes publicos y actuar en consecuencia (Arrieta,
2014). Este enfoque social es defendido desde diferentes disciplinas académicas como la
museologia, la historiografia del arte, la estética y la perspectiva del desarrollo de audiencias.
De todas ellas, esta investigacidn se ha centrado en la teoria de la museologia y el enfoque del
desarrollo de audiencias aplicado a los museos. Como sostiene Garcia (2015), ambas disciplinas
se complementan y apoyan mutuamente con el objetivo de convertir los museos en agentes

culturales activos y vinculados con la sociedad.

Respecto a la museologia, cabe destacar los nuevos acercamientos que abogan por una revision
critica de la praxis museistica, con figuras internacionales como Sheldon (2013) y Murawska-

Muthesius y Piotrowski (2016), y en Espafia autores como Lorente (2012, 2015) y Santacana y
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Hernandez (2006). Esta museologia critica engloba aquellas teorias que cuestionan las funciones
tradicionales del museo, aunque también resaltan el doble significado de “critica” como la
situacién “al limite” en la que se encuentra (Santacana y Hernandez, 2006). Desde este punto
de vista, el museo es concebido como un espacio de cruce de culturas, tensiones y conflictos. El
museo debe fomentar la vinculacién entre los visitantes y el patrimonio, promoviendo el
dinamismo, la participacidn y la comunicacion (Diaz, 2008; Simon, 2010). Asi, el museo adopta

un papel activo, en constante transformacion y mejora (Santacana y Hernandez, 2006).

Por su parte, el desarrollo de audiencias es un enfoque amplio, holistico y trasversal. El Programa
Europa Creativa (2015) define el desarrollo de la audiencia como un proceso estratégico,
dindmico e interactivo para hacer que las artes sean ampliamente accesibles. Su objetivo es que
las personas y las comunidades disfruten, participen y valoren las artes a través de los medios
gue las organizaciones culturales poseen. Desde las herramientas digitales hasta el voluntariado,
la co-creacion o las asociaciones. A nivel organizativo, afecta a dreas como la programacién, el
marketing y la educacion (Rogers, 1998). Aunque dentro del desarrollo de audiencias existen
diferentes enfoques dependiendo del pais, como sefialan Cuenca-Amigo y Makua (2017), las
autoras coinciden con Rogers (1998) en que las estrategias de desarrollo de audiencias tienen

un caracter transversal, multidisciplinar y deben involucrar a todos los departamentos.

En su aplicacién a los museos, tanto el desarrollo de audiencias como las corrientes museisticas
criticas situan al publico en el centro del museo, convirtiendo a este ultimo en un lugar abierto,
accesible, participativo y referente de ocio cultural (Amigo y Cuenca-Amigo, 2014; Garcia, 2015;
Simon, 2010). En definitiva, tras del enfoque social se sitian numerosos desafios como la
vinculacion real con la sociedad (Black, 2012; DeCarli, 2004), la necesidad de adaptar la
comunicacion a los diferentes publicos y contextos (Mateos, 2012; Vifiaras, 2005), el estudio de
publicos y la toma de decisiones basada en datos (Colbert y Cuadrado, 2003; Colomer, 2013;
Kotler y Kotler, 2008; Tomlinson y Roberts, 2011), el uso adecuado de la tecnologia en la practica
de la museologia y la museografia (Cordén, 2012), la accesibilidad de los espacios (Comas, 2013)

o el respeto al medioambiente (Rodriguez, 2011).

En lo que respecta al enfoque econdmico, este afecta principalmente a paises como Espafia,
donde la crisis econdmica de inicios del siglo XXI ha supuesto un recorte significativo de los
presupuestos destinados a cultura (Navarro y Tsagaraki, 2011). Este hecho ha evidenciado la alta
dependencia existente de las subvenciones publicas (Rius-Ulldemolins y Rubio, 2016) en
comparacion con los paises anglosajones donde existe una diversificacion mayor de las fuentes

de ingresos en los museos (Dixon, 2010). En este contexto econdémico incierto, algunas
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entidades culturales han protagonizado titulares como los siguientes: “LABoral de Gijon, del
mayor lujo a la mds absoluta miseria en los centros de arte” (Costa, 2017); o “El Centro Niemeyer

tiene un agujero de 1,6 millones de euros en deudas” (Sainz, 2012).

Partiendo de estas dos miradas, la social y la econdmica, y sin perder de vista la situacion actual
de los museos en el mundo (Black, 2012), este articulo pretende profundizar en los retos que de
ellas se derivan y a los que deben hacer frente los museos de arte en el siglo XXI en Espafia. Para
ello, se ha realizado una revisiéon de la literatura vinculada al tema y se han identificado
iniciativas significativas que se estan llevando a cabo actualmente en algunos museos de arte
espafoles. Los articulos utilizados se han obtenido principalmente de la realizaciéon de
busquedas en bases de datos de prestigio internacional como Web of Science, SCOPUS vy, en el
contexto espafiol, Dialnet. Los manuales utilizados han sido seleccionados por su relevancia
dentro de la tematica de la investigacién (Black, 2012; Bolafios, 2008; Colbert y Cuadrado, 2003;
Colomer, 2013; DeCarli, 2004; Kotler y Kotler, 2008; Rius-Ulldemolins y Rubio, 2016; Rogers,
1998; Mateos, 2012; Simon, 2010; Tomlinson y Roberts, 2011). Las buenas practicas vinculadas
a cada uno de los retos se han obtenido de la busqueda de ejemplos en la web de los museos
de arte nacionales, asi como de la revision de la prensa online. La identificacién de los museos
de arte nacionales se ha basado en los 261 museos de arte recogidos en el Directorio de Museos
y Colecciones de Espafia, de los cuales, 167 estan contenidos en la categoria de Bellas Artes y 94

en la de Arte Contemporaneo.

2.1.3. Retos de los museos de arte en Espaia

A partir de los dos enfoques principales mencionados, el social y el econémico (Black, 2012; Rius-
Ulldemolins y Rubio, 2016), se han identificado seis retos. Debido a los numerosos ambitos que
engloba el enfoque social se ha dividido en cuatro retos independientes: (1) Vinculaciéon con la
comunidad, (2) La comunicacidn y el marketing de los museos, (3) El uso de la tecnologia como
soporte y (4) La sostenibilidad y accesibilidad de la sede. Por su parte, el enfoque econémico
esta representado en el reto (5) Busqueda de fuentes de financiacion alternativas. El dltimo reto,
(6) Formacién de los profesionales de los museos, defiende la necesidad de actualizar esta
formacién para poder enfrentarse a los retos anteriormente sefialados. Estos retos no son
categorias estancas: existen numerosas sinergias entre ellos, tanto a nivel teérico como en los
ejemplos de buenas practicas. El motivo de su divisién obedece a la necesidad de acotar las areas
para poder profundizar en cada una de ellas sin perder el punto de vista global y transversal

defendido por el desarrollo de audiencias.
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Vinculacion con la comunidad

La vinculacién con la comunidad se ha convertido en una de las prioridades para los museos
(DeCarli, 2004; Sarda y Roncero, 2015). De este modo, de acuerdo con las nuevas corrientes
museisticas (Lorente, 2012, 2015) y el desarrollo de audiencias (Rogers, 1998), se pretende
acercar el patrimonio y el conocimiento de los museos a toda la sociedad y no solo a un publico
privilegiado (Arrieta, 2014). Este reto se ha centrado en aquellas acciones llevadas a cabo por
los museos directamente para generar experiencias enriquecedoras de ocio estético valioso
para la audiencia (Amigo y Cuenca-Amigo, 2014). Desde la potenciacion de la participacion en
diferentes niveles y actividades de la audiencia dentro de los museos (Simon, 2010), hasta
distintas actividades llevadas a cabo con el objetivo de acercar los museos a nuevos publicos
(Kotler y Kotler, 2008). Los estudios de publicos, ya sea la audiencia habitual o el conocido como

no publico, se han analizado en el siguiente reto (2) La comunicacion y el marketing.

DeCarli (2004) propone tres maneras de entender y clasificar la relacién que se produce entre
los museos vy la sociedad. En cada una de las opciones el grado de implicacién y, por tanto, de
vinculacion entre el museo y sus visitantes aumenta. Segun esta autora, los museos pueden

entender el trabajo con la comunidad como:

. Publico privilegiado: cuando la audiencia participa en acciones educativas
organizadas por los museos.

. Publico aliado: en el momento en el que la audiencia colabora con la preservacién y
puesta en valor de los recursos patrimoniales.

. Socia: cuando la audiencia participa en la creacion de productos y servicios

culturales en colaboracion con los museos.

De esta forma, los museos se involucran con la sociedad, formando parte de la actividad
cotidiana al estar presente en el dia a dia de su entorno (Arrieta, 2014), modificando la
unilateralidad del discurso del museo para convertirse en un discurso participativo (Simon,
2010) que permita a la sociedad formar parte de la organizacién del museo y comprometerse

con él (Black, 2005; 2012).

En este sentido, se puede apreciar como muchos museos han comenzado gradualmente a
establecer los primeros canales mas abiertos y participativos, compartiendo “el poder” y “la
unilateralidad del discurso” a través de estas primeras acciones cada vez mas numerosas (Simon,
2010). Dentro de este reto, el ejemplo mas relevante de buenas practicas a nivel nacional,
debido a la cantidad de museos que participa en él y los objetivos sociales que persigue, es el

proyecto Museos+ Sociales llevado a cabo por la Secretaria de Estado de Cultura (MCD, 2015).
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A través de unos fundamentos tedricos que defienden la labor no solo cultural, sino también
social, de los museos tal y como defiende los postulados de las nuevas corrientes museolégicas
y el desarrollo de audiencias. El programa ha establecido una metodologia precisa, tres lineas
estratégicas de actuaciéon y un sistema de evaluacidn que permita obtener la informacidn
necesaria para continuar mejorando y cumplir su objetivo. Las lineas estratégicas son (MCD,

2015, p. 2):

. “Linea estratégica 1: Captacién y reforzamiento de audiencias poco representadas:
expansion de la visita al museo como habito de ocio. En ella se pretende trabajar la
atraccidn y fidelizacion de publicos del entorno cercano y la actuacién en el entorno
no inmediato del museo: el publico distante.

. Linea estratégica 2: Integracidon y accesibilidad de ciudadanos con necesidades
especiales. Con el objetivo de profundizar en la mejora de la accesibilidad y atencién
a personas con discapacidad y el acercamiento del museo a ciudadanos con
dificultad de visita

o Linea estratégica 3: Contribucidon a la cohesidén social, atencién a la diversidad
cultural y difusion del museo sostenible. El fin de esta linea es profundizar en la
atencién a colectivos de personas en situaciones sociales vulnerables, el desarrollo
de medidas de formacidn para el empleo, el museo como centro de referencia
intercultural, la visualizacion de la perspectiva de género y el museo como modelo

de gestién ambiental responsable.”

Otro ejemplo relevante a nivel nacional es el proyecto Arte para tocar del Museo de Bellas Artes
de Bilbao, llevado a cabo por el Departamento de Educacion del Museo gracias a Estudio Durero,
la empresa encargada de fabricar las piezas adaptadas. Este proyecto, pionero en Espafia, ha
adaptado piezas de la coleccidén para permitir que las personas con una discapacidad visual
puedan tocar y experimentar el arte (Museo de Bellas Artes de Bilbao, 2012). Siguiendo el
ejemplo del Museo de Bellas Artes de Bilbao a partir de este proyecto, otros museos han incluido
entre su coleccién o exposiciones temporales este tipo de piezas inclusivas, como por ejemplo

el Museo del Prado, el Museo Thyssen o el Museo San Telmo de San Sebastian.

Ambos ejemplos representan en cada contexto como los museos han empezado a realizar
nuevas actividades para mejorar su vinculacién con la sociedad, abriéndose a nuevos publicos y
a la comunidad en general, de acuerdo a los postulados de las nuevas corrientes museoldgicas.
El objetivo ahora es convertir estas acciones tan novedosas e interesantes en la forma de

trabajar diaria de los museos, fomentando el desarrollo de audiencias dentro de las
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organizaciones (Cuenca-Amigo y Makua, 2017). De este modo, en lugar de acciones concretas
llevadas a cabo en determinados museos, estas prdcticas se convertiran en parte de la misién
de los museos (Black, 2012), modificando su forma de trabajar, acogiendo dentro de la
programacion del museo a distintos publicos, trabajando con ellos y enriqueciendo tanto a las
personas como a las propias instituciones al situar el publico en el centro de las mismas (Black,

2005; Garcia, 2015; Simon, 2010).

La comunicacion y el marketing

Los procesos de comunicacién y las estrategias de marketing constituyen el segundo de los retos
identificados. Tal y como sefiala Diaz (2008, p. 137) en el museo “se conserva para comunicar,
se investiga para comunicar, se exhibe para comunicar, se disefian programas diddcticos para

comunicar y se realizan actividades paralelas para comunicar”.

En primer lugar, si una de las finalidades iniciales de los museos es difundir la cultura (ICOM,
2018), la comunicacion se convierte en una herramienta esencial para llevarla a cabo. Por ello,
es importante analizar la comunicacidn vinculada a la informacién sobre el patrimonio expuesto
dentro y fuera de los museos (carteles informativos, folletos, pancartas, redes sociales, medios
de comunicacién e informacidn general) que afecta a la visita de la audiencia (Mateos, 2012).
Esta informacidn debe ser accesible para todos los publicos: es necesario cuidar aspectos como
el grado de especializacidn, los tecnicismos utilizados, el tamafio de la letra y de las cartelas
informativas, los distintos idiomas en los que se ofrece la informacion o la adaptacién al canal
de comunicacién y a los publicos objetivos, ya sea en papel, prensa o a través de la web y las
redes sociales (Balbontin, 2010; Baraybar e lbafiez, 2012). Es decir, si los visitantes comprenden
la informacion facilitada (Rodriguez, 2016) y pueden participar e interactuar dentro de los
museos (Simon, 2010), estos se convierten en espacios capaces de generar experiencias de ocio

cultural para todos los publicos (Amigo y Cuenca-Amigo, 2014).

En segundo lugar, los museos deben adoptar en su gestidn estrategias de marketing capaces de
ayudarles a adaptarse al nuevo contexto social y econdmico en el que se inscriben (Kotler y
Kotler, 2008; Rentschler y Hede, 2007). La aplicacion del marketing a los museos se remonta a
los afios 70 del siglo XX en los paises anglosajones (Rentschler y Hede, 2007). Estas estrategias
se conocen en castellano como marketing cultural. Walmsley (2014, p. 43) define este concepto
como “el conjunto de las actividades estratégicas disefadas para desarrollar y manejar
relaciones mutuamente satisfactorias y basadas en valores entre la audiencia, los visitantes y los

clientes para entretenerlos y conseguir los objetivos de la organizacién cultural.”
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Algunos ejemplos son el andlisis del entorno (Kotler y Kotler, 2008), el estudio de los distintos
publicos (Hooper-Greenbhill, 2006; Pérez, 2000; Pérez, 2016; Mateos, 2012) junto con sus
intereses y motivaciones (Colomer, 2013; Falk y Dierking, 2012; Sarda y Roncero, 2015) o el

fomento del patrocinio privado (Ross y Segal, 2009).

Por otro lado, los museos pueden establecer una relacién mas personalizada con su audiencia
gracias a la captacién de datos cuantitativos y cualitativos a través de un estudio del
comportamiento de los visitantes (Mateos, 2012; Pérez, 2016; Tomlinson y Roberts, 2011;
Walmsley, 2014). De acuerdo con el reto (1) Vinculacién con la comunidad, para que se produzca
una comunicacion activa entre las entidades y la sociedad, ya sean vecinos, turistas o artistas,
es importante que se establezcan canales de comunicacidn accesibles, reales, activos, reciprocos
y participativos (Colomer, 2013; Hooper-Greenhill, 2006; Mateos, 2012; Simon, 2010). También
resulta crucial determinar las barreras que hacen que determinados publicos no acudan a los
museos y conocer aquellos aspectos que deben cambiar para poder disefiar estrategias de
acercamiento efectivas para fomentar el interés y las motivaciones de estos posibles publicos
basados en datos recogidos en investigaciones previas como los estudios de publico (Grau, 2011;

Falk y Dierking, 2012; Hooper-Greenhill, 2006; Tomlinson y Roberts, 2011).

Como sostienen Colbert y Cuadrado (2003), la utilizacion de los procesos de comunicacion y las
estrategias de marketing en los museos cada vez es mas frecuente y necesaria. Su éxito radica
en la combinacidn de las acciones llevadas a cabo tanto dentro del museo, para facilitar la
comprension de la informacion (Vifiaras, 2005), como las iniciativas realizadas fuera del museo
para atraer a nuevos publicos y fidelizar a los ya existentes (Black, 2005; Mateos, 2012; Taheri,
Jafari y O’Gorman, 2014). A nivel nacional existen multitud de ejemplos de buenas précticas en
los que los museos han ampliado y mejorado los canales de comunicacion y las estrategias de
marketing, muchos de ellos vinculados a la utilizacion de la tecnologia como soporte (reto 4)
para mejorar la relacién con la audiencia (reto 1). El uso de las tecnologias ha modificado el
modelo de comunicacidn obra-espectador tanto en el museo como fuera de él a través de las
redes sociales y la propia web de los museos (Mateos, 2012; Rivera, 2013; Roda, 2010;
Rodriguez, 2016). Por su parte, la informacién y la imagen que los museos ofrecen en la Red a
través de los distintos soportes digitales es fundamental para dar a conocer la variedad de
actividades y servicios que ofrece cada museo y atraer a mas personas (Martinez-Sanz y
Berrocal-Gonzalo, 2017; Roda, 2010). Mas del 80% de los museos y centros cuenta con presencia
en las redes, ha digitalizado imdagenes y posee apps educativas para sus visitantes (Juste y
Fernandez, 2016). Un ejemplo concreto del uso de las redes sociales para posicionar a los

museos dentro de la oferta de una ciudad es la campafia llevada a cabo por los museos Lazaro
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Galdiano, Cerralbo, Romanticismo, Sorolla y Artes Decorativas bajo el hashtag #5Museos. A
través de esta campanfa digital se perseguia una doble finalidad: difundir el patrimonio del
museo mientras se generaba una comunidad comprometida con los publicos digitales. Como
defienden Vifiaras y Caerols (2016), esta iniciativa ha gestionado la comunicacidn exterior de
estos museos desde un punto de vista global, posicionandolos en el mapa cultural de la ciudad
al mismo tiempo que estaba basada en la participacion de los publicos a través de las redes

sociales.

Respecto a las estrategias de marketing, debido a la variedad de las distintas acciones llevadas
a cabo por los museos en este ambito, los ejemplos de buenas practicas recogen la
heterogeneidad del concepto (Mateos, 2012; Walmsley, 2014). Respecto a la realizacion de
estudios de publico en Espafia, es importante sefialar la labor efectuada por el Observatorio de
los Publicos del Patrimonio Cultural de Catalufia (OPPCC), perteneciente al Instituto Catalan de
Investigacion en el Patrimonio Cultural de la Generalitat de Catalufia, y por el Laboratorio
Permanente de Publicos de Museos (LPPM), perteneciente al MCD. Ambas instituciones
persiguen conocer tanto el perfil de los visitantes como sus motivaciones e intereses, los
diferentes grados de satisfacciéon, su opinidon y las barreras que puedan existir en cada una de
las fases (antes, durante y después) de la experiencia de acudir al museo para poder mejorar la
relacién entre los distintos publicos y los museos (Amigo y Cuenca-Amigo, 2014; Lépez-Sintas,
Garcia-Alvarez y Pérez-Rubiales, 2014; Falk y Dierking, 2012; Hooper-Greenhill, 2006). Conocer
el perfil de los visitantes desde un punto de vista multidisciplinar, constituye una de las lineas
estratégicas del proyecto Museos+ Sociales (MCD, 2015), mencionado anteriormente. Para esta
labor son fundamentales las herramientas de Ticketing y Customer Relationship Management

(CRM) explicadas en el siguiente reto.

Respecto al patrocinio privado dentro de los museos, aunque se mencione de forma mas
desarrollada en el reto (5) Busqueda de fuentes de financiacién alternativas, se ha incorporado
un pequefio ejemplo a través del caso del Museo Thyssen de Madrid y su nuevo plan estratégico
articulado en tres ejes: la promocidn y el marketing, el patrocinio y las colaboraciones, y el
aumento de la presencia tecnoldgica. Es decir, dos de los tres ejes estan vinculados al marketing
en un museo donde mas del 75% de sus ingresos son autofinanciados, tal y como explica Evelio

Acevedo, director gerente del Museo Thyssen (Delgado, 2018).

Asimismo, una aplicacién concreta de las estrategias de comunicacidon y marketing en un museo
espafiol es el caso del Museo Pablo Picasso de Malaga (VI Conferencia del Marketing de las Artes

y Desarrollo Audiencias de Asimétrica, 2016). Durante sus primeros afios de vida, desde este
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museo se estudio al publico asistente y al publico ausente del museo para determinar las causas
de la falta de interés generada por el museo hacia la sociedad. Ademas, se analizé la sociedad
(locales de Malaga, de Andalucia, residentes temporales extranjeros, turistas, cruceristas, etc.)
para intentar adaptarse a las necesidades de cada grupo y por tanto difundir el mensaje del

museo por canales de comunicacién mucho mas acordes con la situacion de cada grupo social.

Todos estos ejemplos demuestran como la teoria vinculada a la comunicacién y al marketing de
los museos poco a poco va adquiriendo mayor relevancia dentro de las organizaciones (Mateos,
2012). Desde la forma de comunicar dentro y fuera de los museos, hasta el poder de atraccidn
de mas visitantes y apoyo econdmico, los estudios de publico (Colbert y Cuadrado, 2003; Kolter
y Kolter, 2008; Pérez, 2016; Rentschler y Hede, 2007) y la necesidad de mejorar la experiencia
de la audiencia en los museos (Falk y Dierking, 2012), suponen una nueva relacion visitante-
museo. En esta relacién, el museo comprende lo que la sociedad demanda de ellos y hace todo
lo posible por convertirse en un referente de ocio cultural para toda la sociedad, de acuerdo con
los postulados de las nuevas corrientes museoldgicas y de las estrategias de desarrollo de

audiencias (Cuenca-Amigo y Makua, 2017; Lorente, 2015; Santacana y Hernandez, 2006).

El uso de la tecnologia como soporte

El siguiente reto lo engloban aspectos relacionados con la tecnologia y la adaptacién al contexto
online. La tecnologia ligada a los museos es un hecho cada vez mdas comun: la era digital es una
realidad de la museologia actual y uno de los principales retos que estan abordando los planes
estratégicos de los museos, como demuestra Delgado (2018) en el caso del Museo Thyssen de
Madrid. El uso de la tecnologia engloba diferentes areas dentro del museo, desde su utilizacion
como soporte en la comunicacién y el marketing (Colomer, 2013) como ya se ha comentado
anteriormente, hasta su utilizacién a través de dispositivos expositivos en la museografia del

museo (Corddn, 2012).

En primer lugar, como se ha mostrado en reto anterior (2) La comunicacion y el marketing, el
mundo online es fundamental para el desarrollo de muchas campafas (Marakos, 2014). Internet
permite hacer accesibles gran parte de los contenidos de los museos (Lorente, 2015) y, ademas,
puede ser un canal de comunicacidn bidireccional, es decir, el museo puede darse a conocer y
mostrar su informacion al mismo tiempo que es protagonista activo del dia a dia interactuando
con su entorno (Colomer, 2013) y permitiendo la participacién de la audiencia (Simon, 2010).
Respecto al estudio de publicos, en los ultimos afios se han desarrollo diferentes sistemas de
Ticketing y CRM “cuya finalidad es generar, procesar, almacenar y elaborar informaciéon que

permita obtener y analizar datos Utiles, para tomar decisiones en la industria del marketing
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cultural” (Leal y Queno, 2011, p. 175). En Espaiia cabe destacar las iniciativas llevadas a cabo por
las compaiiias PatronBase y BravoManager y su labor de captacién de datos en organizaciones
culturales para poder llevar a cabo estrategias de desarrollo de audiencias globales,

transversales y basadas en los datos obtenidos a través de sus plataformas.

En segundo lugar, se han identificado los aspectos relacionados con el uso de la tecnologia y la
digitalizacion en la museografia (Asensio y Asenjo, 2011). Cada vez son mads los museos que
apoyan la instalacidn de dispositivos tecnolégicos como videos, pantallas tactiles o cédigos QR,
como soportes comunicativos (Cordén, 2012) o a gran escala como los proyectos elaborados por
la empresa alemana ART+COM Studios o la espafiola ACCIONA Producciones y Disefo. El uso de
estos dispositivos permite llamar la atencién y adaptar los contenidos a los distintos publicos

segun las necesidades e intereses de cada uno (Asensio y Asenjo, 2011).

Sin embargo, como defiende Rodriguez (2011), la tecnologia debe usarse como una herramienta
capaz de potenciar la difusidon del patrimonio, y no tiene que sobresalir sobre el contenido de
las exposiciones. En esta linea de actuacidon, cabe destacar el ejemplo de buenas practicas
vinculadas al uso adecuado de la tecnologia como soporte para potenciar y facilitar la
aproximacién de todos los publicos al patrimonio, que supone la aplicacién Appside, promovida
por la Fundacidn Orange y GVAM-MOBILE GUIDES FOR ALL. Esta aplicacién facilita la preparacion
y mejor aprovechamiento de la visita, al permitir realizarla de forma auténoma y detallada. La
aplicacion esta disefiada para ser accesible a personas con discapacidad visual o auditiva e
incluye distintos recorridos, idiomas y acciones interactivas como: mapas, videos y grabaciones.
En Espafia esta aplicacion ha sido implantada en museos como el Museo Nacional de Arte

Romano de Mérida, el Museo Sefardi de Toledo, el Museo Lazaro Galdiano de

Madrid, el Museo de la Naturaleza y el Hombre de Santa Cruz de Tenerife, el Museo Carmen
Thyssen de Malaga, el Museo de la Evolucion Humana de Burgos vy, recientemente, en el Museo

Nacional de Escultura de Valladolid.

En definitiva, la tecnologia y el mundo digital se erigen como dos herramientas fundamentales
para que los museos lleven a cabo la transformacion que se les estd pidiendo (Black, 2012).
Gracias a su utilizacion, los museos pueden llegar a mas personas, llamar la atencién sobre
aspectos concretos dentro de la visita y promover la participacién y el compromiso de la
audiencia (Black, 2005; Simon, 2010). Por tanto, ya sea por la capacidad para obtener datos de
la audiencia a través de los sistemas de Ticketing y CRM, por las posibilidades que supone el

mundo online para difundir y promover la actividad del museo, o por la utilizacién de soportes

32



e instalaciones digitales dentro de los museos, la tecnologia supone una herramienta necesaria

para llevar a cabo las estrategias de desarrollo de audiencias dentro de los museos.

La sostenibilidad y accesibilidad de la sede

Este ultimo reto dentro del enfoque social supone un complemento perfecto desde el punto de
vista de la accesibilidad a los retos anteriores. Los ejemplos de buenas practicas mencionados
en este reto enfatizan cdmo no es solo necesario llamar la atencidn a distintos publicos para que
acudan a los museos, sino que hay que adaptar los museos a ellos tanto fisica como
cognitivamente (Comas, 2013), respetando ademas las iniciativas medioambientales (Davies,
2011). Como anteriormente se ha tratado de los aspectos vinculados a la accesibilidad cognitiva,

este reto se ha centrado en el respeto al medio ambiente y la accesibilidad fisica del edificio.

En primer lugar, desde el punto de vista de la gestion museistica se pueden llevar a cabo
iniciativas medioambientales como fomentar el reciclaje y reutilizar los soportes museograficos
cuando sea posible (Davies, 2011). Ademas, a través de la implantacion de dispositivos
tecnoldgicos es posible regular el consumo energético de los museos gracias al ajuste continuo
de los baremos de temperatura, luz y humedad necesarios para llevar a cabo la conservacion
o6ptima del patrimonio (Herrdez, 2011; Rodriguez, 2011), sin interferir en la conservacion
preventiva llevada a cabo por los museos (Bustundi, 2010). Respecto al disefio de los museos,
estos tienen que ser accesibles fisicamente a todos los publicos (Espinosa y Bonmarti, 2014), de
acuerdo con los siete principios basicos del disefio para todos: “Igualdad en el uso, flexibilidad,
simple e intuitivo, informacion facil de percibir, tolerante a errores, escaso esfuerzo fisico y

dimensiones apropiadas” (Comas, 2013, p.173).

Todos estos aspectos coinciden con el proyecto Museos+ Sociales, ya mencionado.
Concretamente con la linea estratégica 2 “Integracién y accesibilidad de ciudadanos con
necesidades especiales”, y sus programas de mejora de la accesibilidad y atencién a personas
con discapacidad y el acercamiento del museo a ciudadanos con dificultad de visita; y con la
linea estratégica 3 “Contribucion a la cohesidn social, atencién a la diversidad cultural y difusion
del museo sostenible” y sus programas de atencidn a colectivos de personas en situaciones
sociales vulnerables, el desarrollo de medidas de formacién para el empleo, el museo como
centro de referencia intercultural, la visualizacion de la perspectiva de género y el museo como

modelo de gestion ambiental responsable (MCD, 2015).

Otro ejemplo de buenas practicas dentro de este reto es la rehabilitacion del Museo Cerralbo
de Madrid (Casas, Lépez y Martin, 2011). En un primer momento, el edificio histérico del museo,

el Palacio Cerralbo, ha sido renovado con el objetivo de permitir el acceso a todos los publicos,

33



eliminando las barreras arquitectdnicas que impedian el acceso a personas con discapacidades
fisicas. En un futuro préximo se procedera a la adecuacién de la exposicion del patrimonio a
través de un discurso museografico adaptado a los publicos con discapacidades intelectuales,
siguiendo el ejemplo de otros museos como los sefialados en los retos 1y 3 del articulo. De esta
forma un edificio decimonénico no disefiado como museo se convierte en un espacio accesible

tanto fisica como intelectualmente, de acuerdo a los postulados expuestos por Comas (2013).

Como defiende el desarrollo de audiencias y demuestran estos ejemplos, es fundamental tener
una vision global de los museos. Facilitar el acceso a personas con algun tipo de discapacidad
fisica, sensorial o cognitiva supone abrir las posibilidades de los museos a sectores de la
poblacién que apenas se habian beneficiado de ellos. Ademas, el respecto al medio ambiente
supone alinearse con el resto de organismos publicos para concienciar y llevar a la practica unas
politicas sostenibles que permitan la conservacion del patrimonio de los museos y del contexto

en que se engloba.

Busqueda de fuentes de financiacion alternativas

Dentro del enfoque econdmico se ha desarrollado este reto vinculado a la financiacién de los
museos. Debido a la crisis econdmica sufrida en Espaifa en los primeros afos del siglo XXI, el
presupuesto destinado a la cultura se ha visto reducido notablemente (Navarro y Tsagaraki,
2011). Como se ha mostrado en la introduccién del articulo, en algunos casos el ajuste ha sido
tal que algunos museos tuvieron que cerrar sus puertas o reducir su actividad como La Laboral
de Gijén (Costa, 2017). Este hecho ha evidenciado la alta dependencia de la mayoria de los
museos de arte en Espafia de las ayudas y subvenciones (Rius-Ulldemolins y Rubio, 2016), asi
como la necesidad de aumentar y diversificar los ingresos (Dixon, 2010). A nivel internacional,
los museos, al igual que otras entidades culturales, han comenzado a buscar nuevas formas de
financiacion siguiendo el modelo de los paises anglosajones (Matarasso y Landry, 1999; Sahin,
2013). La captacion de fondos a través del patrocinio empresarial, el aumento del nimero de
entradas vendidas, la implantaciéon de nuevos servicios y el desarrollo de nuevas formas de

financiaciéon comunitaria emergen como posibles iniciativas dentro de este ambito.

En Espafia cada vez es mas frecuente encontrar dentro de los museos la presencia de
patrocinadores privados. En primer lugar, destaca la labor de los mecenas individuales o las
asociaciones de amigos que muchos museos poseen y se engloban bajo la Federacién Espafiola
de Amigos de los Museos. Tanto a nivel individual como a través de las asociaciones, se realizan
aportaciones puntuales o regulares a los museos, constituyéndose este grupo como un publico

comprometido con el museo (Black, 2005; Kolter y Kolter, 2008). Sin embargo, debido al

34



volumen de sus aportaciones, el patrocinio privado empresarial posee un gran peso dentro de
algunos museos espafioles; algunos ejemplos son el Museo del Prado, el Museo Centro de Arte
Reina Sofia, el Museo de Arte Contemporaneo de Barcelona, el Museo de Bellas Artes de Bilbao

o el Museo de Arte Contemporaneo de Malaga, entre otros muchos.

Segun Colbert y Cuadrado (2003) y Giménez (2006), la responsabilidad social, los beneficios de
la imagen, la identificacion con el territorio, la publicidad implicita, el interés especifico de la
propuesta cultural, la coincidencia de publicos objetivos, la vinculacién con el sector publico y
las desgravaciones fiscales, son algunos de los principales motivos por los cuales las empresas
deciden apoyar la cultura. Igualmente, Dixon (2010) y Ross y Segal (2009) sostienen que para
que la relacién de patrocinio sea satisfactoria debe vincularse a proyectos determinados. En este
sentido, dos de los ejemplos de buenas practicas mencionadas anteriormente se han
desarrollado de este modo: el proyecto de Arte para tocar del Museo de Bellas Artes de Bilbao
patrocinado por lberdrola (Reto 1) y la aplicacién Appside implantada en varios museos
espafoles gracias a la colaboracién de la Fundacidon Orange y GVAM-MOBILE GUIDES FOR ALL
(Reto 3). Ambos ejemplos evidencian cdmo a través de la relaciéon entre patrocinadores y
museos se pueden llevar a cabo proyectos que benefician a las dos partes (Dixon, 2010). Por un
lado, el museo logra financiar una actividad determinada que sin la ayuda privada no podria
sufragar y, por la otra parte, los patrocinadores, en este caso Iberdrola, la Fundaciéon Orange y
GVAM-MOBILE GUIDES FOR ALL, potencian su compromiso social a la vez que adquieren una
serie de beneficios (Colbert y Cuadrado, 2003; Giménez, 2006).

Gracias a estas actividades los museos pueden gozar de nuevos ingresos que les permiten
continuar con su gestion. Pero, como sostienen Colbert y Cuadrado (2003), pueden existir
riesgos acompafiados al patrocinio cuando los objetivos de las empresas patrocinadoras entran
en conflicto con la misidn de los museos o cuando algunas empresas condicionan su patrocinio
a la obtencidn de poder de decision dentro del organigrama de la entidad cultural. Por estos
motivos, “los gestores culturales necesitan encontrar un equilibrio entre la intromisién absoluta
en el producto artistico y la misidn, y el reconocimiento de la contribucién del patrocinador”

(Colbert y Cuadrado, 2003, p.218).

Otra de las fuentes de ingresos mas significativas de los museos es la venta de entradas. Como
ya sefialé Gombrich (1977), el caracter novedoso de las exposiciones atrae a mas visitantes a los
museos. Hoy en dia, cada vez mds museos organizan exposiciones temporales con este objetivo,
un caso reciente en Espafia ha sido la exposicidn sobre Dali que albergd en el afio 2013 el Museo

Reina Sofia (Gradera de Ledn, 2013). En tan solo cuatro meses y medio el nimero de visitantes
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aumentoé hasta mds de 730.000, es decir, una media de 6.500-7.000 por dia. Durante el afo
2013, el Museo recibié un total de 3.184.620 visitas, lo que supuso casi un 25% mas que los
datos recogidos por el LPPM durante el estudio que realizé en el Reina Sofia desde junio de 2010
hasta mayo de 2011 (LPPM, 2013). Quienes defienden la utilizacién de las exposiciones
temporales resaltan la necesidad de que no sean Unicamente usadas para atraer a mas
visitantes, sino que deben ofrecer calidad en sus contenidos (Tobelem, 2010). Por otro lado,
aumentar el nimero de visitantes puede significar la masificacién de los museos o de
exposiciones temporales concretas, lo que afecta directamente a la calidad y a la experiencia de

la audiencia (Revuelta, 2018).

Una posibilidad adicional para la obtencion de ingresos es la ampliacién de servicios dentro del
museo, tales como la apertura de una tienda o una cafeteria/restaurante, asi como el alquiler
de espacios para la celebracion de eventos externos (Cordén, 2012; Tobelem, 2010). Estas
iniciativas, asi como otras demandas o necesidades basicas de los visitantes, ayudan a mejorar
y completar la visitar a los museos y estan muy presentes en los museos espafioles, permitiendo
diversificar sus ingresos y dando cabida a nuevas actividades dentro de sus programas, al tiempo
gue garantizan una interaccién minima significativa entre los museos y la audiencia (Black, 2005;

Falk y Dierking, 2012).

Por ultimo, recientemente se han desarrollado nuevas fuentes de financiacion comunitaria en
plataformas online. Si bien su uso no se ha implantado en Espafia de manera generalizada,
ofrecen gran potencial a los museos para diversificar la obtenciéon de ingresos. El MCD ha
elaborado el documento Nuevas formas de financiacién colaborativa (2018), donde se explican

y describen las siguientes estrategias:

J Crowdsourcing (colaboracién multiple): deriva de los términos ingles crowd
(multitud) y outsourcing (recursos externos), su aplicacion consiste en abrir ciertas
funciones de las organizaciones culturales al exterior, en lugar de buscar capital
econdmico, esta estrategia esta buscando capital social, es decir, que un grupo de
voluntarios realice diferentes tareas.

. Crowdfunding (financiacién multiple): deriva del inglés crowd (multitud) y funding
(captacion de fondos), consiste en conseguir pequefias donaciones a través de
plataformas digitales con el objetivo de conseguir financiacién para determinados
proyectos. Existen varios tipos: donacidn, inversién de capital o préstamo. Existe una

versiéon denominada Equity Crowdfunding, donde el donante obtiene beneficios,
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acciones o participaciéon dentro de la empresa; se trata de una base para buscar
socios capitalistas en los proyectos.

. Crowdlending (préstamos multiples): deriva de crowd (multitud) y lending
(préstamo), son préstamos entre particulares y empresas a cambio de un interés o

una participacién dentro de las empresas.

En general, estas nuevas formas de captacion de fondos expuestas a lo largo de este apartado
suponen también un medidor de la lealtad de |la audiencia por el apoyo recibido a través de este

tipo de programas filantrépicos y comerciales (Dixon, 2010).

En definitiva, como sostienen Ross y Segal (2009), para que la busqueda de nuevas fuentes de
financiacién, tanto a pequefa escala como a través de grandes planes de patrocinio, tengan un
resultado satisfactorio deben tener en consideracién cinco claves: (1) la pasion por el proyecto,
(2) la definicién adecuada de la propuesta para el patrocinador, (3) la preparacion de diferentes
situaciones durante el proceso, (4) la persuasion: la compenetracidn, el lenguaje y las diferentes
percepciones adaptados a cada agente implicado, y (5) la persistencia durante el proceso de
aceptacion. Estas claves no garantizan el éxito de una propuesta, pero ayudan a visualizar el
camino a seguir a medio y largo plazo por las organizaciones culturales para conseguir
diversificar sus fuentes de ingresos, tal y como sostiene Dixon (2010). El desarrollo de audiencias
también supone una estrategia util para incentivar la financiacién privada (Ross y Segal, 2009).
Conocer los distintos publicos, sus intereses, motivaciones y gustos (Falk y Dierking, 2012;
Hooper-Greenhil, 2006) supone una herramienta Util para captar nuevos patrocinadores (Dixon,
2010; Ross y Segal, 2009), organizar exposiciones temporales de éxito, ofrecer sus instalaciones
para llevar a cabo actividades externas que puedan ser del interés de la audiencia de los museos,
0 para poder estudiar qué sectores del publico pueden participar en las nuevas formas de

colaboracién comunitaria (Simon, 2010).

Formacion de los profesionales de los museos

La necesidad de renovar y completar la formacion y las habilidades de los profesionales de los
museos es una de las principales implicaciones practicas que se deriva de la identificacidn de los
retos anteriores y de la voluntad de enfrentarse a ellos como institucion (White, 2016). Como se
ha mostrado anteriormente, estos retos son muy variados y la formacion tradicional no puede
hacer frente a ellos. Es necesario modificar el perfil formativo e incorporar nuevos
conocimientos. En algunos casos, los museos han incorporado a su plantilla a profesionales
concretos, o al menos han contratado empresas para llevar a cabo estas funciones. Sin embargo,

los museos de titularidad publica, a través de las oposiciones siguen primando en su temario
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aspectos vinculados a la conservacidn mas que a la relacidn con la audiencia, por tanto, los
futuros profesionales que se incorporen a los museos seguiran careciendo de las competencias

y habilidades necesarias para enfrentarse a los retos mencionados.

No obstante, incluso teniendo el perfil técnico recomendado para cada departamento, serd
necesario contar con una visién global y multidepartamental para incorporar el desarrollo de
audiencias dentro de los museos vy situar al publico realmente en el centro de la actividad
(Cuenca-Amigo y Makua, 2017). En esta linea, el proyecto SAGITTARIUS disefié el perfil
profesional idéneo para los trabajadores del sector cultural vinculado al patrimonio que trabajan
en proyectos de cooperacion territorial en el Sudeste Europeo (Papathanasiou-Zuhrt y
Anastasios, 2015). A nivel nacional, destacan los casos del LPPM y el OPPCC, quienes organizan
talleres, cursos y seminarios de formacién orientados a los distintos perfiles de profesionales
que trabajan en los museos para enfrentarse a los distintos retos. Estas actividades formativas
estan vinculadas a mejorar la asimilacion y la implantacién de estrategias vinculadas al

desarrollo de audiencias dentro de los museos.

Otro ejemplo que esta teniendo lugar actualmente es el proyecto CONNECT, financiado por la
Comisidn Europea a través del Programa Erasmus+. Este proyecto, liderado por la Universidad
de Deusto, cuenta ademas con otros nueve miembros de cinco paises: Asimétrica (ES), The
Audience Agency (UK), Goldsmiths - University of London (UK), Fondazione Fitzcarraldo (IT),
MeltingPro (IT), Encatc (BE), Center for Kunst & Interkultur (DK), el Departamento de Cultura del
Ayuntamiento de Varsovia (PL) y la Universidad Adam Mickiewicz de Poznan (PL). CONNECT esta
trabajando para disefiar e implantar una formacién innovadora de postgrado centrada en el
desarrollo de audiencias, en la que se trabaje de manera conjunta entre las universidades y las
empresas del sector cultural, con el objetivo de cubrir las necesidades formativas identificadas
en similares proyectos de investigaciones anteriores como CREA.M y ADESTE. En Espafia,
durante el curso académico 2018-2019, la Universidad de Deusto ha comenzado a impartir en
Madrid dos cursos de formacién: Experto en Estrategia de Publicos y Experto en Audiencias
Culturales. El primero estd orientado hacia los actuales profesionales del sector cultural y el
segundo hacia los futuros profesionales que acaban de terminar su formacién. La finalidad de
los cursos es fomentar la consolidacion de estrategias vinculadas al desarrollo de audiencias en
el sector cultural. Gracias a esta formacién los profesionales podran hacer frente a los retos
vinculados al enfoque social desarrollados en esta investigacion, comprendiendo, atendiendo y

trabajando con la audiencia y los datos para poder llevar a cabo estrategias efectivas.
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2.1.4. Conclusiones e implicaciones practicas

En definitiva, como sostiene el propdsito inicial del articulo, se han identificado los principales
retos a los que se estan enfrentando los museos de arte en Espafia. De acuerdo con Black (2012)
y Rius-Ulldemolins y Rubio (2016), se ha partido de los enfoques social y econdmico para detallar
y abordar los seis retos descritos en esta investigacion. Como defienden los postulados de las
nuevas corrientes museoldgicas, los museos deben facilitar la relacion entre el patrimonio y sus
visitantes (Lorente, 2015; Santacana y Hernandez, 2006). Este hecho implica abrirse a la
sociedad (DeCarli, 2004), permitir que participe (Simon, 2010) y trabajar con publicos especificos
que hasta ahora no se habian contemplado (Kolter y Kolter, 2008). Como defiende Black (2012),
esta época de incertidumbre y cambio puede ser utilizada por los museos para llevar a cabo una
serie de transformaciones internas con el objetivo de combatir estos retos y prepararse para
retos futuros, a la vez que se establecen como agentes activos involucrados con su contexto
social (Garcia 2015), capaces de generar experiencias de ocio estético valiosas para los visitantes

(Amigo y Cuenca-Amigo, 2014).

Como defienden Black (2012) y Cuenca-Amigo y Makua (2017), para que se constituyan
estrategias de desarrollo de audiencias propiamente dichas estas acciones tienen que formar
parte de la mision de los museos. Los ejemplos de buenas practicas seleccionados que
acompafian a cada uno de los retos evidencian que estos cambios estdn empezando a
producirse. El objetivo del desarrollo de audiencias es fomentar que estas transformaciones no
pierdan de vista la transversalidad, la multidisciplinariedad del enfoque y el objetivo de situar al
publico en el centro de la organizacion, como también sostienen los postulados de las nuevas
corrientes museoldgicas (Lorente, 2012; 2015; Murawska-Muthesius y Piotrowski, 2016;

Santacana y Hernandez, 2006; Sheldon; 2013).

Es decir, tanto desde el punto de vista social como econdmico, los museos necesitan modificar
su forma de gestién (Black, 2016). Para llevar a cabo todos estos cambios se necesitan recursos,
tanto humanos como financieros. A través de estos retos y de acuerdo con la teoria expuesta,
situar al publico en el centro de las organizaciones supone cambiar la forma en la que los museos
se relacionan con la audiencia (Kolter y Kolter, 2008). Cada uno de los distintos publicos que
conforman la audiencia de los museos tiene unas necesidades, unas motivaciones, unos
intereses y unas barreras diferentes (Falk y Dierking, 2012). La forma de trabajar con ellos se
debe modificar, accediendo a compartir el discurso, haciéndolo mas participativo, accesible y
abierto a toda la audiencia (Simon, 2010). Por otro lado, los museos necesitan mas recursos

alternativos a las ayudas publicas para poder hacer frente a estos retos, desde fomentar el apoyo
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y compromiso del publico mas fiel, hasta acceder a incorporar planes de patrocinio empresarial

u otras estrategias de financiacion (Dixon, 2010; Ross y Segal, 2009).

Al igual que con los retos derivados del enfoque social, para poder llevar a cabo estos cambios
es necesario contar con una formacion necesaria en las distintas areas. De este modo, los
museos aprenderan a trabajar mejor con los distintos publicos y con el sector empresarial,
compartiendo la organizacidon de los proyectos llevados a cabo, generando con su trabajo

sinergias positivas para todos.

Para afrontar con éxito todas estas transformaciones, es necesario hacer un gran esfuerzo por
parte de los museos para modificar buena parte de sus modos de funcionamiento y su forma de
relacionarse con la sociedad. Este estudio supone el primer paso para la realizacién de futuras
investigaciones que profundicen en cada uno de estos retos. Las nuevas corrientes museoldgicas
y el desarrollo de audiencias se establecen aqui como el punto de partida para llevar a cabo un
exhaustivo analisis de la realidad de los museos de arte espafioles desde el punto de vista del

enfoque social, econdmico y la formacién de los profesionales.
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