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El proyecto EU-LAC-MUSEUMS (2016-2020)
fue disefiado explicitamente en respuesta a
la convocatoria INT 12 (2015) del Programa
de trabajo Horizonte2020, la dimensién cul-
tural, cientifica y social de las relaciones EU-
LAC, para estudiar ‘conexiones cercanas
entre Europa y América Latina y el Caribe’
en el mundo de la museologia comunitaria.
Los museos y el patrimonio cultural tienen
una responsabilidad Unica para comunicar
la ‘historia compartida’ y los ‘vinculos cul-
turales, politicos y econdmicos’ entre Euro-
pa, América Latina y el Caribe. Los museos
tienen una enorme capacidad para llegar a
todos los niveles de la comunidad, desde
pueblos hasta aldeas remotas, y pueden

'El proyecto EU-LAC-MUSEUMS esta financiado por el programa Horizonte2020
de la Union Europea bajo el acuerdo de subvencion nimero 693669. El consor-
cio esta formado por: la Universidad de St Andrews (Escocia) (Coordinacion),
la Universidad de Valencia (Espafia), el Museo Nacional de Arqueologia, Lisboa
(Portugal), el Consejo Internacional de Museos (con sede en Francia), la Pontificia
Universidad Catdlica del Pert (Pert), la Universidad Austral de Chile (Chile), el Mu-
seo Nacional de Costa Rica (Costa Rica) y la Universidad de las Antillas (Jamaica)




Planificacion Estratégica y
Modelo de Gestion Integral del Patrimonio Cultural.
Aplicacion a los Territorios Museos

‘El patrimonio constituye una sena de identidad y favorece la cohesion de las comunidades
que no asimilan bien los cambios rapidos o que sufren el impacto de la crisis economica.
La creatividad contribuye a la edificacion de sociedades abiertas, inclusivas y pluralistas. EI
patrimonio y la creatividad contribuyen a la construccion de sociedades del conocimiento

dinamicas, innovadoras y prosperas’.

ser espacios neutrales para construir la co-
hesion social y la reconciliacion en varios
contextos. Juntos, nuestros equipos de in-
vestigacion estan determinando ‘sinergias e
intercambios, asi como identificando asime-
trias en las relaciones bilaterales y birregio-
nales’ a nivel de practica, teoria y politicas
de museos.

Como parte del proyecto, el equipo de in-
vestigacion ESTEPA de la Universitat de
Valéncia ha llevado a cabo un paquete de
trabajo titulado ‘Innovacion y emprendi-
miento para museos sostenibles’, que plan-
tea una inquietud comun de compartir el
conocimiento académico y la investigacion
sobre el patrimonio cultural mas alla de la
academia, y atestiguar los beneficios rea-
les de su investigacion para la sociedad a
través de la aplicacion de su investigacion
y metodologias en territorios patrimoniales.
Al enfocarse en el tema de Museos y Co-
munidad: Conceptos, Experiencias y Sos-

(UNESCO, “Proteger el patrimonio
y fomentar la creatividad”, 2015)

tenibilidad en Europa, América Latina y el
Caribe, todos los colaboradores del pro-
yecto EU-LAC-MUSEUMS estan creando
una visién comun para la sostenibilidad de
pequefios y medianos museos locales y re-
gionales y sus comunidades, y reforzando
el entendimiento mutuo y la cooperacion
entre regiones. Esta vision se esta constru-
yendo para persistir mas alla de la duraciéon
de nuestro proyecto, ya que aspiramos a
una futura interaccion y cooperacion en el
campo de la gestion del patrimonio cultural
y natural.

Los resultados de la investigacion del equi-
po de Valencia han dado lugar a dos pu-
blicaciones: por una parte, Planificacion
Estratégica y Modelo de Gestion Integral
del Patrimonio Cultural. Aplicacién a los Te-
rritorios Museos; y por otra, Evaluacion del
Patrimonio Cultural, Sistema de Informacion
Geogréfica y Territorio Museo. Instrumentos
para la Gestion Sostenible.
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La primera publicacion se centra en la teo-
ria de la planificacion territorial para el pa-
trimonio y el desarrollo sostenible, mientras
qgue la segunda considera las metodologias
empleadas por el equipo de ESTEPA, sobre
todo la utilizacion del disefio y aplicacion
de un Método de Evaluacion del Patrimonio
Cultural y un Sistema de Informacion Geo-
grafica. Ambas metodologias han sido apli-
cadas primero en Valencia y después en
Perd. Como se aclara en el primer manual,
‘territorio’ como término tiene un significado
especial en el mundo de los museos y el pa-
trimonio, incluyendo una larga historia que
se remonta a finales de los afios sesenta y
principios de los setenta, cuando nacio el
concepto de ‘museo integral’ en América
Latina y posteriormente fue llevado de vuel-
ta a Europa y compartido con el mundo. En
1972, se celebrd en Santiago de Chile una
mesa redonda sobre el papel de los museos
en relacion con las necesidades sociales y
econdmicas de la América Latina moderna,
que reunié a museodlogos de América Cen-
tral y del Sur, y representantes de la UNES-
CO vy el ICOM, asi como representantes
locales incluyendo agricultores. La Declara-
cioén resultante, publicada por la UNESCO
en 1973, presenta la conviccion de que los
museos tienen la responsabilidad de aten-
der las necesidades de sus comunidades.
Debe haber un cambio de paradigma de un
museo enfocado en los valores tradiciona-
les de custodia, preservacion e interpreta-
cion, a uno centrado en las necesidades de
la comunidad.

En Europa, buscamos aprender de los enfo-
qgues innovadores de la region de LAC para
los museos comunitarios desarrollados
desde los setenta, incluyendo los museos
de territorio, denominados ‘museos integra-
les’, mientras que compartimos conceptos
y experiencias de iniciativas europeas re-
lacionadas, como las politicas de inclusion

social, el desarrollo de ecomuseos y mu-
seos de territorio en un contexto europeo.
La construccién de un area de conocimien-
to EU-LAC sobre museos y comunidad tie-
ne el potencial de tener un impacto en las
politicas para acciones futuras de inclu-
sion social y sostenibilidad en museos. Al
explorar estos conceptos y experiencias,
EU-LAC-MUSEUMS busca, en Udltima ins-
tancia, promover futuras investigaciones
sobre museos regionales y las comunida-
des a las que sirven.

Sostenibilidad es un término frecuente en
las agendas politicas y la publicidad actua-
les, pero a menudo mal definido. Sin em-
bargo, la ‘sostenibilidad’ ha demostrado ser
el tema mas urgente para nuestros museos
locales y sitios patrimoniales. Volviendo a
la Mesa Redonda de Santiago de 1972, las
discusiones clave que tuvieron lugar toda-
via son relevantes: ;,como pueden los mu-
seos y las iniciativas patrimoniales desem-
pefiar un papel en el desarrollo econémico?
¢,como pueden contribuir a la regeneracion
y el desarrollo de territorios geografica-
mente aislados o que viven en la pobreza?
Para responder a estas preguntas, nuestra
investigacion debe funcionar en varios ni-
veles, desde el nivel comunitario hasta las
politicas regionales y nacionales. Todos es-
tos niveles estan presentes en el enfoque
de investigacion adoptado por el equipo de
ESTEPA de Valencia.

Hay una serie de aplicaciones y estra-
tegias novedosas dentro del proyecto
EU-LAC-MUSEUMS destinadas a tener un
impacto en las comunidades inmediatas
del consorcio en cada region, y que se es-
tan implementando mas alla de la duracién
del proyecto. Las acciones de innovacion
de acceso publico del equipo de ESTEPA
en los temas de inversion, emprendimiento
y sostenibilidad son parte fundamental de



estas iniciativas. Tras afios de programas
exitosos de patrimonio cultural y cambio
climatico, ESTEPA trabaja en la elaboracion
de planes y acuerdos para disefar produc-
tos y procesos nuevos, alterados o mejo-
rados para museos sostenibles, incluyen-
do un modelo de Planificacion Estratégica
Participada (PEP) para museos sostenibles
y el Método de Gestion Integral (MGI) y Mé-
todo de Evaluacién del Patrimonio Cultural
(MEPC) descritos en estas dos publicacio-
nes. Por lo tanto, la investigacion de Valen-
cia ayuda a combatir la gestion ineficiente
en los museos pequefios, que a menudo se
ven limitados en sus esfuerzos por la falta
de fondos y apoyo, a través de los ‘territo-
rios museos’. Pensados para revitalizar los
museos a través de sistemas de gestion
nuevos y solidos, estos modelos han sido
reconocidos por las instituciones oficiales
relevantes. Los responsables que trabajan
en distintos niveles (municipal, regional y
estatal) continan siendo los destinatarios
de las propuestas y resultados de la inves-
tigacion de Valencia, y a través de este re-
conocimiento oficial, ademas del proyecto
y los resultados académicos, se garantiza
la difusion de estos logros cientificos. Estos
sistemas se han aplicado localmente a la
Huerta de Valéncia y a la huerta de Cortes
de Pallas. Ademas, basandose en estas in-
novaciones desarrolladas y probadas en la
region de Valencia, ESTEPA ha creado mo-
delos y métodos aplicables tanto en Europa
como en LAC. En particular, el M.E.P.C. y el
disefio y aplicacion del Sistema de Informa-
cion Geogréfica (S.1.G.), como instrumento
de gestion del patrimonio cultural, pueden
aplicarse a cualquier territorio, y el impac-
to de la implementacion de estos modelos
serd en Ultima instancia econdmico. Fo-
mentar la inversion y el espiritu empresarial
para museos sostenibles tendréa efecto en
la economia local y el PIB, haciéndolos mas
fuertes y competitivos.

La presente publicacién, Planificacion Es-
tratégica y Modelo de Gestion Integral del
Patrimonio Cultural. Aplicacion a los Terri-
torios Museos es un ejemplo de la estrecha
relacion entre investigacion bésica y aplica-
da. Desde la perspectiva de la sostenibili-
dad econdmica, medioambiental, cultural y
social, y teniendo en cuenta la vinculacion
entre los museos comunitarios, locales e
integrales con sus respectivos territorios
(construcciones sociales), este manual re-
coge el valor de la Planificacion Estratégica
asi como un modelo de Gestion Integral de
los museos, que se materializa a través del
concepto “Territorio Museo”, en la gestion
de los propios museos. Los trabajos realiza-
dos por ESTEPA han sido aplicados en pai-
sajes patrimoniales del agua valencianos,
la Huerta de Valencia y la huerta de Cortes
de Pallas; fueron objeto de discusion en los
encuentros bilaterales Peru-Espafa y final-
mente han sido validados por los equipos
de Chile y Pera.

Por lo tanto, las ramificaciones de nuestra
investigacion colectiva compartida estan
disefiadas para tener un impacto en varios
niveles: nacional, regional e internacional,
como se describid anteriormente. En Ultima
instancia, nuestro objetivo es reforzar el pun-
to entre los encargados de la formulacion de
politicas de que los museos de territorio re-
gionales pequefios 0 medianos no solo son
importantes, sino esenciales para fomentar
sociedades pacificas y sostenibles.

Confio en que el lector disfrutara de estas
publicaciones esenciales que surgen de la
investigacion de ESTEPA en EU-LAC-MU-
SEUMS desde 2016, y se sentira inspirado
sobre las formas en que estas teorias y mé-
todos también pueden aplicarse a sus pro-
pios territorios y museos.

PROLOGO
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MUSEUXIS

INTRODUCCION

La Universitat de Valéncia propone en el
presente manual la creaciéon de un mode-
lo de Planificacion Estratégica Participada
destinada a la gestion de museos sosteni-
bles. Nuestro documento recoge una es-
tructura basada en el diagnéstico, disefio
del plany sistema de indicadores, asi como
la definicion de las areas de trabajo destina-
das a la creaciéon de productos y férmulas
de gestion para la ejecucion del plan. La
segunda parte del libro, tratara la Gestion
Integral de los Museos, cuyo referente sera
el Museo Integral, modelo propuesto en La
Mesa de Santiago de Chile (1972).

El modelo de planificacion que propone-
mMos nos permitird la organizacion de acti-
vidades y la programaciéon de acciones en
funcion de un periodo de tiempo estableci-
do, mediante el establecimiento de priori-
dades, la concentracién en objetivos clave
y la canalizacion de la participacion. Nues-
tra propuesta de planificacion estratégica
participada es una férmula relativamente
innovadora que facilita el andlisis asi como
proyectar el Territorio Museo, donde se inte-
gran los conceptos de ecomuseo y museo
integral, con el fin de presentar una platafor-
ma comprometida con el desarrollo social y
con las comunidades.

El proyecto multidisciplinar que lidera la
Universitat de Valencia pretende la crea-
cién de un Territorio Museo en los territo-

rios que centraran nuestra investigacion: La
Huerta de Valencia y el municipio de Cortes
de Pallas. El estudio de ambos espacios se
ha llevado a cabo mediante la consulta de
trabajos realizados por el grupo de inves-
tigacion ESTEPA (Estudios del Territorio,
Paisaje y Patrimonio) asi como a través de
reuniones con los representantes politicos y
sociales de ambos territorios. En el caso de
la Huerta de Valencia las reuniones tuvieron
lugar en la Universidad con los directores
de museos pertenecientes a la Red de Mu-
seos (Xarxa de Museus), mediante la entre-
ga de cuestionarios (Apéndice 1) referidos
a la planificacién de sus museos y a su rela-
cién con la comunidad.

Un colectivo fundamental que determinara
la creacion del territorio museo en las huer-
tas de Valéncia y Cortes de Pallas es el de
los agricultores. Como usuarios directos de
la tierra, determinan la conservacion del
paisaje, y su conocimiento del territorio y de
las formas de trabajo, y los convierten en
actores principales de nuestro proyecto. Es
nuestra obligacion estudiar la problematica
que los caracteriza hoy en dia, debido al
cambio generacional existente que favore-
ce el abandono progresivo de sus tierras.

En el entorno territorial de la Universitat de
Valéncia el trabajo desarrollado por el equi-
po de investigacion se aplica en dos areas:
la Huerta de Valéncia, que abarca 40 mu-



nicipios, y el Regadio Histérico del munici-
pio de Cortes de Pallas. En ambos casos
los actores responsables de las diferentes
administraciones publicas han mostrado su
interés e implicacion en el proyecto por va-
rias razones. En este sentido destacamos la
participacion del Gobierno valenciano a tra-

Planificacion Estratégica y
Modelo de Gestion Integral del Patrimonio Cultural.
Aplicacion a los Territorios Museos

INTRODUCCION

Instituciones colaboradoras
de diferentes administraciones publicas

Tribunal
de las Aguas
de Valencia

vés de la Direccion General de Patrimonio
Cultural y la Agencia Valenciana de Turis-

Confederacion Diputacion
Hidrografica de

del Jicar Valencia

mo; el area de museos de la Diputacion de
Valéncia; la Confederacion Hidrografica del
Jucar, dependiente del Ministerio de Tran-
sicion Ecoldgica (anteriormente Ministerio
de Energia, Turismo y Agenda Digital); los
ayuntamientos de Valencia y Cortes de Pa-
llas y el Tribunal de las Aguas de Valéncia,
organo histérico de gestion del agua, hoy
Patrimonio Inmaterial de la Humanidad.

El proceso de incorporacion de instituciones
oficiales al proyecto EULAC-MUSEUMS per-
mitiré el reconocimiento del modelo P.E.P.
por parte de dichos organismos, lo cual
facilitara la intervencion de autoridades lo-
cales y regionales con competencia en
gestion del Patrimonio, incluida la Agencia
Espafiola de Cooperacion Internacional y
Desarrollo.

Igualmente se establece el conjunto de ac-
ciones dirigidas a garantizar la participa-
cién de especialistas locales y ciudadanos,
ya que este documento se ha desarrollado
en consulta con los principales actores de

INSTITUCIONES
COLABORADORAS
Museos Locales
de L'Horta de
Valencia (9)

Direccion
General de
Patrimonio

Cultural

Ayuntamientos
de Valencia y
Cortes de Pallas

la comunidad, requisito indispensable para
conseguir que la planificacion sea partici-
pada. De la misma manera, es fundamen-
tal para la consecucion de los objetivos del
proyecto EULAC-MUSEUMS que el modelo
de planificacién haya sido valorado, ana-
lizado y corregido por nuestros socios de
Escocia, Chile y Peru. El resultado es un
instrumento muy oportuno para el desarrollo
del proyecto EULAC-MUSEUMS.

Agencia
Valenciana
de Tursimo
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CARACTERIZACION

DE LOS TERRITORIOS
OBJETO DE ESTUDIO DE
EULAC-MUSEUMS-VALENCIA

A modo de introduccién de los rasgos que
caracterizan los dos territorios selecciona-
dos realizamos una revision de los aspectos
que permiten contextualizar la situacion so-
cioecondmica de la Huerta de Valenciay de
Cortes de Pallas.

A. Huerta de Valéncia

Se trata de una comarca histérica de la
Comunidad Valenciana, donde se encuen-
tra su capital asi como unos 40 municipios
de su area metropolitana. Se localiza en el
llano litoral, en el dltimo tramo del rio Turia,
cuyos aportes durante siglos, han permitido
gue sea un espacio muy fértil.

Desde la época medieval se ha ido constru-
yendo una arquitectura hidraulica basada

en acequias generales (8) que riegan bue-
na parte de este territorio. El uso y gestién
del agua de riego se ha caracterizado por la
adopcioén de una serie de normas no esctri-
tas (Patrimonio Inmaterial) que se materiali-
zaron en la constitucion del Tribunal de las
Aguas de la Vega de Valencia, reconocido
como Patrimonio Inmaterial de la Humani-
dad en el afio 2009.

El espacio regado tradicionalmente por
estos sistemas hidraulicos, basados en el
esquema tradicional “azud- acequia” se ha
visto condicionado durante las ultimas dé-
cadas por la concentracion demografica
y el crecimiento urbano. Si en 1950 habia
unas 12.000 ha regadas en la actualidad se
aproxima a las 8.000. Paralelamente la po-
blacion de Valéncia y su area metropolitana
no ha dejado de crecer hasta alcanzar 1,5
millones de habitantes.

A pesar de la existencia de una red de mu-
seos locales que trabajan sobre aspectos
relacionados con la Huerta de Valéncia (et-




nograffa, educacion,...) no ha habido una
iniciativa que ponga en valor el conjunto de
la Huerta, de sus valores culturales, socia-
les y patrimoniales.

B. Cortes de Pallas

El municipio de Cortes de Pallas, a dife-
rencia de los municipios de la Huerta de
Valéncia, se caracteriza por localizarse en
el interior montafioso del territorio valencia-
no. No hay llanuras, sf en cambio, un relieve
abrupto, condicionado por sierras quebra-
das y valles estrechos.

La poblaciéon de Cortes de Pallas no alcan-
za los 1.000 habitantes, es un municipio pe-
quefio que sufre los procesos de éxodo ru-
ral y de despoblacion. Se caracteriza por un
proceso de envejecimiento acelerado. Su
economia se basa en actividades agrope-
cuarias tradicionales (olivo y ganado ovino)
y en la produccion de energia hidroeléctri-
ca, fuente principal de sus ingresos.

Planificacion Estratégica y
Modelo de Gestion Integral del Patrimonio Cultural.
Aplicacion a los Territorios Museos

INTRODUCCION

La Huerta histérica de Cortes de Pallas se
localiza junto al ndcleo de poblacién, y se
extiende por uno de sus valles estrechos
que caracterizan su geografia (Barranco de
San Vicente). El sistema de regadio se basa
en la captacion de agua de diversas fuen-
tes, cuyas aguas se distribuyen mediante
acequias que recorren el paisaje abanca-
lado de su huerta. Se trata de un paisaje al
menos morisco (periodo medieval) que se
ha mantenido practicamente intacto duran-
te siglos, y que en gran parte esta funcional.
La poblacién de Cortes es consciente del
valor patrimonial de su paisaje.

Sin embargo, la Huerta de Cortes esta expe-
rimentado un proceso acelerado de degra-
dacién, motivado por el proceso de enve-
jecimiento de los agricultores, la reduccion
de la superficie cultivada debido al abando-
no y la falta de un proyecto comun, social,
que permita poner en valor dicho paisaje.
En la actualidad, la superficie cultivada no
alcanza las 100 ha.

Regadio de

Cortes de Pallas

Introduccion
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En conclusion, tanto la Huerta de Valéncia
(macrorregadio) como Cortes de Pallas (mi-
crorregadio) se caracterizan por un paisaje
cultural, histérico, generado por el uso tra-
dicional del agua, y amenazado por proce-
S0s sociales y econdmicos. Ambos paisajes
requieren de una iniciativa capaz de poner-
los en valor. Dichas iniciativas requieren de
movimientos sociales, con la participacion
de los principales usuarios, los agricultores,
con la intervencion de los museos locales y
con el apoyo de las administraciones publi-
cas (gobiernos municipales y regionales).

Planificacion Estratégica y
Modelo de Gestion Integral del Patrimonio Cultural.
Aplicacion a los Territorios Museos

INTRODUCCION

El proyecto EULAC-MUSEUMS, para el caso
de Valéncia, tiene el cometido de abordar
diferentes acciones dirigidas a disefiar,
acompafar y constatar la puesta en valor
de dichos paisajes culturales. Y para ello se
abordan la Planificacion Estratégica; un Sis-
tema de Gestion Integral de Museo-Paisaje
Cultural; un Sistema de Evaluacion del Patri-
monio Cultural; el Disefio de un Sistema de
Informacion Geografica y la redaccion de los
planes directores aplicados a La Huerta de
Valéncia y al regadio histérico de Cortes de
Pallas.

Introduccion
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Museos y Planificacion Estratégica

Autores: Jorge Hermosilla y Monica Fernandez

La Universitat de Valéncia reconoce que
existen procesos de innovacion muy intere-
santes que se pueden aplicar a los museos
desde cualquier institucion universitaria.
Contempla como esencial la preservacion
del Patrimonio y los instrumentos de valor
afnadido (como la planificacion estratégi-
ca) y los factores para mejorar la eficiencia
y la eficacia en la gestion (como el espiritu
emprendedor y comercial). Los modelos de
planificacion estratégica tienen el potencial
de ayudar a los pequefios museos rurales
y comunitarios, que pueden estar sufriendo
una gestion ineficaz, a menudo limitados en
sus esfuerzos por la falta de financiacion y
apoyo. En este sentido, la unidad de inves-
tigacion de EULAC-MUSEUMS de Valéncia
crea vinculos con la de las universidades
de LAC que apoyan a los museos locales
-la Universidad Austral de Chile, en particu-
lar- brindando la oportunidad de comparar
el papel que las universidades pueden des-
empefiar en el ambito territorial y desarrollo
local a largo plazo.

La Universidad Austral de Chile, en el mar-
co del proyecto, al igual que la Universitat
de Valéncia, la Universidad de St. Andrews
y la Pontificia Universidad Catolica de Peru,
proponen el desarrollo de una investigacion
aplicada, desde los diversos enfoques que le
son pertinentes, pero considerando en cada
uno de sus ambitos los principales objetivos
del proyecto y que tiene relacion directa con
aumentar el area de conocimiento a través
de las propuestas de investigacion, mejorar
el desarrollo sostenible y la inclusion social
en los museos de zonas rurales, lejanas o is-

las (Peru, Chile y UK, al igual que Valencia), a
través del didlogo entre la academia y acto-
res relevantes. Por otro lado resulta muy va-
lioso desde la UACh referir a la importancia
de la propuesta que la Universitat de Valén-
cia realiza en el contexto metodolégico de
usar la estructura del la Planificacion Estra-
tégica para desarrollar un plan cuyo objetivo
es la proyeccion sostenible de las funciones
que son propias de las instituciones museisti-
cas. Pero, en este caso, a modo exploratorio
e innovador, considerandolas en contexto,
en el territorio integrado donde se expone el
Patrimonio en sus diversas manifestaciones.
Esto se complementa con la propuesta de la
UACh, que consiste en una matriz de pon-
deracion basada en los criterios en los que
descansa la deficion del Museo para ICOM y
que permite establecer y diferenciar las fun-
ciones museoldgicas consideradas, y que se
encuentran en discusion y cuestionamiento
por el hecho de que no incluyen las realida-
des referidas, y otros espacios que cumplen
con las funciones propuestas pero no obe-
decen a la definicion existente hasta la fe-
cha. Se sugiere en cada uno de los casos de
estudio y regiones, propuestas que incluyen
y privilegian los enfoques desde las universi-
dades, en las cuales se priorizan: la tercera
mision universitaria®, la interdisciplinaria®, y
sobre todo, la valoracion social a través de
la cohesion del conocimiento académico y
de las comunidades, empoderando a estas
Ultimas (acompafiando sin invadir y dejando
sin abandonar).

"Gonzélez&Gonzélez, 2013 Extensidn universitaria, proyeccion
social o tercera mision universitaria
?Mesa de Santiago de Chile 1972



I. MUSEOQS. REFLEXIONES
EN TORNO A SUS DEFINICIONES

La investigacion de la Universitat de Valén-
cia comienza con la posicion de que el Pa-
trimonio Cultural es un recurso territorial, y
que los museos, en particular, pertenecen a
este rico Patrimonio. Este estudio, se basa
en la investigacion de la museologia de
América Latina (especialmente tras la De-
claracion de Santiago de Chile de 1972), asi
como de Europa, al considerar la definicion
de museo.

Siguiendo las indicaciones de nuestro socio
investigador de Chile destacamos que la
contribucion obtenida de la reunién anterior-
mente citada, en Santiago de Chile, conoci-
da como la Mesa de Santiago de Chile, es el
pilar de lo que se define hoy como la Nueva
Museologia, y que sin duda después de casi
50 afios ya no tiene nada de nueva, ade-
mas de haber ocurrido un afio después de
la propuesta que acufian y desarrollan am-
pliamente Henri Riviere y Hugues de Varine.
Los principios que alli se definen sientan las
bases sobre las que hoy se propone como
la “funcion social de los museos en el siglo
21", considerando que los museos pasaron
de colonial a integral, es decir, integrado al
territorio y la comunidad proponiendo una
serie de recomendaciones que se caracte-
rizan por el enfoque y la participacion de es-
pecialistas de los mas diversos campos de
estudio, interdisciplinar, con un enfoque par-
ticularmente basado y enfocado a las nece-
sidades de la region. Confirma la perspecti-
va y necesidad de transformar la vocacion
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y orientacion de los museos en instituciones
utiles, comprometidos con el desarrollo so-
cial y el territorio de sus comunidades:

e Una nueva imagen de esta institucion, que
estara intimamente ligada al presente y
futuro de la comunidad.

e Enfoques multidisciplinarios (integrados
con los problemas de cada periodo).

e Mejora de las condiciones de acceso a
sus colecciones.

e Acutalizacion museogréfica.

® I[ncorporacion de sistemas de evaluacion.

e Mejora de las condiciones para la forma-
cion de los profesionales del museo.

e El museo es una institucion al servicio de
la sociedad de la que es parte inalienable,
y que tiene en su propia esencia los ele-
mentos que permiten su participacion en
la formacién de conciencia en las comu-
nidades a las que sirven, y a través de
esa conciencia puede contribuir a trans-
formarlas en accion, proyectando su acti-
vidad en el ambito histérico que tiene que
unirse con temas actuales; esto es, aunar
el pasado con el presente y comprometer-
se con los cambios estructurales predo-
minantes y produciendo otros en la reali-
dad nacional respectiva.

¢ Lainvitacion de la Mesa Redonda de San-
tiago y el conjunto de experiencias desa-
rrollado por el movimiento de la Nueva
Museologia, constituye una llamada a
realizar una interpretacion comprometida
desde las comunidades —con ellas y con
los cambios sociales y politicos- con la
esperanza de contribuir al trabajo museo-
l6gico de la construccion, en el presente,
de una vida mejor para todos.
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A modo de reflexion, lo que proponemos es
la relacion permanente entre la comunidad,
el territorio y el Patrimonio, basada en las
resoluciones adoptadas en la Mesa Redon-
da de Santiago. Los museos comunitarios,
al igual que los territorios museos, deben
proveer a sus habitantes los elementos que
les permitan interpretar su propia historia
y clarificar para saber del pasado que nos
permite estar en las condiciones actuales.
También es necesario que se creen otras
instancias en estos espacios, de dialogo y
reflexion, que permitan crear alternativas
colectivas para enfrentar la realidad actual,
desafios y peligros del momento.

A. Definiciones de museo.
Una discusion recurrente

Un museo es el lugar donde se produce la
musealizacion. Esta manera tautolégica de
su definicién constituye una manera sencilla
de concebir estos recintos-construcciones.
Es evidente que se puede optar por una for-
ma mas amplia y objetiva, como lo indica-
ba Van Mensch (1992) en los afios noventa
del siglo pasado. Es una institucion museal
permanente que preserva colecciones de
documentos corpéreos y produce conoci-
miento a través de ellos.

Scharer (2007), por su parte, insiste en dos
de las funciones de un museo, la investiga-
cion y la divulgacion. Es definido como un
lugar donde las cosas y los valores relacio-
nados con ellas son salvaguardados y estu-
diados, como asi también comunicados en
tanto signos, a fin de interpretar hechos au-
sentes. El concepto puede ser ampliado, el
museo puede ser aprehendido como un lu-
gar de memoria (Nora, 1984; Pinna, 2003),
un fendmeno que engloba instituciones,
lugares diversos, territorios y experiencias
(Scheiner, 2007). De la misma manera un

museo puede concebirse como un lugar
donde prima la conservacion cultural. De-
loche (2007) sefala precisamente como
los museos pueden presentarse como una
funcion especifica que puede tomar o no la
figura de una institucion, cuyo objetivo es
asegurar, por medio de la experiencia sen-
sible, la clasificacion y la transmision de la
cultura.

El propio ICOM-Consejo Internacional de
Museos, creado por la UNESCO en 1946,
ha ido variando las definiciones de museos.
Asi se recoge en los diversos estatutos. Por
ejemplo, en ese mismo afio, se enfatizaba
en un primer momento al concepto de “co-
leccion abierta al publico”; para posterior-
mente agregar las dimensiones de “conser-
vacion, investigacion, educacion y deleite
del publico” (1956 y 1961). En 1974 se am-
plié el concepto al afiadir “una institucion al
servicio de la sociedad y su desarrollo”. En
el 2001 se configurd la definicion que cono-
cemos (Estatutos del ICOM):

“Un museo es una institucion permanente,
sin fines de lucro, al servicio de la sociedad
y de su desarrollo, y abierta al publico, que
se ocupa de la adquisicion, conservacion,
investigacion, transmision de informacion y
exposicion de testimonios materiales de los
individuos y su medio ambiente, con fines
de estudio, educacion y recreacion”.

Sin embargo, esta definicién se encuentra
actualmente bajo revision, y el equipo in-
vestigador de EULAC- MUSEUMS informa
de este proceso a través de simposios y
publicaciones, incluyendo la conferencia
internacional que tuvo lugar en Escocia
en 2017 “Defining the Museum of the 21st
Century”, en colaboracion con el grupo mu-
seolégico del ICOM, ICOFOM (Brown and
Mairesse, 2018; Brown, Brulon Soares and
Nazor [eds], 2018).



El Sistema de Museos se apoya en cartas
internacionales y cédigos éticos como:

ICOM: Coédigo de deontologia para los mu-
Seos.

ICOMOS: Principios para el analisis, con-
servacion y restauracion de las estructuras
del Patrimonio Arquitectonico. OMT: Carta
del Turismo Sostenible.

UNESCO:
A. Convencion para la Salvaguardia del Pa-
trimonio Cultural Inmaterial.

B. Convencion sobre la Proteccion del Patri-
monio Cultural Subacuético.

C. Estatutos del Centro Internacional de Es-
tudios de Conservacion y Restauracion de
los Bienes Culturales (ICCROM).

D. Convencion sobre las Medidas que de-
ben adoptarse para prohibir e impedir la im-
portacion, la exportacion y la transferencia
de propiedad ilicitas de Bienes Culturales.

E. Convencion sobre el Comercio Interna-
cional de Especies Amenazadas de Fauna
y Flora Silvestres (CITES).

Los museos dan a sus territorios un prota-
gonismo especial, ya sea una naciéon, una
regiéon o una ciudad. La Mesa Redonda de
Santiago explicaba en este sentido:

“La funcion basica del museo es ubicar al
publico dentro de su mundo para que tome
conciencia de su problematica como hom-
bre individuo y hombre social. (...) debe
propenderse a la constitucion de museos
integrados, en los cuales sus temas, sus
colecciones y exhibiciones estén interrela-
cionadas entre si y con el medio ambiente
del hombre, tanto el natural como el social.
(...) Esta perspectiva no niega a los museos
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actuales, ni implica el abandono del criterio
de los museos especializados, pero se con-
sidera que ella constituye el camino mas
racional y I6gico que conduce al desarrollo
y evolucion de los museos para un mejor
servicio a la sociedad.” (UNESCO- ICOM,
Santiago de Chile, 1972.)

La Declaracion de Santiago implic6 cam-
bios significativos en la practica del museo,
incluyendo el desarrollo del museo integral,
el ecomuseo y el museo comunitario, to-
dos ellos pertinentes a nuestro estudio en
la Comunidad Valenciana. Estos cambios
son referidos a menudo de forma colectiva
como la “Nueva Museologia”, sobre la cual
Lacouture (1994) declara:

“En el nuevo museo cada objeto posee un
significado especifico, que es proporciona-
do por la interpretacion de la sociedad. El
objeto deviene en simbolo de una realidad
que esta integrada por el cuerpo formado
por la naturaleza y el hombre”.

Los principios del nuevo museo -y espe-
cialmente del ecomuseo — se basan en la
relacion entre la gente y su entorno —natura-
leza, paisaje, geologia, objetos y monumen-
tos-. De esta manera abandonamos la idea
tradicional de museo; en la nueva museo-
logia el museo se convierte en territorio, un
lugar distintivo con un despliegue de “hitos
culturales” que determinan su Patrimonio.
Pero también se transforma en un lugar de
implicacion y participacion de la comuni-
dad local, que decide cual es su Patrimonio
y como deberia ser conservado, validado,
celebrado e interpretado (Davis, 2009).

Asi, segun los principios de la Nueva Mu-
seologia Latina, nuestro modelo de Territorio
Museo se basa en el trabajo con la comuni-
dad para proteger su Patrimonio y hacerla
participe en las decisiones del museo, fo-
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mentando la identidad de la poblacién local.
Estas son ideas fundamentales que seran
incorporadas en el proyecto de investiga-
cion de la Universitat de Valéncia, donde
analizamos los rasgos que caracterizan el
Patrimonio de la Huerta junto a las comuni-
dades locales y museos locales. Nuestros
objetivos clave se enumeran a continuacion,
donde priorizamos la recuperacion de la
identidad natural y cultural de la Huerta a
través de imagenes y recuerdos colectivos
€N un nuevo espacio museo. Es aqui don-
de la interpretacion adquiere un papel fun-
damental. Trabajar con historia, Patrimonio
y memoria es, sobre todo, interpretar, y lo
hacemos mediante:

1. El fomento de la identidad y la conciencia
patrimonial de las comunidades que con-
forman el nuevo museo, mediante su ac-
cion conjunta en el rescate con las comu-
nidades locales, conservacion, mejor uso
y difusion de su Patrimonio Natural y Cul-
tural, en un verdadero acto pedagodgico
para el eco-desarrollo.

2. El fomento del conocimiento de los patri-
monios natural, cultural e intangible, me-
diante el turismo cultural y social, tanto
regional interno como nacional o ajeno a
la region.

3. La confrontacion del visitante con los ob-
jetos culturales y con su realidad natural
en la region de la Huerta, en el ambito y
contexto originales, prefiriéndolos a la
concentracion patrimonial limitante del mu-
seo tradicional.

4. a contribucion al mejor aprovechamien-
to del territorio, de los recursos culturales
y de los recreativos.

B. El principio de sostenibilidad
y los museos

El principio de sostenibilidad es aplicable
al disefio y gestién de un museo. De hecho
las tendencias actuales de organizacion
y gestion de museos contemplan la incor-
poracion de la sostenibilidad en diversos
apartados de su desarrollo. Para Giorgina
D.C. un Museo Sostenible es “aquella ins-
titucién que realiza actividades de investi-
gacion, preservacion, comunicacion y re-
activacion del patrimonio a través de una
moderna gestion museoldgica adecuada
a los requerimientos de su entorno; y que
con el fin de generar un desarrollo local sos-
tenible y beneficios para el museo, lleva a
cabo conjuntamente con miembros de las
comunidades, proyectos y actividades de
preservacion activa ejerciendo un usufructo
responsable de los recursos patrimoniales”.

Inversion y emprendedurismo pueden con-
tribuir a los objetivos de desarrollo sosteni-
ble de los museos locales, a su capacidad
de convertirse en empresas de pequefio y
mediano tamafo para el beneficio de la co-
munidad local. Un museo sostenible — como
el Territorio Museo que nosotros propone-
mos - significa desarrollar una eficiente eje-
cucion de las funciones, como resultado de
una nueva comprension de la relacion con
la comunidad, basada en la preservacion y
puesta en valor del Patrimonio Integral, y en
la generacién de recursos y beneficios para
la comunidad y el museo. Un rasgo de los
museos sostenibles es el compromiso del fe-
némeno museografico con la sociedad local,
asi como con el Patrimonio Cultural del en-
torno territorial. Un museo “comprometido”,
destinado a poder generar su propia soste-
nibilidad mediante los siguientes resultados:



e Generar ingresos suficientes, e incluso in-
crementarlos, paramejorar la oferta de pro-
ductos culturales.

e Facilitar el incremento de visitantes del
museo, mediante estrategias de aumento
de la demanda.

e Transformacién de recursos patrimoniales
en productos y servicios culturales, a tra-
vés de su puesta en valor, su preserva-
cién, recuperacion y usufructo;

e Generar experiencias destinadas al publi-
co en general, de manera que se consoli-
den las relaciones entre el museo y la co-
munidad local.

* Mejora de la calidad de vida de la socie-
dad local, mediante un incremento de los
ingresos y del empleo.

Los museos sostenibles requieren de la pla-
nificacion estratégica para el correcto dise-
Ao y ejecucion de las acciones, actividades
y medidas dirigidas a alcanzar esos objeti-
vos. Nos referimos a la proteccion, conser-
vacion vy restitucion del Patrimonio Cultural
y Natural. De la misma manera precisan de
la participacion directa de sectores o miem-
bros de la comunidad, y el asesoramiento
y apoyo de especialistas, con el proposito
de ejercer un usufructo responsable sobre
dicho Patrimonio, para su propio beneficio
y disfrute, y el de futuras generaciones.
Hemos comenzado a discutir las estrate-
gias requiridas con la comunidad local y
los museos locales, con el fin de alcanzar
un consenso de estrategia sostenible para
el futuro. Nos referimos a la red de museos
locales del territorio de la Huerta de Valen-
cia: Museo de la Universitat de Valencia de
Historia Natural, Museu Comarcal de L Horta
Sud Josep Ferris March de Torrent, Museu
del Palmito d'Aldaia, Museu de la Rajoleria
de Paiporta, Museu de L'Horta d’Almassera,
Museo Municipal de Ceramica de Paterna,
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Museu d’Historia de Valencia, Castell de
I'Alaguas y Museo de Ceramica de Manises.
En este sentido, para los dos casos prac-
ticos con los que estamos trabajando, la
puesta en valor del Patrimonio Hidraulico
y los Paisajes de la Huerta de Valencia y
Cortes de Pallas, se requiere de una meto-
dologia clara y consensuada, asumida por
todos lo actores. Las instituciones publicas
de Valéncia, conscientes de las actuales
dificultades, consideran el desarrollo del
proyecto de la Universitat de Valéncia una
oportunidad. En este momento, a pesar del
enorme valor patrimonial de ambos paisa-
jes culturales, no se han desarrollado accio-
nes en este aspecto.

Asi, el compromiso de la Universitat de Valen-
cia junto con las instituciones colaboradoras
es disponer de un Plan Director durante la vi-
gencia del proyecto EULAC-MUSEUMS.

De los trabajos realizados por los socios de
Chile y Pert relacionados con la sostenibili-
dad y el desarrollo valoramos muy positiva-
mente las siguientes aportaciones:

A. La Universidad Austral de Chile (2017), en
el marco del proyecto EULAC-MUSEUMS,
en sus informes, y su cuadernillo “Museos y
Comunidades. Regién de Los Rios, Chile”,
propone las siguientes recomendaciones
con el propdsito de contribuir al desarrollo y
sostenibilidad de los museos y sus comuni-
dades en la Region de Los Rios:

e diversificacion en la financiacion, publica,
privada o sin animo de lucro,

e desarrollar propuestas de asociatividad y
crear espacios comunes para promover la
participacion de la comunidad,

e fortalecer el vinculo con las universidades,

e mejorar la visibilidad de los museos y sus
colecciones.
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B. En el caso de la Pontificia Universidad Ca-
télica de Perd, en su Deliverable 6.3, afirma
en relacion a los cuatro museos selecciona-
dos, “conseguir la sostenibilidad es parte del
reto diario de conciliar su respuesta con los
retos a los que se enfrentan sus comunida-
des, con la misién de preservar, comunicar,
investigar y educar los distintos aspectos de
la cultura y Patrimonio local”, y en relacion
a los territorios trabajados en las regiones
de Lambayeque y La Libertad, los aspectos
clave en que fundamentan la sostenibilidad
de sus museos son la vulnerabilidad de la
comunidad y la transmision del saber (conti-
nuidad del conocimiento ancestral). Se han
realizado talleres con el fin de conseguir la
participacion e implicacion de la poblacion
local para la mejora de su bienestar social y
el refuerzo de su identidad.

A modo de conclusién las principales fun-
ciones del Museo son:

1. Como servicio publico debe facilitar el ac-
ceso del conjunto de la ciudadania.

2.La conservacion, catalogacion y exhibi-
cion del acervo cultural.

3.La investigacion dentro de su especiali-
dad y en torno a su Patrimonio.

4. La organizaciéon periddica de exposicio-
nes y/o actividades relacionadas con sus
especialidades.

5. La elaboracién y publicacion de trabajos
que permitan a la sociedad aprehender
su acervo cultural, catalogos, boletines,
monografias y temas con ellos relaciona-
dos en formato papel y electrénico.

6. El desarrollo de actividades de comunica-
cion y difusion respecto a sus contenidos
y tematica, como disparador para el abor-
daje de temas, sociales, econémicos, am-
bientales y culturales.

7. La cooperacion con otros museos e insti-
tuciones de su mismo ambito tematico,
tanto a nivel nacional como internacional.

8. La educacion a través del mensaje en si,
utilizando al museo como herramienta
para la educacion formal, como clases
didacticas y visitas guiadas.

9. Procurar ser un centro de referencia para
la documentacion, investigacion y comu-
nicacion de las exposiciones.

10. Preservacion del Patrimonio, cuidado del
edificio y sus valores con la debida dedi-
cacion y profesionalismo.
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I. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
Y LOS MUSEOS

“Los planes no son nada;
la planificacion lo es todo”
(Eisenhower)

A. Qué entendemos por planificacion
estratégica y el plan

Cuando planteamos la planificacion estraté-
gica desde la universidad, debemos hacer
referencia a la llamada “tercera mision” uni-
versitaria, nombrada asi por diversos auto-
res, gracias a la cual el conocimiento y las
capacidades de que disponen estas insti-
tuciones son generadas, usadas, aplicadas
y explotadas fuera del ambito académico,
como indican Gonzalez y Gonzélez (20083).
La universidad, por tanto, asume, segun los
mismos autores, un papel determinante en
los procesos de desarrollo social y econ6-
mico, a través de un vinculo més estrecho
con su entorno. Este papel favorecedor de
la transformacion social, que implica poner
el saber universitario al servicio de la socie-
dad, forma parte de los fundamentos de la
planificacion estratégica participada que
pretendemos aplicar a nuestros territorios
de estudio.

Anteriormente destacamos que el desarro-
llo de un plan estratégico destinado a las
comunidades y museos locales es parte
esencial de nuestro proceso de investiga-
ciéon. Dada su importancia distinguimos a
continuacion los rasgos de una planifica-
cién estratégica segun nuestras investiga-
ciones y experiencias.

La planificacion estratégica hay que en-
tenderla como un instrumento que permite
organizar actividades, que permite la pro-

gramacion de acciones, en funciéon de un
periodo de tiempo preestablecido. Nos re-
ferimos a un cronograma que recoge los
plazos de ejecucion de dichas acciones.

La planificacion estratégica participada se
fundamenta en la cultura de la colaboracion
de los diversos actores locales. La participa-
cién de la administracion publica, de entida-
des sociales, culturales, econdmicas y de la
ciudadania se convierte en un requisito, una
necesidad. La implicacién de los actores lo-
cales se tiene en consideracion en varias de
las acciones del plan estratégico, tanto en la
elaboracion del diagnéstico de la situacion
de partida, como en la definicion de las es-
trategias y de los proyectos y acciones a de-
sarrollar en el escenario futuro. En cualquier
caso el nivel de compromiso en la asuncién
de los criterios de actuacion esta en funcion
de sus respectivas competencias, respon-
sabilidades y posibilidades financieras.

Con todo, el plan estratégico es el docu-
mento que define la totalidad del proceso
de planificacion, y comprende tanto la ela-
boracion del propio documento como la
aprobacion del mismo por parte del érgano
competente. Un plan estratégico se carac-
teriza por su adaptabilidad y su flexibilidad.
Se adapta a cualquier entidad, publica o
privada, y a cualquier escala territorial. De
la misma manera un plan es flexible, pues
se enmarca en un proceso dinamico y
abierto, capaz de ser revisado, verificado y
rectificado-mejorado.

Los objetivos de la planificacion estratégica
deben ser fijados en funcién del escenario
de referencia, el territorio, el area tematica o
el sector de trabajo. Los objetivos estratégi-
cos se definen como aquellos que permiten
conseguir una situacion de capacidad eco-
némicay de calidad de vida superior a la de
partida, y en el plazo de ejecucion previsto

Museos y Planificacion Estratégica
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en el Plan. Unos objetivos que deben ser
factibles, ilusionantes y realistas.

El Plan Estratégico es un proceso flexible
destinado a dotar al escenario una estrategia
consistente, que proporcione una notoriedad
y una singularidad a dicho escenario de refe-
rencia (ciudad, pueblo, comarca...) y, sobre
todo, que consiga implicar a los principales
actores del escenario. Es decir, aquellos que
tienen capacidad para transformarla.

Para Forn y Pascual (1995) la planificacion
estratégica se concibe como un proceso
que permite abordar un proyecto, caracteri-
zado por ser integral, global y participativo,
que cuenta con una vision del futuro desea-
ble y unos objetivos concretos. La planifi-
cacion estratégica ha de concebirse como
proyecto integral porque es comun a todas
las entidades, empresas e instituciones con
mas capacidad de influir en el municipio y
ha de fundamentarse en el desarrollo de la
cooperacion entre sectores publicos y pri-
vados. Dede concebirse como proyecto
global porque ha de considerar de manera
unitaria e interdependiente el conjunto de
aspectos y de factores que determinan el
desarrollo econdémico y la calidad de vida
en el territorio. Finalmente, esta planificacion
ha de ser participativa porque la participa-
cidn es un aspecto basico de un plan estra-
tégico, y clave para conseguir el consenso
social y una amplia cultura estratégica, para
obtener la implicacion de todos. Y este es el
principio central de nuestro proyecto en el
area de la Huerta de Valéncia y de Cortes.

Claves, requisitos y amenazas

del Plan Estratégico

El inicio del proceso planificador no es sen-
cillo. Precisa de la disposicion de unas cla-
ves iniciales, unos requisitos, que faciliten
su desarrollo. A modo de principios Orduna
(2002) senala:

¢ | a necesidad de disponer de recursos o
atractivos suficientes.

e E| planteamiento de un plan de dimen-
sién global que facilite resultados a lar-
go plazo.

e | a fijacion de objetivos definidos, realis-
tas e ilusionables.

e | a delimitacion de ambitos territoriales
de caracter comarcal.

e E| disefio de estrategias coordinadas
entre la administracion publica y la ini-
ciativa privada en la que el capital social
cobra un protagonismo creciente.

e E| conocimiento de los intereses de los
demandantes, esto es, cada vez estan
mas informados y demandan experien-
cias de calidad, circunstancia que otor-
ga protagonismo al Patrimonio y entorno
natural.

La planificacion estratégica resulta de gran
utilidad como herramienta basada en una
vision a medio y largo plazo que permite
adelantarse a los problemas, proponiendo
actuaciones concretas que sirvan de base
para la correcta gestion de los espacios. Sin
embargo, se encuentra habitualmente con
diversos riesgos para su correcto desarrollo:

e La “no ejecucion” (muy habitual). ,Cémo
se tienen las suficientes garantias por
parte de los “actores” responsables?

e Ejecucion parcial del Plan Estratégico.
Las metas establecidas deben ser facti-
bles. El esfuerzo debe ser colectivo.

e Desarrollo de debates polémicos. Los
debates son fundamentales para avan-
zar en la priorizacion de acciones, reco-
gida de propuestas y la elaboracion del
diagnostico. Los debates deben fomen-
tar y garantizar el consenso entre los di-
ferentes intereses de los agentes que



confluyen. Los debates deben servir
para fomentar la union.

* | a “implicacion excesiva” de la politica
(muy habitual). Se debe fomentar la par-
ticipacion, pero no debe ser una ocasion
para ganar popularidad politica. ;Es com-
patible el protagonismo de la participa-
cion ciudadana con el poder politico?

e | a oposicién oportunista. Posicionamien-
to de colectivos determinados, en con-
tra de la “intromision” y “control” por
parte del equipo técnico del Plany de la
participacion ciudadana.

e Ejecucion condicionada por la coyuntu-
ra politica. La elaboracién y la ejecucion
de un Plan Estratégico estan condiciona-
dos por el “tempus” de las respectivas le-
gislaturas (inicio, periodo central y final).

En cambio las ventajas de la aplicacion de
un plan estratégico son determinantes:

e Permite establecer prioridades. Necesa-
rio, muy aconsejable, recomendable.

e Concentracion en obijetivos claves. Apro-
vechamiento de sinergias. Imagen de
seriedad.

Valor de la voluntad de los ciudadanos.
Relacionado con el avance del Plan Es-
tratégico.

e Canalizacion de la participacion ciuda-
dana. Garantia de opinién publica.

La sistematizacion de los objetivos. Ob-
jetivos de competitividad: mejora sustan-
cial de los resultados obtenidos, y distri
bucién mas igualitaria de la renta..Obje-
tivos de apoyo: dirigidos a ampliar la ca-
pacidad del escenario de referencia, me-
jorando las infraestructuras, equipamien-
tos, laaccesibilidad... Objetivos de estruc-
tura: mejora de las relaciones de coope-
racion entre los agentes econémicos y so-
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ciales, y la Administracion Publica. Cola-
boracion entre el sector publicoy privado.

e Fomento de una cultura de planificacion
estratégica comun. Unién de los diferen-
tes agentes sociales y econémicos fren-
te a un objetivo comun.

¢ Busqueda de financiacion: financiacion
publica complementaria. Financiacion
privada: compromisos.

e Administracion Publica. Definicion clara
de las competencias méas importantes
para el territorio/sector de referencia.

e Conocimiento del entorno por la Admi-
nistracion:configuraciéneconémica,con-
figuracion social, configuracion cultural y
configuracion territorial.

B. Planificacion Estratégica,
Patrimonio CGultural y Turismo

En los procesos de planificacion del de-
sarrollo econdmico vy territorial se observa
como se incorpora el Patrimonio Cultural
al turismo, por su papel estratégico y por
ser considerado factor de desarrollo. Para
ello se procede a una doble aproximacion:
por un lado, se formulan estrategias para
el desarrollo de las actividades culturales
y turisticas vy, por otro, el turismo se instru-
mentaliza como estrategia de desarrollo te-
rritorial (Lopez Palomeqgue, 2001). Un plan
estratégico es, en esencia, un ejercicio de
participacion y consenso de todas las fuer-
zas econdmicas y sociales con capacidad
de decisioén e inversion en la mejora del ci-
clo de vida del producto y la competitividad
del territorio turistico (Vera et al., 1997).

Siguiendo las afirmaciones del grupo inves-
tigador de la UACh, este enfoque es impor-
tante para las comunidades indigenas lati-
noamericanas y por ello sugiere comenzar
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proponiendo el Patrimonio, en sus variadas
manifestaciones, como un recurso politico,
social, cultural y econémico, y en este sen-
tido, el aspecto innovador y relevante de
la aplicacion de la metodologia de la pla-
nificacion estratégica reside en que permi-
te identificar estas variadas formas en las
que el Patrimonio se transforma en recurso,
y permite a estas comunidades valorarse,
identificarse (reconocerse) y desarrollar pro-
puestas sostenible en torno a ellas, asi como
actividades de turismo asociadas. No debe-
mos olvidar que los recursos patrimoniales
son finitos, por lo que es imprescindible,
ademas, su preservacion.

32 Museos y Planificacion Estratégica

IIl. PLANIFICACION ESTRATEGICA
Y MUSEOS. BENEFICIOS
Y CARACTERISTICAS

Manel Miré (2001) argumenta que la plani-
ficacion de una oferta cultura cuyos conte-
nidos estan determinados por l0os recursos
patrimoniales debe atender a cuestiones
bésicas relacionadas con la identidad te-
rritorial, la viabilidad econdmica y la mejora
social. En ese sentido destaca:

1. La relacion entre Patrimonio e identidad:
de gqué manera el Patrimonio puede ac-
tuar o actla como elemento generador de
imagen y de identidad territorial.

2.La relacion entre Patrimonio y economia:
como garantizamos la rentabilidad de las
inversiones en Patrimonio.

3. La relacioén entre Patrimonio y sociedad:
en qué medida el desarrollo de una ofer-
ta patrimonial va a contribuir a mejorar la
calidad de vida de la poblacién.

Un proyecto museoldgico requiere de un
documento de intenciones que adopte for-
malmente el formato de un Plan Director: un
documento que identifique los elementos
internos y externos del museo que van a
condicionar sus necesidades y su desarro-
llo arquitecténico y museografico.

El plan museolégico constituye una planifi-
cacion integral y previa al museo, que servi-
r& como medio de comunicacioén y base de
convenio entre el museo y todos los organis-
mos implicados en su creacion y desarrollo.

No es un documento cerrado, sino que
como consecuencia del carécter abierto del
proceso continuo de actualizacion, con el
fin de adaptar sus contenidos a los cambios
de la institucion y de su entorno socio-cultu-



ral, puede experimentar mejoras en dichos
contenidos. Es la Unica herramienta museis-
tica que puede enlazar, de forma armoniosa
y coordinada, la teoria y la practica, la mu-
seologia y la museografia.

La esencia de la planificacion estratégica
aplicada a los museos se halla en la iden-
tificacion sistematica de las oportunidades
y peligros que surgen en el futuro, los cua-
les combinados con otras variables impor-
tantes proporcionan la base para que un
museo tome las mejores decisiones en el
presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros.

Planear un museo implica disefiar un museo
futuro deseado e identificar las formas para
lograrlo.

La planificacion estratégica proporciona a
la direccion que guiara la misién, los obje-
tivos y las estrategias de la empresa, pues
facilita el desarrollo de planes para cada
una de sus areas funcionales. Un plan es-
tratégico completo para un museo guia a
cada una de las éareas en la direccion que
la organizacion desea seguir y les permite
desarrollar objetivos, estrategias y progra-
mas adecuados a las metas. La relacion
entre la planificacion estratégica y la de
las operaciones es parte importante de las
tareas de la gerencia (Sachse,1990). Es a
través de la planificacion estratégica como
un museo configura, planifica, implementa
y controla la mision que se ha disefiado; los
programas, productos y servicios que ofre-
ce, y los segmentos de publico a los que
pretende llegar. El proceso consta al menos
de tres etapas generales, segun Philip Kot-
ler (2001):

A. El diagndstico y el establecimiento de las
bases del plan. Nos referimos a la implan-
tacion de un sistema de planificacion que
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analice los factores del entorno, fuerzasy
debilidades de la organizaciéon (museo en
nuestro caso), misién, objetivos y metas,
y que luego determine las estrategias.

B. La definiciéon del modelo de organizacion
capaz de adaptar las estrategias elegidas.

C. La creacion de unos sistemas de control
dirigidos a la implementacion y los resul-
tados de la planificacién; en concreto,
sistemas de informacion, planificacion y
control de mercado.

Somos conscientes de que la aplicacion de
los procesos de la planificacion estratégi-
ca implica numerosos problemas. Es muy
comun que estos procesos no puedan ser
aplicados en su totalidad a nivel local, solo
parcialmente (Perd) o en una escala gene-
ral (Chile). Para la UACh la planificacion
estratégica es una herramienta de gestion,
y solo ha sido formalemente utilizada para
los museos de la UACh como una unidad,
no desde la perspectiva de cada museo. En
este sentido, ha sido un instrumento que les
ha permitido:

1. Definir las éreas y funciones de los muse-
osparapriorizary planificar con caracter a-
nuallasacitvidades, financiaciony gestion.

2. Justificar interna y externamente cada
accion llevada a cabo como unidad de
museos Yy en las areas de unién con la
red de museos y otras instituciones con
las que desarrollan acciones y ponen en
valor el Patrimonio Cultural.

La UACh comparte con nosotros la pro-
puesta de trabajo asociativo con la red de
museos de la region de Los Rios, en la cual
desarrollan en términos metodoldgicos, un
plan de accion conjunta entre todos los
museos, el LFA o Marco Loégico (arbol del
problema).
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Tras la lectura y estudio de las aportaciones
de nuestro socio peruano (PUCP) obser-
vamos que su trabajo de investigacion se
ha basado en la Planificacion Estratégica
Participada, mediante el analisis de cuatro
museos en dos regiones al norte del pais,
siguiendo los criterios de relaciones con la
comunidad, contextos y tipos de Patrimonio.
Tras la obtencion de un diagndéstico de la si-
tuacion de los distintos museos a través de
un analisis DAFO, se establecen las lineas
estratégicas a seguir con el fin de conseguir
los objetivos de desarrollo sostenible, inte-
gracion regional y educacion.

34 Museos y Planificacion Estratégica

Planificar el futuro de la Huerta y de Cortes
y SUS museos comunitarios demanda esta-
blecer una vision clara de nuestros objeti-
vos y como alcanzarlos:

1.“Una clara visiéon”. Se expresa en térmi-
nos de MISION del museo. Se trata de
facilitar la participacion interna y externa
del museo para conseguir el consenso
entre las partes interesadas y afectadas.

2. “Hacia donde se dirige el museo”. Cuéles
son las METAS a conseguir en un crogra-
ma preestablecido y con unos recursos
humanos y presupuestarios determinados.



3.“Como se llegara alli”. Nos referimos a la
manera de alcanzar las metas previstas.
Coémo el museo conseguird sus metas
mediante la gestion y la distribucién de
los recursos disponibles (culturales, hu-
manos, econémicos, inmobiliarios, equi-
pamientos, etc).

Aprender de las experiencias en Europa y
América Latina y, en particular, respecto a
la relacion de la universidad con sus territo-
rios museo son las cuestiones clave que tra-
taremos de responder a través de nuestras
consultas con las comunidades y museos
locales.

Beneficios de la planificacion estratégica

en el entorno del museo

Se pueden sefialar varias utilidades y re-
compensas por el desarrollo de un plan
estratégico adaptado a un fenémeno mu-
seistico. En un sentido amplio cabe apuntar
varios beneficios resultantes de un plan-
teamiento general de la planificacion. La
aplicacién de un plan estratégico es, de
entrada, una gran ventaja pues requiere de
un diagndstico, de unos objetivos estratégi-
cos, de una mision, de un escenario ideal,
de una estrategia general, etc.

Merced a la planificacién podemos pensar
en el propdsito y en como cumplirlo satis-
factoriamente. El hecho de disponer de un

Planificacion Estratégica y
Modelo de Gestion Integral del Patrimonio Cultural.
Aplicacion a los Territorios Museos
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documento escrito es muy importante, pues
actua de referente para la toma de decisio-
nes y el posterior seguimiento de los resul-
tados alcanzados. Constituye, ademas, un
argumento de credibilidad del proceso, tan-
to hacia el exterior como para las propias
estructuras internas:

e un sentido de propdsito:
jpara qué estamos aqui?

e un sentido de audiencia:
jpara quién estamos aqui?

e un sentido de direccion: jadoénde vamos?
e una estrategia: 4cémo vamos a llegar alli?

e un marco financiero:
¢,coémo vamos a pagarlo?

® un sentido de logro:
¢,como de bien lo estamos haciendo?

De una forma mas concreta, los planes es-
tratégicos permiten a las entidades museis-
ticas una serie de beneficios si se gestionan
correctamente. Por ejemplo, ayuda a ase-
gurar la custodia a largo plazo de las colec-
ciones, se aclaran los objetivos a alcanzar,
se clarifican los roles de cada uno de los
actores participantes, mas eficiencia en el
uso de los recursos disponibles, creacion
de un escenario adecuado para la direcciéon
estratégica, coordinacion de las decisiones
de cada departamento, y control del proce-
so mediante indicadores de seguimiento.

Museos y Planificacion Estratégica
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IV. EL PLAN ESTRATEGICO
DE UN MUSEO. CONTENIDO,
ESTRUCTURA'Y APARIENCIA

Para poder llevar adelante nuestro proyecto
necesitamos consultar un gran ndmero de
cuestiones con nuestras comunidades loca-
les, con el fin de crear un documento consen-
suado de planificacion estratégica. Los planes
estratégicos funcionan segun una estructura
especfifica, y requieren herramientas para de-
sarrollar la ideas que se implementaran junto
a las comunidades y museos locales, y sobre
todo, con todas las partes interesadas.

El Plan dependera de las necesidades par-
ticulares de cada proyecto de museo. No
obstante se pueden diferenciar determina-
das fases en su disefio:

1. Establecimiento de la vision del Museo
2. Definicion de la mision

3. Diagnostico y analisis del entorno
y de los recursos internos

4. Objetivos
5. Estrategias

6. Indicadores de actuacion

Segun el Ministerio de Cultura de Espafia
(2007), la elaboracion del Plan Museologi-
co, tanto si se trata de la creaciéon de un
nuevo museo como del replanteamiento de
una institucion ya existente, no solo es reco-
mendable sino necesaria para al menos los
siguientes campos de trabajo:

e La ordenacion del trabajo interno del
museo, pues la redaccion del plan per-
mite un conocimiento detallado a todos
los niveles de la institucién museal y de-
tectar las relaciones de dependencia
entre los distintos @mbitos del museo.

e | a relacion con los responsables admi-
nistrativos y politicos, pues el plan iden-
tifica las necesidades del museo, a eva-
luar el rendimiento de los recursos obte-
nidos y a justificar sus peticiones.

¢ | a definicion de los proyectos disefiados
para cada una de las distintas areas del
museo, asi como los requerimientos es-
pecificos a cumplir.

Segun Kotler (2001), un plan estratégico
aplicado a un museo debe atender ade-
mas al mercado, a la demanda que realizan
los visitantes reales o potenciales. El plan
debe permitir la gestion tendente a desa-
rrollar y mantener un ajuste viable entre los
objetivos, capacidades y recursos de la or-
ganizacion del museo, por una parte, y las
oportunidades cambiantes de mercado,
por otra.

1. La vision del Museo

¢ Qué modelo de museo deseamos tener en
un escenario a largo plazo?

Sirvan estas lineas como ejemplo de cémo
definir la vision de un museo actual (De Ar-
mas et al, 2009):

“Ser una institucion sostenible, que comuni-
que y refleje la realidad histérica, a través
de un didlogo plural con las comunidades,
dindmica y abierta al cambio, avocada a la
difusion de los valores patrimoniales y cul-
turales.”.

Una vision adecuada debe atender la vo-
luntad de los diversos colectivos de manera
que la vision sera compartida por la orga-
nizacion interna del museo, por los agentes
externos y por los principales factores del
entorno. El proceso de participacion del plan



debe facilitar los mecanismos de colabora-
cion, asf como la flexibilidad y el dinamismo
necesarios para la continua adaptacion a los
cambios del entorno. Este proceso de parti-
cipacion se analiza en su correspondiente
capitulo, y esta basado en la constitucion de
foros ciudadanos y en técnicas de consulta,
como entrevistas y encuestas.

Para Kaplan y Norton (2001), la visién de un
museo persigue la satisfaccion de las nece-
sidades de las comunidades locales, dado
el caracter no lucrativo de estas organizacio-
nes culturales. Una buena gestiéon de un mu-
seo esta ligada a los servicios brindados a
la comunidad con los recursos disponibles.

Desde el punto de vista del marketing (Kot-
ler, 2000), los museos deben dirigirse a las
necesidades de su audiencia y conseguir
nuevos grupos de visitantes, estableciendo
prioridades por grupos objetivo. Su vision se
basara en las siguientes estrategias siempre
con el apoyo de la comunidad: mejorar la
experiencia de ir al museo, el servicio comu-
nitario y el reposicionamiento del mercado,
al aumentar la competitividad frente a otras
alternativas de ocio.

2. La mision del Museo

Los museos tienen la necesidad de clarificar
su mision, tal como sefalaba Peter Drucker
(1974). En ocasiones los museos no comuni-
can sus misiones; se dedican a coleccionar,
estudiar y conservar. Sin embargo los cam-
bios del entorno y la competencia obligan a
responder a algunos interrogantes: para qué
y para quiénes. Segun Kotler (2001) “si un
visitante no lo pasa bien en un museo moder-
no, lo que falla es el museo, no el visitante.
Y contindia explicando que la mision es una
declaracion que expone por qué existe el
museo, y qué es basicamente lo que intenta

PRIMERA PARTE

conseguir; constituye el fundamento y punto
de partida de la accion del museo y de la
relacion con su entorno externo e interno. Se
basa en la descripcion de los valores y priori-
dades del museo, por lo cual condiciona los
esfuerzos que deben realizarse. No se debe
confundir los fines con los medios.

Los principios de definicion de la mision son:
A. Viabilidad

B. Motivacion

C. Especificidad

D. Precaucion

E. Tiempo suficiente para su determinacion

F. Aplicaciéon de una perspectiva
pluridisciplinar

G. Motivos de inspiracion: la demanda,
la naturaleza del producto, el interés
social,...

La misién de un museo se puede determinar
mediante las siguientes cuestiones plantea-
das por Téllez Cabrejos (2005), las cuales
hacen referencia a la finalidad, los valores,
los objetivos, la funcion y la audiencia: ¢ quié-
nes somos? Identificar la identidad del mu-
seo. ¢Qué buscamos? Identificar los pro-
positos que mueve al museo. ;,Qué hacer?
Identificar los principales medios para lograr
el propdsito. ¢Por qué lo hacemos? Identifi-
car los valores, principios y motivaciones.
¢ Para quiénes? Identificar el publico objetivo.

En la definicion de la misién de un museo
Kotler (2001) recomienda no perder de
vista el comportamiento y las perspectivas
que tienen los visitantes, y con ello la sa-
tisfaccion de la visita. El visitante, como los
turistas, esperan encontrarse con experien-
cias. Por ello el autor centra dicho compor-
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tamiento en seis modalidades de experien-
cias ligadas con la satisfaccion:

e E| entretenimiento y el ocio.

e | a sociabilidad y la oportunidad de estable-
cer relaciones con la sociedad de acogida.

e | a experiencia de aprendizaje y aumento
del conocimiento.

® | a experiencia estética y su relacién con
la percepcion colectiva e individual del
producto cultural ofrecido.

® | a experiencia conmemorativa, ligada al
proceso historico.

¢ | a experiencia de deleite y disfrute.
La diversion.

En definitiva, la funcion principal del museo
radica en proporcionar experiencias museis-
ticas memorables y seductoras. En nuestro
proyecto esto es lo que deseamos lograr
para el Patrimonio de la Huerta y de Cortes,
y para todo el Patrimonio que nos ocupa, e
ir mas alla de este contexto y conseguir que
este modelo sea aplicable en otras regiones
delarea EULAC. En nuestro modelo M.G.1. se
incluyen las primeras propuestas de puesta
en valor del Patrimonio Cultural, siguiendo
las lineas de la Planificacion Estratégicay las
consultas con los museos del entorno.

3. Diagnéstico, analisis y formulacion
de opciones de estrategia

Tras la definicion de la mision del museo, se
debe acometer un andlisis de la situacion
actual del museo. Nos referimos a dos mo-
dalidades de aproximacion a la realidad: la
interna, relacionada con la organizacion, y la
externa, definida por la evolucion del entorno.
La matriz DAFO (o FODA) recoge ambas mo-
dalidades, y permite generar diferentes op-
ciones de estrategias. El analisis organizacio-

nal contempla tanto l