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PROLOGO

Dos herramientas claves que ayudan a establecer una hoja de ruta de mejora, desarrollo o
consolidacién para un sector especifico, y que forman parte de la planificacién estratégica,
son los estudios de analisis comparativos y los estudios de prospectiva. El primero tipo de
estudios revisa las fortalezas y debilidades de las empresas u organizaciones con las que
competimos y con las que compartimos similitudes, y el segundo tipo presenta distintos
escenarios que podrian ocurrir en el futuro en base a las acciones y pasos que tomemos
hoy, a tendencias previsibles y a hechos fortuitos.

El proyecto “Disefio de estrategias para mejorar la autosostenibilidad de los museos y cen-
tros expositivos de Lima” (Proyecto Innévate), financiado por el Ministerio de la Produccion
y liderado por el Museo de Arte de Lima desde el afio 2016, aposté por el desarrollo de
ambas herramientas no solo por la riqueza de la informacién que suelen producir, sino tam-
bién porque sus metodologias, especialmente en el caso de andlisis prospectivo, suponen la
creacion de espacios para el trabajo conjunto de los agentes del sector.

Los procesos de planificacion estratégica no son procesos comunes para los museos perua-
nos, por lo que el aporte del Proyecto Innévate termina siendo trascendente para un sector
que ain se debate entre el enfoque tradicional del museo y un nuevo enfoque vinculado a la
modernidad, las nuevas tecnologias, las comunidades, la innovacién y la creatividad. En un
momento de cambios y nuevos escenarios, planificar el futuro a través de la construccién de
una visién conjunta es imprescindible para afrontar adecuadamente el siglo XXI.

Es asi que se apost6, luego de una rigurosa seleccién, por la consultora britéanica Creative
Consultancy, de Tom Fleming, reconocido experto internacional en politicas culturales; vy
por Guillermo Graglia, experto en andlisis prospectivo en la industria del turismo, a través
de la consultora Graglia Consulting Group.



El estudio elaborado por Creative Consultancy presenté un analisis comparativo de ocho
museos y centros expositivos internacionales que partia de un sucinto diagnéstico del pa-
norama actual de los museos de Lima. Los casos presentados por Fleming incluian dos
museos britanicos, dos de Estados Unidos, uno de Portugal, uno de Singapur y dos lati-
noamericanos (Medellin y Buenos Aires). Si bien los lugares son distantes y con realidades
distintas a las de los museos de Lima, sorprende encontrar retos similares y preocupaciones
compartidas.

Los ejemplos elegidos sirvieron para conocer qué innovaciones realizan los equipos profe-
sionales de los museos en cinco campos importantes: la creaciéon conjunta de programas
y herramientas de desarrollo de audiencias; el desarrollo de capacidades profesionales y
técnicas; el posicionamiento de los museos y centros expositivos como centros estratégi-
cos de la vida cultural y como catalizadores de las industrias creativas en la ciudad de Lima;
la innovacién digital en marketing, programacion, exposiciones y disefio de galerias; y la
colaboracién y alianzas entre instituciones. Cinco campos en los que se analiza los avances
realizados por los museos limefios y los temas pendientes para el trabajo futuro.

El aliento que nos deja dicho estudio, que identifico las notables ventajas de los museos
limefios frente a sus pares en otros paises, y los ejemplos que nos brindé para saber qué
acciones concretas y estrategias pueden adoptarse de forma inmediata y viable en el Pert,
se enlaza perfectamente con el analisis prospectivo que elaboré Graglia Consulting Group.

El estudio de analisis prospectivo de museos y centros expositivos de Lima fue desarrollado
en base a una metodologia reconocida en el campo de la investigacién cientifica. Ademas
de reuniones con el equipo del proyecto Innévate, se realizaron dos reuniones con expertos
del sector, en los que también se trabajo bajo el modelo de reflexion grupal Design Thinking.

Toda la informacién recogida permitié construir ocho escenarios posibles, pasando del
futuro base (es decir, el futuro que llegara irremediablemente sin nuestra intervencién) al
futuro deseado (el futuro que todos los involucrados en los museos consideran que seria
la situacion ideal a alcanzar). También permitié identificar las tendencias que condicionan
que el futuro se dé de una manera u otra. Por ejemplo, las nuevas generaciones, que seran
consumidores culturales de museos en el futuro, el crecimiento de la ciudad, la economia
y estabilidad del pais, los presupuestos publicos asignados al sector cultura, la profesiona-
lizacién de los trabajadores de los museos, la internacionalizacién de los mismos, el uso
permanente de las nuevas tecnologias en los museos peruanos, entre otras.

Un punto clave en el estudio de analisis prospectivo tiene que ver con la reflexién conjunta
que los agentes influenciadores del sector de museos deben realizar. Sin la intervencion de
los actores clave, no se puede pensar en un mejor futuro. Sin su cohesién y trabajo asocia-
tivo, tampoco. ;Cual es ese mejor futuro? El de museos sostenibles, entidades vinculadas
con sus comunidades y sus territorios, con grandes y diversas audiencias que los visitan
asiduamente, que eclosionan la economia creativa y la vida cultural y que trabajan en red sin
perder de vista las necesidades de la ciudad. En suma, los museos como entidades del siglo
XXI que, de forma ludica, entretenida e inclusiva, contribuyen a la formacién de ciudadanos
criticos, conscientes y reflexivos, ciudadanos que entienden que la Ginica manera de mejorar
como sociedad pasa por cuestionar y repensar siempre, incluso fuera de las aulas y en los
tiempos de ocio.

Diana Guerra Chirinos

Directora

Carrera de Administracién en Turismo
Universidad San Ignacio de Loyola
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El benchmarking internacional nos acerca a los estudios de caso de ocho museos y cen-
tros culturales que estan abordando su desarrollo a través de un enfoque de participacion
y comunicacién con la audiencia. Basandose en estos ejemplos alrededor del mundo, el
presente documento expone algunas oportunidades estratégicas y desafios para los museos
en Lima que buscan:

e Construir herramientas mas eficaces para alcanzar, involucrar e inspirar al publico.

e Desarrollar y fortalecer su capacidad digital como una manera de desarrollar experiencias
mas interactivas y adaptadas a sus audiencias, asi como también para generar ingresos.

e Incorporar el uso de datos y criticas de la audiencia para mejorar la calidad y alcance de

sus programas.

¢ Desarrollar alianzas mas fuertes y confiables entre si y con otros actores de la ciudad para
explorar oportunidades compartidas en programacion, desarrollo profesional, investiga-
cién e inversion. Ademas, desarrollar una propuesta de valor colectiva mas clara y mas
atractiva para los museos, como por ejemplo en su papel como centros para la cultura
y las industrias creativas; como generadores de valor social; como puntos fundamentales
para el sector turistico y como un ecosistema de innovacién mas amplio.

Los estudios de caso se llevaron a cabo a través de entrevistas con los directores y/o jefes
a cargo de las instituciones internacionales. Ademas, el enfoque se basé en el didlogo con
instituciones en Lima, que incluyé un intenso programa de visitas a cada sitio y reuniones
llevadas a cabo en septiembre de 2017. Los estudios de caso se centran en los siguientes
temas clave de desarrollo para los museos:

e AUDIENCIA Y DATOS
Métodos para recolectar y utilizar datos para entender mejor al ptblico, y cémo llegar
a ellos. Incluyen un enfoque en herramientas de investigaciéon de la audiencia, sumando
datos via medios sociales, evaluacion y metodologias de segmentacién de la audiencia.

e DESARROLLO PROFESIONAL Y HABILIDADES
Formacion del personal y capacidad organizativa. Incluye un enfoque en habilidades
técnicas y de gestion; emprendimiento y asociacion; e intercambio de conocimiento dentro
y entre organizaciones.

¢ DESARROLLO DE ESPACIOS (LUGAR) Y MARKETING LOCAL
Desarrollandose como un destino cultural y conectandose con el barrio v la ciudad.
Incluye un enfoque en el papel del museo como un lugar y su contribucién en la formacion
de un barrio/ciudad maés vibrante y tnico/a.

« CAPACIDAD DIGITAL E INNOVACION
Innovacién digital en el area de marketing, programacién, exposicion, y disefio de
galeria. Incluye un enfoque en herramientas digitales para la investigacién, presentacion,
comunicacién, desarrollo y comercializacién.

« COLABORACION Y ALIANZAS.
Incluye un enfoque en la asociacién de museos y en modelos de asociacién con la ciudad de
manera méas amplia — a través de los sectores piblico y privados.

La investigacién emerge también en un momento en el que los museos estan en una coyun-
tura critica — entre su pasado analégico y su futuro digital; entre su papel en el desarrollo de la
conservacion, la presentacién y el conocimiento, y su papel como catalizadores de la economia
creativa. Como se muestra en la investigacion, museos en todo el mundo estéan enfrentandose
a estos retos. Ninguna organizacién sola tiene todas las respuestas, pero colectivamente es
claro que un enfoque mas abierto, emprendedor, colaborativo e interactivo en la elaboracion de
museos puede dar resultados mas informativos, profundos y transformacionales para el pablico
y para el rol de la cultura en el desarrollo de la ciudad.



PUNTOS
CLAVE DE

APRENDIZAJE

PARA LIMA

En Lima, que cuenta con un portafolio diverso y extenso de organizaciones culturales, ga-
lerias y museos, hay mucho que ganar a través del aprendizaje de los enfoques practicos y
estratégicos impulsados en grandes museos en otros lugares del mundo. Sin embargo, ya
es significativa la excelencia e innovacién en curso en la ecologia de los museos de Lima v,
por lo tanto, hay mucho que compartir con otros museos internacionales:

¢ Colecciones cautivadoras, que abarcan siglos, desde el antiguo Pert hasta el arte contem-
poraneo mas radical.

¢ Innovacion en multiples maneras; por medio de programas educativos, diversificacion de
otras artes como la misica, el uso de la tecnologia digital y exploracién de nuevo tipos
de alianzas.

® Progreso en la diversificacién de fuentes de ingresos y en la conduccion del espiritu
emprendedor a través de la organizacién — por ejemplo, en la venta al por menor y
restauracion de funciones, en la operacién de espacios de alquiler comercial y en la
prestacion de servicios como proveedores de consultoria e investigacion. También hay
algo de innovacién en financiamiento de colaboracién masiva y en las actividades de
recaudacion de fondos basadas en la audiencia, como las subastas.

¢ Desarrollo de una oferta de alta calidad, que desafia y ofrece diversion, y que ayuda a
crear experiencias de alto valor para un publico cada vez mas exigente.



Sin embargo, el sector de museos en Lima lucha por construir un alto perfil y un papel
sostenible en el cambiante panorama econdémico, social y cultural de la ciudad. La falta de
fondos publicos en general dificulta la sostenibilidad y la capacidad del sector. A su vez, esto
dificulta el desarrollo de una oferta que se extienda y atraiga a grandes audiencias y que per-
mita el desarrollo de relaciones mas profundas y mas comprometidas con el piblico. En tér-
minos generales, los museos en Lima enfrentan particularmente tres desafios estratégicos:

 INVERSION: Con niveles bajos de financiamiento publico y un papel todavia emer-
gente para la inversién corporativa, los museos no tienen el capital necesario para,
por ejemplo, restaurar y mantener sus edificios como quisieran; para desarrollar una
educacién amplia y a largo plazo; para promover actividades de desarrollo sociales y
culturales; o para construir una comunicacién y desarrollar programas con el puablico
que con el tiempo establezcan lealtad de un nimero suficiente de personas para ge-
nerar ingresos mucho mas substanciales.

¢ CAPACIDAD: Como una consecuencia de lo anterior, el nimero de trabajadores en el
sector cultural es menor que el ideal, lo que genera una falta de capacidad para probar
nuevos enfoques y formar negocios centrales al mismo tiempo.

e ALIANZA: Aunque este ejercicio de investigacion demuestre un nuevo nivel de com-
promiso con la colaboracién, los museos en Lima todavia no funcionan al mismo
nivel de colaboracién coordinada como en otras grandes ciudades. Esto significa que
el sector carece de visibilidad y voz en el panorama politico y estratégico para la
ciudad. También significa que se pierden oportunidades— por ejemplo, compartir co-
nocimientos y habilidades, programacién coordinada, co-invertir en la investigacion
y formacion de audiencia, manejar itinerarios de turismo cultural, o tener un papel
mas significativo en la construccién y regeneracién de locales (como ocurre con el
Centro Historico).

En respuesta a estos desafios, con el objetivo de conseguir oportunidades sefialadas a través
de los estudios de caso y para una apreciacién méas amplia de las mejores practicas para
los museos, las “cinco mejores oportunidades” para los museos de Lima se describen a
continuacién. En términos generales, estos establecen a los museos de Lima como maés
atractivos y con inspiraciones para audiencias de todos los origenes; y por lo consiguiente
identifican aspectos en los que se pueden generar mas ingresos de diversas fuentes y des-
empenar un papel transformador en el rol que tiene la cultura en el desarrollo de la ciudad
(por ejemplo, para el turismo, como un catalizador para la economia creativa y como un
componente vital en la innovacién en las esferas sociales y econémicas).

Esta solucién de big-data (macro-datos) puede incluir:

e Una base de datos agregada de audiencias para cultura que retina datos de todo el
sector de museos.

¢ Una encuesta anual de audiencia coordinada entre los diferentes actores del sector de
museos. Puede incluir datos de preferencias culturales o comportamientos existentes,
asi como también datos méas amplios acerca de las condiciones econémicas y socia-
les de la poblacion (de esta forma el museo puede ser comprendido en un contexto
general). Ademas, también puede ser una oportunidad para desarrollar un perfil de
segmentacion de audiencia apropiado para la cultura en Lima. Esta encuesta anual
permitird a las organizaciones hacer una evaluacién comparativa (benchmarking) del
desarrollo de audiencias a lo largo del tiempo, y a desarrollar un enfoque personaliza-
do a la comunicacién, el desarrollo de audiencia y programacion.

o Actividades compartidas y coordinadas para el desarrollo de audiencias a través de
escuelas o dirigidas a comunidades especificas.

Las oportunidades incluyen:

¢ Actividades coordinadas de desarrollo de capacidades y habilidadespara el personal.
Por ejemplo, entrenamiento en gestién y en el desarrollo del espiritu emprendedor
realizado en colaboracién con otras instituciones.

¢ Actividades de intercambio de conocimiento y habilidades. Por ejemplo, intercambio
de lugar de trabajo y dias compartidos fuera de la oficina en los que ocurre el desarro-
llo profesional y el intercambio informal de conocimientos.

¢ Desarrollo de cualificaciones especificas para temas de desarrollo prioritarios. Por
ejemplo, capacidad digital en todas las areas de la organizacién, mejores précticas en
coémo atraer a la audiencia y soluciones de “cambio cultural” para equipos de gestion
y atencién al visitante

¢ Proyectos de internado y préacticas profesionales para construir una nueva fuerza de
trabajo en comunidades seleccionadas y hacia los nuevos lideres del sector que tam-
bién pueden desemperiar un papel en la difusion y el compromiso.

¢ Desarrollo de voluntarios bajo un enfoque comiin para establecer una comunidad con
cultura de equipo que puede ayudar a sumar energia y capacidad para eventos y areas
claves.



3. LUGAR: COMO CENTROS DE LA VIDA CULTURAL DE LA CIUDAD Y COMO
CATALIZADORES PARA LAS INDUSTRIAS CREATIVAS. Las oportunidades incluyen:

e Una alianza local para el Centro Histérico de la ciudad. El sector de museos puede
trabajar conjuntamente para establecer una sefalizacién clara y un itinerario cultural
para el Centro de Lima. Esto puede incluir un enfoque coordinado para eventos y un
conjunto de comisiones y proyectos que ayuden a traer practicas culturales contem-
poréneas en el area. Por ejemplo en las tiendas vacias, en las calles y en colaboracion
con el mayor sector de eventos y festivales. El objetivo general es colocar el Centro
Histoérico como un destino atractivo visto como seguro, estimulante y creativo para el
publico de toda la ciudad.

¢ Una oferta coordinada del destino enfocada en el turismo cultural dirigido a viajeros
independientes y urbanistas, lo cual permitirda complementar los itinerarios de turismo
masivo que actualmente dominan el mercado del turismo.

¢ Un programa puesto en marcha de arte y educacién en barrios, llevando los museos
mas alla de su infraestructura fisica para operar mas como organizaciones de desa-
rrollo de artes para la ciudad. En otras palabras, si la ciudad no viene, los museos van
a la ciudad.

¢ Explorar oportunidades para establecer centros y circuitos creativos. Por ejemplo, es-
pacios de colaboracién y proyectos para micro empresas creativas. Estas pueden ser
administradas dentro de los edificios existentes o fuera de sitio (en establecimientos
industriales o comerciales, o con el sector universitario). Se trata de una comunidad
creativa con los museos funcionando como catalizadores yagentes.

4. INNOVACION DIGITAL EN EL MARKETING, PROGRAMACION Y EXPOSICIO-
NES, Y DISENO DE GALERIA. Las oportunidades incluyen:

¢ Un programa de campanas de redes sociales que promueven la oferta de museos, re-
flexionando sobre grandes cuestiones y problemas relacionados a la ciudad. Esto sirve
para colocar los medios sociales como herramientas de comunicacién para el didlogo,
en lugar de solamente la promocién de programaciones.

¢ Un programa digital de investigacion y desarrollo que convoque a la colaboracién entre
empresas de tecnologia, artistas y museos. Esto es para construir capacidad digital y
explorar el potencial de innovaciéon en las artes (incluyendo métodos para exposicion
y programacién). A su vez, esto puede dinamizar la oferta, experiencia y generar
nuevos modelos de negocio que ofrezcan nuevos ingresos para el sector.

¢ Piloto de financiamiento colectivo : un conjunto de proyectos financiados por el pabli-
co en comisiones especificas o para actividades artisticas impulsadas por la sociedad
para crear audiencias y abrir nuevos tipos de relaciones.

5. COLABORACION Y ALIANZA. Las oportunidades incluyen:

¢ Formalizar una alianza cultural para Lima, que retina a museos, galerias, festivales,
teatros, universidades y otras organizaciones claves. Aqui, el sector de museos puede
desempeiiar un papel de liderazgo para la cultura, estableciendo una agenda estra-
tégica para la ciudad con el municipio y el gobierno para mejorar el panorama de la
politica y la inversién. Estos modelos son comunes en ciudades en todo el mundo,
ofreciendo una voz compartida para posicionar a la cultura como una agenda priorita-
ria para la ciudad y permitiendo un enfoque coordinado para recaudacién de fondos,
intercambio de conocimientos y resultados.

o Establecer una agenda compartida para la cultura sobre educacién e investigacién con
el sector de museos, convocando una asociacién de instituciones claves de educacion
para identificar oportunidades para la educacién cultural e investigacién (y céomo esta
es apoyada e invertidad ) en Lima.

e Siguiendo con la idea de los centros creativos propuestos, se puede lanzar conjunta-
mente un servicio de red y desarrollo de las industrias creativas para Lima en el que
se proporcionen consejos, noticias, informacion sobre eventos y financiacién para
charlas y eventos. Se trata de posicionar el sector de museos como agente para las
comunidades creativas de la ciudad, lo cual a su vez generara ingresos y publico.

e Construir alianzas internacionales y conectarlas localmente. Hay un apetito real de
las instituciones de estudio de caso por construir relaciones mas fuertes con Lima.
Una oportunidad es realizar un foro sobre mejores practicas en museos que pueda
posicionar a los museos de Lima como lideres activos, explorando innovacién en el
sector. Un foro podria invitar a ciudades seleccionadas para ser estudiadas, compartir
aprendizaje y ofrecer asesoramiento. Otra oportunidad es recaudar fondos para es-
tablecer un centro de investigacion de desarrollo de audiencias y la innovacién para
museos, por ejemplo, como un modelo para América Latina.

Idealmente, estas oportunidades y recomendaciones pueden ser exploradas a través de una
nueva estrategia para museos como catalizadores culturales para Lima. Esto exploraria las
dimensiones de alianzas, oportunidades de financiamiento y un conjunto de objetivos com-
partidos para el sector en los préximos cinco afos. Este enfoque se ha realizado en muchas
otras ciudades, a menudo como parte de una estrategia cultural integral.

Los estudios de caso desarrollados para este informe indican con mas profundidad los tipos
de enfoques que tal estrategia pueda considerar para Lima. Los puntos clave de aprendizaje
de cada uno de los estudios de caso se resumen a continuacién (Tabla 1 Seccién 2.1). El
resumen de los estudios de caso esta incluido en la Seccién 3.



SINTESIS

MUSEO /
CIUDAD / PAIS

Bristol Museums,
Bristol,
Reino Unido

* La importancia de integrar la investi-
gacién en toda la institucién, con un
personal de investigacién dedica-
do, encuestas anuales (para proveer
una linea de base) e investigacion

adaptada.

e Difusién focalizada para los no
usuarios, de fal forma que se diversi-
fique la base general de audiencia
mejorando la relevancia y calidad

de la oferta.

* Conducir nuevas formas de partici-
pacién a fravés de actividades de
investigacién de accién. Por ejem-
plo, trazando las formas en que los
publicos interactdan con las exposi-
ciones y cuidando de los servicios
bésicos- desde la entrada hasta los

lavabos.

e Utilizar los medios sociales para
profundizar y diversificar las rela-
ciones y desempefiar el papel de
facilitador de conversaciones més
amplias sobre la ciudad, la cultura

y la identidad.

® Posicionar dreas clave como la digi-
talizacion y el conocimiento de los
perfiles de la audiencia y las tenden-
cias del sector como flujos horizon-
tales de conocimiento para construir
capacidades y conocimienfo en

toda la organizacién.

® Desempefiar un papel activo en el
desarrollo e intercambio de conoci-
mientos a través del sector cultural

de la ciudad.

¢ Desarrollar actividades de intercam-
bio de conocimientos focalizadas
internamente (dias fuera de la ofici-
na del personal y tableros de con-
trol) y externamente (por ejemplo,

en asociacién con universidades).

Desarrollo
de espacios y
marketing local

Medir y articular la proposicién de
valor y dlinearlo con las agendas
estratégicas claves de la ciudad.
Esto puede ser ejecutado a través de
la evaluacién de acfividades o sim-
plemente en la forma en la que los
museos describen su papel en la cons-

truccién de la ciudad y su imagen.

Ser un anfitrién abierto y generoso
a alianzas estratégicas participan-
do en el desarrollo econémico y
en asociaciones sociales y de sa-
lud para identificar oportunidades
compartidas y desempefar un pa-

pel de mayor liderazgo.

Desarrollar un proceso de inno-
vacién conjunto con sus usuarios
fomentando la  reinterpretacién
activa del museo. Por ejemplo, a
través de la abertura del espacio
para reunir personas, sobre todo
del drea de tecnologia, para dis-
cutir nuevas ideas y encontrar
nuevas soluciones para el museo.
Un nivel de permeabilidad y ma-
leabilidad es clave para que las
comunidades  desarrollaren  un
sentido de ofinidad y pertenencia

con el museo.

de los puntos clave de aprendizaje de los 8 estudios
de casos segun cada tema de investigacion.

Capacidad digital e
innovacién

elInfegrar lo digital en todas las organi-
zaciones es responsabilidad y opor-

tunidad de todos.

*No invertir en tecnologia en atencién
al clientesin el presupuesto o la expe-
riencia necesaria para gestionarla y

mantenerla.

eUtilizar medios digitales para profun-
dizar la conversacién y construir un
senfido mds amplio de apropiacién

de los museos.

eUtilizar medios digitales para desa-
rrollar “big data”. Por ejemplo, venta
de entradas, venta al por menor y

datos de contratacion.

eUtilizar medios digitales para fomen-
tar mds experiencias interactivas. Por
ejemplo, por medio de la colabora-

cién con tecnélogos y creativos.

Enfender y ofrecer lo bésico de la
mejor manera posible con principios
claros para los medios sociales, ade-
mds de garantizar que todo el edifi-
cio y el espacio piblico tenga Wi-Fi

de alta velocidad y gratuita.

Colaboracién y
Alianzas

ePosicionar a los museos como un
elemento central de las agendas
estratégicas de la ciudad y, por con-
siguiente, de las actividades desa-
rrolladas en alianzas relacionadas

a la agenda.

eProporcionar acceso y servicios pri-
vilegiados. Por ejemplo, aperturas
por la noche para eventos corpora-
tivos y servicios de membrecia para
construir capital social y generar

nuevas relaciones corporativas.

eColaboracién con los usuarios. Por
ejemplo, a través de actividades
emergentes y medios sociales, y
gorilla programming (creando siste-
mas utilizando herramientas y cono-
cimiento disponibles para lograr los
objetivos) para construir un sentido

de propiedad més diverso.
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MUSEO /
CIUDAD / PAiS

Museo de Arte

Cleveland,
EE.UU.

® “Necesita realmente entender a
quién estd ofreciendo sus servicios
ahora, de lo contrario es dificil sa-
ber cémo crecer”. - (Responsable
de Investigacion y Experiencia del
Visitante). No sélo los datos demo-
gréficos -a edad y procedencia
- sino también comprender su expe-
riencia en el museo, lo que los moti-
va a visitarlo, y sus diferentes gustos

culturales y de estilos de vida.

e Conseguir datos de una muestra
suficientemente grande para asegu-
rarse de que los hallazgos sean re-

presentativos de toda la audiencia.

* Investigar las necesidadesy motiva-
ciones de la audiencia deseada ,
para asi comprender sus intereses y

la manera més eficaz de atraerla.

* La comprensién de las audiencias
es una estrategia imperativa y todos
los departamentos deben participar

y comprender la imporfancia.

e Todo el personal debe comprender
al poblico de los museos - quién es
la audiencia actual y quién es la au-

diencia prioritaria.

Todo lo que el museo hace debe
tomar en cuenta a la audiencia

prioritaria.

Los directores y el equipo ejecutivo
deben liderar y hacer que los dife-
rentes departamentos y el personal
trabajen colectivamente en el desa-
rrollo de la audiencia. Compartir el

conocimiento infernamente es clave.

Si los conocimientos y la capacidad
no estdn disponibles dentro de la
institucién, encargue a investigado-
res y especialistas que trabajen con
cada museo para comprender a
su pUblico en particular, cudl debe
ser su visitante en general y cémo
se puede ofrecer y comercializar a

diferentes piblicos.

Desarrollo
de espacios y
marketing local

® Un museo no es una isla, sino que
forma parte de una comunidad mds
amplia de mdltiples tipos de orga-
nizaciones que conforman un lugar.
Es preciso desarrollar toda una serie
de alianzas para que el museo sea
una parte esencial de cualquier ba-

rrio o ciudad.

e Comprometerse realmente con las
comunidades y audiencias locales a
través de aquellos que mejor cono-
cen a las comunidades, las escuelas

y los grupos comunitarios.

o El programa de las escuelas dentro
y fuera del recinto escolar debe
estar vinculado a los planes de es-
tudios y adaptado a los diferentes

grupos de edad y asignaturas.

Capacidad digital e
innovacién

e la ufilizacién de medios digitales
no es la responsabilidad de solo
un departamento, sino que debe
ser central en fodo lo que hace una

institucion cultural.

® La adopcién de un enfoque digital
para la programacién, el disefio, la
comunicacién y el marketing es vital
para atraer a nuevos piblicos, en
particular a los mds jévenes y a las

audiencias internacionales.

e Ser abierto y colaborador en pro-
yectos digitales, teniendo siempre
una persona con responsabilidad
de liderazgo que fenga una visidn
general de todos los aspectos, pero
con roles y responsabilidades clara-
mente definidos para los diferentes

elementos.

Colaboracién y
Alianzas

e Estar abierto a todo tipo de cola-
boracién. Invitar a colaboradores
potenciales -empresas, otras insfitu-
ciones culturales, grupos comunita-
rios- para compartir ideas de cémo
la institucién cultural podria ayudar-

les y viceversa.

e Todo el personal debe tener la res-

ponsabilidad de desarrollar asocia-

ciones no sélo en sus propias dreas
de trabajo, sino también en otras
que puedan beneficiar a toda la

organizacién.



MUSEO /
CIUDAD / PAIS

Cooper Hewitt,
Smithsonian
Museo de
Diseno,

New York,
EE.UU.

e Utilizar mdltiples herramientas y en-
foques para comprender realmente

al potencial pdblico actual.

e Utilizar la encuesta de segmenta-
cién psicogrdfica para comprender
las motivaciones y caracteristicas de

la audiencia.

* los medios digitales proporcionan
enormes canfidades de datos de
usuario. El reto consiste en ser ca-
paz de sacar partido a la inteligen-
cia de los datos, algo con lo que
muchos de los museos mds grandes
todavia se enfrentan debido a la
falta de conocimientos analiticos
de datos internos y a la naturaleza
siempre cambiante de las aplica-
ciones fecnolégicas y las métricas

disponibles.

e Trabajar en colaboracién entre los
departamentos en la programacién
y el disefio de contenidos feniendo

siempre en mente a la audiencia.

e Estar abierto a la colaboracién. Las
universidades son grandes cola-
boradoras, ya que los estudiantes
aportan nuevos conocimientos 'y
nuevas formas de pensar. Tener es-
tudiantes de postgrado, en particu-
lar, frabajando con el equipo del
museo, puede realmente desarrollar
nuevos enfoques y aprendizaje

compartidos.

Desarrollo
de espacios y
marketing local

Ofrecer el museo como sede para
albergar eventos externos. Esto trae
consigo nuevas y diferentes audien-

cias e ingresos importantes.

Programa  educativo  especifico
adaptado a los diferentes grupos
de edad. Los programas para nifios
y iévenes a través de las escuelas
pueden ayudar a incorporar a gru-
pos familiares y comunidades mas

amplios.

Los programas para jévenes y las
colaboraciones con empresas y
disefiadores fomentan a los dise-
fiadores del futuro y a los donantes

individuales y corporativos.

Capacidad digital e
innovacién

e Enfocarse en lo digital como parte
de la visién y estrategia general
para el museo o galeria, y no como

una esfrategia separada.

e Tener una oferta digital innovadora
con tecnologia Gnica y acceso digi-
tal a la coleccién en los espacios de
la galeria y online ayuda a atraer a

un piblico mds joven.

e Utilizar plena y eficazmente todas
las plataformas de medios sociales
para interactuar con diferentes au-
diencias a través de mensajes rele-
vantes a los estilos de vida de esas
audiencias, desde y corporativos.
familias hasta millennials estudian-

tes y grupos escolares.

Colaboracién y
Alianzas

e Ser abierto en colaboraciones con
organizaciones  comunitarias 'y
escuelas para llegar e incluir a las

comunidades.

@ Ser un centro para fomentar el nego-
cio creativo, invitar a las empresas a
explorar nuevos programas, utilizar
los espacios. Invitar a las empresas
tecnolégicas a colaborar en pro-
gramas digitales, dandoles la opor-
tunidad de mostrar lo que pueden
hacer. Las empresas son socios y
colaboradores importantes. Los co-
laboradores pueden convertirse en

importantes miembros corporativos.
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MUSEO /
CIUDAD / PAIS

Galeria

Nacional,
Singapur,
Singapur

e Establecer datos demogrdficos
bésicos y lvego diversificarlos
para un enfoque psicométrico mds

matizado.

¢ Abogar por un enfoque a nivel de
ciudad o nacional para la elabora-
cién de perfiles de audiencia y la
recopilacién de datos para propor-
cionar una visién global sobre las

tendencias de la audiencia.

e Construir un enfoque basado en la
familia, con una oferta mds cultural
y atractiva, que se asemeje a una

actividad recreativa.

e Construir  actividades  interde-
partamentales de aprendizaje e

intercambio.

® Incorporar investigacién y desarro-
llo integrado con un laboratorio o
con el modelo de “pensar y actuar”
para explorar nuevas formas de
trabajo . Por ejemplo, datos y de-
sarrollo de audiencias, sin poner en

riesgo a toda la organizacién.

¢ Crear asociaciones con otros secto-
res y aprender de ellos para cono-
cer las mejores précticas de toda la

economia.

Desarrollo
de espacios y
marketing local

e El posicionamiento basado en el
lugar es vital, en el que el museo se
entiende como parte de un distrito o
una “escena” dindmica. Esto puede
implicar la sefalizacién y herra-
mientas de bisqueda de caminos;
enfoques compartidos para la ges-
tién de desfinacién y comercializa-
cién; y marketing local por encima

del marketing institucional.

El espacio piblico que rodea al mu-
seo es un activo clave y su gestién
arfistica o ‘curacién’ una verdadera
oportunidad para generar asisten-
cia y abrir la oferta a un piblico

mds amplio.

Capacidad digital e
innovacién

e Digital es “sélo una tecnologia”,
utilicela para cumplir su misién prin-
cipal. Deberian explorarse oportuni-
dades para profundizar y ampliar
las relaciones (por ejemplo, median-

te aplicaciones interactivas).

¢ Los medios digitales deben estar
integrados en toda la organizacién
y no limitados a un equipo particu-
lar. Por ejemplo, ufilice los medios
sociales y genere contenido de todo
el personal, encuentre maneras de
desmitificar la institucién mostréndo-

la “tras los bastidores”.

® Construir asociaciones con em-
presas  corporativas/tecnolégicas
para acceder a la experiencia y la

comunicacion.

Colaboracién y
Alianzas

e Desempefiar un papel activo de
liderazgo. Si no se han estableci-
do asociaciones dirigidas por el
gobierno, convéquelas; si las acti-
vidades de intercambio de conoci-
mientos con otros museos no estdn

bien coordinadas, coordinelas.

Sea un pionero a través de sus for-
talezas principales. Por ejemplo, en
la educacién y la participacién fami-
liar. 5Cémo se ven las mejores prac-
ticas aqui y cémo estd conduciendo
esta agenda a nivel local, nacional

e internacional?

Abrirse a cualquier tipo de alian-
za - con organizaciones simila-
res y también con ofros sectores.
Posicionarse como una “organiza-

cién de aprendizaje”.
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MUSEO /
CIUDAD / PAIS

Turner
Contemporary,
Margate,
Reino Unido

e Construir un cuerpo de conocimien-
to e investigacién a lo largo del tiem-
po a través desistemas internos y la
recopilacién de datos y revisiones y

evaluaciones externas.

e Utilice los datos y la informacién
que se estd recopilando - planee
qué datos necesita recopilar, no de-
dique fiempo a recopilar datos que

no utilizard.

e Reflexione regularmente sobre la
inteligencia y suministre lo que estd
aprendiendo a la  planificacién

estratégica.

® Los grupos de enfoque son una ma-
nera realmente 0til de poner a prue-
ba sus suposiciones sobre lo que los
publicos entienden acerca de las ar-
tes que estdn presentando y lo que
quieren ver. Los grupos de enfoque
para ganar inteligencia antes de las
exposiciones son vitales en el conte-
nido informativo, la inferpretacién,

los eventos asociados

e Escuchar a los piblicos y considerar
lo que dicen en un contexto mas am-

plio del lugar y de sus experiencias.

o Es crucial adaptar el estilo de comu-
nicacién mediante los mecanismos
adecuados, parar llegar a diferen-

tes audiencias.

® Sea realmente claro sobre cudl es la
visién y misién de la organizacién.
Todo el trabajo debe encajar con
esto y ayudar a alcanzar las ambi-
ciones organizativas. Sin embargo,
asegurese de que la visidn y la mi-

sién reflejen al pablico local.

¢ La honestidad e integridad son im-

portantes para crear confianza.

® No tenga miedo de fracasar en al-
gunas cosas. Pruebe, revise e inten-

te de nuevo.

Desarrollo
de espacios y
marketing local

® |nvitar a personas y organizaciones
a utilizar el espacio. Crear vinculos
con las organizaciones locales para
llevar a la gente al espacio. Sea
generoso y ofrezca el espacio de
forma gratuita cuando traerd a un
publico que normalmente atenderia
ala galeria. Como institucién, tenga

presente su papel civico.

® Sacar obras fuera de la galeria,
arte publico en espacios publi-
cos y trabajo de extensién en las

comunidades.

e Comprender la contribucién mas
amplia que usted hace o podria
hacer social y econémicamente.
Conocer su valor le ayuda a posi-
cionarse como un importante agen-

te estratégico.

Capacidad digital e
innovacién

e Formar al personal para que se
capacite digitalmente y pueda ha-
cer un uso mds eficaz de la tecno-
logia digital para interactuar con
diferentes audiencias de mdltiples

maneras.

e Traer especialistas para apoyar la

transformacién digital.

e Las comisiones digitales pueden lle-

var la obra més allé de la galeria.

Colaboracién y
Alianzas

e Estar abierto a todas las personas

que usan el espacio.

o Estar abiertos a considerar oportuni-

dades cuando se presenten.

e Tener un plan estratégico, que ayu-
dea enfocarse, pero ser lo suficien-
temente flexible para aprovechar

oportunidades cuando se presenten.
¢ Las alianzas con universidades apor-

tan nuevas formas de pensar y una

valiosa experiencia investigadora.

14



MUSEO /
CIUDAD / PAIS

Museo de Arte
Moderno de
Medellin,
Colombia

e El “Big data”, aunque ideal, sélo tie-
ne valor si el proceso de compromi-
so cudlitativo es de alta calidad. No
puede reemplazar la construccién

de relaciones cara a cara.

e Llevar a cabo encuestas para explo-
rar los conceptos bésicos del com-
portamiento de la audiencia y hacer
una referencia cruzada con herra-

mientas de compromiso cualitativo.

e Posicionar la oferta global como
altamente ambiciosa, desde la lim-
pieza de los lavabos hasta la cali-
dad de la oferta comercial, para
posicionar el museo como un lugar

para ver y ser visto.

e Ver el aprendizaje y el desarrollo
profesional como un proceso coti-
diano de reflexién y revisién critica
no es algo que se hace cuando no

se trabaja.

e Construir dreas de especializacién.
Por ejemplo, en particular las prio-
ridades de financiacién para los
donantes; y aprovechar estas com-

petencias para nuevas inversiones.

e Aprenda a través de su audiencia
por medio de charlas, eventos y me-

dios sociales.

Desarrollo
de espacios y
marketing local

e Ver la organizacién y la ciudad
como una sola, con el museo como
un amplificador para la capital cul-

tural de la ciudad.

® Programe més allé de los limites de
la institucién, sea lo mds poroso y
conectado posible. El espacio publi-
co exterior es un activo importante:
una oportunidad para involucrar
al poblico de diferentes maneras y
conectarse con personas que nunca

han visitado el museo.

Capacidad digital e
innovacién

® Los medios digitales deben ser una
extension de la organizacién y
una herramienta para la préctica
interactiva. Por ejemplo, la partici-
pacién del piblico, la creacién de

contenidos y la comunicacién.

e Los medios digitales son sélo una
tecnologia: identifique formas de
complementar sus prioridades bd-
sicas. No utilice los medios digi-
tales simplemente por el hecho de

utilizarlos.

e Asegurar una alineacién cuidadosa
de la narrativa de la marca de la
organizacién en todos los medios,

impresos y digitales.

Colaboracién y
Alianzas

e Crear un conjunto claro de “catego-

rias de inversién” para que los so-

cios comerciales puedan identificar

fécilmente su papel y comprender

las opciones de inversién y alianza.

o Establezca claramente la propuesta

de valor de la institucién - basada

en la evaluacién y la investigacién

de base. Identificar la propuesta y

los KPlIs (Indicadores clave de ren-

dimiento) o reforno de la inversién.

e Construir mdltiples canales de cola-

boracién con el piblico para ase-

gurar que la organizacién sea un

centro de didlogo y una plataforma

de participacién para las diferentes

comunidades.
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MUSEO /
CIUDAD / PAiS

Museo de Arte
Latinoamericano
de Buenos Aires,
Argentina

e Ademds de utilizar los medios socia-
les para interactuar con el piblico,
emprender campafias dirigidas a

generar relaciones mas profundas.

® Registre y fransmita por internet la
mayor cantidad de contenido po-
sible paraampliar el alcance y la

huella del museo.

Desarrollo
profesional y
habilidades

® Explore sus credenciales de ape ®
rtura. Por ejemplo, zel equipo de
seguridad es abierto y amistoso?,
stienen conocimiento y son defenso-
res de los museos como un lugar /

centro / destino?

e ;Cémo comparten los colegas el
conocimiento y el trabajo de ma-
nera interdisciplinaria? sPuede ser

mediado con mayor eficacia?

Desarrollo
de espacios y
marketing local

o Explorar las relaciones entre la pro-
gramacién, el concepto de museo y

su papel en la ciudad.

® Fomentar las relaciones de diferen-
tes escalas. Por ejemplo, instigando
al activismo de los ciudadanos por
un lado, para la programacion
social, y por otro, trabajando con
grcndes instituciones, como univer-

sidades y museos infernacionales.

Capacidad digital e
innovacién

e Utilizar los medios digitales como
herramientas de investigacién 'y

comunicacién.

Colaboracién y
Alianzas

Desarrollar alianzas educativas
para generar una comunidad criti-
ca, no sélo como un resultado social
(lo cual es requerido por algunos

financiadores).
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MUSEO /
CIUDAD / PAiS

Fundacao
Serralves,
Porto,
Portugal

® Trabajar en asociacién para ayudar
a entender y dirigir audiencias espe-

cificas para diferentes eventos.

® Tener recursos para investigar en
profundidad la audiencia puede
ser un refo. Analizar completamen-
te todos los datos disponibles para
empezar a construir una imagen de
quiénes son las audiencias para los

diferentes eventos y actividades.

Desarrollo
profesional y
habilidades

Desarrollo
de espacios y
marketing local

¢ la comida y bebida debe ser de
alta calidad y reflejar los platos
nacionales, pero también debe ser

una “oferta de comida global”.

e Colocar tiendas en la entrada/sa-

lida del museo aumenta las ventas.

¢ los productos locales disefiados
y especialmente  encargados por
la localidad apoyan y exhiben los
negocios creativos locales y posi-
cionan al museo como una marca
contempordnea. los eventos regu-
lares y la publicidad de los nuevos
productos en la tienda incrementan

el conocimiento del museo.

Capacidad digital e
innovacién

* No ver lo digital como un comple-
mento. Integrarlo en todos los aspec-
tos de las operaciones del museo/

galeria.

e Puede ser un reto con miltiples
prioridades en competencia, pero
es esencial mantenerse al dia y
a la vanguardia como institucién

cultural.

e la presencia en miltiples plata-
formas de medios sociales es vital
para llegar a una amplia gama
de audiencias, como una forma
de comercializar actividades a un
bajo costo y de llegar a nuevas
audiencias. También permite una
interaccién mds comprometida con

el poblico.

Colaboracién y
Alianzas

¢ las asociaciones con universida-

des e industria, y el acogimiento

de eventos y programas de investi-

gacién y exploracién sobre temas

clave en torno a la cultura y la socie-

dad, ayudan a posicionar al museo

como lider del pensamiento, lo que

a su vez atrae a nuevos socios e

inversores.

® Las alianzas y redes internacionales

ofrecen la posibilidad de aprender

de las mejores prdcticas y abren

oportunidades para la colaboracién

y el recibimiento de obras/exposi-

ciones itinerantes.
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BRISTOL MUSEUM
BRISTOL, REINO UNIDO

Tipo de institucién

Breve descripcién

Servicios

Interrelacién entre
distintas formas de arte

Ciudad mediana

Institucién grande
Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

Es una divisién de servicios de la alcaldia de Bristol. Bristol Museums administra 5 museos y galerias: el relativamente grande Museo de Bristol y Galeria de Arte (don-
de se encuentra la coleccién mds importante de la ciudad) y el MShed (que cuenta la historia de la ciudad, incluyendo su perfil industrial y demogréfico); y los museos
Georgian House, Red Lodge y Blaise Castle House (bienes patrimoniales con museos pequefios).

Los museos incluyen varias colecciones de arte histérico y contempordneo, artefactos de zoologia, artefactos industriales, interiores y muchos ofros articulos.

Bristol es una ciudad mediana en el sur-oeste de Inglaterra, con una poblacién de medio millén de personas. Los 5 museos estén ubicados en las zonas centrales de la
ciudad, con la excepcién del museo Blaise Castle House, que estd en los suburbios del norte. El Mshed se encuentra en galpones de la histérica zona portuaria, que
se ha convertido en un destino de recreacién.

Bristol Museums es parte de un servicio cultural més amplio de la ciudad de Bristol, que emplea a 180 personas (muchos de ellos con trabajo de medio tiempo).

Un servicio de la municipalidad que opera como una empresa sin fines lucrativo, capaz de negociar y recaudar fondos de diversas fuentes.

Bristol Museums tiene una facturacién de aproximadamente mds de 12 millones de délares por afio, de los cuales aproximadamente 5.3 millones son invertidos por

el municipio y 4 millones por el Arts Council England (organismo nacional de desarrollo de artes . El resto de los ingresos son auto generados (por recaudacién de

fondos o a través de ventas), por ejemplo 670.000 délares por alquiler de espacio por afio.

Todos los museos tienen una politica de entrada libre. La admisién para exposiciones especiales y eventos varia segin el museo y la funcién. Todos los residentes de

Bristol tienen entrada gratis.

Mas de 1 millén por afio en los 5 museos. Minimo en 5 afios: 960.000. Méximo en 5 afios: 1,2 millones.

Es variable. Todos los museos estén cerrados los lunes, excepto en vacaciones escolares. Los museos mds grandes estén abiertos desde las 10:00 a.m. hasta las 5:00

p.m., a no ser que haya exposiciones y eventos especiales. Los museos mds pequefios estén abiertos en dias seleccionados y estdn sujetos a cierre en el invierno.
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BRISTOL MUSEUMS, como proveedor de servicios para el Consejo municipal, trabaja
para organizar un conjunto de prioridades estratégicas para la cultura, que se extienden
mas alla de las que se aplicaria generalmente a un solo museo o galeria. Bristol Museums
necesita, en primer lugar, gestionar un portafolio de museos que ofrezcan una experiencia
de alta calidad para el publico. Esto incluye la administracién patrimonial, preservacién y
digitalizacién de archivos, educacién, una gama de actividades de desarrollo de audiencia,
investigacion, y naturalmente, la conservacion y presentacién de colecciones y obras reci-
bidas. En segundo lugar, Bristol Museums tiene que hacer estas actividades dentro de un
contexto de disminucién de la inversién del sector publico (del Consejo de la ciudad y el Arts
Council England), que los obliga a generar ingresos a través de mas de 50 fuentes distintas.
En tercer lugar, el servicio necesita generar resultados dentro la estrategia general cultural
de la ciudad. Estas areas de especializacién estan a su alcance a partir de la conexién con
comunidades que no se han involucrado en la oferta cultural basica de la ciudad; y buscan
la excelencia e innovacién para que los museos tengan aspiraciones y satisfagan las expec-
tativas siempre cambiantes de educacién y conocimiento, inspirando e involucrando a los
jovenes, entregando trabajo intercultural e intergeneracional, alineandose con las agendas
de investigacién universitaria; y entregando valor a las prioridades de la ciudad para sus
visitantes y su economia creativa.

Esto significa que el equipo debe equilibrar un conjunto de agendas préacticas, de entrega y
estratégicas que son elaboradas principalmente de tres maneras:

z' THE

RED

. -

Blalse--L LgDGE
Castle --

House. - MUSEUM

Museum

o A través de la participacion del pablico y la investigacion. Bristol Museums cuenta con uno

de los programas de investigacion de audiencia més extensos y avanzados de Europa. Se
trata de un servicio basado en evidencia que abarca todo, desde la programacion hasta la
educacién, pasando por la sefalizacién y el comercio o distribucion.

e A través de alianzas. Bristol Museums trabaja extensamente con el sector cultural de la

ciudad de manera mas amplia- el Jefe de Cultura de la ciudad es también el Director de
Bristol Museums y tiene un papel vital en el desarrollo estratégico v la inversién para los
otros museos y galerias de la ciudad (que no encajan dentro de Bristol Museurns), festiva-
les y eventos, organizaciones artisticas y culturales, y redes de artistas y empresas crea-
tivas. Esto permite a Bristol Museums desempefiar un papel de liderazgo, estableciendo
agendas estratégicas y facilitando programas de transformacién en todo el sector cultural.
También exige que los museos que conforman Bristol Museums desempefien un papel
importante en la asociacién y la intermediacion al procurar facilitar el intercambio de co-
nocimientos, fomentar enfoques compartidos a la programacién y la venta de entradas, y
promover nuevas formas de trabajo (por ejemplo, con el sector privado).

e A través de la innovacién. Bristol Museums trabaja con el sector cultural en general y con

las dos universidades de la ciudad para llevar a cabo actividades de investigacion y desa-
rrollo-R&D que aporten un valor afiadido mucho més allé de los 5 museos incluidos en el
portfolio. Esto incluye actividades de investigacion y desarrollo-R&D sobre presentacion
y conservacion, digitalizacién y préactica interdisciplinaria. Esta linea de innovacién es una
fuerza clave para toda la ciudad, con un vibrante ecosistemna cultural y creativo que incluye a
reconocidos pioneros del sector como BBC Wildlife, Watershed y su Pervasive Media Lab,
Aardman Animation y Hewlett Packard Labs. Bristol Museums se ve a si mismos como
una parte vital de este ecosistema de innovacién - como plataforma y facilitador del talento.
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MUSEO DE ARTE CLEVELAND,

EE.UU.

Tipo de institucién

Breve descripcién

Servicios

Artes visuales

Ciudad mediana

Institucién grande
Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

Las colecciones del Museo de Arte de Cleveland incluyen casi 45.000 objetos. El museo también organiza tres exposiciones especializadas y un extenso programa

educativo y académico, eventos comunitarios y de extensién y una amplia oferta cultural que incluye tiendas, cafés, misica y espectéculos.

La coleccién del museo incluye arte contempordneo, moderno y cldsico (pinturas, ilustraciones, esculturas y artesanias de los Estados Unidos y de todo el mundo).

Cleveland estd en el estado de Ohio, en el condado de Cuyahoga, Cleveland. Tiene una poblacién de 386.000 habitantes, lo que la convierte en la 51° ciudad més

grande de los Estados Unidos, y la segunda ciudad mas grande de Ohio después de Columbus.

420 empleados y una drea total de 55.050 m2.

Sin fines de lucro

El museo tiene un volumen de negocios anual de aproximadamente 55 millones de délares, distribuidos de la siguiente manera:
41%: Dotacién e ingresos fiduciarios.
40%: Contribuciones y membrecia.
3%: Regalos, subvenciones y ofros ingresos para exposiciones especiales. 11%: Ingresos del programa y otros apoyos.

6%: Tiendas, cafeterias, parqueo y productos.

Entrada gratuita a la coleccién principal, cobrando el ingreso a exposiciones especiales. Tienen 25.000 miembros individuales o corporativos desde 65 délares de

membrecia individual, asi como circulos de donantes cuyas contribuciones oscilan entre 1.000 y 25.000 délares.

550.000-700.000 visitantes al museo por afio

150.000-200.000 participan anualmente en programas (comunitarios, extensién y aprendizaje) fuera del museo.

Cerrado los lunes. Martes, jueves, sabados y domingos de las 10:00 a.m. a las 5:00 p.m. Miércoles y viernes de las 10:00 a.m. a las 9:00 p.m.
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El MUSEO DE ARTE DE CLEVELAND (CMA) fue fundado en 1913 “para el beneficio de
todas las personas para siempre.”! Hoy en dia el CMA sigue trabajando con la misién de “ayu-
dar al piblico més amplio posible a comprender y comprometerse con el gran arte del mundo,
honrando a los mas altos estandares estéticos, intelectuales y profesionales”.
CMA ha tenido un compromiso con las comunidades locales y aprender de ella desde que
abri6 sus puertas en 1916. uenta con un departamento de educacién que dirige programas
para nifios y adultos creado desde sus inicios . con el fin de garantizar el cumplimiento de la
misién del CMA: ser una institucién abierta para todas las personas. Las colecciones se han
desarrollado significativamente desde su apertura a través de herencias y adquisiciones. En
1971 se construyd una nueva ala para albergar el creciente departamento de educaciéon, nuevas
clases, un auditorio, una sala de conferencias y espacios de exposicién adicionales. En la década
de 1980, el museo pasé de un enfoque “educativo” a un enfoque centrado en la comunidad
para garantizar su pertinencia para el publico. Se crearon comités de asesorias comunitarias
para actuar como consultores en exposiciones y programas. Durante la primera década del
nuevo siglo, los antiguos edificios del museo fueron completamente renovados, v en junio de
2008 tuvo lugar la reapertura del edificio Beaux-Arts, construido en 1916. En junio de 2009
se inauguré la nueva ala este del museo. La fase final de la ampliacién y renovacion finalizé en
2013. EIl CMA ha lanzado un nuevo plan estratégico decenal en el otofio de 2017, con la nueva
vision de “Making Art Matter” (hacer arte importa). Esto incrementa el enfoque de la organiza-
cién en la audiencia vy la colaboracién entre todos los departamentos para lograr un conjunto
de objetivos estratégicos. Las areas de interés clave son el arte, el lugar, la audiencia, la cultura
organizacional y los recursos.

1 J. H. Wade II, acto de transferencia de la tierra en la cual se crearia el CMA (1913).

CMA se encuentra en el noreste de Cleveland, en un area conocida como University Circle,
junto a universidades, hospitales y otras instituciones culturales lideres. El area es conocida por
ser un centro de innovacién en salud, educacion, arte y cultura.

e ADAPTACION Y LIDERAZGO CON NUEVOS ENFOQUES DIGITALES

El CMA lidera ahora el camino para encontrar nuevas maneras de atraer a audiencias
a través de nuevos tipos de experiencias, utilizando tecnologia de punta. En 2013 inau-
guraron Gallery One, una reinterpretacién de toda la coleccién permanente en espacios
nuevos y renovados de la galeria, combinando arte, tecnologia, disefio, y una experien-
cia Unica para el usuario. En 2017, Gallery One y los elementos digitales asociados - el
Play Space, la aplicacion ArtlLens y la pared interactiva de 40 pies Collection Wall
- fueron relanzados bajo la Gnica marca ArtLens, después de la remodelacién a partir
del aprendizaje de los tres primeros afios. Situado en la entrada del museo, con acceso
desde del lobby principal y el nuevo espacio del atrio central del museo, el objetivo es que
los visitantes se sumerjan en ArtLens Gallery en diferentes puntos durante su visita. La
aplicacion Artlens puede ser descargada gratuitamente o esta disponible y preinstalada
en los ipads del museo.

o APRENDIZAJE Y EDUCACION

El departamento de educacién contintda siendo el centro del museo para conectar con
diversos publicos. Ademas, lidera la innovacién digital. El premiado programa de apren-
dizaje a distancia conecta a los estudiantes de todo Estados Unidos y otros paises, rela-
cionando la coleccién del museo a estudios en: idiomas, ciencias, mateméticas y artes
visuales para todas las edades. Los seminarios se llevan a cabo a través de videoconfe-
rencias en vivo con estudiantes que comparten conversaciones bidireccionales con edu-
cadores del museo. Hay miiltiples recursos relacionados con los programas de estudio
de las escuelas que se pueden descargar gratuitamente del sitio web. EIl CMA también
lleva a cabo una amplia gama de programas de aprendizaje para todas las edades dentro
del museo y a través de actividades para la comunidad. Un Centro de Recursos para
Maestros (TRC- Teacher Resource Center), sirve a educadores que trabajan con diferen-
tes grados, disciplinas y audiencias. El centro ayuda a integrar los recursos del museo con
los objetivos educativos de los maestros y escuelas.

e AMPLIACION DE LA OFERTA CULTURAL
CMA ofrece un extenso programa de musica, teatro y cine con cientos de eventos cada
ano a través de alianzas con algunas de las principales instituciones culturales de Estados
Unidos. Su oferta de restaurantes y cafés, asi como la colaboracién con reconocidos
chefs, han convertido a los establecimientos del CMA en un destino en si mismo, lo que
ha reforzado atin mas la imagen y la marca general de CMA.
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COOPER HEWITT, SMITHSONIAN
MUSEO DE DISENO,NEW YORK, EE.UU.

Tipo de instituciéon | Breve descripcién

Servicios Cooper Hewitt, Smithsonian Design Museum tiene una coleccién de 210.000 objetos de disefio. También organiza un programa extenso de exposiciones temporales y eventos.

Diseio Cooper Hewitt es el Gnico museo de disefio en los EE. UU que se centra en el disefio histérico y contempordneo. La coleccién de disefio abarca desde textiles antiguos

y trabajos sobre papel hasta iconos del disefio moderno y tecnologias de vanguardia.

Ciudad grande Ubicado en el noreste de Nueva York, cerca del Museo Guggenheim. Nueva York es una de las principales ciudades culturales del mundo y uno de los principales

destinos turisticos nacionales e internacionales de Estados Unidos. El 21% de los 8,5 millones de habitantes tiene menos de 18 afios y el 13% mds de 65 afios.

Institucion mediana 5,180 ,m2 80 personas empleadas
Estatus Iegul Es una de las diecinueve instituciones del Smithsonian.
Finanzas No hay cifras separadas disponibles para Cooper Hewitt . Para todo el Smithsonian, incluyendo sus 25 museos, centros de investigacién y parques, los ingresos

totales desglosados en 2016 ascendieron a 1.541 millones de délares estadounidenses, distribuidos de la siguiente manera:
53,2%: Créditos federales
17,7%: Contribuciones y subvenciones privadas
11,7%: actividades empresariales
7,8%: Subvenciones gubernamentales y contratos piblicos
4,9%: Otros
4,7%: Pagos de dotacién

Admisiéon La entrada es de 5 délares, gratis para menores de 18 afios y socios. “Pague lo que pueda” de 6:00 p.m. a 9:00 p.m. todos los sdbados.
Las membrecias incluyen: Membrecia individual (desde 65 délares a estudiantes), Membrecias de Design Insider, Design Watch y Global Design (entre $350-$1,500),

Membrecias de disefio Circle ($2,500-$10,000)

Horario Dias laborables y domingos, de 10:00 a.m. a 6:00 p.m. sdbados de 10:00 a.m. a 9:00 p.m. El café y los jardines abren a las 8:00 a.m.
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COOPER HEWITT, SMITHSONIAN DESIGN MUSEUM se encuentra en la Mansion
Andy Carnegie, en la parte alta del lado este de Nueva York.. Es el tinico museo de Estados
Unidos dedicado exclusivamente al disefio histérico y contemporéaneo, y sus colecciones y
exposiciones exploran mas de 240 afios de estética y creatividad del disefio.

El Copper Hewitt fue fundado en 1897 por Sarah y Eleanor Hewitt, nietas del industrial
Peter Cooper y el museo se inaugur6é en 1976. Entre 2011 y 2014, Cooper Hewitt cerré
sus puertas para una amplia transformacioén. El espacio de exposicién se amplié de 3,000
m? a 5,180 m?, con una nueva galeria de disefio. La creacién de una nueva experiencia
para los visitantes fue central para un nuevo desarrollo.

La misién del Cooper Hewitt es “educar, inspirar y empoderar a la gente a través del di-
sefio”. Ellos ven que, como museo de disefio y no como museo de arte, tienen un publico
potencialmente mas amplio, particularmente con el disefio digital y el ahora omnipresente
alcance y uso de la tecnologia de disefio digital y movil.

e ADAPTACION Y LIDERAZGO CON NUEVOS ENFOQUES DIGITALES

Una experiencia museistica totalmente re-visualizada fue lanzada cuando volvié a abrir
sus puertas en 2014. La tecnologia innovadora e interactiva esta en el corazén de esta
nueva experiencia. Una caracteristica clave es el boligrafo digital, hecho a medida para
Cooper Hewitt y una primicia en tecnologia museistica. Este permite a los visitantes
interactuar con otros elementos digitales en todo el museo, como las tablas digitales
cargadas con contenido de exposiciones y la coleccién mas amplia. El boligrafo permite
a los visitantes recopilar, crear y compartir contenido. (

o APRENDIZAJE Y EDUCACION

Tiene un programa educativo con actividades adaptadas a los diferentes grupos de edad.
El programa familiar incluye talleres de disefio y artesania para familias durante los fines
de semana y en vacaciones escolares. Un programa escolar abre el museo a las visitas de
grupos escolares con recursos de apoyo para que los maestros los utilicen en las clases
en las escuelas. Design Prep es un programa para estudiantes adolescentes que ofrece
una experiencia real del mundo del disefio a través de talleres dirigidos por disefiadores,
visitas a estudios de disefio y universidades de disefio.

Aquellos que deseen seguir una carrera como disefiadores pueden incorporarse a un
programa de actividades de un afio de duracién, incluyendo précticas remuneradas de
diseno. El Concurso Nacional de Disefo invita a los estudiantes de secundaria a disefiar
una solucién para un desafio del mundo real. Hay un programa de desarrollo profesional
para profesores de disefio y un programa de maestria en historia del disefio y curaduria
basado en el Copper Hewwitt y ofrecido en asociacién con Parson School of Design.

e AMPLIAR LA OFERTA CULTURAL

El programa de charlas sobre disefio, proyecciones cinematograficas y colaboraciones
con socios de cultura y disefio complementa el programa de exposicién, aporta nuevos
publicos al museo y profundiza la relacién con los publicos existentes. La programacién
de eventos adicionales también conecta el museo con eventos en todo Nueva York.
Entre los eventos recientes se incluyen proyecciones de peliculas, charlas y eventos en
colaboracién con empresas de confeccion y disefiadores textiles y de moda como parte
de la semana de la moda de Nueva York, entre otros.

e Abrir el café Cooper Hewitt a partir de las 8 de la mafiana, antes de que el museo se abra,

ayuda a posicionar al museo como un lugar de apertura y bienvenida para que la gente
pueda socializar, estén o no visitando las exposiciones
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GALERIA NACIONAL,

SINGAPUR

Tipo de institucién

Breve descripcién

Galeria/Museo

Artes visuales

Ciudad grande

Instituciéon grande

Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

Una de las galerias més importantes de arte inaugurada en noviembre de 2015.

Incluye la muestra mds grande del mundo de arte contempordneo del sudeste asidtico con mds de 8.000 obras de arte.

Singapur tiene una poblacién de 5,8 millones de habitantes. En el 2015, 80% de la poblacién atendié al menos a un evento artistico.

Situada en el corazén del distrito civico de Singapur, la galeria comprende dos monumentos nacionales, el antiguo edificio de la Corte Suprema y el Ayuntamiento.
Tiene una superficie total de 64.000 m2, lo que la convierte en el més grande espacio de artes visuales y museo enSingapur. Para su desarrollo se invirtié $532

millones . Aproximadamente 130 trabajadores.

Organizacién nacional dependiente del Ministerio de Cultura, Comunidad y Juventud. Es una sociedad anénima de limitada garantia y una organizacién benéfica

registrada con una institucién de cardcter piblico, regida por su propia Escritura de Constitucién, Estatutos y Asociacion.

Volumen de negocios en el 2016:
$59.686.579 (cerca de $56 millones procedentes de donaciones e inversiones piblicas;
$1.857 millones de alquileres (al por menor y servicios de alimentacién);

$886 millones de admisiones.

Gratis para todos los ciudadanos de Singapur y residentes permanentes.

Para no-singapurenses: $20 por admisién general; $25 para exposiciones especiales; $30 acceso a todo.

2015-2016: 1,5 millones de personas a 9 grandes exposiciones. Las dos exposiciones permanentes atrajeron a 463.000 personas en sus primeros 4 meses.

182.000 visitaron eventos de fines de semana de puertas abiertas, actuaciones musicales y proyecciones cinematogrdficas en los primeros 4 meses.

Domingo - jueves de 10:00 a.m. a 7:00 p.m.
De viernes a sdbado y en feriados: de 10:00 a.m. a 10:00 p.m.

25



La GALERIA NACIONAL DE SINGAPUR se inauguré en noviembre de 2015 como un
nuevo espacio de desarrollo importante para las artes y la cultura en una ciudad que cambia
rapidamente. Fue anunciado como simbolo de una nacién desarrollada y como el centro
principal de la cultura en el sudeste asiatico. También se ha convertido como un marco en
términos de desarrollo de audiencia para las artes visuales contemporéaneas, museos y gale-
rias en una nacién donde el acto de ir a un museo o de comprometerse con los artefactos
culturales es todavia muy emergente. Ademas, en una nacién en la que predominan las ac-
tividades de venta al por menor, con actividades culturales relativamente bajas en el “radar
social”, se ha entendido la galeria como una fuerza casi disruptiva en el tejido sociocultural.
En este contexto, la galeria se ha posicionado como una herramienta de desarrollo cultural
para el pais que permitiria cambiar las percepciones sobre el papel de las artes y la cultura,
y para enriquecer a la sociedad en general.

OBJETIVOS:

¢ Investigar, exhibir y promover las obras de arte del sudeste asiético para el placer de
todos

e Ser un espacio civico central, que ofrezca una plataforma para la expresion artistica y
el aprendizaje, asi como un destino de estilo de vida construido para el compromiso,
la recreacién y el enriquecimiento de los locales y los visitantes.

e Facilitar el intercambio de conocimientos a través de asociaciones y colaboraciones
regionales con otras instituciones

e Impulsar, desarrollar y fomentar el desarrollo de las artes visuales en Singapur y el
sudeste asiéatico, asi como establecer una posicién de liderazgo en el panorama inter-
nacional de museos y galerias.

e Informar y educar a las audiencias a través de medios multisensoriales y experiencias
atractivas.

Con un acervo de arte moderno y contemporaneo, se centra en mostrar el arte de Singapur
y del sureste asiético desde el siglo XIX hasta la actualidad. Alberga dos galerias permanen-
tes: la DBS Singapore Gallery y la UOB Southeast Asia Gallery, presentando el desarrollo
de las culturas de Singapur y de la region, relatando sus historias sociales, econémicas y
politicas.

Los edificios de gran extension han sido remodelados a un nivel extremadamente alto,
alcanzando el nivel asociado a hoteles o tiendas de alta calidad. La galeria cuenta con
un equipo de desarrollo y participacion del publico, ademéas de un equipo de marketing
y comunicacién que trabaja para posicionar a la galeria como una organizacién abierta,
accesible y atractiva.

Este enfoque esta relativamente bien financiado (como la mayoria de las cosas en Singapur),
lo que significa que la organizacién ha sido capaz de desarrollar actividades de marketing y
participaciéon muy sustanciales para las dos salas/colecciones principales de la galeria y las
grandes exposiciones de alto perfil (que se han desarrollado en asociacién con marcas glo-
bales como Tate y Pompidou). Este poder adquisitivo también ha permitido una importante
inversién en infraestructura digital, programacién y comunicaciones; en la participacion de
los jovenes, en actividades interculturales e intergeneracionales; v en la programacién de
eventos destinados a llegar al publico activo, sobre todo en actividades relacionadas con el
estilo de vida y no necesariamente ligadas a las artes visuales. La organizacién esta inten-
tando alcanzar un equilibrio entre ofrecer una programacién de alta calidad- que sea bien
recibida y una oferta cultural de dimensién mas popular. Estas actividades se describen a
continuacioén:

“Dados los diferentes niveles de comprensioén y apreciacion del arte en
Singapur, nuestro equipo de programacién publica y divulgacién estd de-
sarrollando continuamente nuevas ideas y programas para crear diferentes
puntos de entrada para atraer a nuestros visitantes”
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Durante el dia, la galeria ofrece oportunidades de aprendizaje y educacién para todos, a
través de exposiciones, charlas con artistas, programas infantiles y otras actividades relacio-
nadas. Por la noche, se transforma en un espacio con restaurantes y cafeterias, y también
ofrece programas al aire libre, eventos, proyecciones de cine y conciertos. También ofrece
espacios de alquiler para conferencias, proyecciones cinematograficas, espectaculos y fun-
ciones privadas. Alberga un auditorio de 200 plazas, con salas adaptables para diversas
actividades

Una herramienta clave en el proceso de desarrollo de audiencia es el Centro Keppel para
la Educacion Artistica, un centro de aprendizaje para familias y escuelas. En el centro los
nifios y estudiantes més jovenes experimentan e interactian con obras de arte originales
creadas especialmente para desarrollar habilidades de observacién y exploracién tactil. El
centro ocupa un area total de 910 m?2. y comprende cuatro distintos espacios de arte, entre
ellos un museo infantil y un sala de juego de escapede arte interactivo. Un espectro de
actividades artisticas desarrolladas por los educadores de la galeria proporcionan experien-
cias de aprendizaje para apoyar a diferentes estudiantes y grupos de diferentes edades. El
Centro también ofrece programas de actividades regulares basadas en talleres, charlas por
artistas, presentaciones de curadores, asi como programas gratuitos dirigidos por artistas,
curadores y educadores de museos.

Ademas, existen programas inspirados en sus colecciones y recursos que generan oportuni-
dades para que los adultos exploren y aprendan acerca de las artes. Entre ellas se incluyen
proyecciones de peliculas de historias del sudeste asiatico, presentaciones teatrales y de
danza, visitas guiadas en inglés y mandarin, talleres de arte y conferencias.

Desde una perspectiva mas amplia, las iniciativas relacionadas a comunidades y acceso
de la galeria ofrecen programas para hacer que el arte sea accesible a todos los publicos a
través de actividades de extensién comunitaria, talleres y festivales.

En el intento por construir una base de audiencia mas comprometida y avida, la galeria
ha desarrollado el Docent Program, un taller de formacién para individuos que tienen una
pasion por el arte, la historia y la cultura y desean compartir esto con los visitantes. El pro-
grama busca cultivar un grupo de guias voluntarios que actien como “embajadores” de la
galerfa. Estan entrenados en oratoria publica y tienen un extenso conocimiento del arte de
Singapur y el sureste asiatico, asi como de la arquitectura y la historia de los edificios de la
galeria. Los docentes sirven como educadores de arte al dirigir los tours piblicos programa-
dos, y tienen un papel vital en proveer una experiencia mostrando a los visitantes el vinculo
entre la historia y las colecciones de la galeria.
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TURNER CONTEMPORARY,
MARGATE, REINO UNIDO

Tipo de institucién

Breve descripcién

Servicios de los museos
y galerias
Artes visuales

Pueblo pequeiio en la
costa del Reino Unido

Institucion pequeia
Estatus legal

Finanzas

Admisién
NUmero de visitantes

Horario

Turner Contemporary fue creado en 2001 y se desarrollé en espacios temporales hasta la inauguracién de la galeria en 2011, disefiada por David Chipperfield.
Cada afio se presenta un programa continuo de exposiciones, eventos y oportunidades de aprendizaije.
La ambicién original de la galeria era celebrar y explorar la asociacién del artista JW Turner y otros artistas con la ciudad costera.
Un amplio espacio expositivo en el sureste de Inglaterra a las afueras de Londres. Un espacio para combinar arte contempordneo e histérico.
Margate es un pueblo pequefio en la costa, en el condado de Kentsureste de Inglaterra. Como muchas ciudades costeras del Reino Unido, ha sufrido un deterioro econé-
mico desde la década de 1960,. Los altos niveles de carencia en la ciudad - desempleo, bajos niveles educativos, mala salud - implican que la poblacién local enfrente
muchos desafios. También tienen uno de los niveles mds bajos de participacién ciudadana en las dreas artisticas y culturales en Inglaterra. La poblacién de Margate es de
64.000 habitantes Turner Contemporary ha sido una parte central en la estrategia de regeneracién de este pueblo costero y de toda la costa este de Kent.
38 trabajadores
Organizacién de beneficencia. Registrada en Inglaterra, administrada por un Consejo Directivo de 8 fiduciarios.
3 millones de libras esterlinas de facturacién, distribuidos de la siguiente manera:

e Actividades caritativas: 2,1 millones de libras esterlinas (incluyendo subvenciones Arts Council England, de la autoridad local y los consejeros y fundaciones).

® Ingresos comerciales: 0,6 millones de libras esterlinas.

* Donaciones y legados: 0.3 millones de libras esterlinas.
Admisién gratuita

385.000 en 2016. Aumentando afio tras afio

Abierto todos los dias de 10:00 a.m. a 6:00 p.m.
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“El aprendizaje estd en el centro de toda la actividad de Turner Contemporary,
cuyo objetivo es transformar la manera en que los adultos, nifios y jévenes
ven, piensan y aprenden a través de las artes visuales”.

TURNER CONTEMPORARY se ha establecido como una de las galerias de arte lideres en
el Reino Unido a sélo quince afios de su lanzamiento como institucién y a sélo seis afios de
la apertura del nuevo espacio. Se ha convertido en una atraccién importante de visitantes
nacionales e internacionales y ha sido central para la regeneracién de la ciudad de Margate

La creacion de un espacio para celebrar la asociacion entre JW Turner y Margate fue im-
pulsada inicialmente por un grupo de residentes locales en la década de 1990. Al mismo
tiempo, el Concejo del Condado de Kent estaba desarrollando planes para crear un barrio
cultural en la Ciudad Antigua de Margate, como parte de una estrategia de desarrollo eco-
némico y cultural.

Turner Contemporary se establecié oficialmente en 2001, con Victoria Pomery como
Directora. Droit House, en el muelle de piedra de Margate, fue inaugurado como el espacio
de exposiciones temporales en el mismo afio. En 2006, el espacio de exhibiciéon se expan-
di6 atn mas en la comunidad, ocupando una tienda vacia en Margate High Street. En el
espacio se realizaron una serie de exposiciones de fama internacional. Esta nueva ubicacion
ampli6 atn maés el trabajo que se encontraba en marcha para involucrar a las comunidades
locales y hacerlas participar en los planes de regeneracién de la ciudad.

La nueva galeria Turner Contemporary se inauguré en 2011 con gran éxito y el nimero de
visitantes super6 las expectativas en el primer afio.

El aprendizaje y el compromiso profundo con el publico local, nacional e internacional ha
permanecido en el corazén de todo el trabajo que hace Turner Contemporary. Trabajan
duro para ser abiertos y acogedores con un verdadero “enfoque en el cliente”. Su personal
esta especialmente capacitado, saluda a los visitantes al entrar en el museo para presen-
tarles las exposiciones y actividades que se desarrollan en los espacios dentro y fuera de la
galeria.

Asimismo, las asociaciones han sido una parte vital para el éxito de Turner Contemporary

en la participacién y el alcance con las comunidades locales, atrayendo visitantes nacionales
y locales, y como impulsoras del cambio en la ciudad.
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MUSEO DE ARTE MODERNO DE MEDELLIN,

COLOMBIA

Tipo de institucién

Breve descripcién

Galeria/Museo

Artes visuales, cine,
musica y sonido

Ciudad mediana

Institucion mediana

Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

Una de las instituciones més importantes de arte en medellin y en Colombia. Fundada en 1978, experimentéuna importante expansién de capital en 2015 a través de

un nuevo edificio emblemdtico.

Con un enfoque en las artes visuales, MAMM también desarrolla investigaciones sobre la interseccién entre arte, ciencia y tecnologia. Las arfes visuales se centran
en el arte de jévenes artistas, maestros colombianos, arte latinoamericano e internacional. El cine y la mésica han adquirido una importancia cada vez mayor, con el
nuevo edificio que proporciona espacio e infraestructura técnica para diversificar la programacién. El drea de espacios piblicos que rodean el museo, programados
también por el MAMM, son utilizados para exponer diferentes formas de arte.

Ciudad mediana-grande con una poblacién de 2,5 millones de habitantes.

Importante galeria de arte contempordneo - con la nueva ampliacién en 2015, la organizacién tiene un espacio de 7.220 m2. Ubicado en el barrio residencial Carlos

E. Restrepo, entre las principales universidades de la ciudad. Gran espacio teatral con mas de 250 plazas.

Institucién privada

Bristol Museums tiene una facturacién de aproximadamente mds de 12 millones de délares por afio, de los cuales aproximadamente 5.3 millones son invertidos por
el municipio y 4 millones por el Arts Council England (organismo nacional de desarrollo de artes . El resto de los ingresos son auto generados (por recaudacién de

fondos o a través de ventas), por ejemplo 670.000 délares por alquiler de espacio por afio.

Adultos: 10 délares. Nifios menores de 12 afios y estudiantes menores de 25 afios: 7 délares. Adultos mayores: 7 délares

Amigos MAMM: Entrada gratuita. El museo tiene entrada gratuita el Gltimo viernes de cada mes, entre las 6:00 p.m. y las 10:00 p.m.

100.000 (2015-16), el doble que antes de la apertura del nuevo edificio.

De martes a viernes: de 9:00 a.m. a 6:00 p.m. Sébado: de 10:00 a.m. a 6:00 p.m. Domingo: de 10:00 a.m. a 5:00 p.m.

Cierra todos los lunes, excepto en feriados. El Gltimo viernes de cada mes (Noche Extendida) es entrada gratuita hasta las 10:00 p.m.
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MAMM es una gran parte de la ciudad (“la ciudad es parte de nuestro ADN”) El desarrollo
del publico, el compromiso y la comunicacién se entienden, por lo tanto, como algo central
en la vida cotidiana de la organizacién, sin ellos, perderia su relevancia. Establecido en
1978 por artistas y ciudadanos, MAMM emprendi6é un importante programa de desarrollo
de capital, reabriendo en 2015 como un edificio “icénico” con la capacidad de albergar su
creciente coleccién y -lo més importante- de tener una escala y presencia que pudiera llegar
al publico y desarrollar una amplia educacién, compromiso y programas. MAMM esta muy
en sintonia con el perfil demografico de la ciudad -que tiene una estructura piramidal - es
decir, es joven. La estrategia de desarrollo de la audiencia se orienta, por lo tanto, hacia los
jovenes de 18 a 40 afios, con un programa educativo muy amplio dirigido a los grupos de
edad mas jévenes.

La mision de MAMM es “generar y promover espacios de conocimiento y disfrute para
todos a través del arte y las practicas artisticas contemporaneas”. Los dos aspectos princi-
pales de la estrategia de MAMM son:

¢ Presentar, promover e investigar el arte moderno y contemporéaneo, basado en una
coleccion de mas de 2.000 piezas (principalmente colombianas y latinoamericanas).
e Arte contemporaneo internacional, ofreciendo una vista panorédmica de lo global a lo local.

Se centra en maximizar la interactividad de la experiencia del museo un modelo de “visita y
taller”: “Se trata de hacer que los jovenes visiten el museo para crear conciencia y construir
relaciones”. Las diferentes categorias de enfoques del programa incluyen:

e Educacion: talleres y programas para escuelas. Mas de 2.000 estudiantes visitan el
museo a cada semana (“llevamos toda la escuela al museo”). Las exposiciones tem-
porales cambian cada tres meses, con un programa rotativo, lo que significa que cada
mes hay algo nuevo que explorar.

¢ Experimentacion: laboratorios y talleres para publicos interesados en el arte.

 Discursivo: conferencias, charlas, seminarios y conferencias para enriquecer y ampliar
la experiencia y profundizar el conocimiento acerca de las diferentes exposiciones.

e Escuela de mediadores: para ayudar a facilitar el compromiso y el desarrollo de la
audiencia. Se trata de un grupo de personas locales capacitadas para ser “parte del
proceso de apertura”. Todos los lunes acuden al museo para recibir formacion.

¢ Cine: el nuevo edificio doté de una infraestructura teatral y cinematografica de tltima
generacion que permitié acercarse a estas otras formas de arte, diversificar el publico
y explorar los espacios donde convergen las distintas formas de arte.

e Musica y sonido: explorando cémo la misica y el sonido interactian con las artes
visuales, la identidad y la ciudad.

¢ Radio: el programa de radio MAMM Foundiciones es transmitido semanalmente ex-
plorando temas de arte y vida, a menudo vinculados a la ciudad de Medellin. Esta es
una importante plataforma de desarrollo de audiencia.

Conectar todo lo anterior implica un acercamiento estratégico con los medios digitales. Una
estrategia digital se puso en marcha para coincidir con la apertura del nuevo edificio, con
un enfoque en aumentar la interactividad de la organizacién y diversificar los sentimientos
de apropiacién. Los medios sociales juegan un papel importante, con el personal de toda
la organizacién como responsable de desarrollar y fomentar contenidos entre los publicos.
La estrategia de comunicaciones se superpone con la estrategia digital e incluye un enfoque
centrado en la participacién de los medios de comunicacién, que siguen desempefiando un
papel importante en la vida urbana.
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MUSEO DE ARTE LATINOAMERICANO
DE BUENOS AIRES, ARGENTINA

Tipo de institucién

Breve descripcién

Galeria/Museo

Artes visuadles, cine,
literatura, publicaciones
y disefio

Ciudad grande

Tamaiio de la
organizacion

Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

Una de las mayores instituciones de artes de Argentina.

Con una coleccién muy significativa de mas de 600 obras de arte latinoamericano. También hay un fuerte enfoque de programa para el cine, la literatura, publicacio-

nes y el disefio. El cine es particularmente importante, con la posibilidad de proyectar peliculas de 35 mm.

Poblacién de 2,5 millones de habitantes.

|

Gran galeria de arte contempordneo que se posiciona como “mds que un centro cultura

El museo estd gestionado por la Fundacién MALBA - Costantini, sin fines lucrativos.

Dirigido por una fundacién privada que proporciona 5 millones de libras esterlinas al afio como presupuesto basico. Esto representa aproximadamente el 50% de la

facturacién total. El resto es generado a través de ventas, contrataciones, de la Asociacién de Amigos, y programas financiados.

Adultos: $4.5 pesos argentinos
Estudiantes, maestros y personas de la tercera edad: $2.25 pesos argentinos
Menores de 5 afios y personas con discapacidad: gratis.

Miércoles: $2.25 pesos argentinos. Estudiantes, maestros, personas mayores y personas con discapacidades: gratis.
Més de un millén de visitantes al afio, y es sustentado por mds de 1.400 clientes activos.

Cerrado al piblico los martes. Disponible para alquiler.

Jueves a lunes y feriados: 12:00 p.m. a 8:00 p.m.

Miércoles: 12:00 p.m a 9:00p.m.

Martes: cerrado.
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La mision de MALBA es “coleccionar, conservar, estudiar vy concientizar sobre el arte
latinoamericano desde principios del siglo XX hasta la actualidad”.

Sus principales objetivos son:

“Educar al publico y despertar su interés por los creadores latinoamerica-
nos; contribuir a la comprensién de la produccién cultural latinoamericana,
profundizando en el reconocimiento de la diversidad cultural y artistica
de la regién; compartir responsabilidades en estos esfuerzos con la comu-
nidad nacional e internacional mediante la promocién del intercambio
artistico entre instituciones nacionales, regionales e internacionales y apo-
yando programas innovadores centrados en las artes visuales y en la cultura
latinoamericana”.

MALBA trabaja actualmente en una misién reelaborada, en la que se posiciona como un
museo emblematico con un significativo poder de convocatoria, actuando no solamente
como un museo, sino también como un centro cultural de referencia en el que convergen
diferentes disciplinas, identidades y valores. Anclada en una seleccién de mas de 200 obras
de la coleccién privada del fundador Eduardo Constantini, la coleccién permanente de
MALBA abarca la totalidad del siglo XX. El museo se inauguré en 2001. La construccion
del nuevo edificio permitié el desarrollo de una nueva institucién que afadi6 escala vy al-
cance a la visién inicial del fundador privado. La expansion de la coleccién ha ayudado a
elevar a Buenos Aires como una ciudad internacional de arte y cultura y ha posicionado al
museo en el mapa cultural internacional. La dimensién publica de sus objetivos y su mision
fueron todos retos que han conducido finalmente a la transformacion de la pasién privada
del fundador en un proyecto de enorme impacto en la comunidad.

El modelo de desarrollo de la audiencia esta impulsado por el “museo como eje”. La pre-
misa aqui es que “cada vez que visita MALBA, encuentra algo nuevo e innovador”. Esto se
realiza a través de la programacién, con un cambio regular en las exposiciones temporales
y la organizacién de diversas actividades literarias, como encuentros con escritores, cursos,
seminarios, charlas literarias, presentaciones de libros y otros eventos.

Cuenta con un departamento de educacién y actividades culturales dirigido a un publico
mas joven y a una audiencia mas dificil de alcanzar. Esto incluye programas infantiles,
visitas guiadas y actividades realizadas en colaboracién con organizaciones civicas. Estas
actividades ofrecen a la comunidad en general la posibilidad de conocer, disfrutar y estudiar
a algunos de los artistas y movimientos artisticos latinoamericanos méas importantes del
siglo pasado.

El museo también es un protagonista importante en lo que se refiere a los usos de los me-
dios sociales para fomentar la participacién del pablico. No existe un presupuesto especifi-
co para la publicidad, por lo que los medios digitales son fundamentales. La comunicacién
v el compromiso del publico estan integrados en todas las areas del museo.

Una estrategia particular es mantener el compromiso con los fundadores y la familia del
museo, mientras se trabaja en la despersonalizacién de la marca, creando asi un sentimien-
to de que el museo le pertenece a todos y es un lugar en el que todos pueden conectarse
con diferentes formas de arte, comunidades y experiencias.
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FUNDACAO SERRALVES,
PORTO, PORTUGAL

Tipo de institucién

Breve descripcién

Servicios

Artes visuales

Periferia de la ciudad

Institucién grande
Estatus legal

Finanzas

Admisién

NUmero de visitantes

Horario

La Fundagdo Serralves cuenta en la actualidad con més de 3.300 obras en su coleccién, de las cuales mds de 1.700 pertenecen a Serralves, con otras 2.600 obras

de diversas colecciones piblicas y privadas en concesiones a largo plazo.

El enfoque de la Coleccién Serralves es el arte contempordneo producido desde la década de 1960 hasta la actualidad. Aspira a distinguirse ain més a través de su

enfoque en la relacién del arte contempordneo con la performance, la arquitectura y la sociedad en el contexto de un presente post-colonial y globalizado.

Situado en la periferia del centro de la segunda ciudad més grande de Portugal, Porto. La ciudad de Porto tiene una poblacién de 240.000 habitantes. El drea metro-

politana més amplia tiene una poblacién de 1,65 millones de habitantes.

Més de 82 empleados.

Organizacién privada

8 millones de euros de facturacién anual. Los ingresos proceden de una combinacién de gobiernos centrales y locales, socios fundadores de empresas, patrocinado-

res e ingresos por la venta de entradas, tiendas, alimentos y bebidas.

Museo (incluyendo la admisién al parque y la villa): 10 euros. Parque: 5 euros
Admisién Gratuita:

Primer domingo del mes: 10:00 a.m. a 1:00 p.m.

A menores de 12 afios de edad

Miembros de Amigos de Serralves (membrecia desde 50 euros)

682,000 mil personas en el 2016

De lunes a viernes de 10:00 a.m. a 7:00 p.m.
Sébados, domingos y feriados de 10:00 a.m. a 8:00 p.m.
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La FUNDACAO SERRALVES busca sensibilizar y concienciar a publicos de diferentes
procedencias y edades sobre el arte contemporaneo, la arquitectura, el paisaje y los temas
claves que enfrenta la sociedad actual y futura. La fundacién es la custodia de tres espacios
culturales y patrimoniales clave: el museo, disefiado por el arquitecto Alvaro Siza; la Villa de
Serralves, un ejemplo tnico de arquitectura Art Deco, ambos dentro del Parque Serralves,
disefiado por el arquitecto francés Jacques Greber. El Parque Serralves fue premiado con el
Premio Henry Ford por la Preservacion del Medio Ambiente en 1997.

El Gobierno portugués adquirié la finca de Serralves en diciembre de 1986 y el Parque y la
Villa de Serralves se abrieron al publico el 29 de mayo de 1987. La Fundacéo Serralves fue
creada en 1989, marcando el inicio de una asociacién innovadora entre el Estado v la so-
ciedad civil, con alrededor de 50 socios fundadores del sector piblico y privado. El nimero
de socios o “fundadores” de Serralves ha aumentado a mas de 180 socios gubernamentales
nacionales y locales, empresas y particulares. Serralves fue clasificado como Monumento
Nacional Portugués en 2012.

LA VISION:

Ser un centro de excelencia en Portugal v en el mundo en los campos del
arte contempordneo, la arquitectura, el paisaje vy el pensamiento contem-
pordaneo, promoviendo diversas ofertas culturales a través de un enfoque
sustentable e innovador que atraiga a diferentes publicos y genere apoyo

comunitario.
TEMAS PRIORITARIOS:

1. Sensibilizar y concientizar a puablicos de diferentes origenes y edades en relacién con
el arte contemporaneo, la arquitectura, los problemas ambientales que afrontan las
sociedades contemporaneas y otros temas criticos para la sociedad y su futuro.

2. Ofrecer un programa sobresaliente y diverso, implementado por medio de proyectos
innovadores e interdisciplinarios, a través del museo y el parque, que engendran la
reflexién sobre los temas criticos que enfrenta la sociedad contemporanea.

3. Incrementar el valor de la fundacién a través de la preservaciéon y valorizacién de su
patrimonio arquitecténico y el parque, asi como el desarrollo de una importante co-
leccién de arte contemporaneo.

4. Fortalecer la imagen publica nacional e internacional de la fundacién y su reputacién
como centro de excelencia en los campos del arte contemporaneo, la arquitectura, el
paisaje y la reflexion sobre los temas criticos que enfrenta la sociedad contemporanea.

5. Contribuir al desarrollo de un entorno que fomente la creatividad y el crecimiento de
las industrias creativas, con un potencial significativo para crear riqueza y empleo.

6. Garantizar la sostenibilidad econémica vy financiera de la fundacién, promoviendo la
excelencia operativa y potenciando la atraccién y generacién de recursos financieros
adecuados.

Las miuiltiples exposiciones, programas educativos, eventos musicales y escénicos, semina-

rios y conferencias para compartir y generar conocimiento estan disefiados para alcanzar
las prioridades mencionadas a través de la inversion de miiltiples socios en la fundacion
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Lista de instituciones y
personal entrevistados

Bristol Museums, Bristol, Reino Unido
Museo de Arte Cleveland, EE.UU.

Cooper Hewitt, Smithsonian Museo de Disefio,
New York, EE.UU.

Galeria Nacional, Singapur

Turner Contemporary, Margate, Reino Unido

Museo de Arte Moderno de Medellin, Colombia

Museo de Arte Latinoamericano de Buenos Aires,
Argentina

Fundagdo Serralves, Porto, Portugal

Laura Pye

Zak Mensah

Jane Alexander

Elizabeth Bolander

Pamela Horn

Wendi Parson

Michelle Goh
Suenne Megan Tan
Chris Lee,

Kevin Lim
Victoria Pomery
Maria Mercedes
Marta Alzate

Elena Gomex

Agustin Pérez Rubio

Guadalupe Requena

Rui Costa
Ana Pinho

Director of Culture

Head of Transformation

Chief Information Officer, Digital Strategies and Technology Implementation

Director of research, evaluation and visitor experience

Director of Interim Digital Director

Director of Communication & Marketing

Deputy Director (Strategic Development and International Partnerships)
Director, Audience Development and Engagement

Chief Marketing Officer

Deputy Director, ColabX

Chief Executive
Directora General
Directora de Comunicaciones

Coordinadora de Procesos Educativos

Artistic Director

Communication manager

Director of Special Projects

Director
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EXPLORACION
DE ESCENARIOS
FUTUROS DE LOS
MUSEOS Y CENTROS
EXPOSITIVOS DE

LIMA METROPOLITANA




RESUMEN
EJECUTIVO

El presente estudio de Prospectiva del Sector de Industrias Creativas y Culturales tuvo como objetivo general explorar es-

cenarios alternativos del dominio de Museos y Centros Expositivos, a efectos de identificar oportunidades que permitan el
disefno de estrategias para mejorar la autosostenibilidad de los Museos de Lima Metropolitana.

El objeto de estudio fue definido como la Exploracién del futuro de la demanda de los Museos y Centros
Expositivos de Lima hacia el 2021 y las preguntas estratégicas a explorar fueron: ;Qué hacer para atraer mas publico?
¢Coémo construir y atraer publicos? ;Hacia donde va la demanda del sector ocio y entretenimiento y su relacién con las
organizaciones expositivas?

Aplicando la metodologia de analisis prospectivo y herramientas de reflexion grupal de Design Thinking, se pudo realizar
una caracterizacion del presente, el reconocimiento de variables estratégicas y su priorizacién en cuanto a su impacto en
el dominio. Asimismo, se establecieron las tendencias y eventos mas significativos. Las variables estratégicas identificadas
fueron:

¢ VISIBILIDAD, comprendida como acciones de comunicacién y promocién, trabajo en red, identificacién y promo-
cién de gremios, etc.

e DESARROLLO DE PUBLICOS, entendida como la captacién y formacién de publicos, experiencia previa, accesibi-
lidad, seguridad, mediacién, variedad de servicios.

e TIPO DE DEMANDA, vinculada a entretenimiento, rutas, ofertas y actividades complementarias de Museos y Centros

Expositivos (CE). Comprende tanto a los publicos que buscan productos masivos, asi como aquellos que presentan
gustos propios o alternativos.
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Por otro lado, a través de un anélisis valorativo de variables se determiné que existen algu-
nas de alto impacto y otras de mediano impacto en cuanto a su influencia en la demanda.
Las de alto impacto, o mayor influencia, se vinculan a lo siguiente:

¢ FORMACION Y EDUCACION, esta variable se refiere a las condiciones fisicas,
materiales y humanas de los Museos y CE para crear publicos; asi como a la varie-
dad de los programas ofrecidos y a la disponibilidad de areas educativas que puedan
impactar en la demanda.

e GESTION DE CLIENTES, esta variable responde a todo el proceso de creacién de
publicos que abarca diferentes niveles de apropiacién de la practica cultural, desde la
captacion hasta la fidelizacion.

e COMUNICACION entendida como acciones de comunicacién que respondan a los
publicos a partir del uso de nuevos lenguajes y tecnologias, como por ejemplo las
redes sociales.

Las variables de mediano impacto son:

e CONOCIMIENTO DE LAS AUDIENCIAS, referido a estudios de publicos que asis-
ten a los Museos y CE y de los publicos potenciales; para el conocimiento de los
perfiles y de las experiencias de los visitantes.

» DISENO DE LAS MUESTRAS Y CONTENIDO DE LOS MUSEOS Y CE, se
ha valorado como un factor importante en la decisién de la demanda. Por ello se
necesita desarrollar propuestas innovadoras y servicios basicos fundamentales para
brindar experiencias positivas.

El trabajo de modelizacion del dominio de la demanda de los Museos y CE implicé cons-
truir un modelo sistémico de los diferentes subsistemas del dominio y de las relaciones de
influencia entre sus variables, resaltando las estratégicas. Esto sirve como marco de refe-
rencia para su proyeccion en el tiempo y asi poder visualizar escenarios futuros posibles.
Se exploraron ocho escenarios alternativos més un escenario de base, o més probable.

Para ello se proyectaron las principales tendencias identificadas y se analizaron posibles
impactos.

Entre las principales tendencias encontramos las siguientes:

¢ Profundizacién de la cultura digital: ciudadano digital, digitalizacién,
¢ Posicionamiento de los millennials,

e Debilitamiento de la prensa cultural,

¢ Crecimiento de clase media,

e Mejoramiento de las vias de comunicacion,

e Aumento del presupuesto cultural,

¢ Aumento del trafico,

¢ Disponibilidad de nuevas tecnologias virtuales, videos interactivos,
¢ Incremento v diversificacion de la oferta cultural,

¢ Disminucién del tiempo libre.

El ejercicio final consistié en la identificacién de lineas de accién para establecer una hoja
de ruta hacia el futuro base. Para ello se integraron los informes de las consultorias previas
y se clasificaron las iniciativas recomendadas por estos autores, asi como otras surgidas
del presente estudio, alrededor de los ejes temaéticos principales definidos en el Estudio
de casos internacionales para cada una de las tres variables estratégicas utilizadas en la
visualizacién de escenarios.
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DEFINICIONES
Y OBJETIVOS

La prospectiva es una disciplina social que nace “con el mismo ser humano en su deseo de conocer lo que se avecina a través de intentos adivinatorios basados en supersticiones” (Graglia,
2013: 14). La prospectiva parte de la premisa de que el futuro es resultado o consecuencia de la accién del hombre (Cely, 1999). Por ello se plantea como una metodologia til para
identificar los diversos futuros posibles —deseables o no deseables— que pueden ocurrir en el mediano o largo plazo como consecuencia de eventos emergentes, previstos o no previstos;
asi como el comportamiento de los actores que integren un grupo humano con un nivel de impacto sobre el curso y desarrollo de un contexto o materia en particular (Miklos, 2007).

OBJETIVO GENERAL

Explorar posibles escenarios del dominio de los Museos y Centros Expositivos (CE) para identificar oportunidades que per-
mitan el disefio de estrategias que mejoren la autosostenibilidad de los Museos y CE de Lima Metropolitana.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar las tendencias y variables estratégicas del sector.

¢ Explorar en la construccion de escenarios futuros del sector de Museos y Centros Expositivos de Lima.

e Identificar los cursos de accién que aborden las brechas y las oportunidades del sector de los Museos y Centros
Expositivos de Lima Metropolitana estableciendo una hoja de ruta hacia el futuro deseado.
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ASPECTOS PREVIOS
O TEMAS INICIALES

DOMINIO MODELO

Figura 1 Temas iniciales

El estudio de futuros comprende tres temas iniciales: a) la definiciéon del dominio u objeto de estudio y caracterizacion del
presente, b) la determinacién del horizonte de planeamiento y ¢) la construccién de un modelo del horizonte.

El DOMINIO debe ser comprendido como el area u objeto de estudio, en tiempo y espacio, a analizar.
El de planeamiento se refiere al tiempo de proyeccion.

El MODELO es el resultado de la identificaciéon de las variables estratégicas, las relaciones entre si, y configura los subsis-
temas del dominio.

El desarrollo del estudio ha tomado como guia los principios de la ciencia prospectiva y estudios de futuros (Bell, W. 2003
y Hines, A. 2006) y de la metodologia de Design Thinking, al utilizar herramientas de ideacién.
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El enfoque prospectivo plantea el estudio del presente y sus cambios, lo que determina
una pluralidad de futuros posibles a lo largo de un eje temporal. El analisis de esos futuros
posibles o futuribles y su comparaciéon con el esperado aportan informacién para la imagi-
nacién del futuro deseado a construir, como puede verse en el siguiente gréfico:

Y FUTURO BASE

FUTURO
DESEADO

\/

Figura 2 Modelo prospectivo

Para el presente estudio, tanto el dominio como el horizonte fueron analizados en talleres
con los socios integrantes del proyecto; mientras que la formulacion del modelo se plante6
con aportes recogidos de los talleres realizados con expertos del sector, asi como de los
resultados de los estudios previos al proyecto.
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ETAPAS Y FASES
DEL ESTUDIO

El desarrollo del estudio se logré con el cumplimiento de dos etapas, cuatro fases y sus respectivas actividades:

FASE 1.1 Definicion y descripcion del dominio
y caracterizacion del presente

Primer taller de socios

del proyecto Trabajo de gabinete

FASE 1.2 \identificacién de variables
estratégicas, tendencias y eventos

Primer taller de
expertos

ETAPA 2:
CONSTRUCCION Y ANALISIS

FASE 2.1 Modelizacién
ACTIVIDADES Trabajo de gabinete

FASE 2.2 Exploracion de futuros (escenarios alternativos y base).
Método matricial exploratorio

Segundo taller de Segundo taller de socios

ACTIVIDADES
expertos del proyecto

FASE 2.3 Analisis y consolidacién de resultados
Presentacion de informe final
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Tuvo por objetivos comprender al sector a través de la esquematizacién de un modelo conceptual, el analisis de las tendencias que lo afectan y la identificacién de

las variables estratégicas que definen al dominio o ambito de estudio. Estas variables se identificaron preliminarmente a partir de la revisién de estudios previos

v de una seleccién de literatura existente. En taller con expertos se validaron en cuanto a su nivel de impacto en el dominio y el nivel de incertidumbre respecto

a la posicién futura que pudieran alcanzar.

FASE 1.1 Definicién y descripcion del dominio y Gracias a los talleres realizados con los socios del proyecto y con diferentes expertos vincu-

caracterizaciéon del presente lados al sector, aplicando técnicas de Design Thinking, se determiné considerar las siguien-

tes caracteristicas:

Demanda de los Museos y Centros Expositivos

Objeto de estudio

Horizonte temporal
Alcance geogrdfico
Preguntas a resolver
Variables consideradas
en el andlisis del
dominio

Grupos de interés para
Museos y CE

Exploracién del futuro de la demanda de los Museos y Centros Expositivos de Lima con miras al 2021

Cinco afios.
Lima Metropolitana.

3Cémo hacemos para atraer més piblico? 3Cémo construir y atraer piblicos? zHacia dénde va la demanda del sector ocio y entretenimiento y su relacién con las

organizaciones expositivas?
Comunicacién, percepcién del mercado, accesibilidad, motivacién de visita, tipo de experiencia, acceso a informacién, tecnologia de comunicacién, temporalidad de
exposiciones, infraestructura, configuracién de la oferta de servicios, servicios implicitos, naturaleza de las colecciones, cultura organizacional, oferta de servicios bési-

cos, oferta de servicios complementarios, oferta de programas piblicos, horario, estrategia digital, capacidades de marketing, acceso fisico, acceso virtual y uso de apps.

Ministerio de Cultura, Ministerio de Educacién, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, PromPeri, gobiernos locales, auspiciadores, comunidad, audiencias, ges-

tores culturales, operadores turisticos, turistas, agencias de cooperacién internacional, artistas y creadores, curadores y prensa.
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Demanda de los Museos y Centros Expositivos (Continuacién)

Objeto de estudio Exploracién del futuro de la demanda de los Museos y Centros Expositivos de Lima con miras al 2021

Eventos de interés 1995: Apertura de Fundacién Telefénica en Lima.

1996: El Centro Cultural de Espafia abre sus puertas al piblico.

1996: Exposicién: Arte espafiol contfempordaneo en la sala de exposiciones de Telefénica (setiembre-octubre). Generé gran respuesta del publico que asistié
masivamente.

1997: | Bienal de Lima, organizada por la Municipalidad Metropolitana de Lima. (octubre-diciembre), presentada en 34 espacios expositivos del Centro de Lima.
Presencia masiva de piblico en sus tres ediciones.

1999: |l Bienal de Lima.

2002: Il Bienal de Lima.

2005: Apertura del Espacio Fundacién Telefénica (Espacio cultural).

2008: | Noche en Blanco en Miraflores (congregé a 300 000 visitantes)

2010: Reapertura de primera planta del MALI.

2011: Inicia La noche de los museos, organizado por la MML y la Red de Museos del Centro Histérico de Lima.

2012: Noche en Blanco en Miraflores (congregé a 500 000 visitantes).

2013: Noche en Blanco en Barranco.

2013: Inauguracién del MAC-Lima (Desde 2015 “Proyecto Nifios Guias” con escuela vecina). Inicia el “Museo Abre de Noche”; los museos de la Municipalidad
Metropolitana de Lima abren el primer viernes de cada mes hasta las diez de la noche.

2014, 2015, 2016, 2017: La noche de los museos de Barranco (mayo): MAC, MATE, Pedro de Osma.

2014: Ultima edicién de La noche de los museos de Lima (VI ediciones).

2015: Reapertura de la segunda planta del MALI.

El Museo Abre de Noche, primer viernes de cada mes, museos del Centro de Lima.

Dia internacional de los museos (mayo): el publico hace largas colas para entrar gratuitamente a los museos.

2017: Inicia el programa de Museos Abiertos impulsado por el Ministerio de Cultura, entrada libre y programacién de actividades especiales (genera visitas masivas

del piblico nacional) el primer domingo del mes.
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CARACTERIZACION DEL PRESENTE

El ejercicio de andlisis permiti6 estructurar el mapa del dominio en el que se definen los
subsistemas que lo componen. Este mapa se utilizb para sistematizar la caracterizacion
del presente del dominio. Se partié de los comentarios de los participantes del taller de
expertos y del andlisis de fuentes secundarias.

Cultura
organizacional
. Oferta
Marketing
Infraestructura Barreras
de acceso
\ /
Gestion de Modelo
la experiencia de gestion

Tecnologia Capacidades
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Para lograr la caracterizacién del presente del dominio se trabajé cada uno de los subsistemas: cultura organizacional, oferta, barreras de acceso, modelo de gestién,

capacidades, tecnologia, gestion de la experiencia, infraestructura y marketing.

Cultura

organizacional

Oferta

Barreras
de acceso

Modelo
de gestién

Capacidades
Tecnologia

Gestion de
la experiencia

Infraestructura

Marketing

e Visién tradicional de

la cultura.

* Segmentada: CC més
contempordnea, museos

de historia y arfe.

® Poca comunicacidn.

e Gestién no

estratégica.

* Limitada experiencia de gestién de

auspicios.

® Incipiente uso de apps méviles.

® Metodologias poco

dindmicas.

e Limitada adaptabilidad para personas con discapacidades.

e Uso incipiente de redes

sociales.

® No utilizacién de
POA.

¢ Concepto de piblicos

a culturizar.

® Poca oferta de ciencia

y tecnologia.

* Baja digitalizacién de

colecciones.

formacién de poblicos.

 Relacién con el visitante en el

espacio fisico.

¢ Limitados programas de

fidelizacién y retencién

de publicos.

* Baja digitalizacion

administrativa.

¢ Limitado estudio de gestién y

* Incipiente uso de audioguias.

* Enfoque tradicional

poco innovador.

® Poca oferta de

programas publicos.

® No atraen a piblico de

proximidad.

virtual.

tienda, efc.

 Baja inversion en

construccién de piblicos.

o Débil relacién con la

empresa privada.

¢ Nula relacién en el espacio

® No se lucra con

la cultura.

® Pocos programas de

inclusién social.

® Poca generacién de
apropiacién del espacio

por parte del piblico.

a eventos.

o limitadas capacidades de gestion

de redes sociales.

® Esporddica oferta de wifi a clientes.

curatoriales.

e Escasa presencia de espacios de entretenimiento: café,

® Facebook 1.0.

e Alianzas orientadas

o Limitados servicios

* No hay orientacién * Nula percepcién del

hacia el cliente. centro expositivo como
como agente social al
servicio del publico.

o Servicios basicos o Alta oferta de servicios

[imitados. especializados.

o Escasa diversificacién de  ® Pocos CE que se

precios. apropian de la calle.

e Alianzas orientadas ¢ Cantidad de

a eventos. visitantes como

indicador de éxito.

e Escaso personal formado en

educacién de museos.

® Pobre generacién de contenidos

virtuales.

® Poca innovacién en disefio

de exposiciones.

¢ limitado registro e Escasa prdctica de

electrénico de visitantes. estudios de hdbitos de

consumo cultural.

personal.

® Orientacién hacia
la investigacién,

conservacion y expertos.

® Poca presencia de drea

educativa.

® Percepcién de los
espacios como

exclusivos.

o Débil

institucionalidad

® Escasa transmisién de empatia del

® Uso web 1.0

¢ |dea del piblico como agente

pasivo.

® Poca presencia de espacios para nifios.

® Piblico general no

segmentado.
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FASE 1.2

Identificaciéon de variables
estratégicas, tendencias y eventos

Para la identificacién de variables estratégicas se solicit6 a los expertos partici-
pantes responder las siguientes preguntas:

¢ ;Qué factores estan afectando o influyendo en la demanda de los Museos y CE?
¢ ;Qué tendencias estan afectando o influyendo en la demanda de los Museos y CE?
¢ ;Qué eventos estan afectando o influyendo en la demanda de los Museos y CE?

Para una mejor comprension de las respuestas se pidié que estas sean clasifica-
das en funcién a dos ejes: Nivel de impacto (alto o bajo) y Nivel de incertidumbre
(alto o bajo). La utilidad de mapear los resultados reside en poder elaborar una
matriz de identificacién de los factores, tendencias y eventos criticos para el ana-
lisis de escenarios futuros.

Como resultado se desarrollé una matriz Impacto/Incertidumbre genérica con la
caracterizacién de cada una de sus cuatro cuadrantes.

Los cuadrantes permitieron categorizar las respuestas en funcién de su capaci-
dad para generar escenarios futuros. De esta manera, se identificaron las siguien-
tes categorias:

e Problemas criticos de planificacion,

¢ Temas importantes de planeamiento,

¢ Temas que requieren monitoreo,

¢ Temas que requieren monitoreo y reevaluacién de impacto,
¢ Controladores de escenarios importantes,

¢ Controladores de escenarios criticos.

A efectos de la visualizacién de escenarios futuros, se consideran las dos tltimas
categorias como de nivel estratégico.

IMPACTO

Problemas criticos de

planificacién.

Temas importantes de

planeamiento.

Monitoreo.

INCERTIDUMBRE

Controladores de escenarios

importantes.

Temas importfantes de

planeamiento.

Monitoreo.

A continuacion se muestran las matrices resultantes:

IMPACTO

® Sistema educativo.
* Nivel educativo.

® Innovacién.

® Presencia digital.
* Motivacién.

e Experiencia in situ.

® Programas publicos especificos.

* Apropiacién (autoexclusién,

identificacién).

® Horarios.

* Museografia.
e Curaduria.

® Inclusién.

¢ Infraestructura.

¢ Tiempo de ocio del publico.

INCERTIDUMBRE

* Experiencia previa.

o Eniretenimiento.

® Seguridad.

o Accesibilidad (logistica, sefialéfica,
acceso fisico, espacio amigable).

® Mediacién (familiaridad con
contenidos).

¢ Variedad de servicios

(servicios educativos, actividades
complementarias).

o Oferta.

e Costo de acceso (precios,
gratitud).
e Publicidad.

Controladores de escenarios

criticos.

Controladores de escenarios

importantes.

Monitoreo y reevaluacién de

impacto.

e Visibilidad. (promocién,
comunicacién, prensa, difusién,
presencia en redes sociales,
comunicacién a publicos).

* Desarrollo de publicos.

¢ Demanda de cultura de masas

(mainstream).

* Trabajo en red.
® Rutas de CE.

® Gremios.

Temas atractivos
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Como resultado de sistematizar todas las respuestas y analisis de los expertos, se
concluyé que surgen los siguientes factores estratégicos y criticos para la gene-
racién de escenarios:

e Visibilidad (promocién, comunicacién, prensa, difusién, presencia en redes
sociales, comunicacién a publicos),

¢ Desarrollo de publicos,

* Demanda de cultura de masas (mainstream).

Los factores importantes fueron los siguientes:

¢ Experiencia previa,

¢ Entretenimiento,

¢ Seguridad,

e Accesibilidad (logistica, sefialética, acceso fisico, espacio amigable),

¢ Mediacion (familiaridad con contenidos),

* Variedad de servicios (servicios educativos, actividades complementarias), oferta,
¢ Trabajos en red,

¢ Rutas,

¢ Gremios.

Como se ha mencionado, los factores estratégicos para la generacion de es-
cenarios futuros se ubican en los cuadrantes destinados a los controladores de
escenarios criticos y los de escenarios importantes. Es asi que las variables es-
tratégicas identificadas son el resultado de la sistematizacion y articulacion de las
caracteristicas propuestas por los expertos.

¢ Visibilidad, comprendida como acciones de comunicacién y promocion,
trabajo en red, identificacién y promocién de gremios, etc.

¢ Desarrollo de publicos, entendida como la captacién y formacién de publi-
cos, experiencia previa, accesibilidad, seguridad, mediacion, variedad de
servicios.

¢ Demanda de masas, vinculada a entretenimiento, rutas de CE, oferta del
CE, actividades complementarias de los CE y otras demandas por parte
del publico masivo.

IMPACTO

¢ Aumento del turismo.

® Pragmatismo.

e Consumo cultural en espacios
privados.

* Migracién fluida.

* Longevidad de los publicos
culturales.

e Enfasis en la sostenibilidad (uso
de energias sostenibles, etc).

* Multi-plataforma y
multi-producto.

¢ Aumento de la preferencia de
experiencias en vivo (lidicas e
individualizadas).

* Mayor exigencia y calidad.

e Afectar contenidos, ser parte de

(prosumidor).

® Impaciencia (esperar cada vez
menos).
® Incorporacién de formacién

artistica en educacién bésica.

INCERTIDUMBRE

o Debilitamiento de polificas

publicas en cultura y educacion.

© Mayor oferta de entretenimiento.

¢ Ciudad a pie.

* Profundizacién de la cultura
audiovisual (mds iconos, menos
fexto escrito).

o Sintesis del contenido.

* Portabilidad.

© Mejoramiento de los espacios,

contenidos y tecnologia.

* Mejoramiento del fransporte.

¢ Aumento de la desigualdad social.

o Crisis sociales.

* Mayor violencia.

® Piblicos cada vez més
especializados.

® Desaparicién de medios de
comunicacién tradicionales.

o Cultura de entrefenimiento cada
vez mds agresiva.

® Fortalecimiento de la mediacién
cultural.

e Orientacién a lo alternativo

(hipsterismo).

Preferencia al consumo masivo.

* Profundizacion de la cultura
digital: ciudadano digital,
digitalizacién.

® Posicionamiento de los
millennials.

* Debilitamiento de la prensa
cultural.

e Crecimiento de clase media.
* Mejoramiento de las vias de
comunicacion.

e Aumento del presupuesto
cultural.

¢ Aumento del trdfico.

¢ Disponibilidad de nuevas
tecnologias virtuales, videos
interactivos.

¢ Incremento y diversificacion de
la oferta cultural.

e Disminucién del tiempo libre.

Mejor capacidad de gasto.
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Las tendencias identificadas por los expertos en este segundo ejercicio podrian impactar en
las variables estratégicas de la siguiente manera:

¢ VISIBILIDAD: los Museos y CE deberan considerar el debilitamiento de la prensa cul-
tural en su propuesta de comunicacién y programacién de modo que sera necesario
explorar otros espacios de difusion y generacién de interés de sus actividades. De
igual manera, es importante que tomen en cuenta la constante profundizacién de la
cultura digital en todos los &mbitos de la vida; existe una gran disponibilidad de nuevas
tecnologias virtuales a considerar para la mejora de su visibilidad. Por otro lado, la ciu-
dad experimenta un mejoramiento de las vias de comunicacién con la construccién de
las lineas del Metro y otros beneficios en los servicios del transporte piblico, aunque
también se prevé un aumento del trafico que puede suponer una barrera de acceso a
los centros expositivos.

e DESARROLLO DE PUBLICOS: debido a nuevas politicas de incentivo provenientes
del Estado, el sector cultural verd un aumento del presupuesto cultural en los proxi-
mos anos, lo cual podré generar un incremento y diversificacion de la oferta cultural.
No obstante, la sociedad experimenta una disminucién del tiempo libre, sobre todo
en la creciente clase media limefa, por lo que la oferta cultural tendra que adecuarse
a estos nuevos tiempos y a este nuevo piiblico.

e DEMANDA DE CULTURA DE MASAS: en los iltimos afios hemos constatado
como sociedad el posicionamiento de los millennials en los diferentes ambitos de la
vida social, cultural y econdémica de la ciudad; esta poblacion tiene unas caracteris-
ticas generacionales propias que los CE no pueden dejar de considerar a la hora de
programar y disefiar sus propuestas expositivas. Captar la atencién de este grupo que
ha crecido y desarrollado un interés por la cultura digital y los espacios de consumo
masivo, Y que cuenta ademés con una limitada capacidad para atender actividades
que exigen mayor tiempo para el disfrute, sera un reto para los CE.

EVENTOS

La tercera pregunta de andlisis se refirié a eventos que influyen en la demanda, pero debido
a limitaciones de tiempo no fue posible categorizarlos. Sin embargo, fueron tomados en
cuenta cuando se analizaron los futuros posibles, trabajados en un segundo taller de exper-
tos. La lista de eventos planteados por los expertos se puede leer en el Anexo 1.

CARACTERIZACION DE VARIABLES

Se elabor6 un formato de evaluacion de variables donde estas fueron distribuidas por cada
uno de los ejes de andlisis definidos, los cuales se pueden observar en la siguiente Tabla:

. . Numero de
Ejes de andlisis variables

5

6

4
4 Accesibilidad 5
5 Audiencias 7
6 Tecnologia 6
7 Disefio 11
8 Cultura organizaciona 5
9 Gestion 7
TOTAL 56

Se les solicité a los participantes que evaluaran el nivel de influencia de cada una de las
variables, aplicando las siguientes alternativas: No es influyente (calificacion = 0), Poco
influyente (calificaciéon = 1), Influyente (calificacion = 2), Muy influyente (calificacion = 3).

De los valores tabulados se obtuvo la media de cada una de las variables para identificar
aquellas que fueron consideradas como las mas influyentes por cada uno de los nueve ejes
de andlisis. La escala utilizada considera a aquellas variables con puntaje obtenido igual o

mayor a 2.5 como muy influyentes.

A continuaciéon, se muestran los resultados por eje:
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Valores asignados a variables del eje de andlisis Valores asignados a variables del eje de andlisis

Nivel de Nivel de

Variables . . Variables . .
influencia influencia
1 Variedad de programas 2.70 1 Creacién o construccién de piblicos 2.71
2 Disponibilidad de dreas educativas 2,50 2 Formacién de piblicos 2.54
3 Educadores de museos 2.38 3 Investigacién de publicos 2.54
4 Disponibilidad de programas educativos 2.08 4 Actividades de captacién de piblicos 2.50
5 Actividades de expulsién 2.04 5 Actividades de retencién de publicos 2.42
6 Programas de fidelizacién 2.39
La Tabla anterior muestra que las variables Variedad de programas y Disponibilidad de
areas educativas son consideradas como las mas influyentes sobre la demanda de los cen-
tros expositivos de Lima, en torno al eje de andlisis de Formacién/Educacion. La Tabla anterior muestra cuatro variables muy influyentes sobre la demanda de los centros

expositivos de Lima en torno al eje de andlisis de Gestion de clientes. No obstante, la va-
riable Creacién o construccién de publicos presenta el mas alto nivel de influencia en este
eje de anélisis.
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Valores asignados a variables del eje de anélisis

Variables
1 Gestidn de redes sociales
2 Publicidad
3 Generacién de contenidos virtuales
4 Actividades de difusién

Nivel de
influencia

2.67
2.26

2.25

En la Tabla anterior destaca la Gestién de redes sociales como la variable mas influyen-
te sobre la demanda de los centros expositivos de Lima en torno al eje de andlisis de

Comunicacion.

Valores asignados a variables del eje de andlisis ACCESIBILIDAD

Variables

1 Grado de inclusién social

2 Decodificacién cultural

3 Tipo de conexién: fisico, virtual, redes
4 Temporalidad

5 Politica de precios

Nivel de

influencia

2.50

2.42

2.00

1.80

En Tabla anterior destaca la variable Grado de inclusién social al contar con un nivel de in-
fluencia alto sobre la demanda de los centros expositivos de Lima en torno al eje de analisis

de Accesibilidad.
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Valores asignados a variables del eje de andlisis AUDIENCIAS Valores asignados a variables del eje de analisis TECNOLOGIA

) Nivel de ) Nivel de

Variables influencia Variables influencia
1 Motivacién de visita 2.58 1 Tecnologia in situ 2.29
2 Valoracién de la experiencia 2.38 2 Nivel de desarrollo web 2.29
3 Nivel de apropiacién del espacio 2.29 3 Disponibilidad de wifi 2.13
4 Percepcidn del cliente 2.22 4 Uso de apps 1.88
5 Formas de acceder a clientes 2,21 5 Digitalizacién de colecciones 1.61
6 Variedad de segmentos 2.17 6 Digitalizacién administrativa 1.48
7 Tipo de visita 2.00

Como se muestra en la Tabla anterior, ninguna de las variables obtuvo puntaje mayor a 2.5;
sin embargo, las variables consideradas como de mayor influencia fueron: Tecnologia in situ
En la Tabla anterior, la variable Motivacién de visita cuenta con el mayor nivel de influen-  y Nivel de desarrollo web.
cia sobre la demanda de los centros expositivos de Lima en torno al eje de anélisis de
Accesibilidad.
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Valores asignados a variables del eje de analisis DISENO

La Tabla anterior: Valores asignados a variables del eje de andlisis Disefio muestra que las
variables Tipo de Oferta, Museografia y Disponibilidad de servicios basicos son considera-
das como las mas influyentes sobre la demanda de los centros expositivos de Lima en torno

Variables

Tipo de oferta

Museografia

Disponibilidad de servicios bésicos
Servicios complementarios
Dinamismo de la visita
Interactividad de la visita

Espacios de socializacién

Espacios de interaccién
Disponibilidad de servicios estratégicos
Estilos curatoriales

Temporalidad de las exposiciones

al eje de andlisis de Disefio.

Nivel de
influencia

2.58
2.54
2.50
2.46
2.46
2.46
2.38
2.13
2.00
1.71

1.88

Valores asignados a variables del eje de analisis CULTURA ORGANIZACIONAL

Variables

1 Modelos mentales

2 Orientacién al cliente
3 Cultura organizacional
4 Rol del Museo o CE

5 Finalidad del espacio

Nivel de
influencia

2.46

2.46

2.38

2.33

2.33

Como se observa en la Tabla anterior, ninguna de las variables obtuvo puntaje mayor a 2.5;

sin embargo, las variables consideradas como de mayor influencia fueron Modelos Mentales

y Orientacion al cliente.
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Valores asignados a variables del eje de analisis GESTION

Nivel d
Variables Ve oe

influencia
1 Gestion estratégica 2,38
2 Indicadores de éxito 2.25
3 Grado de institucionalidad 2.21
4 Enfoque de gestién 2,21
5 Naturaleza de las alianzas 2.08
6 Gestién de auspicios 2.04
7 Relacién con el sector empresarial 1.79

Tal como en el caso previo, ninguna de las variables obtuvo puntaje mayor a 2.5; sin em-
bargo, la variable considerada como la de mayor influencia fue la de Gestion estratégica.

Como tltima actividad, se solicité a los especialistas que brindaran sugerencias de variables
adicionales que afecten directamente a la demanda de centros expositivos de Lima. No se
asigné un valor de influencia a las variables sugeridas, puesto que no necesariamente hubo
consenso sobre las mismas. Los resultados se pueden ver en el Anexo 2.

En resumen, esto nos ha permitido la identificacién de las variables estratégicas del sistema

que pueden observarse en la siguiente Tabla:

Ejes de
andlisis

4 Accesibilidad

5 Audiencias

6 Tecnologia

7 Disefio

8 Cultura organizacional
9 Gestidn

Variables mas influyentes

Variedad de programas

Disponibilidad de dreas educativas

Creacién o construccién de piblicos

Formacién de piblicos

Investigacién de publicos

Actividades de captacién de piblicos

Gestién de redes sociales

Grado de inclusién social

Motivacién de visita

Tecnologia in situ

Nivel de desarrollo web

Tipo de oferta

Museografia

Disponibilidad de servicios basicos

Modelos mentales

Orientacién al cliente

Gestidn estratégica

Puntaje
2.70
2.50
2.71
2.54
2.54
2.50
2.67
2.50
2.58
2.29
2.29
2.58
2.54
2.50
2.46
2.46

2.38
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ANALISIS GENERAL DE LOS RESULTADOS
ARROJADOS EN EL PRIMER TALLER DE EXPERTOS

Como se ha podido observar, este primer taller de expertos se basa en la focalizacién y de-
finicién del dominio principal consensuado por los socios del proyecto (taller interno de so-
cios y equipo consultor) y delimitado como “demanda de los Museos y Centros Expositivos
de Lima”. En este mismo taller se identificaron las variables estratégicas o subsistemas que
conforman dicho dominio:

[ ]

[ ]

[ ]

e ACCESIBILIDAD

e AUDIENCIAS

e TECNOLOGIA

e DISENO DE LA OFERTA

e CULTURA ORGANIZACIONAL
e MODELO DE GESTION

Estas variables fueron validadas y valoradas en el primer taller de expertos, donde asistieron
alrededor de veinte gestores culturales que dirigen Museos y Centros Expositivos impor-
tantes de la ciudad e investigadores del ambito artistico y cultural. La lista de participantes
puede observarse en el Anexo 3.

Participantes del primer taller de expertos. Septiembre 2017.

El resultado de este analisis valorativo arrojé que las variables estratégicas que mas influyen
en la demanda de los centros expositivos de la ciudad de Lima se vinculan a lo siguiente:

potenciales y reales de los CE y su inte-
rés por el campo artistico y cultural ofrecido por estos espacios. Esta variable es entendida
como las condiciones fisicas, materiales y humanas del CE para crear piiblicos. La variedad
de los programas ofrecidos por los CE vy la disponibilidad de éreas educativas fueron los
aspectos mas importantes que impactan en la demanda.

y especificamente los aspectos vinculados a la creacién y for-
macién de publicos, v al estudio de dichos publicos y su experiencia. Esta variable obtuvo el
mayor puntaje por parte de los expertos.

Dicha variable estratégica responde a todo el proceso de creacion de publicos que abarca
diferentes niveles de apropiaciéon de la practica cultural: desde la captacién de publicos
hasta la fidelizacién de los mismos.

y, puntualmente, el ambito referido a la gestién de redes sociales. Los
expertos identificaron esta variable como importante para la demanda. Existe un consenso
sobre la necesidad de generar acciones de comunicacién que respondan a los piblicos a
partir de nuevos lenguajes y tecnologias.

Las variables que influyen medianamente en la creacién de demanda son:

CONOCIMIENTO DE LAS AUDIENCIAS, referido a la investigacion de los publicos que
asisten a los CE y de los publicos potenciales; estudios referidos a la construcciéon de data
pero también al conocimiento de la experiencia de los visitantes (mas cualitativo).

DISENO DE LAS MUESTRAS Y CONTENIDO DE LOS MUSEOS Y CE, especifica-
mente se ha valorado como importante en la decisién de la demanda el tipo de oferta que
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plantean los CE, tanto propuestas artisticas innovadoras como servicios basicos fundamen-
tales para el disfrute de la visita.

Las variables menos influyentes, es decir, las que obtuvieron un puntaje menor por parte
de los expertos, fueron:

ACCESIBILIDAD DE LOS CE, aspectos que remiten al acceso fisico, virtual y simbélico
de los publicos a los espacios o centros expositivos de la ciudad; se identificaron sobre todo
barreras que el piblico experimenta.

TECNOLOGIA PRESENTE EN LOS CE, ya sea como parte de la muestra o como servi-
cio ofrecido por el CE. En este caso, el aspecto tecnolégico esta vinculado a la digitalizacién
de colecciones, uso de apps, acceso a wifi, entre otros.

CULTURA ORGANIZACIONAL, aqui los expertos valoraron como poco influyente para
la demanda de los espacios expositivos la concepcion del espacio o del centro expositivo y
su funcién en la sociedad. Esto se refiere explicitamente a modelos mentales en la gestion,
finalidad del espacio, relacion con la comunidad, servicio ofrecido, entre otros.

GESTION DEL CE, esta variable se vincula a la anterior, aunque esta dirigida hacia la ad-
ministracién del dia a dia del CE, es decir, la gestion estratégica del centro y las capacidades
y habilidades de su personal (incluido el gestor) para la implementacién de una gestién mo-
derna abierta a las alianzas piblicas y privadas, la gestion de auspicios, uso de herramientas
eficaces, etc.

Por otro lado, también es interesante observar y analizar qué componentes de dichas varia-
bles fueron identificados como menos influyentes o importantes para la demanda. Una
breve revision arroja estos elementos:
En la variable , entendida como las condiciones fisicas,
materiales y humanas del CE para crear publicos, los componentes menos valorados fue-
ron: presencia de educadores de museos, disponibilidad de programas educativos,
actividades de extension. Es decir, acciones y elementos de la experiencia del visitante o

publico para su generacién de interés y gusto por la visita al CE; como también, elementos
que conectan al CE con la comunidad (ptiblicos potenciales incluidos).

En la variable , los aspectos que los expertos sefialan como poco
influgentes en la demanda, son: captacion, retencién y fidelizacion de los publicos;
es decir, todo el proceso que implica la formacién de publicos que, segtin estos expertos,
resultan fundamentales o mas influyentes en la demanda, tal como se observé mas arriba.
Esta variable estratégica al igual que la anterior se vinculan entre si, la primera supone las
condiciones, recursos y acciones para la formacion, y la segunda el proceso mismo de la
formacién con acciones para su fidelizacion. Esta supuesta contradiccién podria deberse
a que los gestores culturales no estéan familiarizados del todo con el proceso que implica
la formacién de publicos y su vinculo con la gestién de clientes (publico con determinado
consumo cultural constante).

La variable fue calificada de influyente, sin embargo, los expertos consi-
deraron que el componente vinculado a la generacién de contenidos virtuales y la publicidad
de la oferta no son determinantes para la demanda.

Las variables ESTUDIO DE AUDIENCIAS y el DISENO DE LA OFERTA (muestra y es-
pacio) fueron identificadas como medianamente influyentes. Los componentes referidos a
valoracion de la visita, nivel de apropiacién del espacio por parte del piblico y perfil de los
visitantes de la variable audiencia, entre otros, no son influyentes. Mientras que en la varia-
ble diserfio, la interactividad de la muestra-piblico y los espacios de socializacién, horarios,
etc. tampoco lo son. Al respecto, es importante resaltar que estas dos variables se com-
plementan pues existe en la experiencia de la visita a los CE, la interaccién directa entre
el publico con el espacio y la muestra; aspectos decisivos para la generacién de demanda.

Por 1ltimo, las cuatro variables restantes: ACCESIBILIDAD y TECNOLOGIA (vinculadas
a la oferta misma), y CULTURA ORGANIZACIONAL y GESTION (gerencia del centro)
obtuvieron una valoracién menor (en general en toda la calificacién) respecto de la deman-
da, siendo los componentes de menor influencia los vinculados a las barreras que enfrenta:
acceso virtual a las colecciones, programacion y servicios del CE; acceso limitado por los
costos del ingreso, horarios de atencién; acceso a tecnologia digital en el espacio y durante
la muestra (aspectos sobre la oferta). En el ambito de la gerencia y gestién del centro, los
componentes menos influyentes fueron: rol del museo, finalidad del espacio frente a la
comunidad, servicio al cliente, relacién del CE con el sector empresarial, generacién de
alianzas, grado de institucionalidad del CE, gestién estratégica, entre otros.
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ETAPA 2: CONSTRUCCION Y ANALISIS

Tuvo por objetivo la construccion de escenarios a efectos de explorar posiciones futuras posibles. En taller de Expertos se aplicé la metodologia matricial de
construccién de escenarios alternativos a partir de la definicién previa de las variables estratégicas. Para su descripcion se utilizé la técnica de narrativas en base
a los elementos caracteristicos identificados.

El escenario base se proyectd a partir de las tendencias estratégicas y la exploracion de su estado futuro con expertos.
FASE 2.1 Modelizacién

El trabajo de modelizacion del dominio de la demanda de los CE implicé construir un modelo sistémico de los diferentes subsisternas
del dominio y de las relaciones de influencia entre sus variables, resaltando las estratégicas. Sirve como un marco de referencia para
su proyeccion en el tiempo y asi poder visualizar escenarios futuros posibles.

Para cumplir con esta fase, se realizaron las siguientes actividades:
* Revision de los informes previos de consultores del proyecto a efectos de identificar preliminarmente las variables y sus relacio-
nes de influencia.
¢ Trabajo de gabinete de los consultores para sistematizar la informacién, clasificar las variables por afinidad e identificar subsis-
temas a partir del taller de expertos realizado.
* Validacion de las variables identificadas y sus relaciones de causalidad en un taller de expertos.
El resultado final es un mapa sistémico del dominio que surge de la agrupacién de las variables en los diferentes subsistemas a los que
pertenecen. Se denomina sistémico porque se establecen relaciones de influencia entre ellas a partir de la revision de literatura de
referencia y opinién de expertos consultados al efecto. En el Anexo 4 se muestran las variables de cada subsistema y sus definiciones.
En la siguiente seccién, el Mapa sistémico desarrollado.

Mapa sistémico del dominio de la demanda de Museos y CE

A partir de la identificacién y definicién de los subsistemas para la generacién de escenarios se ha elaborado el mapa sistémico del
dominio de la demanda de los centros expositivos, que sirve de base para los ejercicios de visualizacién de escenarios futuros posibles.

Se muestra primero el Modelo General del Sistema, luego el mismo modelo pero identificando las variables estratégicas y, finalmen-
te, se determinan los dos subsistemas de mayor impacto en la Demanda de los CE en funcién de los resultados obtenidos en el taller.
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MODELO DEL SISTEMA DEMANDA DE MUSEOS Y CE
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IDENTIFICACION DE VARIABLES ESTRATEGICAS
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IDENTIFICACION DE SUBSISTEMAS ESTRATEGICOS
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FASE 2.2

Exploracién de escenarios futuros

Para la exploracién de posibles escenarios futuros se convocé nuevamente a expertos del sector. Se aplicé la metodologia de Taller de Futuros y se utilizé la aproximacién de futuros de
visualizacién matricial.

En la primera parte del taller se pidi6 a los expertos definir el futuro resultante de la combinacién de dos variables: tipo de demanda vy tipo de oferta. En la segunda parte se les solicitd
definir el futuro resultante de la combinacién de las variables: visibilidad y desarrollo de ptblicos.

Como resultado del trabajo participativo se obtuvieron ocho escenarios construidos conjuntamente por el equipo de socios del proyecto y los expertos del sector de la gestién cultural de
la ciudad, quienes configuraron escenarios posibles a partir de condiciones socioculturales establecidas, tomando como base las variables estratégicas identificadas previamente.

Es importante sefalar que el proceso de construccién de estos escenarios fue polémico entre los expertos. Se evidenciaron posiciones encontradas entre los grupos, desmotivacién por
las condiciones planteadas (cuando eran adversas), reflexiones en torno a esas condiciones y capacidades existentes entre los gestores a fin de enfrentar dicho escenario.

A continuacién se definen las dos primeras variables analizadas y sus caracteristicas:

L Publico diferenciado
Poblico de masas
Se refiere al poblico que no se
opone, necesariamente, a los
gustos de las masas, pero si
cuenta con gustos e intereses
propios, alternativos.

Se refiere al publico que presenta
gustos e infereses por productos
culturales masivos vinculados al

ocio y al entretenimiento.

Visibilidad

Oferta alternativa
Oferta convencional

Se refiere a los servicios
Desarrollo

Se refiere a los servicios expositivos

y museogrdficos tradicionales que

suelen ofrecer los museos o centros
expositivos de la ciudad.

de publicos

expositivos, tanto museogrdficos
como de contenido, que presentan
un mayor nivel de complejidad,
creatividad, innovacién,
vanguardia o diferenciacién.
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Como resultado de la combinacién de las dos primeras variables, se obtuvieron los cuatro escenarios siguientes:

ESCENARIOS ALTERNATIVOS IDENTIFICADOS

TIPO DE OFERTA

Alternativa

A

Escenario Il
Especializados
e inclusivos

Escenario |
Diez millones

Escenario IV
Cuando no
encuentras lo
que necesitas

TIPO DE DEMANDA
Diferenciada
A
\ 4
SOSD

v

Convencional
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ESCENARIO I:
Demanda de masas y
oferta diferenciada o

alternativa

“Diez millones”

Al afio 2021 los centros expositivos han trabajado principalmente una oferta alternativa
orientada a satisfacer la demanda masiva con un objetivo: la apropiacién por parte del
publico de las propuestas de los diferentes centros, asi como la integracion de los recursos
tecnologicos.

Parte de lo que viven hoy estos centros es resultado de haber desarrollado propuestas
alternativas, curadurias colectivas y participativas, mayor apertura a los artistas, ademas de
propuestas para un publico familiar. Lo que caracteriza a esta etapa es una posicion abierta
al didlogo. Un aspecto importante es el calendario de grandes actividades culturales recu-
rrentes en Lima, que ha permitido a los centros expositivos comprender mas el consumo
y los picos de interés en los publicos. Destacan eventos como la Noche en Blanco, ferias
de arte, entre otros, escenarios en los que se encuentran el sector cultural y las audiencias.

Esta es también una época marcada por la articulacién con los espacios publicos. Al 2021
los centros expositivos “han salido” a la ciudad, por lo que las personas encuentran en su
entorno algo que las invita a conectarse con los centros expositivos a través de corredor
de buses, parques, entre otros.

La actual oferta de los centros expositivos esta diferenciada por publicos, con propues-
tas complementarias de formacién que sean sostenidas. En cuanto a los accesos se han
trabajado varios aspectos: buses, dindmicas interactivas, integracién de parques zonales
y espacios publicos en los que la gente siente que puede participar en la obra. Todo esto
como una oportunidad de proporcionar experiencias tnicas.

Con respecto a la Gestion, los museos rotan y dialogan, es decir, se han descentralizado
a través de diferentes mecanismos, arriesgandose a innovar. Ya no se trata solamente de
tener un centro expositivo, sino de que este, de alguna manera, lleve sus propuestas a
otros distritos y escenarios. Pero un tema que al parecer los centros expositivos atin no
han resuelto por completo, y que sigue en debate, es la capacidad de atencién. ;Cudl es
el estandar? ;Pueden recibir més de 4000 personas en un dia? ;Es viable? Hay una discu-
sién sobre cuél es la cuota de demanda o de consumo cultural que los mismos centros de
exhibicién deben plantearse.

El tema tecnolégico se ha vuelto transversal para los centros, con versiones virtuales de
todas las exposiciones, lo que hace que a 25 000 visitas presenciales se puedan sumar
otras 50 000 via Internet y redes, configurando asi dos escenarios: los asistentes al espacio
fisico y los asistentes via web. Esto implica que los museos propongan contenidos —en su
Facebook o pagina web— como relatos, historias, asi como una interconexién con otras
experiencias.

Ya no es necesario que la persona vaya al museo para consumir el producto. Pensar en
diez millones quiere decir que los centros expositivos y sus propuestas han logrado que las
personas de a pie, trabajadoras y/o emergentes, tengan una vivencia experiencial con el
museo y puedan ir con su familia, logrando asi un acercamiento a las artes y a la propuesta
de los centros.
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ESCENARIO Il
Demanda especializada
oferta alternativa
diferenciada

“Especializados e inclusivos”

Los centros expositivos del afio 2021, en cuanto a formaciéon y el uso de tecnologias,
como lo digital y la realidad virtual, facilitan la formacién de piblicos en un escenario espe-
cializado e inclusivo, marcado por ofertas alternativas que generan una mayor interaccion.

En cuanto a gestion de clientes, los museos son un complemento de la formacion edu-
cativa, gracias a la participacién de las Unidades de Gestién Educativa Locales (UGEL).
El involucramiento de los colegios en los museos implica una demanda diferenciada, en
funcién de sus curriculos y los temas que desarrolla cada uno. Asimismo, se ha buscado
integrar a la experiencia a un publico antes excluido v que hoy es inclusivo. Es decir, los
museos han ampliado su oferta a piblicos no especializados, con problemas de discapaci-
dad y de la tercera edad.

En lo que respecta a los accesos, se ha venido trabajando en formas de mejorar y ampliar
el acceso a los museos, sobre todo en aquellas relacionadas con el transporte publico,
ciclovias, playas de estacionamiento, etcétera, que circundan el espacio de los centros
expositivos. Para ello se actta en conjunto con los gobiernos central y local para mejorar
la accesibilidad fisica de la comunidad a los centros.

En el area de disefio de la experiencia, los contenidos de los museos se muestran maés a
través de la realidad virtual y aumentada, mientras que también se busca la especializacién
de contenidos.

Con respecto a la cultura organizacional, se ha apuntado a que los locadores de servicios
—aquellos servicios que se tercerizan— estén integrados a la estructura de la organizacion
y participen de la actividad diaria, bajo la modalidad in house. En este mismo punto, el
trabajo al interior de los centros es desarrollado por equipos homogéneos y de manera
horizontal, teniendo como base una cultura organizacional y una jerarquia mas cercana
y amable. Para la gestion de los centros expositivos, al 2021 se ha conseguido que los
modelos de gestién de los museos sean integrados, mixtos, una combinaciéon de lo publico
y lo privado, sin &nimo de lucro.

Finalmente, en lo que respecta a tecnologia, esta ha logrado maximizar la experiencia de
un publico inclusivo y ha facilitado la participacién de publicos foraneos.
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Como resultado de lo acontecido en los tltimos afos, en el 2021 los centros expositivos
protagonizan lo que podria calificarse como una triste historia.

En cuanto a la formacién de publicos, practicamente lo Gnico que hay son visitantes es-
colares que muchas veces resultan reactivos porque se ha hecho una muestra sobre un
tema que esta en los curriculos. Los museos esperan que los colegios y estos realizan las
visitas pero generalmente por la necesidad de cumplir con la exigencia curricular y no por
atraccién o curiosidad.

En lo referente a gestion de clientes, si bien se cuenta con programas de fidelizacion
—como sistemas de membresia—, estos resultan bastante limitados y hasta comerciales
(descuentos en restaurantes o entradas gratuitas al cine); incluso pueden ser valorados por
el aspecto mas social —asistir a la inauguracion, ir al evento—, pero no suelen enfocarse
en los contenidos.

Respecto a la comunicacién, ha habido un quiebre en los centros expositivos y no se esta
llegando al publico con los contenidos ni con la publicidad. El uso de la tecnologia es es-
caso y con fines meramente informativos, por lo que no se aprovecha toda su capacidad
interactiva y creativa. Realmente no existen politicas de inclusién ni hay una bisqueda de
novedad en cuanto a accesos. Tampoco se toman medidas con el fin de facilitar el acceso
fisico del publico a los centros expositivos.

Si hablamos del disefio de las experiencias dentro de los museos resulta claro que este es
reactivo y no propositivo. Solo se propone una visita regular y si de repente surge una
actividad, incluso de tipo banal, puede ser interesante para el publico, pero se trata de un
subproducto surgido de manera espontéanea y no a partir de una estrategia de los centros
para captar el interés.

En este panorama, no existe innovacién ni creatividad en el area de la cultura organizacio-
nal que por lo general es vertical, burocrética y no facilita las novedades. De esta manera
se mantiene una gestién administrativa con ausencia de estrategias, objetivos pedagégicos
y poco responsable socialmente.

Finalmente, la tecnologia no se aprovecha al maximo y solo se utiliza de manera infor-
mativa. Incluso pueden contar con una app, pero no se personaliza ni profundiza en las
expectativas del publico. Los museos no estan aprovechando la tecnologia que en el 2021
se encuentra a disposicién de las masas. De no cambiar esta situacién, los centros podrian
estar en vias de extincion.
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ESCENARIO IV;
Demanda diferenciada y
oferta convencional

“Cuando no encuentras lo que necesitas”

Hemos llegado al afo 2021 vy la situacién de los centros expositivos es poco alentadora.
Se caracteriza por una bajisima demanda en vista de que se ofrecen, basicamente, visitas
guiadas tradicionales y el tipico recorrido guiado (sin interactividad): mientras el guia ha-
bla, todo el mundo escucha y se va en grupo de un lado para otro, en recorridos apenas
disenados.

Pasando a la gestion de clientes, no se tiene una idea clara de quiénes son los clientes. No
existen programas segmentados para diferentes piblicos cuando se podrian tener progra-
mas para adultos mayores, familias, entre otros.

Otro aspecto a tener en cuenta es que los centros no emplean la tecnologia ni tienen apps
ni mucho menos una web actualizada. Tampoco se relacionan con el barrio, apenas tienen
vida digital y si se los googlea, no se encuentran o las plataformas resultan muy basicas. Lo
digital esta orientado a lo informativo y no hay participacién con el publico.

Por ello, en el ambito de la comunicacién, las paginas webs de los diferentes museos son
descriptivas, insuficientes, cero interactivas, tienen escasos contactos y se actualizan espo-
réadicamente. Ademas, los centros no cuentan con una estrategia de marketing o publicidad
y muchisimo menos de comunicacién segmentada para los diferentes publicos. Se envian
notas de prensa y se anuncian actividades, pero nada més. En cuanto a los accesos en-
contramos que no hay horarios convenientes. Los centros expositivos cierran temprano,
no abren los fines de semana y no estan integrados con el contexto ni preparados para
satisfacer las necesidades de la gente.

La audiencia de los centros suele ser culta y especializada, investigadores a quienes les
interesa determinada pieza o tema, y grupos de colegios, pero lo méas probable es que los
visitantes no regresen a los centros porque no se les ofrece algo mas.

Se adolece de un disefio de la experiencia y lo que prima son las exposiciones permanen-
tes y algunas muestras temporales, descontextualizadas de los intereses de la gente. No hay
mayores esfuerzos en la museografia y tampoco se involucra a la tecnologia por lo que se
estd ante un museo “a la vieja usanza”.

Por otro lado, la cultura organizacional suele ser totalmente vertical y rigida. En la gestién
puede haber o no indicadores, pero estos no estan segmentados por lo que se desconoce
el comportamiento del publico, que no es dividido para entenderlo ni analizarlo. Esto im-
pide crear estrategias efectivas a partir de dichos indicadores.

Los centros expositivos no han sido capaces de crear alianzas estratégicas ni de disefar
propuestas atractivas para que el mundo empresarial los apoye y asi renovarse. Esto,
unido a la falta de un buen prestigio, brinda pocas oportunidades de alianza. Por dltimo,
en cuanto a tecnologia, la usan solo con fines administrativos, no tienen apps y en la web
cuentan apenas con informacién, desaprovechando las posibilidades de la digitalizacién de
colecciones, el streaming, entre otros.
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A continuacién se definen las dos variables analizadas en una segunda etapa y sus respectivas caracteristicas:

Alta

Se refiere a la aplicacién de
estrategias comunicacionales que
Visibilidad despliegue un centro expositivo
para posicionarse en el medio
cultural o posicionar su oferta en
general, de modo de captar un
gran nimero de publico.

Publico interesado

Desarrollo Se refiere a las estrategias de
de pﬁbliCOS captacién, conocimiento, formacién
y fidelizacién de publicos que
aplica el centro expositivo.

Baja

Se refiere a la ausencia o
escasa existencia de estrategias
comunicacionales que permitan
posicionar al centro expositivo en el
medio cultural de la ciudad o posicionar
su oferta expositiva en general.

Publico desinteresado

Se refiere a la ausencia de
estrategias de captacién,
conocimiento, formacién y
fidelizacién de publicos por parte
del centro expositivo.
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Como resultado de la combinacién de las variables, se obtuvieron los siguientes escenarios:

ESCENARIOS ALTERNATIVOS IDENTIFICADOS

DESARROLLO DE PUBLICOS

Desinteresado

VISIBILIDAD

Escenario |l
Crisis de éxito

Alta
A

Escenario |
Expertise y
empatia

A

Escenario IV
Zero

Baja

oppsalaju|
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ESCENARIO I:
Alta visibilidad y altas
capacidades en desarrollo
de publicos

“Expertise y empatia”

Estamos en el afio 2021 y el panorama se pinta positivo e ideal para los centros expositi-
vos. Cada institucién desarrolla esfuerzos inteligentes por llegar, comunicar y, sobre todo,
empatizar con el publico que responde de manera positiva. Gracias a estas respuestas
favorables se disefian experiencias para cada publico y hay una alta demanda.

Parte vital de esta buena gestién de clientes responde al conocimiento de los diferentes pu-
blicos, por lo que se desarrollan estrategias para conocer sus particularidades y su relacién
con el centro expositivo. También se utiliza el “big data” para llegar eficazmente a esos
segmentos, de manera que hay un esfuerzo consciente del museo por conocer al publico
que lo visita.

Al 2021 la comunicacién es muy diversificada y permeable, es decir, no tiene solo una
finalidad informativa, sino que privilegia la conversacion y el didlogo directo con los di-
ferentes publicos que sienten que el museo “los escucha”. La importancia que se le da a
la informacién sobre el publico implica no solo conocer a los visitantes frecuentes de los
centros expositivos: también se busca determinar qué piblicos no los visitan y averiguar las
razones. Se sabe a quiénes se quiere llegar, se conocen las barreras y limitaciones —fisicas,
intelectuales, emocionales o ideolégicas— y se disefian estrategias para quebrarlas e im-
plementar un mejor nivel de acceso. Un aspecto que ha sido logrado es la democratizacion
del publico. Ha habido, ademas, un cambio del concepto de audiencia. Ya no se considera
que se labora con una audiencia sino con una comunidad coparticipe de las estrategias y
el trabajo.

Existe un esfuerzo por construir espacios de colaboracién permanente. En el 2021 las
experiencias museogréficas curatoriales son diversas y ponen énfasis en el trabajo pedagé-
gico. La experiencia se extiende fuera de las instalaciones del museo, convirtiéndola en un
elemento integral en la vida cotidiana de la gente. Podemos hablar de museos permeables
donde el visitante hace su propia experiencia.

Por otro lado, la cultura organizacional de los centros es innovadora, dispuesta al cambio y,
sobre todo, muy autocritica. Esto implica, por ejemplo, replantear el concepto de “perma-
nente” para darle prioridad al cambio, al dinamismo v la versatilidad. Esto ha beneficiado
a la mayoria de museos pequerios, aunque los grandes también se han adaptado y logrado
“cambiar su chip” de manera exitosa.

Hoy vemos que al trascender lo museoldgico, la gestion resulta creativa, horizontal, bas-
tante profesional y muy diversa. Se trabaja en redes —extra museo— y se lleva una buena
relacién con otras instituciones, organizaciones y colectivos para, en base a ese didlogo
y coordinacién, comprender a las audiencias o publicos. Asimismo, se aplican todos los
recursos tecnolégicos posibles, no por simple moda, sino para alcanzar los objetivos plan-
teados. El uso de la tecnologia en el 2021 es una parte importante de la gestion e implica
el manejo de mucho conocimiento, interactividad y creatividad.

Finalmente, podriamos decir que las instituciones son empiéticas y fortalecen un didlogo
constante no solo a nivel intelectual y cognitivo sino, sobre todo, afectivo.
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ESCENARIO II:
Alta visibilidad y bajas
capacidades en desarrollo
de publicos

“Crisis de éxito”

Los CE viven en el 2021 una crisis de éxito porque han invertido mas en comunicacién
que en gestion. Es decir, se encuentran descompensadas, por lo que se tiene una gestiéon
muy deficiente.

Una falla importante de los centros expositivos es que no cuentan con estudios de publicos
ni con diversidad de programas educativos. De modo que no se estan formando nuevos
publicos ni desarrollando estrategias de captacion. Se observa una ausencia de programas
especializados dirigidos a publicos diversos.

La experiencia en los centros expositivos es decepcionante y no responde a las expecta-
tivas que se han creado mediante camparias grandes y potentes, lo que trae como conse-
cuencia que las personas visiten el museo, pero no regresen. Esto resulta paradéjico ya
que las campanas de comunicacién han sido masivas y se ha difundido mucha publicidad
gracias a la contratacién de agencias creativas. Es decir, se ha generado mucho entusias-
mo, pero luego ha devenido en decepcion.

Asimismo, la ausencia de estrategias de fidelizacién origina que la audiencia sea poco fiel
y no vuelva mas. Se puede destacar sobre la politica de accesos que esta no se adapta a
todos los piblicos, no existe una politica de precios atractiva y hay una baja disponibilidad
de horarios de atencién. La poca interactividad con el gran publico es lo que distingue al
disefio de la experiencia en los centros expositivos. Se nota una saturacién de los servicios
producto de haber llegado a tanto publico, sobre todo en inauguraciones o visitas a la cafe-
teria, y ademaés no se cuenta con espacios especiales para nifios. En sintesis: el museo no
esta disefiado para todo el mundo ni para satisfacer a una diversidad de publicos.

Al 2021 hay también un desbalance en la cultura organizacional, como otra consecuencia
de una deficiente direccién que no ha trabajado en la comunicacién y la gestion, ni imple-
mentado un “didlogo” entre ambas.

Para completar este panorama negativo, hay que afadir que falta interrelacién con el pa-

blico a través de recursos tecnolégicos, porque se ha hecho mucha publicidad, pero no se
ha interactuado realmente.
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Los centros expositivos en el afio 2021 estan buscando estrategias para formar publicos,
orientadas a fidelizarlos a través de talleres y otras actividades.

Pero un problema que enfrentan es el de la visibilidad. Los museos casi no tienen clientes
porque estos “no los ven”. Entre las soluciones para este problema los centros podrian
adquirir nuevas piezas para las colecciones y asi hacerlas mas atractivas. Otras acciones
podrian ser la renovacién del contenido expositivo, una mejor museografia, mobiliario
renovado, salas variadas, entre otros.

Algo que se relaciona con la poca visibilidad es la falta de comunicacién. Cada centro ex-
positivo debe capacitar al personal en la difusion via medios digitales, ademas de realizar
nuevos disefios de marca, logos y sefalética.

En el caso de un museo ubicado en una zona peligrosa, la solucién seria un trabajo coor-
dinado —con las autoridades locales, la municipalidad o el gobierno— para brindar segu-
ridad v asi mejorar el acceso.

Por otro lado, la poca visibilidad con respecto a la audiencia ha hecho que la comunidad
alrededor de los museos no se apropie de los contenidos. Esto obliga a buscar acciones
como, por ejemplo, flashmobs en zonas transitadas préoximas al museo para atraer gente,
entre otras posibilidades.

En cuanto al disefio de la experiencia, los centros expositivos han invertido en la capaci-
tacién del publico, pero no han llegado a él, no son visibles, por lo que se requiere una

renovacién museografica, exposiciones con mayor interactividad o convocar a figuras pro-
tagénicas de la cultura que atraigan visitantes.

Hay que destacar que la cultura organizacional es muy tradicional y no se ha adaptado a
los nuevos tiempos. Pese a la inversion en formacién de publico, los museos requieren un
disefio mas moderno de su estructura, reforzado con decisiones politicas: en el caso de un
museo privado a través de un concejo; o de un museo publico por medio del ministerio.

Al 2021 puede decirse que los centros expositivos han invertido en tecnologia, pero lamen-
tablemente parecen haberse equivocado en la biusqueda de aplicaciones y otras herramien-
tas. Esto hace necesario renovar la tecnologia desfasada utilizando para ello softwares libres
u otras alternativas que permitan invertir de manera eficiente en esta area.
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ESCENARIO IV;
Demanda diferenciada y
oferta convencional

“Cuando no encuentras lo que necesitas”

Hemos llegado al afo 2021 vy la situacién de los centros expositivos es poco alentadora.
Se caracteriza por una bajisima demanda en vista de que se ofrecen, basicamente, visitas
guiadas tradicionales y el tipico recorrido guiado (sin interactividad): mientras el guia ha-
bla, todo el mundo escucha y se va en grupo de un lado para otro, en recorridos apenas
disenados.

Pasando a la gestion de clientes, no se tiene una idea clara de quiénes son los clientes. No
existen programas segmentados para diferentes piblicos cuando se podrian tener progra-
mas para adultos mayores, familias, entre otros.

Otro aspecto a tener en cuenta es que los centros no emplean la tecnologia ni tienen apps
ni mucho menos una web actualizada. Tampoco se relacionan con el barrio, apenas tienen
vida digital y si se los googlea, no se encuentran o las plataformas resultan muy basicas. Lo
digital esta orientado a lo informativo y no hay participacién con el publico.

Por ello, en el ambito de la comunicacién, las paginas webs de los diferentes museos son
descriptivas, insuficientes, cero interactivas, tienen escasos contactos y se actualizan espo-
réadicamente. Ademas, los centros no cuentan con una estrategia de marketing o publicidad
y muchisimo menos de comunicacién segmentada para los diferentes publicos. Se envian
notas de prensa y se anuncian actividades, pero nada més. En cuanto a los accesos en-
contramos que no hay horarios convenientes. Los centros expositivos cierran temprano,
no abren los fines de semana y no estan integrados con el contexto ni preparados para
satisfacer las necesidades de la gente.

La audiencia de los centros suele ser culta y especializada, investigadores a quienes les
interesa determinada pieza o tema, y grupos de colegios, pero lo méas probable es que los
visitantes no regresen a los centros porque no se les ofrece algo mas.

Se adolece de un disefio de la experiencia y lo que prima son las exposiciones permanen-
tes y algunas muestras temporales, descontextualizadas de los intereses de la gente. No hay
mayores esfuerzos en la museografia y tampoco se involucra a la tecnologia por lo que se
estd ante un museo “a la vieja usanza”.

Por otro lado, la cultura organizacional suele ser totalmente vertical y rigida. En la gestion
puede haber o no indicadores, pero estos no estan segmentados por lo que se desconoce
el comportamiento del publico, que no es dividido para entenderlo ni analizarlo. Esto im-
pide crear estrategias efectivas a partir de dichos indicadores.

Los centros expositivos no han sido capaces de crear alianzas estratégicas ni de disefar
propuestas atractivas para que el mundo empresarial los apoye y asi renovarse. Esto,
unido a la falta de un buen prestigio, brinda pocas oportunidades de alianza. Por dltimo,
en cuanto a tecnologia, la usan solo con fines administrativos, no tienen apps y en la web
cuentan apenas con informacién, desaprovechando las posibilidades de la digitalizacion de
colecciones, el streaming, entre otros.
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EXPLORACION DEL FUTURO BASE

La caracterizacion del futuro base se realizé teniendo como base el dominio de analisis La demanda de los Museos y

Centros Expositivos y las caracteristicas de sus respectivos subsistemas, considerados previamente. Asimismo, los supues-

tos de cambio mas probables, a partir de las tendencias del sector identificadas por los expertos.

Como resultado, se obtuvo la visualizacién del “futuro mas probable” de ocurrir al 2021, a juicio de los expertos, a partir

de la presuncién de que las tendencias estratégicas no cambian en el corto plazo.

Resultado de este ejercicio es la matriz que se detalla a continuacién:

Cultura organizacional

Oferta

Mayor toma de conciencia de nuevos enfoques, pero sigue siendo tradicional.

No ha cambiado significativamente el concepto de publicos a “culturizar”, pero hay sefiales de cambio.
Menos tradicional, ejemplos de cambio.

Los CE se empiezan a concebir como “empresas”.

Hay cambios aislados en los que se observa una orientacién al cliente.

Algunos CE han adoptado una visién de agente social.

Se mantiene una orientacidén a la investigacién, conservacién y expertos, pero se ha abierto a ofras
derivadas de la gestidn de pdblicos.

Sigue siendo segmentada: CC mds contempordnea, museos historia y arte, aunque se ven algunos museos
con ofertas mds actuales.

Poca oferta de ciencia y tecnologia.

Existe una diversidad de programas publicos.

Respecto a la inclusién social, se han desarrollado nuevos programas orientados a LGBT, interculturalidad,
discapacidad, etc.

Los servicios bdsicos han mejorado en funcién a la demanda, pero no significativamente.

Se mantiene una alta oferta de servicios especializados.

El rea educativa es un componente que ha adquirido mayor relevancia.

74



Barreras de acceso

Ha mejorado con el uso de la tecnologia digital.
Se observa un avance en algunos CE de la digitalizacién de sus colecciones.
Hay pocas actividades, pero no hay cambios significativos en lo que respecta a atraer piblico de proximidad.

Se han generado mayores espacios de apropiacién que incentivan al piblico a participar.
Escasa diversificacién de precios.

Pocos CE que se apropian de la calle. Se mantiene una politica de “muros hacia adentro”.
Percepcién de los CE como exclusivos.

Modelo de gestion

Capacidades

Gestidn no estratégica, salvo algunas excepciones.

Se comenzaron a utilizar POA fruto de capacitaciones en el drea.

Hay un mayor acercamiento con la empresa privada.

Alianzas orientadas a eventos.

Algunos CE se han adecuado a horarios extendidos, pero en muchos casos se mantienen horarios administrativos.
Se mantiene el indicador de cantidad de visitantes a nivel piblico. En el sector privado se incluyen otros
como satisfaccion.

Los CE estdn un poco mds empoderados, se han fortalecido.

Algunos CE han mejorado sus capacidades de gestién de auspicios, principalmente con el sector privado.
Se estdn implementando estudios de gestién y formacién de publicos.

Ha mejorado la gestién de redes sociales via contratacién de externos.

Ha mejorado la disponibilidad de personal formado en educacién de museos, pero no significativamente.
Escasa transmisién de empatia del personal.

Tecnologia

Se han incorporado apps méviles y estdn en uso.

Se ha incorporado tecnologia de audioguias via apps méviles.

Esporddica oferta de wifi a clientes. Es una oferta normal, aunque no se presente de manera generalizada.
Ha mejorado la generacién de contenidos virtuales, pero no es generalizado.

El uso de web ha evolucionado y mejorado, es mds interactiva.
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Gestion de la experiencia

Algunos se han adaptado, mejorando sus metodologias y haciéndolas més dindmicas.
Predomina la relacién con el visitante en el espacio fisico. El espacio virtual es secundario.
Se ha iniciado un proceso de cambio hacia la interaccién en el espacio virtual, adn incipiente.

Se han posicionado algunos grupos de servicios curatoriales, pero siguen siendo reducidos y de elite.
Se ven mds exposiciones con disefio innovador.
Como las exposiciones son mds interactivas, el piblico estd siendo mds activo, prosumidor.

Infraestructura

Marketing

Limitada adaptabilidad a personas con discapacidades. Ha cambiado, pero todavia es muy lento.
Ha mejorado la oferta de espacios de entretenimiento: café, tienda, efc.
Ha mejorado la presencia de espacios para nifios dentro de la oferta de los CE.

Se usan regularmente las redes sociales.

Limitados programas de fidelizacién y retencién de piblicos. Sigue igual, solo se observa en CE privados.
Se ha invertido en la construccién de puiblicos y significa que existe una audiencia més sensible, educada
y exigente.

El uso de Facebook ha evolucionado de la mano del empleo de las redes sociales.

Se ha incorporado el registro electrénico de visitantes en algunos casos, pero no es generalizado.

Escasa prdéctica de estudios de hdbitos de consumo cultural, aunque existen algunos estudios en proceso.
Piblico general no segmentado.

Como puede observarse, “el futuro base” no se diferencia mucho de la situacién actual o
presente del dominio elaborado en el primer taller interno entre los socios del proyecto.
Un factor podria ser que el horizonte temporal es relativamente corto, es decir, un ejercicio
prospectivo que mira a cinco afos limita el despliegue de capacidades de los gestores y no
permite la visualizacién de cambios contundentes en las condiciones sociales y politicas de
la ciudad y el pais.

76



Para una mejor comprensioén del futuro base es importante rescatar el ejercicio reali-
zado en el primer taller de expertos, cuando se les solicit6 la identificaciéon de eventos
que podrian afectar la demanda en los préximos cinco afios. Entre los eventos mas
influyentes estan:

e La celebracién de eventos nacionales: Bicentenario (2021), Juegos Panamericanos
(2019), Mundial de Fuatbol (2018).

e Mejora en las comunicaciones: ampliacién del aeropuerto Jorge Chévez, construcciéon
de nuevas vias de transporte, nuevo metro de Lima.

e Planificacion cultural: puesta en marcha del Plan de gestion cultural de Lima, conso-
lidacién del sector cultura, nueva ley de mecenazgo a las artes y la cultura, disefio de
politicas sectoriales, aprobacion de la ley de cine, activacion de los puntos de cultura,
museos abiertos.

e  Cambios en la gestién politica de la ciudad: nuevas gestiones en la MML vy distritos
(2018), nuevos actores politicos.

¢  Amenazas socio-ambientales: conflictos sociales, fenémenos meteorolégicos, guerras
digitales, apagén tecnolégico, crisis econémica.

Si bien en el corto y mediano plazo la ciudad de Lima, y el pais en general, experimentara
eventos de impacto para el desarrollo social, econémico y cultural —celebraciones que se
prevén por el Bicentenario de la Independencia del Perti—, esta situacién no parece haber
motivado acciones preparatorias y de planificaciéon especifica para el sector de Museos y
Centros Expositivos. Sin embargo, los expertos reconocen que la nueva gestion cultural de
la ciudad basada en la planificacién y en la dacién de normativas que promocionen la cultu-
ra supondria un aspecto fundamental para un escenario significativo en la gestién cultural.

Especificamente en los espacios culturales publicos, el compromiso vy las capacidades que
posee la direccion del sector (Ministerio de Cultura o gerencias de cultura municipales) son
decisivos para la dinamizacion de la gestién cultural local; por tanto, el advenimiento de
una nueva gestién (municipal, regional o nacional) influye en su desarrollo. Al respecto, los
expertos admiten que estos cambios afectan el futuro de la gestion cultural de la ciudad y
el pais.

Otro aspecto sefialado por los expertos es la mejora de los medios de comunicacién y
transporte en la ciudad, la cual no esta significando un factor de cambio importante en la
demanda. Por dltimo, otros eventos que impactan la demanda, segtin los expertos, son de
prevision y gestion compleja aunque no imposible (pero demanda la participacion directa
de otros sectores del Estado), referidos a conflictos sociales y medio ambientales o fené-
menos meteorolégicos, que mas bien se identifican como una amenaza que enfrenta la
demanda y que limitaria su acceso a los espacios expositivos.
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EJERCICIO DE PROYECCION BASE DE VARIABLES ESTRATEGICAS

La caracterizacién del futuro base realizada permitié visualizar también la posicién futura, en ese escenario, de las variables estraté-

gicas utilizadas para la generacién de escenarios alternativos. Pueden verse en la siguiente figura:

Gestion de la experiencia

Desarrollo de publicos

Tipo de demanda

Mejoraron las capacidades de promocién via redes sociales, fundamentalmente via
Facebook y pdgina web interactiva.

Mayor presencia en el dmbito virtual.

Mayor generacién de contenidos virtuales y digitalizacién de colecciones adn incipiente.
Mayor exposicién via alianzas.

\/

Mayor inversién en la construccién de audiencias.

Se inicié la prdctica de realizar estudios de pdblicos.

Algunas acciones de apropiacién de la calle por parte de los CE.

Mayor diversidad y oferta de programas piblicos para publicos especificos.

\/

Demanda masiva cada vez més orientada al entretenimiento, aprendizaje y entrenamiento
més asociados.

Demanda vecinal més importante, insercién con las comunidades.

Proliferacién de segmentos, mayor diversidad de audiencias.

Existe una audiencia més sensible, educada y exigente fruto de la inversién en el desarrollo
de pdblicos.

Audiencia prosumidora.

\/
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Metodologia

Para la identificacion de lineas de accién, a modo de establecer una hoja de ruta hacia un futuro determinado, se integraron
los informes de las consultorias sobre demanda (JFK, 2017), oferta (Riofrio y Franco, 2017) y benchmarking de museos
internacionales (Fleming, 2017). Se clasificaron las iniciativas recomendadas por estos autores, y otras surgidas del presen-
te estudio, alrededor de los ejes tematicos principales definidos en la investigacién de benchmarking para cada una de las
tres variables estratégicas utilizadas en la visualizacién de escenarios: Visibilidad de los Museos y CE, Desarrollo de publicos
y Tipo de oferta.

Es necesario sefalar que los estudios mencionados han sido elaborados considerando las condiciones actuales de los cen-
tros expositivos de la ciudad y de los museos del mundo, mientras que el presente estudio recoge ese escenario actual v,
por medio del proceso de prospectiva, se construyen las lineas de accién del futuro base para cada una de las variables
estratégicas identificadas.

En el estudio de Tom Fleming se consideran cinco oportunidades o campos de trabajo para la mejora de los Museos y
Centros Expositivos de Lima, a partir del acercamiento y analisis de las gestiones y propuestas artisticas de ocho Museos y
Centros Expositivos del mundo. Consideramos que las cinco oportunidades identificadas por Fleming contienen a las nueve
variables estratégicas arrojadas por el estudio de prospectiva:
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ARTICULACION DE INFORMES

Variables estratégicas
del estudio prospectivo

1. Gestién de clientes
2. Manejo de tecnologia

1. Audiencia y datos
3. Formacién de piblicos

2. Desarrollo profesional de habilidades 4. Cultura organizacional

. . : 5. Disefio de la oferta
3. Construccién de espacios y marketing local .
6. Comunicacién

(destino cultural) e I e

4. Capacidad digital e innovacién 8. Marketing

LINEAS DE ACCION
POR VARIABLES
ESTRATEGICAS

Partiendo de la caracterizacién del estado presente del domino de la demanda de Museos y
CE se establecieron cursos de accién hacia el futuro base para las variables de Visibilidad,

Desarrollo de publicos y Tipos de demanda.
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LINEAS DE ACCION, VARIABLE: VISIBILIDAD

Temas Acciones hacia el futuro base
Audencia * Los productos y canales de distribucién de los CE no conectan con las necesidades de la audiencia. | e Desarrollar un enfoque personalizado de la comunicacién para cada tipo de audiencia en
y datos ® Pocos programas de fidelizacién y retencién de publicos. base a criterios de segmentacién adecuados.

® El poblico no esté segmentado.

* El registro de visitantes es motivado para fines administrativos y presupuestarios.

* No se clasifica al poblico de acuerdo a fipologias de audiencias sino a tarifa pagada,
nacionalidad o cantidad de visitas realizadas.

® Poca inversién en publicidad masiva.

* El principal canal de difusién y captacién se concentra en la pdgina web, redes sociales

(Facebook) y folletos/volantes.

o Fortalecer el uso de redes sociales/desarrollo de estrategia digital para cada Museo y CE.

o Cambiar politicas de registro de visitantes orientdndolo hacia el estudio de audiencias para
disefiar estrategias y programas especificos.

® Desarrollar campaiias en redes sociales promoviendo la oferta de los Museos y CE.

o Desarrollar apps que acerquen los Museos y CE a las audiencias.

Desarrollo profesional y

habilidades

* Incipiente uso de POA vinculado a la toma de decisiones.
® Poca inversién en el desarrollo de habilidades de gestién de redes.
® Escaso disefio de estrategias para la captacién de nuevas audiencias.

* Poca existencia de dreas o especialistas dedicados al estudio, gestién y formacién de poblicos.

¢ Implementar actividades de intercambio de conocimientos y habilidades entre Museos y CE.
o Invertir en el desarrollo de capacidades en gestién de redes.
o Desarrollar programas o incorporar talento en las éreas de estrategias de captacién,

estudio, gestién y formacién de poblicos.

Construccién de espacios y

marketing local

® Horarios de atencién al publico adecuado a limitaciones administrativas més que a aumentar la
captacién.

® Escasa oferta de programas de voluntariado.

® Escasa oferta de programas para la comunidad circundante.

e Cultura organizacional ligada a una visién del museo como un espacio al que los demds deben

acudir para ser “culturizados”.

® Posicionar a los Museos y CE como organizaciones de desarrollo de artes para la ciudad.

® Revisar las politicas de horarios de atencién bajo un concepto de orientacién al cliente.

Capacidad

digital e innovacién

® Poca inversién en el desarrollo de apps.

® Poca inversién en la generacién de contenidos virtuales.

* No se ha desarrollado una estrategia de visita al CE digital ni a la interaccién digital in situ.
® Limitadas capacidades internas de digitalizacién de la experiencia.

® Limitadas capacidades de digitalizacién administrativa.

o Invertir en el desarrollo de marketing digital y uso de redes sociales.
® Implementar un programa de investigacién y desarrollo digital convocando a empresas de
tecnologia, museos y artistas para construir capacidad digital.

o Contratar a especialistas para la optimizacién del uso de redes sociales (estrategia digital).

Alianzas

® Estrategia de alianzas basada principalmente en organizacion de eventos.
* La alianza entre centros es casi inexistente (bolefo Gnico de entrada, ruta conjunta, etc.), salvo el

caso de Barranco: MATE, MAC y Pedro de Osma.

o Desarrollar alianzas para posicionar la cultura en la agenda poblica.
¢ Desarrollar alianzas internacionales y conectarlas con el espacio local via foros,

hermanamiento de ciudades, efc.

Variable tendencia:

Estrategias comunicacionales del Museo o CE
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LINEAS DE ACCION, VARIABLE: DESARROLLO DE PUBLICOS

Temas Acciones hacia el futuro base
Audencia ® Pocos programas para piblicos segmentados. ® Desarrollar bases de datos de visitantes y encuesta anual a efectos de mejorar la gestion y
y datos ® El sector adn se encuentra poco habituado a implementar estrategias de marketing y se manejan formacién de publicos.

de forma més intuitiva y en base a la percepcién, respecto a sus poblicos.

® Reducidos estudios de visitantes.

¢ Necesidad de profundizar el conocimiento de sus publicos, y de vincular al visitante virtual con el
visitante del museo y viceversa.

® Realizacién de pocas actividades educativas participativas con el pablico.

® Realizacién de actividades complementarias a la exhibicién (talleres, cursos, conversatorios,
teatro, etc.).

* Varios CE no estén familiarizados o no conocen de pedagogia de museos y de mediacién.

® Mapear el perfil de la audiencia por cada CE (preferencias culturales, hébitos, condiciones
sociales y econémicas).

* Desarrollar programas de fidelizacién y retencién de audiencias.

o Invertir en el desarrollo de programas piblicos segmentando a las audiencias.

o Invertir en el desarrollo de programas inclusivos para todo tipo de audiencias.

o Desarrollar programas de insercién activa con el érea educativa.

o Invertir en el desarrollo de espacios virtuales de interaccién del Museo o CE con sus

audiencias.

Desarrollo profesional y

habilidades

® No hay cultura organizacional de trabajo en base a metodologias de marketing y de
planificacién, pues ello requiere de personal especializado en gestién cultural, comunicaciones y
marketing, que no forman parte de los equipos de trabajo.

® La carencia de dreas y especialistas en pedagogia de museos o mediacién se puede considerar
como otro impedimento para la construccién de museos més participativos.

® Se encuentra una relacién directamente proporcional entre la cantidad de personal de un museo,

con la cantidad de programas publicos que realiza.

o Desarrollar alianzas para el desarrollo de cudlificaciones coordinadas y de capacidades del
personal en creacién de audiencias.

® Invertir en la construccién de publicos/audiencias.

Construccién de espacios y

marketing local

* No atraen al piblico de proximidad.

® Poca generacién de apropiacién del espacio por parte del piblico.

e Pocos CE que se apropian de la calle, percepcién de los espacios como exclusivos.

e Existe una fendencia en los Museos de Lima a convertirse en espacios mds dindmicos, y también
a ofrecer una variada oferta de programas piblicos. Sin embargo, no todos los tipos de museos

desarrollan estos programas con la misma frecuencia.

® Generacién de una comunidad creativa con los CE como catalizadores y agentes.

o Implementar programas para llevar arte y educacién a barrios.

Capacidad

digital e innovacién

* Nula relacién del visitante en el espacio virtual, poca innovacién en disefio de exposiciones.

o Implementar campafias en redes sociales promoviendo la oferta de museos, donde se

reflexione sobre temas sociales actuales y problemas de la ciudad.

Alianzas

* No existen alianzas orientadas al desarrollo de publicos.

 Implementar un programa de benchmarking (evaluacién comparativa) del desarrollo de

audiencias.

Variable tendencia:

Estrategias de captacién, conocimiento, formacién y fidelizacién de poblicos realizadas por el centro expositivo.
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LINEAS DE ACCION, VARIABLE: TIPO DE DEMANDA

Temas Acciones hacia el futuro base
Audencia ® La recordacién esponténea de museos es baja. ¢ Desarrollar una oferta coordinada para el turismo cultural dirigido a viajeros
y datos * Visitantes pasivos, se limitan a observar y recibir informacién. independientes, no masivo.

® Falta de espacios de interaccién cultura-participante.

* Exhibiciones enfocadas en lo informativo.

* Carencia de politicas culturales piblicas que fomenten una visién inclusiva.

* Minimo desarrollo de estrategias de fortalecimiento de relaciones a largo plazo con las
audiencias.

¢ Casos aislados en que se genera una interaccién con la audiencia y se incluye un recurso
museogrdfico que puede ser modificado por el publico asistente.

e Existe una fendencia a convertirse en espacios més dinémicos, con una variada oferta de

programas publicos. No todos los CE la desarrollan con la misma frecuencia.

o Contratar curadores que desarrollen exhibiciones con mayor nivel de inferactividad cultura-
participante de forma dindmica.

® Incorporar elementos de entretenimiento en las exhibiciones.

o Ampliar los espacios de encuentro entre el CE y las audiencias (audiovisual, mediante
teatros, shows, cines, representaciones o exposiciones en vivo e interacciones con los
artistas).

® Incorporar otros canales sensoriales de las audiencias como lo auditivo y kinestésico.

® Invertir en el desarrollo de espacios virtuales de interaccién del CE con sus audiencias.

o Desarrollar espacios para nifios.

© Mantener la oferta de servicios especializados.

Desarrollo profesional y

habilidades

* Enfoque profesional tradicional, poco innovador.
e Poca orientacién al cliente.
* Baja percepcién del Museo o CE como agente social al servicio del publico.

¢ Cultura orientada a la investigacién, la conservacién y el servicio especializado a expertos.

® Mejorar las capacidades de gestién de auspicios.
® Fomentar un cambio de mentalidad hacia una forma de gestién més empresarial.
o Desarrollar programas de educacién en museos.

® Invertir en el mejoramiento de las competencias de atencién al cliente.

Construccién de espacios y

marketing local

* No se observan programas dirigidos a la comunidad circundante, a poblaciones vulnerables ni
o minorias.

* Existe el supuesto de que no cobrar una tarifa de ingreso es una estrategia para permitir que
todos los tipos de publicos accedan.

® Es limitada la generacién de programas que tengan como lineamiento la inclusién de grupos
minoritarios y vulnerables.

® La inclusién a nivel curatorial y de elaboracién de contenidos es limitada.

® Las exhibiciones son estdticas y no permiten mayor interactividad ni involucramiento sensorial.

® Se percibe que atn no se ha explotado la nocién del CE como agente social al servicio del

publico.

 Implementar programas y actividades en los espacios sin uso para précticas culturales,
festivales, etc., dentro de un ambiente estimulante, creativo y seguro.

® Invertir en la apertura de espacios de entretenimiento que sean generadores de ingresos
adicionales.

o Invertir en el mejoramiento de los servicios bésicos del Museo o CE.

83



LINEAS DE ACCION, VARIABLE: TIPO DE DEMANDA (CONTINUACION)

Temas

Capacidad

digital e innovacién

* Limitada oferta de internet y aplicaciones méviles o audioguias.

* Bajo indice de innovacién: muy pocos Museos o CE realizan inventario digital o cuentan con un
sistema digital de manejo de colecciones.

® La presencia digital del sector destaca por el uso de redes sociales, més no por la infroduccién de
nuevas tecnologias.

e Limitada capacidad operativa de cada Museo o CE.

Acciones hacia el futuro base

 Implementar mejoras para adaptar la visita a los CE a personas con discapacidades.

® Invertir en la incorporacién de audioguias y apps méviles.

o Invertir en la oferta del servicio de wifi en todo el espacio del Museo o CE.

® Invertir en la generacién de contenidos virtuales.

® Modernizar la plataforma web, permitiendo la gestion de data de tréfico y web analytics.

o Invertir en la digitalizacién de las colecciones.

Alianzas

* Débil relacién con la empresa privada.

* Existencia de alianzas formales establecidas con terceras organizaciones (instituciones
académicas como universidades o institutos de investigacién) y ofras que corresponden a
colaboraciones informales (sin convenios escritos).

® Limitadas capacidades de gestién de auspicios.

o Desarrollar una alianza local para el centro histérico de la ciudad con itinerarios, eventos,
visitas, efc.
® Desarrollar una alianza que reina museos, galerias, festivales, teatros y universidades para

generar sinergias entre fodos.

Variable tendencia:

Naturaleza de la oferta de los Museos y Centros Expositivos
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ANEXOS

Anexo 1:

Eventos significativos

Celebracién del Bicentenario

Ampliacién aeropuerto Jorge Chdvez

Plan de gestién cultural de Lima

Juegos Panamericanos

Nueva gestién de la Municipalidad Metropolitana de Lima
Conflictos sociales

Construccién de nuevas vias de transporte; nuevo Metro de Lima
Fenémenos meteoroldgicos

Mundial de Fitbol

Consolidacién del sector cultura

Apagén tecnolégico

Guerras digitales

Crisis econémica

Ley de mecenazgo

Museos abiertos

Disefio de politicas sectoriales

Aprobacién de la ley de cine

Activacién de los puntos de cultura

Nuevos actores politicos

Anexo 2: .
Variables sugeridas
por expertos

O NO O hNOWDN =
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Alianzas con el sector turismo

Espacios disefados para los nifios con el lenguaje adecuado
Material de difusién

Politicas educativas de formacién artistica y cultural
Tendencias del consumo en general

Apropiacién de contenidos en los centros expositivos
Capacidad de reaccién de los piblicos al centro expositivo
Exploracién a nuevas tendencias expositivas

Interaccién con la comunidad y los contenidos
Ubicacién del centro expositivo

Politicas publicas

Apropiacién del espacio piblico

Aparicién de una nueva clase media (migrante)
Modernizacién de las vias de transporte publico masivo
Cambio de gobierno (politicas conservadoras)
Conflictos sociales

Accesibilidad

Sistema educativo

Condiciones sociolégicas del piblico (autoexclusién)
Community manager (redes sociales)

Politicas culturales del pais

Ubicacién del espacio fisico

Gestién de prensa/personalidades medidticas

Gestién comercial en el mercado turistico

Consumo cultural

Pblicos mds especializados

Audiencias: capacidad de atencién

Audiencias: disefio de la visita

Accesibilidad: nueva linea del metro
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Anexo 3:

Asistentes a los talleres de expertos

N° INVITADO

1 Alejandra Mufioz Montoya
2 Ana Mujica

3 Carlos del Aguila Chévez
4 Claudio Mendoza

5 David Ruiz Lépez-prisuelos
6 Denise Pozzi-Escot

7 Diana Guerra Chirinos

8 Flavio Calda Novak

9 Fray Luis Enrique Ramirez Camach
10 Guillermo Cortés Carcelén
11 Ines Hernandez

12 Jose Carlos Goytizolo

13 Juan Infantes

14 Lucia Garcia de Polavieja Fraga
15 Luis Felipe Villacorta

16  Manuel Augusto del Valle
17 Maria Elena Herrera

18  Marild Ponte

19 Melissa Giorgio

20  Milagros Saldarriaga

21 Natalia Maijluf

22 Pamela Cueva Chacén

23  Patricia Villanueva

24 Pedro Pablo Alayza

25  Santiago Alfaro Rotondo
26 Ulla Holmquist Pachas

INSTITUCION

Direccién de Industrias Culturales y Artes - Ministerio de Cultura
Directora, Museo Andrés del Castillo

Director, Direccién General de Museos - Ministerio de Cultura
Curador, Instituto Riva Agiero

Director, Centro Cultural de Espafia

Directora, Museo de Sitio de Pachacdmac

Directora, Facultad de Turismo - Universidad San Ignacio de Loyola
Gerente, Museo de Arte de Lima

Presidente de la Red de Museos del Centro Histérico

Asesor, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

Gestora Cultural, Centro Cultural de Espaiia

Comunicaciones, Espacio Fundacién Telefénica

Independiente

Gerente de Proyectos Culturales, Espacio Fundacién Telefénica
Director, Museo Raimondi

Curador independiente

Directora, Centro Cultural Britdnico

Gerente, Museo de Arte Contempordneo

Formacién de publicos, Gran Teatro Nacional

Directora, Casa de la Literatura

Directora, Museo de Arte de Lima

Especialista, Universidad San Ignacio de Loyola

Curadura educativa, Museo de Arte de Lima

Director, Museo Pedro de Osma

Director, Direccién de Industrias Culturales y Artes - Ministerio de Cultura
Directora, Museo del Banco Central de Reserva

Nota: Los talleres se realizaron los dias 9 de junio y 11 de octubre de 2018



Anexo 4:
Subsistemas

Anexo 4.1:
Subsistema: Formacion/
Educacion

Anexo 4.2;
Subsistema: Gestion
de clientes

NO

—_

NO

10

11

VARIABLE

Variedad de programas pdblicos
Actividades de extensién

Educadores de museos
Disponibilidad de programas educativos

Disponibilidad de dreas educativas

VARIABLE
Actividades de captacién de piblicos
Creacién o construccién de pdblicos

Formacién de piblicos

Programas de retencién de piblicos
Programas de fidelizacién

Investigacién de piblicos

DEFINICION

Actividades que integran la oferta artistica, cultural y educativa del CE.
Actividades de promocién y formacién en asociacién con ofras
organizaciones

Profesionales formados en pedagogia de las artes que acompaiian la
aproximacién de los visitantes a los acervos expuestos

Oferta de cursos, seminarios, conferencias al piblico en general vincu-
lados al drea o tema de la muestra expositiva

Existencia de espacios especiales y recursos para las actividades de
aproximacién de los visitantes a la muestra (especialmente infantil o sin
experiencia en consumo cultural).

DEFINICION

Actividades que buscan crear expectativas entre el piblico residente,
cautivo o de proximidad del CE, como también del pdblico en transito.
Identificacién de los diferentes tipos de poblicos del CE a partir de un
diagnéstico, mapeo y conocimiento del consumo cultural.

Proceso de formacién o educacién de nuevos publicos interesados en
experiencias y actividades artisticas para el desarrollo de sus habilida-
des, conocimientos, gustos, hdbitos, etc. a fin de generar y fortalecer sus
consumos culturales.

Implementacién de actividades dirigidas a mantener al piblico ocasional
o habitual como integrante de la audiencia aficionada al CE.
Implementacién de estrategias de gestién dirigidas a fomentar la repeti-
cién de la visita.

Estudios sobre la conformacién, patrones de demanda, expectativas y
demds caracteristicas demogrdficas y comportamentales del pablico.
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Anexo 4.3:
Subsistema: Comunicacién

Anexo 4.4:
Subsistema: Accesibilidad

Anexo 4.5:
Subsistema: Audiencias

N° VARIABLE

12
13

14

15

Publicidad
Actividades de difusién

Generacién de contenidos virtuales

Gestion de redes sociales

N° VARIABLE

16
17
18
19

20

Politica de precios
Temporalidad
Tipo de conexién: fisico, virtual, redes

Grado de inclusién social

Decodificacién cultural

N° VARIABLE

21

22

23
24
25
26
27

Tipo de visita

Motivacién de visita

Variedad de segmentos
Valoracién de la experiencia
Percepcién del cliente

Nivel de apropiacién del espacio
Formas de acceder a clientes

DEFINICION

Realizacién de campaiias de publicidad masiva.

Realizacién de diversas acciones que dan a conocer las actividades
del CE, su oferta y caracteristicas. Incluye la publicidad.

Produccién del CE de informacién de interés, formativo o de concienti-
zacién sobre la oferta del CE en el ambito virtual. Incluye la digitaliza-
cién de colecciones para su promocién cultural.

Uso y manejo de redes sociales, interactividad, cantidad de platafor-
mas en uso.

DEFINICION

Diversidad y variedad de precios de entrada.

Horas de atencién al publico.

Espacios de interaccién del CE con la Audiencia: fisico in situ, virtual in
situ, virtual fuera del CE y redes.

Capacidad del CE de atraer piblicos de diversos segmentos sociales
acorde con la distribucién poblacional del pais.

Capacidad intelectual para decodificar el lenguaie artistico y lograr su
comprensién y disfrute.

DEFINICION

Llegada de los visitantes en cuanto a nimero de miembros, duracién de la
visita y contexto en el que se enmarca (ocio, farea, four turistico, efc.).
Beneficios buscados por los visitantes: goce emocional, goce intelec-
tual, formacién, diversién, obligacién, reafirmacién del grupo social,
efc. y que influyen en el interés de visitar el CE.

Diversidad de segmentos atendidos por el CE.

Evaluacién subjetiva que realiza el pdblico luego de visitar el CE.
Preconcepto o expectativa del piblico antes de realizar la visita al CE.
Grado en que el piblico y la comunidad se identifican con el espacio del CE.
Naturaleza de la forma de contactar al cliente. Ejemplos: personaliza-
do vs. masivo, presencial vs. electrénico.
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Anexo 4.6:
Tecnologia

Anexo 4.7:
Diseno de la experiencia

N° VARIABLE

28

29

30

31
32

33

Uso de apps
Digitalizacién de colecciones
Digitalizacién administrativa

Disponibilidad de wifi
Tecnologia in situ

Nivel desarrollo WEB

N° VARIABLE

34

35

36

37
38

39
40
41
42

43

44

Espacios de socializacién
Servicios complementarios
Disponibilidad de servicios basicos

Tipo de oferta
Disponibilidad de servicios estratégicos

Temporalidad de las exposiciones
Dinamismo de la visita
Museografia

Espacios de interaccién

Estilos curatoriales

Interactividad de la visita

DEFINICION

Desarrollo e incorporacién de apps para enriquecer la experiencia de la
visita.

Grado en que las colecciones del CE estén digitalizadas para consulta via
web por las audiencias.

Grado en que los procesos internos administrativos del CE estén digitaliza-
dos e integrados en bases de datos.

Oferta de wifi en el CE para las audiencias.

Disponibilidad de tecnologia en el CE: audio guias, apps, pc, efc. para
uso de la audiencia.

Grado de desarrollo de la web del CE: 1.0, 2.0, 3.0.

DEFINICION

Disponibilidad de espacios dedicados a fomentar la integracién y empatia
de las audiencias.

Disponibilidad de servicios complementarios: parking, guias, sefalizacién,
cafeteria, giftshop.

Disponibilidad de servicios esenciales como bafios, acceso de personas
con discapacidad, seguridad ante emergencias, efc.

Naturaleza de las exposiciones del CE.

Oferta de servicios orientados a la curaduria, conservacién, mantenimien-
to e investigacion.

Tiempo de permanencia de la exposicidn.

Grado en que la visita es variada y dindmica.

Curaduria, forma de presentar el acervo del CE al piblico.

Disponibilidad de espacios en los que las audiencias pueden interactuar
con las muestras, artistas, curadores, etc.

Estilos que tienen los encargados de la muestra o concepcién de los cura-
dores de presentar los elementos artisticos: dindmico, cldsico, innovador,
efc.

Grado en que la audiencia participa activamente en la visita.
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Anexo 4.8:
Cultura organizacional

Anexo 4.9:
Gestion

N° VARIABLE

45

46
47
48
49

Rol del Museo o CE

Cultura organizacional
Finalidad del espacio
Modelos mentales
Orientacién al cliente

N° VARIABLE

50

51

52

53

54

55
56

Naturaleza de las alianzas
Gestidn estratégica

Grado de institucionalidad
Gestién de auspicios

Relacién con el sector empresarial

Enfoque de gestidn
Enfoque de gestidn

DEFINICION

Funcién que cumple el Museo o CE dentro de su territorio, comunidad,
modelo de gestién o segin la finalidad de su creacién.

Estilo de trabajo del CE, conjunto de valores y précticas diarias.

Razén de ser del Museo o CE.

Preconceptos de la Direccién del CE respecto a las audiencias.

Grado en que la administracién del CE estd orientado a las audiencias, a
la gestién inferna o a las colecciones.

DEFINICION

Tipo de convenio o alianza que realiza el CE para su gestién financiera y
la organizacién de actividades.

Capacidad de gestionar de modo eficiente y pertinente los recursos del
CE, considerando estrategias del marketing cultural y del business.

Nivel de organizacién, autonomia y reconocimiento que presenta el CE al
interior del sector cultural.

Estrategias empleadas para la captacién de financiamiento o apoyo
econdmico.

Vinculo o estrategias de trabajo conjunto con las empresas privadas.
Modelo de gestion que lleva a cabo el CE.

Elementos que el CE reconoce como factores de éxito de su gestidn.
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A partir de los casos de éxito analizados en el estudio de casos internacionales, se plantean

cinco temas clave para el desarrollo de los museos y centros expositivos de Lima: la creacion
conjunta de programas y herramientas de desarrollo de audiencias; el desarrollo de capacidades
profesionales y técnicas; el posicionamiento de los museos y centros expositivos como centros
estratégicos de la vida cultural y como catalizadores de las industrias creativas en la ciudad de
Lima; la innovacién digital en marketing, programacién, exposiciones y disefio de galerias; y
la colaboracién vy alianzas entre instituciones. A partir de estos temas clave de desarrollo se
proponen una serie de estrategias y acciones concretas para lograr la integracion del sector con
la ciudadania.

Gracias a la alta concentraciéon de museos y centros expositivos en Lima, se plantea la necesi-
dad de concebirlos como lideres activos en el fortalecimiento de la identidad y la construccion
de ciudadania, capaces de inspirar, pero sobretodo de empoderar cultural y socialmente a los
ciudadanos en general.

Los gestores de museos deben enfocar sus esfuerzos en promover la innovacién a partir de la
reinterpretacién activa del patrimonio y buscar incorporar la investigacion sobre cémo interac-
tdan los publicos con los bienes culturales y cudles son sus expectativas, asi como promover
nuevas formas de relacionarse con sus diferentes aliados estratégicos utilizando medios digitales
para diversificar e intensificar estas relaciones. A ello se debe de afiadir la promocién del desa-
rrollo profesional y técnico de todos los trabajadores del museo v la diversificacién de la oferta
de experiencias para lograr la apropiacién masiva del patrimonio atesorado por los museos por
parte de todos los ciudadanos de Lima.

Los museos y centros expositivos deben concebirse como espacios de encuentro e integracion,
a donde una persona puede llegar no solamente a aprender, sino también a compartir y a co-
crear. Este objetivo se puede lograr abriendo espacios de socializacién, de manera fisica o vir-
tual, que aporten a que la relacién individuo-museo no se limite tGinicamente a visitar la muestra
o exhibicién. En ese sentido, se plantea como una necesidad articular esfuerzos con los planes

y estrategias de desarrollo de la ciudad a nivel distrital y provincial para menguar las brechas
de acceso que se presentan hoy para muchos ciudadanos que viven lejos de los clisteres de
museos y centros expositivos. En consecuencia, es momento de encontrar el equilibrio entre el
rol conservador que se le atribuye a los museos y el rol catalizador de consumo colaborativo y
creativo de la cultura, de parte de todas las personas. Este tltimo debe ser visto como un pode-
roso instrumento para desarrollar conocimientos, mejorar relaciones y fortalecer identidades.

El analisis prospectivo de los museos y centros expositivos de Lima pone en evidencia que
para cambiar el futuro base y lograr el futuro deseado o, en su defecto, un futuro alternativo
positivo, es necesario que las acciones promotoras de cambio surjan de los mismos actores del
sector. Si el objetivo es consolidar una oferta competitiva y de calidad para un mercado diverso
y masivo; y asi poder competir con otras ofertas culturales y entretenimiento que si han logrado
posicionarse en la mente de los limefios y sus visitantes, entonces hay que delimitar los pasos
que deben seguirse para lograr ese futuro distinto para los museos.

El ejercicio de prospectiva estratégica plantea ocho posibles escenarios para el sector, los mis-
mos que se formularon a partir del anélisis del potencial impacto de las tendencias analizadas
en las variables estratégicas consideradas para este estudio (tipo de oferta y tipo de demanda,
visibilidad y desarrollo de piblicos); los eventos significativos a ocurrir en la ciudad v el pais; y
las decisiones que podrian tomarse desde el sector piblico y privado, en el corto y mediano
plazo. En ese sentido, lo que destaca la exploracion de estos posibles escenarios es la necesidad
de orientar los esfuerzos de gestién de todos los actores, de tal manera que se consolide una
relacién coherente entre una oferta diversificada de actividades de parte de los museos y centros
expositivos y una demanda con la mayor pluralidad posible de publicos.

Pamela Cueva Chacén
Especialista en turismo
Universidad San Ignacio de Loyola
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