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Presentacion

Han transcurrido cinco afios desde la publicacién de nuestro informe A través del espejo. Trans-
parencia en la web de los museos 2010. Un lustro es un periodo suficiente de tiempo para poder
analizar con calma los cambios e introducir nuevas mejoras. Los objetivos que nos movie-
ron no han variado, siguen siendo los mismos que entonces: “impulsar la transparencia y la
rendicién de cuentas en la red de aquellas instituciones (publicas y privadas) que tengan
especial impacto en la sociedad y contribuir a la difusién de buenas practicas sobre aspectos
relacionadas con el gobierno yla rendicién de cuentas de las organizaciones”. Como principal
novedad de este informe queremos destacar, en primer lugar, la colaboracién en la elaboracion
del mismo del Foro de Cultura y Buenas Practicas™*! (Foro) dirigido por Pilar Gonzalo, una
iniciativa que surgié a comienzos del afio 2014 con la misién de “fortalecer el liderazgo y la
confianza en las organizaciones y profesionales de la cultura en Espafia, mediante el impulso
de buenas practicas en transparencia, buen gobierno, financiacién responsable y medicién de
impacto”. La Fundacién Compromiso y Transparencia no podia haber elegido un mejor aliado
para elaborar este segundo informe, dedicado a analizar la transparencia y el buen gobierno
en los museos. Junto a la colaboracién del Foro hemos tenido el privilegio de contar con
la ayuda de Maria Fernandez Sabau, consultora especializada en planificacién estratégica
y una de las principales expertas en el desarrollo de politicas y estudios de mercado para
gobiernos, instituciones culturales y museos en todo el mundo. Las aportaciones del Foro y

de Maria han sido decisivas para mejorar el alcance y la profundidad de este nuevo informe.

Las novedades son muchas, pero queremos destacar las dos que nos parecen mds relevantes.
En primer lugar, hemos ajustado la muestra de los museos analizados, centrdndola en los mu-
seos de bellas artes y de arte contempordneo. La intencién era identificar un grupo lo mds
representativo y homogéneo posible que facilitase extraer conclusiones y recomendaciones
de aplicacién general. Las dreas e indicadores también se han ampliado y enriquecido. Hemos
incluido una nueva 4rea relativa a las politicas generales y ampliado, sustancialmente, el drea
de resultados. Estos cambios nos permiten analizar mas a fondo las dreas relacionados con las

practicas de buen gobierno, en linea con nuestros ultimos informes.

Fieles a nuestra manera de trabajar, hemos optado, en este primer informe, por ser muy “ge-
nerosos” en las valoraciones con la vista puesta en el largo plazo. Nuestra experiencia nos ha

ensefiado que los esfuerzos por impulsar la transparencia y el buen gobierno en las instituciones
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son procesos de aprendizaje graduales, en los que resulta determinante que haya un grupo de
organizaciones lideres que tiren de las demds para arriba. Vistos los resultados, no nos cabe duda
de que, en muy pocos afios, algunas de las instituciones analizadas hardn de la transparencia y

el buen gobierno una auténtica obra de arte.

Javier Martin Cavanna
Director
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Transparenciay rendicidon de cuentas en los museos

En julio de 2010 la Fundaciéon Compromiso y Transparencia (antes Fundacién Compromiso Em-
presarial) hizo publico suinforme A través del espejo, en el que analizaba, por primera vez, la transpa-
rencia en la web de una muestra (51 museos) de los principales museos de bellas artes y arqueologia
en nuestro pais. Han transcurrido cinco afios y, aunque resta mucho por mejorar, los progresos en
larendicion de cuentas en la web de nuestros museos son significativos. Recordemos que en el afio
2010, del total de 51 museos analizados, solo dos museos publicaban alguna informacién econémica.
Enel presente informe son catorce las instituciones, de un total de sesenta, las que proporcionan in-
formacién econémica. Son muchos los factores que han impulsado estd mayor sensibilidad por una
rendicién de cuentas transparente a la sociedad. La publicacion de la Ley 19/2013, de 9 de diciembre,
de Transparencia, Acceso a la Informacién Piiblica y Buen Gobierno, cuyo contenido principal entr6 en

vigor en diciembre de 2014, ha sido, sin duda, una palanca de cambio importante.

Algunos museos han respondido a esa exigencia de transparencia creando una pestafia o seccién
especifica en la web con el titulo de Transparencia e incluyendo en esa seccién la informacién insti-
tucional y econémica. No hay nada que objetar a esta préctica, pero hay que aclarar que la transpa-

rencia no consiste en colgar los contenidos, sino en que sean visibles.

Por visibilidad nos referimos al hecho de que los contenidos sean ficilmente localizables por estar
situados en un lugar evidente y previsible en las paginas webs. En ocasiones, el contenido se encuen-
traenel portal, perono es facilmente visible porque el “recorrido” que hay que hacer paralocalizarlo
es muy complejo. La visibilidad no depende solo de un criterio formal, como puede ser el nivel de
navegacion, sino de la localizacién natural del documento. No es suficiente que la informacién se
encuentre en la web si su localizacién y comprension resulta dificil por estar dispersa o incluida en

documentos de gran extension que no facilitan su rdpida identificacion.

La segunda consideracion que hay que hacer es que ser transparente no consiste exclusivamente en ren-
dir cuentas de una lista tasada de contenidos, aunque el camino deba comenzar por ahi. Cada vez es més
evidente que no se trata de colgar informacién, sino de hacerla mds visible y, sobre todo, mds comprensi-
ble paralosdemads. Elfactor critico enlatransparenciaes el didlogo permanente conlos grupos de interés.
Las peticiones delos grupos de interés son diversas y varian con el tiempo. Las webs de los museos deben
desarrollar mecanismos paraincentivar el didlogo yla escucha activa con los diferentes grupos de interés

yno limitarse a actuar de ventana para comunicar unos contenidos previamente seleccionados.
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Metodologia: principios, indicadores y muestra

A. Principios

La Fundacién Compromiso y Transparencia ha desarrollado en estos ultimos siete afios una me-
todologia propia para analizar la transparencia voluntaria en funcién de la informacién publicada
en Internet. Por transparencia voluntaria entendemos “el esfuerzo por difundir y publicar la infor-
macién relevante de la organizacién, haciéndola accesible a todos los grupos de interés de manera
clara, permanente y actualizada”. En este sentido, lainformacién publicada online debe cumplir con

los siguientes cuatro principios:

1. Una primera condicion es la visibilidad, es decir, facilitar que el contenido sea captado de manera
sencilla por estar situado en un lugar visible en la pagina web. En ocasiones el contenido se encuen-
traen el portal, perono es facilmente visible porque el “recorrido” que hay que hacer paralocalizarlo

es muy complejo.

2. Un segundo elemento importante es la accesibilidad: el contenido puede ser visible, pero si se ne-
cesita un permiso o registro para poder consultarlo no se puede considerar que la informacién sea

accesible.

3. La informacién ha de ser también actual. Si los contenidos no estan al dia, se estima que no hay
una disposicién real de ser transparente. En este sentido, la informacioén solicitada debe referirse
al ultimo ejercicio cerrado legalmente. En el caso del presente informe se ha dado por buena solo la

informacion que esté actualizada hasta el ejercicio 2013-2014.

4. Por dltimo, el cuarto elemento es la infegralidad. Por integralidad entendemos que la informacion
debe ser completay exhaustiva. No basta informar parcialmente de un determinado contenido para
cumplir los criterios. Por ejemplo, no serfa suficiente proporcionar informacién en el area del Or-
gano de gobierno del perfil de algunos de los miembros del patronato, consorcio, consejo, etc. Para
dar por cumplido este criterio, los museos deben proporcionar un perfil de todos y cada uno delos

miembros del 6rgano de gobierno.
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B. Explicacion de las areas e indicadores

Las dreas e indicadores de este nuevo informe de transparencia de museos han experimentado al-
gunas novedades con respecto al primer informe A través del espejo de julio del 2010. Los principales
cambios son los siguientes: se ha afiadido el indicador de actividades educativas al area de Activida-
des; el area de Organo de gobierno también incluye un indicador mas relativo a la actividad del érga-
no (Asistencia y actas de las reuniones); se ha incluido una nueva drea relativa a las Politicas, con tres
nuevos indicadores; el drea de Informacién econdmica también se ha completado con la exigencia de
la publicacion del presupuesto y el desglose de las principales partidas de gastos e ingresos; y, por
ultimo, se ha afiadido una nueva 4rea de Resultados, que viene a sustituir, amplidndola, la antigua
area de Informacion sobre visitantes. La nueva area exige informar no solo sobre las visitas, sino sobre
el grado de cumplimiento de los objetivos y del presupuesto. La ampliacién de las dreas de andlisis e
indicadores se harealizado teniendo en cuentala evolucion del interés general por las cuestiones de

transparenciaylos criterios establecidos en la nueva norma.

1. Mision

Sin claridad en el propésito es muy dificil que cualquier organizacion sea eficaz, asigne con efi-
ciencialos recursosy sus directivos puedan desarrollar una discusién productiva. La necesidad
de foco es mucho mayor en los museos que en las organizaciones lucrativas porque, mientras
en las empresas la necesidad de obtener beneficios y retribuir a los accionistas es un objetivo

comunmente aceptado, en los museos el cumplimiento de los fines resulta mucho mds vago.

La misién expresa la esencia de la organizacién y proporciona un sentido y direccién a las per-
sonas que trabajan y colaboran con la misma. Una misién bien formulada y articulada atrae el
interés de los donantes y el compromiso de los voluntarios y trabajadores. La misién estd rela-
cionada con la propuesta de valor social -sea espiritual, moral, cultural, estético o medioam-
biental- que la organizacién quiere llevar a cabo. La estrategia sirve para hacer efectiva esa
propuesta, para transformarla en resultados tangibles. La misiéon puede tener un significado
estricto, limitdndose en este caso a comprender la declaracién genérica del propésito principal
de la organizacién o un sentido mds amplio; en este segundo caso, junto a la declaracién de la
mision se suele incluir la visién, una declaracién formal de cémo le gustaria ser percibida a la

organizacidn, y sus principios y valores.

2. Plan estratégico
La estrategia describe como compite la organizacion: quiénes son sus clientes, qué servicios o pro-
ductos proporciona, cudles son sus principales actividades, cudl es su propuesta tnica de valor y

cémo espera alcanzarla. El plan estratégico es la herramienta gerencial que permite hacer operativa
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la misién de la organizacion. Su existencia muestra que el museo se ha preocupado por realizar un
diagndstico del entorno externo e interno, identificando las principales oportunidades ylos riesgos.
Un plan estratégico no se limita al andlisis del entorno, sino que implica activar todo un conjunto de
medidas y capacidades organizativas para cumplir los fines que se ha trazado la organizacion. La pu-
blicacién del plan estratégico contribuye a lanzar un mensaje de coherencia, tanto al interior como
al exterior de la institucién, marcando la direccidn, facilitando la coordinacién de los objetivos y

orientandose a la obtencion de resultados.

3. Actividades

Segun la Ley 16/1985, de Patrimonio Histérico Espafiol, que recoge una definicién de museo en la
linea proclamada por el Consejo Internacional de Museos (ICOM): “Son museos las instituciones
de caracter permanente que adquieren, conservan, investigan, comunican y exhiben para fines de
estudio, educacion y contemplacién conjuntosy colecciones de valor histérico, artistico, cientifico

y técnico o de cualquier otra naturaleza cultural”. Esta drea incluye dos indicadores:

3.1. Actividades generales. La gestion de los fondos museoldgicos constituye la principal activi-
dad de los museos. El modelo tradicional de los museos, que ponia exclusivamente el acento en la
conservacion de la coleccidn, se ha enriquecido con un enfoque mds amplio que concibe los museos
como mediadores culturales en los que se desarrollan diversas actividades entre las que se encuen-

tranla documentacion, conservacion, investigacién y difusion.

3.2. Actividades educativas. La finalidad educativa de los museos es una actividad que ha ido ga-
nando peso en la misién de los museos en las tltimas décadas. La toma de conciencia de la sociedad
sobre el valor que representa el descubrimiento e interpretacion de su patrimonio, y sobre los be-
neficios educativos que de todo ello pueda recibir, debe ser una de las apuestas permanentes de la

actividad difusora del museo.

4. Gestion de los fondos museolégicos

De acuerdo con la definicién del Consejo Internacional de Museos (ICOM), mencionada anterior-
mente, la principal misién de un museo es “adquirir, conservar, estudiar, exponer y difundir el patri-
monio material e inmaterial de la humanidad”, materializado en ese fondo museoldgico, “con fines
de estudio, educacién y recreo”. La gestién de esos fondos exige comunicar los actos de disposicién

de los fondos posteriores.

4.1. Actos de disposicién. Una de las actividades mds importantes de los museos consiste en la
gestién de los ingresos y salidas de su coleccidn, entendiendo por esta el conjunto de bienes cultu-

rales “propiedad” de dicho museo y vinculados al cumplimiento de sus fines y funciones, asi como
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aquellosbienes que sele hayan otorgado en depdsito. Lagestion dela coleccién comportadecisiones
importantes sobre nuevas adquisiciones (incremento de las colecciones); préstamos de las obras a
otros museos o entidades culturales; depdsitos de obras y, en su caso, la venta de alguna obra. Los
museos deben hacer ptiblicas sus decisiones sobre adquisicién de obras, préstamos de la coleccion,

depositos ala coleccién y venta de obras de la coleccion.

5. Estructura organizativa

Eléreadelaestructura organizativa estd orientadaa dara conocer el repartoy distribucién del poder
en la organizacidn, identificar los principales cargos directivos del museo y los érganos de decision
y gobierno. Esta seccién abarca dos apartados basicos y comunes en todas las organizaciones: el or-

ganigramay el perfil o curriculo de los cargos directivos.

5.1. Director y 5.2. Directivos. La estructura organizativa de los museos suele tener al frente a un
director o directora del que dependen las personas responsables de los diferentes departamentos
0 4reas: conservacion, exposiciones, comunicacion, administracién, recursos humanos, educacion,

investigacion, atencidn al visitante, recursos econémicos, etc.

5.3. Organigrama. El organigrama es la representacion grafica de la estructura de una orga-
nizacion. Incluye las dreas departamentales y, en algunos casos, las personas que las dirigen,
describiendo las relaciones jerdrquicas y las competencias. El organigrama permite obtener in-
formacion sobre los principales elementos de autoridad, los diferentes niveles de jerarquiay la

relacién entre ellos.

6. Politicas

Toda organizacion tiene un marco institucional que define su funcionamiento, sus competencias,
sus érganos de representacion y sus reglas del juego. Los museos no son una excepcion. El dreare-
lativa alas politicas comprende, en este estudio, tres documentos bésicos: los estatutos, el codigo
de buen gobierno y la politica sobre los actos de disposicién y conservacién de la coleccion, que

constituye su principal activo.

6.1. Estatutos. Los estatutos constituyen el documento legal que regula el funcionamiento basico
de una organizacién. En los estatutos se detalla de manera pormenorizada cudles son los principa-
les 6rganos de gestién y de gobierno, sus competencias, sus normas de funcionamiento, el procedi-

miento para nombrar y cesar a sus miembros, sus derechos y obligaciones, etc.

6.2. Codigo de buen gobierno. Los cédigos de buen gobierno regulan aquellas practicas de buen

gobierno recomendadas a nivel internacional. Surgidos en el &mbito empresarial, se han ido exten-



ATRAVESDELESPEJO

diendo estos tltimos afios a otros sectores. Este tipo de documentos, junto a la regulacion de temas
relacionados con el funcionamiento de la institucion, suelen desarrollar principios éticos de actua-
cién o fijar normas de comportamiento. En estos c6digos se suelen abordar temas como los deberes
de diligencia y lealtad de los miembros, la regulacion de los conflictos de intereses, la separacién y

limitacién de poderes, etc.

6.3. Politica de gestion de la coleccion. Las decisiones que afectan a la incorporacién y salida
delos objetos integrantes de la coleccién del museo son, probablemente, una de las cuestiones mas
criticas de gobierno. Estas decisiones no pueden dejarse al arbitrio del director o directora sino que
deben explicitarse en un documento que recoja los principales criterios y condiciones que deben

tenerse en cuenta.

7. Organo de gobierno
El érgano de gobierno (patronato u organismo andlogo) es el principal garante de la misién de la
organizacion. Las personas elegidas para formar parte del mismo lo han sido para asegurar que la

organizacion cumple los fines para las que fue creada y evitar posibles desviaciones.

7-1. Perfily cargos. Los museos suelen contar con un patronato u érgano similar integrado por per-
sonas atituloindividual o enrepresentacién de alguna institucién publica o privada. La informacién
sobre el érgano de gobierno debe mencionar las personas que lo integran (nombre y apellidos), su
ocupacion profesional, si el cargo se desempefia a titulo personal o en representacion de un orga-
nismo publico o privado, el cargo desempefiado en el patronato (vocal, secretario, vicepresidente o

presidente) y, en su caso, las comisiones del patronato de las que es integrante.

7.2. Asistenciay actas de las reuniones. Junto a la informacién relativa a los patronos es impor-
tante que el museo rinda cuentas del cumplimiento de sus responsabilidad para lo cual se requie-
re que informe del nimero de veces que se ha reunido a lo largo del afio (museos privados) y que
publique, en el caso de los museos publicos, una acta en la que se recoja los asistentes, principales
puntos del orden del dia y los acuerdos. La publicacion de las actas de las reuniones del érgano de
gobierno (boards) suele ser una practica habitual en los museos britanicos que entienden que como
institucion publica financiada con los impuestos de los ciudadanos debe rendir cuentas generales a

la sociedad de su desempefio.

8. Informacion econémica
La crisis econémica ha puesto en cuestion el actual modelo de financiacién de muchos de nuestros
museos y situado entre las principales prioridades la sostenibilidad de los mismos. Por esa razon,

conocer cudles son sus principales fuentes de financiacion, el peso que tienen en el sostenimiento
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de las actividades del museo e identificar las principales partidas de gasto, constituye una informa-
cién indispensable para el buen gobierno de la institucion, con independencia de su naturaleza pu-

blica o privada. Los indicadores relativos al drea de informacién econdmica son los siguientes:

8.1. Presupuesto. El presupuesto es una de las principales herramientas de planificaciéon que per-
mite establecer prioridades y evaluar la consecucién de los objetivos. Para alcanzar estos fines, pue-
de ser necesario incurrir en déficit (que los gastos superen a los ingresos) o, por el contrario, puede
ser posible ahorrar, en cuyo caso el presupuesto presentard un superavit (los ingresos superan a los

gastos).

8.2. Balancey cuenta de resultados. Con esta exigencia se pretende que los museos informen de
su situacion patrimonial y financiera en un formato universalmente admitido, es decir publicando

los estados financieros: balance de situaciény cuenta de resultados.

8.3. Memoria explicativa de las cuentas generales. Junto a los estados financieros debe acom-

pafiarse el documento explicativo de los mismos.

8.4. Desglose de sus principales fuentes de ingresos. Aunque esta informacién se encuentra
en los estados financieros y la memoria explicativa de las cuentas generales, por la relevancia que
tiene se exige que el museo la detalle de manera especifica. Los museos deben proporcionar infor-
macion detallada del nimero y peso de sus fuentes principales de financiacién: subvenciones publi-

cas, donaciones, venta de entradas, merchandising, legados, etc.

8.5. Desglose de las principales partidas de gasto. Este criterio pretende exigir transparencia
en lainformacion por el lado de los gastos, obligando alos museos a detallar las principales partidas

de gasto: personal, inversiones, actividades, etc.

8.6. Informe de un auditor independiente. No es suficiente que la organizacién publique la in-
formacién financiera,ademds de cumplir con esa obligacién sus cuentas deberdn estar revisadas por

un auditor externo independiente.

9. Informacion sobre resultados

Cualquier institucién se justifica en funcidn de sus resultados y los museos no son una excepcién.
Este apartado requiere rendir cuentas sobre los principales indicadores, cuantitativos y cualitati-
vos, relacionados con el desempefio de la institucién. Los indicadores seleccionados relativos a esta

area son los siguientes:
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9.1. Cumplimiento de objetivos. Se trata de identificar en qué medida la organizacién (unidades,

departamentos, etc.) ha cumplido los diferentes objetivos que se marcd.

9.2. Cumplimiento del presupuesto. La informacién sobre el grado de cumplimiento del presu-
puesto ayuda a identificar en qué medida las previsiones de ingresos y gastos se cumplieron y dénde

se encuentran las principales desviaciones.

9.3. Informacién sobre visitas. Los datos sobre el nimero de visitantes, sus caracteristicas socio-
demograficas y la calidad de la misma (el grado de satisfaccion) es una informacién necesaria para
evaluar el éxito del museo, su compromiso de servicio publico y su futura sostenibilidad econémica

en relacion con el cumplimiento de su mision.

En funcidn de las dreas de informacién relevantes sefialadas en el apartado anterior hemos elabora-

do nueve categorias con sus correspondientes indicadores para verificar el grado de transparencia

delos museos:
1. Mision 5. Estructura organizativa
1.1. El museo formula explicitamente su mi- 5.1. Elmuseo publica el nombre y apellidos de
sion. su director/a gerente y, en su caso, director/a
artistico/a.
2. Plan Estratégico 5.2. El museo publica el nombre y apellidos
2.1. Elmuseo publica su plan estratégico. de los responsables de los principales depar-
tamentos: conservacion, comunicacion, ad-
3. Actividades ministracién, etc.
3.1. El museo describe brevemente, al menos, 5.3. Elmuseo publica su organigrama, estruc-
dos de sus principales actividades: documen- tura departamental u organizacion interna.

tacion, conservacion, investigaciéon y difu-

sion. 6. Politicas

3.2. El museo publica informacién sobre sus 6.1. El museo hace publico la normativa por

actividades educativas indicando el publico la que se regula su funcionamiento: ley espe-

al que se dirige. cial, estatutos o reglamento.

6.2. El museo hace ptblico su cédigo de buen

4. Gestion de los fondos museolégicos gobierno o su adhesién a un cédigo de buen

4.1. El museo ofrece informacién sobre, al gobierno referente en el sector.

menos, una de las decisiones relacionadas 6.3. El museo hace publico el documento so-

con los actos de disposicién de la coleccion: bre politica de adquisiciones, cesiones, prés-

adquisiciones, préstamos, cesiones, depdsi- tamos, venta, cuidado y conservacion de su

tosy compras. coleccion.
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7. Organo de gobierno

7.1. Elmuseo publica el nombre y apellidos de
las personas que forman parte del érgano de
gobierno.

7.2. Se incluye un breve perfil de los compo-
nentes del 6rgano de gobierno o una men-
cién de su actual ocupacion profesional.

7.3. El museo especifica el cargo que dentro
del 6rgano de gobierno desempefia cada uno
de los miembros y las posibles responsabili-
dades en las diferentes comisiones o comi-
tés: presidente, vicepresidente, secretario,
vocales, etc.

7.4. El museo publica el nimero y fecha de
las reuniones del érgano de gobiernoy, en el
caso de los museos publicos, las actas de las
reuniones del patronato especificando los
asistentes, puntos del orden del dia y princi-

pales acuerdos.

. Informacién econémica
8.1. El museo hace publico su presupuesto
aprobado para el afio en curso.
8.2. El museo publica los principales estados
financieros: balance de situaciény cuenta de

pérdidas y ganancias del tltimo ejercicio.

8.3. El museo publica una memoria explicati-
vade las cuentas anuales.

8.4. El museo publica el informe completo
del auditor externo.

8.5. El museo proporciona informacién des-
glosada de sus ingresos clasificados segin
sus diferentes fuentes: donativos, subvencio-
nes, ventas de entradas, merchandising, etc.
8.6. El museo proporciona informacién des-
glosada de sus gastos segun su aplicacién:
gastos de personal, inversiéon en infraes-
tructuras, gastos corrientes de bienes y ser-

vicios, etc.

. Evaluacion de resultados

9.1. El museo informa sobre el grado de cum-
plimiento de los objetivos fijados para sus
principales actividades/departamentos.

9.2. Se indica el grado de cumplimiento del
presupuesto asignado/previsto.

9.3. E1 museo publica informacién sobre el
numero de visitas anuales desglosada por
meses, sedes, actividades, conceptos y grado

de satisfaccién por parte del publico.
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C. Muestra

En el informe A través del espejo, de julio 2010, en el que la Fundacién Compromiso y Transparen-
cia analizaba por primera vez la transparencia en la web de los principales museos de bellas artesy

arqueologia en nuestro pais, la muestra recogia 51 museos, 35 de los cuales repiten en este informe.

Elinforme de transparenciay buen gobierno en laweb de los museos espaiioles 2015 incluye sesenta
museos de bellas artes y arte contempordneo, representando un 22% del total de museos de bellas
artes y arte contempordneo, y un 4% de los museos y colecciones de Espafia de los catalogados en el

Directorio de Museo y Colecciones de Espafia.

Laselecciéon delos museos correspondiente al actual informe se habasado en criterios de naturaleza
cualitativa y cuantitativa. Respecto a los criterios de orden cualitativo, en esta ocasion se ha deci-
dido centrar la atencion unicamente en los museos de arte propiamente dichos, con el objetivo de

obtener unos resultados mds homogéneos y comparables.

Parala seleccion de los museos se ha seguido el Directorio de Museos y Colecciones de Espafia, pu-
blicado porla Subdireccién General de Museos. dependiente de la Direccion General de Bellas Artes

del Ministerio de Educacién, Culturay Deporte.

El Directorio de Museosy Colecciones de Espafia es lamayor base de datos de los museos y coleccio-
nes de nuestro pais, desarrollada en colaboracién con todas las comunidades auténomas, e incluye
la gran mayoria de instituciones y colecciones museograficas existentes. El Directorio recoge los
museosy colecciones oficialmente reconocidos por cada una de las comunidades auténomas en que
se encuentran, de acuerdo con la legislacién vigente y los requisitos establecidos. Cada institucién
esresponsable de la actualizacidn de los datos que figuran en el Directorio; lainformacién facilitada
es de cardcter publico y puede ser consultada a través de la web: http://directoriomuseos.mcu.es/

dirmuseos/mostrarBusquedaGeneral.do.

La muestra se ha basado en dos categorias de museos del Directorio (museos de bellas artes y mu-
seos dearte contemporaneo) y de entre ellos se han descartadolos museos provinciales ylos museos
diocesanos, por entender que presentan caracteristicas singulares, diferentes a las de las institucio-
nes sobre las que se queria poner el foco y cuya inclusién nos hubiese dificultado la estandarizacién

delosindicadores.

Ademds, en esta edicion, se ha ampliado la muestra a sesenta instituciones para obtener una mayor

representatividad y se ha incrementado el nimero de indicadores a estudio.
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Excepcionalmente se ha incluido en la muestra un museo que esta clasificado como Especializado
por el Directorio, que ha sido considerado como un museo representativo y ajustado a los criterios

de lamuestra, como es el caso del Museo Picasso de Mdlaga.

Adicionalmente se han incorporado tres museos que, si bien no estan incluidos en el Directorio,
también se han considerado relevantes: Centro de Artes Visuales de Caceres Helga Alvear (Extre-
madura), Da2 Domus Artium 2002 (Castilla y Leén) y Museo de la Universidad de Navarra (Nava-
rra).

En términos cuantitativos, en la seleccién de la muestra se ha tenido especialmente en cuenta la
representacion de todas las comunidades auténomas y la relevancia de los museos seleccionados,
teniendo como referencia la ponderacién geografica que cada tipologia de museo presenta en el Di-
rectorio de Museos y Colecciones de Espafia. Es decir, si los museos de bellas artes y arte contem-
pordneo de Galicia recogidos en el Directorio son un 6% del total de museos de bellas artes y arte
contempordneo de Espafia, surepresentatividad en la muestra del estudio se ha ajustado al méximo
a este valor (5%); si en el Principado de Asturias suponen un 3% se ha aplicado el mismo criterio, y
asi sucesivamente (y esta es la razon por la cual no se han incorporado museos de las ciudades au-
ténomas de Ceuta y Melilla, ya que no cuentan con museos de estas tipologias representados en el

Directorio).

Igualmente, en términos de titularidad y gestién, también se han tenido en cuenta las distintas
posibilidades, buscando la maxima representatividad de la muestra en términos de titularidad
publica o privada y de gestion publica, privada o mixta. En igualdad de condiciones entre dos mu-
seos en el cumplimiento de los criterios de ponderacion, se ha seleccionado aquel que ayudara a

guardar el equilibrio en términos de dimensién en el conjunto de la muestra.

Elresultado es una muestra que tiene por objetivo replicar, en términos geograficos, de titularidad y

gestidn, la distribucién de los museos de arte de Espaiia.
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Analisis de las areas

El indicador sobre la misién lo cumplen un total de treinta museos
(50%) de la muestra. El resto de los museos no cuentan con una mi-
sion explicitamente formulada, la confunden con una simple enu-
meracién de sus actividades o no es visible en la web. Tan solo once
museos utilizan expresamente el término misién en su web para

describir el propdsito general de la institucién: Museo de Arte Con-

tempordneo de Castilla y Ledn, Museo Colegio San Gregorio, Museo

MISION

Nacional de Arte de Catalufia, Museo de Arte Contemporaneo de
Barcelona, Museo Dali (Fundacién), Museo Lazaro Galdiano (Fun-
dacién), CA2M, Museo de Arte Contemporaneo de Alicante, Museo de la Universidad de Navarra,
Museo Guggenheim, Museo de Bellas Artes de Bilbao (Fundacién) y Centro Museo Vasco de Arte

Contemporaneo-Artium.

La misién del Museo del Prado se encuentra recogida en su Plan de actuacién, opcién que
no hemos dado por valida pues no es visible en la web. Tampoco hemos dado por cumplida
la misién del Museo Nacional Reina Sofia pues se da la paradoja de que la misién recogida
en su Plan de actuacidén, que estd correctamente formulada, no coincide con la que figura en
la seccién de su web que, ademads, no se puede considerar propiamente una declaracién de
la misién (mission statement), sino una reflexion tedrica sobre el papel de los museos en la
actualidad. Es preciso resaltar que si se hubiera aplicado un criterio riguroso al analizar la
declaracién de la mision, el nimero de museos que lo cumplirian quedaria reducido a un total
de doce instituciones, es decir un 20% de la muestra. No obstante, en esta primera edicién
se ha aplicado un criterio més flexible, dando por buenas aquellas instituciones que incluye-
sen en su descripcién o presentacién una declaracion del propédsito general de la institucidn,
aunque no utilizasen el término misién ni esta declaracién incluyera todos los elementos ne-

cesarios para considerarla como tal.

Entre los doce museos con una misién explicita y visible en la web se encuentran instituciones
de titularidad publica (pertenecientes a la administracién central, autonémica y local), mixta

y privada. No hay, por tanto, diferencias apreciables en este indicador en relacién con la titula-
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ridad. La unica caracteristica resefiable respecto de esta drea es que todos los museos del Pais
Vasco seleccionados en la muestra la cumplen: Museo Guggenheim, Museo de Bellas Artes de
Bilbao y Centro Museo Vasco de Arte Contempordneo Artium. Teniendo en cuenta este ulti-
mo punto, no resulta casual que entre las misiones mejor formuladas destaquen las del Museo
Guggenheim Bilbao (Vid. Los ingredientes de la mision y el plan estratégico: Museo Guggenheim

Bilbao) y el Centro Museo Vasco de Arte Contemporaneo-Artium.

No se puede menospreciar el cumplimiento de este indicador. Contar con una misién correcta-
mente formulada no es una cuestion accesoriay, su ausencia, con frecuencia, es un sintoma de
la falta de foco estratégico y de la debilidad del érgano de gobierno. Las razones que aconsejan
formular explicitamente la mision, resumiendo en una frase el propdsito general de la organiza-
cion, son, fundamentalmente, tres: 1) evita equivocos y malentendidos entre los integrantes de
la organizacién al hacer publico el proposito general de la organizacion; 2) ayuda a identificary
sintetizar los fines y valores esenciales de la organizacion; y 3) fortalece el foco en la organiza-

cién coordinando las actividades y mejorando la asignacién de recursos.

Los ingredientes de la mision y el plan estratégico: Museo Guggenheim Bilbao

Se suele hablar de la misién en sentido estricto para referirse exclusivamente a la declaracidn
de la misidn (mission statement) y de la misién en sentido amplio, cuando esta incluye la visidn
(una declaracién que define las metas que pretendemos conseguir en el futuro) y los principios
yvalores de la institucidn. Las misiones de los museos varfan considerablemente entre sf porque
reflejan el diferente contexto social de lainstitucién, su enfoque distintivo a la hora de impulsar
las diferentes actividades museisticas (conservacién, investigacion, exhibicién, educacién), el
grupo o poblacién al que se dirige, etc. Una declaracién de la misién bien formulada, por lo gene-
ral, debe incluir los siguientes contenidos: a) el propdsito general de la organizacién; b) el foco
particular;y ¢) la poblacién o grupo meta al que se dirige. La declaracién de la misién, por tanto,
responde a las siguientes tres preguntas: ¢éPor qué existimos?, équé hacemos? y ¢équé poblacién

0 grupo queremos atender?

La declaraciéon de la misiéon del Museo Guggenheim Bilbao constituye un buen ejemplo en este
sentido: “Reunir, conservar e investigar el arte moderno y contemporaneo y exponerlo en el contexto
de la Historia del Arte desde mdltiples perspectivas y dirigido a una audiencia ampliay diversa, para
contribuir al conocimiento y disfrute del arte y los valores que este representa, en el marco de una
obraemblemdtica de la arquitectura, como pieza fundamental de la red de los Museos Guggenheim
y sirviendo de simbolo de la vitalidad del Pafs Vasco”. En su declaracién incluye elementos comunes

aotros museos, como pueden ser las actividades de conservacién, investigacion y exposicién, define
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el dmbito del arte al que quiere prestar atencién (“arte moderno y contemporaneo”), se decanta
explicitamente por una audiencia “amplia y diversa”, desciende al enfoque particular que quiere
dar a sus actividades artisticas, “exponerlo en el contexto de la Historia del Arte desde mdltiples
perspectivas”, resalta el “edificio” como elemento esencial de ese esfuerzo y se propone ser un
“simbolo de la vitalidad del Pais Vasco”. La misién ofrece suficientes elementos para orientarse en
la toma de decisiones y, también, criterios para poder medir su grado de cumplimiento. Asf, por
ejemplo, el Museo Guggenheim Bilbao quiere ayudar a transmitir un determinado atributo del Pais
Vasco: la vitalidad. Al incluir ese compromiso y para evitar que se quede en una simple declaracién
retérica, el érgano de gobierno deberd responder, entre otras, a las siguientes preguntas: ¢{Lo esta-
mos consiguiendo?, écdmo lo sabemos? Una buena misién ayuda a hacerse este tipo de preguntas

y orienta la toma de decisiones para estar en condiciones de poder responderla.

Pero la declaraciéon de la misién no es suficiente. Para que la misién sea operativa es necesario
contar con un plan estratégico. El plan estratégico trata de responder con detalle a cuestiones
como qué clientes o audiencias queremos alcanzar, cudl serd nuestra propuesta de valor espe-
cifica para cada uno de ellos, cémo vamos a organizar nuestras actividades y servicios para con-
seguirlo,cémo nos afectardn los cambios del entorno, etc. El Museo Guggenheim Bilbao elabora
de forma periddica, desde su inauguracion, planes estratégicos. En la elaboracién de sus planes
estratégicos realiza una reflexion profunda, que incluye la evaluacién del cumplimiento del plan
estratégico anterior y su contexto. En base a esta reflexién el museo, con la participacién de su
patronato y su equipo directivo, define los objetivos estratégicos para el siguiente periodo y las
iniciativas estratégicas que le permitirdn alcanzar estos objetivos, cumpliendo asfi su misién y

visidn institucionales.

La regularidad y consistencia de estos procesos de reflexidn estratégica suponen un ejemplo de
buenas practicas ala hora de mostrar un compromiso con la planificacién coherente, que construye
con visién en el medio y largo plazo, y que apuesta por una toma de decisiones fundamentada en

el conocimiento del entorno, la evaluacion de retos y el didlogo interno.

Cuando a menudo las instituciones musefsticas alegan falta de tiempo o conocimientos para elabo-
rar planes estratégicos, quizd es necesario recordar que la planificacién estratégica es un aliado en
la gestidn, que ayuda a centrar el foco de la actividad institucional, alineando objetivos e intereses
de forma ordenaday evitando el cortoplacismo y la improvisacién. Un buen plan estratégico, rea-
lizado con visién y en profundidad, comunicado con amplitud e implementado con compromiso,
sirve alainstitucion para potenciar sus elementos diferenciales, alcanzar sus objetivos y mantener

su liderazgo.
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2. Plan estratégico

El indicador de Plan estratégico lo cumplen siete de los sesenta mu-
NO Sl

seos analizados (12%). El resto de los museos no facilitan ningin do-
cumento de estrategia que permita conocer de qué manera la insti-
tucion tiene previsto llevar a la préctica su mision fundacional y dar

respuesta a los cambios de su entorno.

De estos siete museos, tan solo cuatro presentan planes estratégicos

PLAN ESTRATEGICO

completosy claramente definidos: Museo Guggenheim Bilbao, Mu-
seo Nacional de Arte de Catalufia (MNAC), Museo Nacional Cen-
tro de Arte Reina Sofia (MNCARS) y Museo Nacional del Prado; es decir, un 6% del total de los
museos analizados. Los otros tres museos (Centro de Artes Visuales Fundacion Helga de Alvear,
Museo Lazaro Galdiano y Patio Herreriano) publican en su web documentos diversos, como pla-
nes de actuacion anuales, reflexiones estratégicas generales o planes directores, que se han acepta-
do en esta edicion del informe de transparencia por considerarse intentos vélidos de planificacién
institucional, aunque carezcan del factor estratégico de medio y largo plazo que caracteriza un plan
estratégico. Siguiendo el criterio de actualidad, se han tenido en cuenta los documentos en vigor y

al dia.

La ausencia de planes estratégicos entre los museos espafioles es un dato relevante y preocupan-
te. En un entorno altamente competitivo y cada vez mds cambiante, resulta fundamental realizar
el ejercicio de reflexién interna y externa que supone la elaboracién de un plan estratégico. {Como
responder a los nuevos retos y tendencias sin conocerlas? ¢Cémo realizar propuestas de mejora al
6rgano de gobierno sin haber analizado las distintas opciones y suimpacto en las diferentes dreas de
la institucién? {Cémo identificar nuevas vias de financiacion sin conocer mis fortalezas y aspectos
diferenciales? ¢Cémo evaluar la gestién del equipo directivo sin haber fijado previamente los obje-

tivos institucionales?

Sin un plan estratégico sélidamente formulado y aprobado por los érganos de gobierno de la insti-
tucion, serd dificil definir de forma coherente y coordinada los objetivos y lineas de actuacién que
harédn posible concretar de forma practica la mision institucional en actividades. Conocer y analizar
de forma periddica (generalmente cada cuatro afios) los cambios que se producen en el contexto de
la institucién y en su propia organizacién interna, dotan a la institucién de foco y permiten ajustar
surumbo como lo haria el patrén de una embarcacién, aprovechando de la mejor manera posible el
viento. La reflexién conjunta del cuerpo directivo de un museo, sus érganos de gobierno, su equipo
profesional y especialistas externos en el sector, permiten laidentificacion de oportunidades yretos

de futuro alos que el museo tendra la capacidad de responder con anticipacién. (Vid. Los ingredien-
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tes de la misién y el plan estratégico: Museo Guggenheim Bilbao). El plan estratégico ofrece una visién a

medio-largo plazo que posteriormente se declina en planes de actuacion de cardcter anual.

Atn existe cierta confusién terminoldgica entre las instituciones espafiolas, que, en algunos casos,
continuan denominado como planes de actuacién a documentos de reflexién plurianuales. Un plan
de actuacion es una herramienta de gestién a corto plazo, que sin embargo carece de la evaluacion
de contexto amplia que caracteriza a los documentos estratégicos; por ello seria recomendable que
aquellas instituciones museisticas que realizan planes de actuacion anuales incorporaran en sus ca-
lendarios de planificacion los componentes de estrategia con un horizonte temporal mas largo. En
cuantoalos planesdirectores, se tratade documentos que permiten latoma de decisiones en un mo-
mento dado, generalmente coincidente con la creacién o renovacién de una institucion museistica.
Planifican, por tanto, actuaciones en profundidad para lograr unos objetivos novedosos y diferen-
ciar claramente una etapa de la anterior. Siendo documentos relevantes, necesitan de actualizacion

estratégica unavez que se han puesto en marcha las reformas propuestas.

Por tanto, las tres claves fundamentales de un plan estratégico son: 1) la anticipacién: écémo va
a ser mi institucién capaz de responder a los cambios (econémicos, sociales, de perfil de audien-
cias, de relacién con mi patronato, etc.) que se estdn produciendo en mi entorno y cémo afectan
al cumplimiento de mi misién?, équé medidas puedo avanzar para obtener resultados 6ptimos?;
2) la periodicidad: el ejercicio del plan estratégico no debe ser un accidente aislado en la gestion
de lainstitucién, ya que entonces perderia gran parte de su valor. La reflexién estratégica alcanza
su maximo valor en la medida en que los planes se siguen durante el periodo comprometido, se
evaltia su cumplimientoy se renuevan en el periodo siguiente, con los ajustes que sean necesarios,
y 3) su comunicacioén y difusion: de nada serviria el andlisis de contexto y definicién de objetivos
que permitan alcanzar la misién de un museo, si este esfuerzo de reflexion no fuera compartido
en su proceso y resultados con toda la organizacién. Para que un plan estratégico funcione como
herramienta efectiva de gobierno institucional ha de ser conocido e implementado por todo el

equipo del museo.

3. Actividades

NO Si 3.1. Actividades generales. Este indicador muestra si cada museo

analizado describe brevemente al menos dos de sus principales acti-
vidades: documentacion, conservacién, investigacién y difusion; to-
das ellas -tal como ensefia el ICOM- actividades que los museos tie-
nen el deber de realizar. Es necesario recordar que, al igual que en el
resto de este informe, no se ha tenido en cuenta aquella informacién

ACTIVIDADES GENERALES que no se publique directamente en la pdgina web del museo, como
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por ejemplo podria ser el caso de aquellos museos que solo informan de sus actividades en las Me-

morias anuales que habitualmente comparten en formato pdf.

Asimismo, este indicador excluye las actividades especificamente educativas, ya que estas han sido

sometidas a un analisis concreto individual.

Por otra parte, no hay que olvidar que las exposiciones estan consideradas como una de las posibles
actividades de difusién. Asi pues, no ha de extrafiar que casi la mitad (29 museos) cumplan con
este indicador, dado que precisamente las exposiciones constituyen uno de los grandes nodos de la
actividad de los museos en los dltimos tiempos, a lo que se suma la generosidad con la que se aplica
este indicador (minimo dos actividades). Sobre los museos que incumplen el indicador de Activida-
des generales el resto, la mayoria, lo hacen, por lo general, por limitarse a publicar las actividades de

difusién, dejando a unlado las de documentacion, conservacion e investigacion.

Llama la atencién que haya comunidades auténomas enteras cuyos museos no cumplen con este
indicador, como son: Asturias, Canarias, Extremadura, La Riojay Murcia. Esto contrasta con el cum-
plimiento que si muestran todos los museos de Navarray Pais Vasco. El Teatro-Museo Dali destaca
por la importancia que le concede a las actividades de investigacién. Su pagina incluye una amplia

drea de recursosy servicios entre los que sobresale el Centro de Estudios Dalinianos.

Continuando conlas actividades de investigacién, el Museo de Zaragoza no solo le dedica una sec-
cién completa, sino que ademds en el ment web Publicaciones también distingue con seccién propia

alas Publicaciones de investigacion.

Aeste interés destacable por fomentar la investigacion se unen museos como Es Baluard, el Museo
Nacional del Prado o el Museo Lazaro Galdiano, en cuyas paginas webs difunden proyectos espe-

cificos de investigacion sobre su coleccion.

Aesterespecto, el caso dela Fundacid Pilar i Joan Mir6 a Mallorcaresulta llamativo. Mientras que
dedica una seccién especifica a la investigacidn, que significativamente se presenta de esta manera:
“Entre las tareas esenciales e irrenunciables de toda institucién museistica se encuentra la inves-
tigacién, funcién incluida en la definicién de museo elaborada por el ICOM vy pilar bdsico para el
desarrollo de todas las demas funciones encomendadas”; la seccién, sin embargo, estd vacia, puede

que por coincidencia con alguna posible reforma en la web.

Ademds de los museos con esta notoria vocacion investigadora, destacan aquellos con importante

actividad documental, como es el caso del Museu d’Art Contemporani de Barcelona (MACBA),
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el Museo Nacional del Prado, el Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia y el Museo Patio
Herreriano. Todos ellos cuentan con un importante espacio en sus webs destinado a informar so-
bre esta actividad, asi como con un Centro de Documentacién que distribuye contenidos sobre sus

diversos archivos y colecciones documentales.

Por otra parte, llama la atencién que un museo integrado dentro de una universidad, como lo
es el Museo de la Universidad de Alicante (MUA), no conceda particular interés a la investi-
gacion y la documentacion. Silo hace, aunque de manera un tanto insuficiente, el Museo de la
Universidad de Navarra. En lo que se refiere a la conservacién de obras de arte destacan muy
especialmente dos museos: Museo Guggenheim Bilbao y Museo Nacional Centro de Arte
Reina Sofia. Ambos incluyen en su pagina web numerosa informacién, documentos y materia-
les en distintos formatos, con gran atractivo y usabilidad. Asimismo, hay que destacar la calidad
del material gréfico que el Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC) incluye sobre su ac-

tividad conservadora.

Finalmente, hay que hacer mencién al MAS Museo de Arte Moderno y Contemporaneo de Can-
tabriayal Museo de Bellas Artes de Bilbao en suinterés notorio por dotar de especial importancia

alaactividad conservadora.

3.2. Actividades educativas. El indicador de Actividades educativas
es el que més se cumple de todos los definidos para este informe. Los
museos espafioles muestran mucho interés por informar sobre sus
actividades educativas, las cuales publican segmentadas por tipos de
publico y edades. De esta manera, cuarenta y cuatro de los sesenta

museos publican informacion sobre sus actividades educativas, indi-

cando el publico al que las dirigen.

ACTIVIDADES EDUCATIVAS

Las visitas guiadas para adultos, las visitas para grupos escolares, los
talleres para nifios y actividades para personas con discapacidad, constituyen los formatos de activi-

dad educativa habituales mas utilizados por los museos espafioles.

El Museo Carmen Thyssen destaca por la claridad con la que presenta su completo abanico de
segmentacion de publicos para sus actividades educativas. Asi, distingue entre los que vienen
a través de algtn centro educativo u ocupacional, los que acuden al museo en su tiempo libre y
los que participan en alguno de los cuatro colaboratorios sobre educacién artistica que oferta

el museo.
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Entre los publicos de Centros educativos y ocupaciones diferencia actividades para: grupos escolares
de infantil, secundaria, bachillerato y universidad; centros sociales y asociaciones; centros ocupa-
cionales y asociaciones; profesores y educadores; e itinerarios auténomos. Entre los ptblicos
que acuden al museo En tiempo libre, diferencia una oferta para: familias, fines de semana, itine-

rarios auténomos, de vacaciones, jovenes y talleres de creacién.

Merecen también una mencion especial los museos que comparten en suweb no solo su activi-
dad educativa, sino ademds su Proyecto educativo: Museo Carmen Thyssen, Museo de Zarago-

za, Museo Thyssen-Bornemisza y Artium Centro-Museo Vasco de Arte Contemporaneo.

Dadala gran acogida de las actividades educativas entre el publico, es frecuente que los progra-
mas educativos de los museos estén apoyados por empresas y fundaciones. Sin embargo, no pa-
rece aconsejable que la informacién sobre estas actividades se redireccione sin mds a la pdgina
web de la entidad colaboradora, como sucede en el caso del Museo Goya Coleccidn Ibercaja,

enlugar de publicarla integra en la web del museo.

Por otra parte existen varios museos que han creado paginas con direcciones web especificas
parasuactividad educativa. Tal es el caso de: Museo de Bellas Artes de Asturias, Museo Thys-
sen-Bornemisza, y los museos de la Regiéon de Murcia (Museo de Bellas Artes de Murcia y
Museo Regional de Arte Moderno de Cartagena (MURAM). Esta prictica de separar con-
tenidos de un mismo museo en distintas paginas web acttia en detrimento de la usabilidad y
la interrelacién de contenidos con el resto de areas de la web del museo. Este informe anima a
los museos a que eviten la atomizacién de contenidos y la fragmentacién de la navegacién. Es
necesario apostar por la integracion de contenidos en una tnica pagina web para que el publico
usuario pueda navegar con facilidad e interrelacionando contenidos sin opcién de perderse en

la navegacién de unas webs a otras.

Pero no todos los museos que publican sus actividades en una inica web lo hacen de forma cla-
ra. El Museo-Fundacién Eugenio Granell cuenta con un Area de diddctica en la que informa so-
bre sus actividades educativas, pero que se ubica dentro de una clasificacion del menu general
llamada Areas, por lo que facilmente podria pasar desapercibida. Esta forma de publicar conte-
nidos obedeciendo més ainterpretaciones estructurales de como funciona el museo por dentro
que al interés general de sus usuarios y usuarias, es poco apropiada y obedece a criterios mds in-
ternos que de usabilidad y expectativas por parte de las personas que utilizan las paginas webs.
Por tanto, recomendamos a los museos que ordenen y expliquen la informacién que publican
en sus paginas de acuerdo a las necesidades y punto de vista del publico usuario y no, como to-

davia es habitual en muchos, en funcién de ordenamientos y repartos de tareas internos.
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4. Gestion de los fondos museoldgicos

NO Si Lagestiéndelaentradaysalida de los fondos artisticos de los museos

es una actividad primordial en su correcto funcionamiento, pues es
precisamente la existencia de una coleccién -y el deber de conservar-
la, documentarla, investigarla y difundirla- la condicién bésica para
que un museo sea tal. Por eso llama poderosamente la atencién que
una importante cantidad de museos carezcan de resultados precisa-
DISPOSICION mente en esta area.
GESTION DE FONDOS

Pese ala generosidad en el criterio de validacién —-informar de al me-

nos uno de cuatro actos de disposicién (Adquisicién, Préstamos, De-
positos, Ventas)—, solo trece de los sesenta museos analizados informan en sus webs de la gestion de

sus fondos, un 21,7 % de la muestra.

El m3s destacado y completo en esta drea es el Museo Patio Herreriano. En su pagina dedica un
apartado a Nuevas adquisiciones, otro a Préstamos y un tercero a Donaciones y depdsitos. En lo que se
refiere a Nuevas adquisiciones, comparte informacién especifica de cada obra adquirida desde 2006,
asi como de la forma en la que se realizan dichas adquisiciones. En ella se incluyen datos sobre: au-
tor, titulo, afio de creaciény procedencia, y miembro de la Coleccién Arte Contemporaneo (C.A.C.)
que realiza la adquisicion. Completa esta seccidn un texto en el que se enuncian sucintamente los
criterios por los cuales se realizan las adquisiciones. Por otra parte, el apartado Préstamos contie-
ne informacién al respecto desde el afio 2002, a la que acompaiia un texto que describe de manera
concisa las condiciones, procedimientos y fases para realizar cualquier préstamo. Finalmente, la
seccion Donaciones y depdsitos informa sobre las obras en depdsito o donadas por sus artistas que el

museo harecibido entre 2008 y 2012.

Por su parte, el MUSAC Museo de Arte Contemporaneo de Castillay Leén destaca por la usabili-
dad conlaque informa sobre la disposicién de sus obras, ya que utiliza de manera muy pertinente las
posibilidades que permite el soporte web en lo que se refiere a busquedas con filtro, ordenacién de
lainformacién e interrelacién de contenidos con otras dreas de su web. Asi pues, la seccion llamada
Obras dela coleccién MUSAC en préstamo incluye una lista interactiva de trabajos artisticos prestados
que se pueden filtrar por Actuales o Histdricas, ademds de por afio de préstamo, en un abanico que
abarca desde el afio 2005 hasta el 2012. Asimismo, los campos Titulo de la obra, Autor y Exposicion
enlazan ainformacion ampliada que a suvez se presentarelacionada con otros contenidos de laweb.
Por si fuera poco, en otro apartado denominado Informacion sobre préstamos, este museo informa
muy exhaustivamente sobre su Politica de préstamos, el Procedimiento que es necesario seguir yla for-

ma de Contacto.
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Asi pues, tanto el Patio Herreriano como el MUSAC son museos que tratan de facilitar al maximo
que las personas que puedan utilizar sus webs encuentren y conozcan todos los detalles relevantes

sobre la disposicién de sus obras de arte.

También merece una mencion especial el Museo Nacional Colegio de San Gregorio, que incluye
informacién sobre obras en depdsito en una seccién denominada El museo fuera del museo y también
sobre Ultimas adquisiciones. El Museo Nacional Colegio de San Gregorio es, junto con el Museo Na-
cional Centro de Arte Reina Sofia, los dos tinicos museos de titularidad estatal que cumplen con

elindicador de Disposicion.

El Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC) informa sobre los nuevos ingresos de su colec-
ciénenlaseccidn La coleccion crece. Ademas, y al igual que el Museo Picasso de Barcelona, presenta
una seccion llamada El museo en el mundo en la que se reflejan, entre otros, los préstamos de obras e
itinerancias de la coleccién en un estilo cercano a la nota de prensa. A diferencia del Museo Picasso
de Barcelona, el MNAC incluye esta seccién como parte de los contenidos especificos de coleccién,
mientras que el Museo Picasso la circunscribe dentro del drea Museo de su mend, lo que la hace mas

dificil de encontrar.

Sin embargo, son varios los museos que, como el caso de Es Baluard, el Museo Nacional del Prado
y el Museo Lazaro Galdiano, incluyen informacién sobre donaciones, adquisiciones, adscripcio-
nes y/o depositos solo en sus memorias anuales. Este informe considera que ubicar la informacion
exclusivamente en un documento anexo, sin hacerlo también en un lugar relevante de su pagina
web, incumple el principio de visibilidad para la transparencia web que hemos definido. Por eso en
ningun caso se ha considerado vélida la informacién publicada exclusivamente en las memorias y
recomendamos a los museos que se esfuercen por hacer mas visible esta informacion publicandola

en suweb idealmente, como hemos seflalado anteriormente, dentro del area de Coleccion.

Otro caso distinto es el del Centro Andaluz de Arte Contemporaneo (CAAC), que informa sobre
larecepcién de depdsitos en el apartado de Notas de prensa. Lainformacién encontradano se ha con-
siderado suficiente para ser considerada valida para este informe, tanto por el lugar donde se publica
enlaweb como por suformato transitorio (nota de prensa). A ello se suma que incumple el principio
de integralidad, ya que cada nota solo informa de una parte aislada del conjunto total de depositos.
Respetando este estilo de informar, parece mas apropiado la forma de integrar esta informacién que
presenta el MNAC.

Por la misma razén de falta de integralidad, la Fundacié Tapies tampoco ha obtenido ningun pun-

to en este indicador. Pese a incluir una seccién llamada Ultima donacidn, la informacién que en ella
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se encuentra es parcial, estd descontextualizada y, ademas, puede que incluso incumpla también el

principio de actualidad.

Por otra parte se dan museos que dedican secciones en las que, por sus titulos, cabria esperar infor-
macién sobre disposicién de obras de arte, pero que a la hora de la verdad no lo hacen. Tal es el caso
del Museo Fundacién ICO, que dedica una seccién de su web a Préstamos de las Colecciones ICO en
la que incluye informacién muy escueta, en un estilo nota de prensa, sobre las exposiciones e ins-
tituciones que han acogido piezas de las Colecciones ICO. Sin embargo, no puede ser considerado

suficiente ya que no explica qué obras se han prestado.

Finalmente, es necesario sefialar que de entre los museos que aprueban este indicador, la mayorialo
hacen por informar de sus préstamos, mientras que bastantes menos lo hacen por notificar donacio-
nesy depositos, y casi ninguno por adquisiciones. Tal como sefiala Elena Vozmediano en su articulo
“La cuestion patrimonial”, las consecuencias de la crisis econémica han provocado que la partida
que suele sufrir mas y antes alahora de implantar recortes, es la de compras. Asi pues, durante estos
ultimos afios las adquisiciones estan siendo un excepcional acto de disposicién en la mayoria de mu-
seos espafioles, los cuales, obviamente, no pueden compartir informacién sobre un hecho que no se
produce. Esta circunstancia obliga mds si cabe a aquellos que si compran a informar con mds detalle

sobre su actividad.

5. Estructura organizativa

El area referente a la estructura organizativa se compone de tres indicadores. Los dos primeros in-
forman sobre las personas que detentan cargos unipersonales de perfil directivo (Director/a y Di-
rectivos/as), mientras que el tercero da a conocer la forma en que se distribuye la organizacién de

responsabilidades, las relaciones jerdrquicas y las competencias (Organigrama).

NO S 5.1 Director/a. Un 63% de los museos analizados cumplen con el in-

dicador de Director/a, un porcentaje que supone poco mas de lamitad
delos museos. No es un dato menor que veintitrés de los sesenta mu-
seos analizados no informen sobre quién es su director o directora.
Un puesto tan relevante es de extrema importancia alahora de deter-
minar responsabilidades, por lo que es fundamental informar de este

dato para una correcta rendicién de cuentas. Esta carencia resulta es-

DIRECTOR

pecialmente preocupante en los museos de titularidad ptblicay tras

laaplicacién delareciente Ley de Transparencia.
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En el caso del Museo de Bellas Artes de Bilbao sorprende que no se haga una mencidn explicita,
tanto alapersona que ejerce el puesto de director como alos directivos de los distintos departamen-
tos. Para saber quién es el actual director es necesario leer el parrafo en el que se explica quiénes son
los miembros de la Comisién Asesora Artistica, dentro de la seccidn Origen y composicion del Patro-
nato del Museo que se sitia dentro del ment Museo de la pagina web. En este informe se ha dado por
valido este indicador, pero en los sucesivos no se tendrd en cuenta si el museo no publica de forma

mds visible y efectiva, tanto el nombre del director como el del equipo directivo.

Por su parte, el Museo de la Universidad de Alicante (MUA) publica el nombre de un jefe de ser-
vicio, pero no se puede interpretar que dicho rango administrativo esté ejerciendo las funciones del

puesto de director. Asi pues, esta informacién tampoco se ha considerado vélida.

De manera similar, tanto el Museu Fundacion Juan March de Palma como el Centro de Artes
Visuales de Caceres. Fundacion Helga de Alvear indican en su pdgina web la existencia de una
coordinadora, pero al igual que sucede en el MUA, ninguno de los dos museos especifica que dichas
coordinadoras ejerzan labores de direccidn, razén por la cual tampoco se ha dado por valida esta

informacién.

NO s 5.2. Directivos/as. Respecto al indicador Directivos/as, hay que sefia-

lar laforma enla que el Museo de Zaragoza comparte la informacién
del conjunto de sus trabajadores en la seccion Contacto, incluyendo
el nombre ylos dos apellidos de cada uno de ellos, clasificados segin
area organica de trabajoy especificando en cada uno puesto de traba-

jo desempeiiadoy correo electrdnico.

DIRECTIVOS

Esto mismo hace la Fundacié Antoni Tapies, que en una seccion

llamada Staff facilita el contacto electrénico personal de cada per-
sona de la plantilla. Hay que subrayar que en lugar de compartir la direccién de correo, esta per-
manece oculta tras un formulario de contacto dirigido al correo especifico de cada trabajador o
trabajadora. Se trata de una buena practica que permite dirigirse directamente a cada persona
-sin filtros afladidos— y que debiera servir de ejemplo para todos aquellos museos que no facilitan
los nombres, apellidos y correos electrénicos directos de todo su personal, alegando razones de

potencial spam.
Asimismo, Es Baluard también comparte informacién sobre el conjunto de su equipo de trabajo dela

misma forma que lo hace el Museo de Zaragoza, solo que ademds incluye un resumen biografico (solo

enmallorquin) delos diferentes coordinadores y coordinadoras del museo, descargable en pdf.
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Por su parte, el Museo de la Universidad de Navarra incluye, ademds de lo anterior, el teléfono de
contacto de cada uno de los miembros del Equipo y una fotografia que, sin duda, concede reconoci-

miento a su personal y ayuda a acercar el museo a sus diferentes publicos.

No obstante, de entre las mejores practicas encontradas cabe destacar al Museo Nacional Colegio
de San Gregorio, que incluye una seccién denominada Profesionales del museo, en la que por medio
de un breve pdrrafo pone en valor el trabajo del personal —tanto el més visible como el menos- a
la vez que hace un esfuerzo por incluir y especificar los distintos tipos de perfiles segtin la funcion
que realicen (funcionarios, personal laboral, personal contratado, becarios, voluntarios). Ademas,
diferencia a sus profesionales en dos secciones (El equipo del museo y El patronato del museo), no solo
mostrando un gran interés por poner en valor el papel que todas las personas de la institucion des-
empeifian en lamisma, sino, ademads, por destacar que existe una diferencia efectiva entre las labores
de gestién y las de gobierno. La informacién del personal incluye una relaciéon completa de las per-
sonas que trabajan en el museo, clasificadas por dreas y departamentos, ademds de su direccién de

correo electroénico.

Asimismo, el MAS Museo de Arte Moderno y Contemporianeo de Cantabria, ademads de incluir
también esta informacion sobre el personal del museo, también especifica suforma de ingreso enla
institucion (oposicién, concurso-oposicion, convenio, etc.) e incluye a Personal en prdcticas y beca-
rios ademas de Personal de apoyo, coordinacion o, en su caso, direccion de algunas actividades o trabajos.

5.3. Organigrama. Un Organigrama es la representacién grafica de

NO Si

la estructura de una organizacién. Incluye las dreas departamentales
y, en algunos casos, las personas que las dirigen, describiendo las re-
laciones jerdrquicas y las competencias. El organigrama permite ob-
tener informacién sobre los principales elementos de autoridad, los
diferentes niveles de jerarquia y la relacién entre ellos. Por ello, este
ORGANIGRAMA informe no haaceptado meras descripciones de Equipos o Staff, inclu-
so cuando vienen clasificadas por departamentos y parecen reflejar

todas las personas que trabajan en el museo.

De ello se desprende que solo siete de los sesenta museos analizados publican su organigrama en
la web: el Museo Picasso de Barcelona, el Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC), el Mu-
seo Nacional del Prado, el Museo Lazaro Galdiano, el Instituto Valenciano de Arte Moderno
(IVAM), el Museo Guggenheim Bilbao y el Museo Thyssen-Bornemisza. Asi pues, puede decirse
que solo un 12% de los museos comparte en la web su forma de organizacion interna, las relaciones

entre los distintos departamentos, las competencias de cada drea y sus relaciones jerdrquicas.
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De entre los siete museos que si comparten su organigrama, el MNAC es el tinico que no incluye
ninguna otra informacién referente a qué personas trabajan en cada departamento ni, obviamente,

aporta resultados en el indicador Directivos/as.

Por otraparte, tanto la Fundacion Pilar i Joan Mird, la Fundacidé Joan Mird y el Centro Atlantico
de Arte Moderno (CAAM) incluyen una seccién especificamente llamada Organigrama que en rea-
lidad no es tal, ya que no muestra de forma grafica la organizacién interna y las responsabilidades y

relaciones entre sus distintos departamentos.

Como dato anecddtico, resulta llamativo que el Museo ICO publique un organigrama de su funda-

cién que, sin embargo, carece de utilidad desde el punto de vista del museo.

6. Politicas

Tradicionalmente los museos son instituciones que gozan de un alto nivel de confianza y autoridad por
parte del publico general. En los tltimos afios la sociedad ha mostrado un creciente interés por conocer
el uso y modos de gestionar los bienes que se ponen a su disposicidn, exigiendo niveles de responsabi-
lidad y transparencia, de los que no estan exentos los museos. En esta area se han identificado tres in-
dicadores (Normativa aplicable, Codigo de buen gobierno y Politica de colecciones) que no buscan ponérselo
dificil alas instituciones culturales, sino al contrario, facilitar Ia mejora en la explicacién de su actividad
apartir de tres documentos complementarios, que permiten dar a conocer “las reglas del juego” aplica-
bles a cadainstituciény, en definitiva, acercarlas ala sociedad a través de la transparencia, contribuyen-
doamantener los altos grados de confianza mencionados. Estaarea esla segunda con peores resultados

delinforme (6% de cumplimiento medio), solo por delante del drea de Evaluacién de resultados.

NO i 6.1. Normativa. El indicador de Normativa lo cumplen doce de los

sesenta museos analizados, es decir un 20% del total facilita el docu-
mento legal queregula el funcionamiento basicodelainstitucion. Los
once museos que cumplen este criterio son: Centro de Arte y Natu-
raleza Fundacion Beulas (CDAN), Fundacid Tapies, Es Baluard,
Museo Patio Herreriano, Museo Nacional de Arte de Cataluia

(MNAC), Museo Nacional del Prado, Museo Thyssen-Bornemis-

NORMATIVA

za, Museo ICO, Centro de Artes Visuales de Caceres, Museu d’Art
Contemporani de Barcelona (MACBA), Fundacién Helga de Al-

vear, Museo Guggenheim Bilbao y Centro Museo Vasco de Arte Contemporaneo Artium.

Dentro de la muestra de estudio se han encontrado algunos museos que hacen referencia a norma-

tiva aplicable pero que no la presentan de forma accesible, por lo que no se ha valorado el indicador.
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Asi mismo, destacamos que siguiendo los criterios de accesibilidad y visibilidad que vertebran este
informe de transparencia, es relevante que los museos sitien la informacién sobre la normativa que
les rige de forma coherente, en secciones relacionadas con el gobierno de la institucién —frente, por
ejemplo, a la seccidn sobre el edificio, como es alguno de los casos-. El cumplimiento de este indi-
cador es dispar en términos de titularidad, ya que responden positivamente museos publicos de-
pendientes de la administracion central, de comunidades auténomas y organismos auténomos, asi
como museos de titularidad privada y mixta. Geograficamente, no se identifica tampoco un patrén,
sibien cabe sefialar que dos delos tres museos vascos analizados yla mitad de los madrilefios lo cum-
plen. Facilitar los estatutos que rigen la actividad de una institucién es un elemento fundamental a
lahora de valorar su transparencia, ya que en este documento se recogen las cuestiones esenciales
relativas alos fines, forma de gobierno, organizacién y disposicion de los recursos de la institucién.
Se trata de un documento obligatorio para regular la capacidad juridica a una institucién y su publi-
cacién es especialmente relevante en el caso de los museos que gestionan recursos y colecciones
de titularidad publica. A través de los estatutos el museo expone quiénes son sus fundadores y las
razones para su creacion; cudl es su érgano de gobierno ylos mecanismos parala toma de decisiones;
los criterios para la gestion y custodia de su patrimonio; las férmulas establecidas para la rendicion
de cuentas ylas condiciones en que podrd modificarse o cesar su actividad. De esta manera, la insti-
tucién museistica se compromete al cumplimiento de unas normas de funcionamiento legalmente
establecidas y que deberdn ser acatadas por todos sus miembros. Dar a conocer estas cuestiones no
es solo un ejercicio de transparencia, sino también de gestién eficiente, ya que quienes se relacionen
con el 6rgano de gobierno y equipo directivo del museo estaran al tanto de las reglas del juego esen-

ciales que regulan la actividad de cada institucién en cada caso.

NO 1 6.2. Cédigo de buen gobierno. El indicador relativo al Cédigo de
buen gobierno solo lo cumple una institucién: el Museo ICO. Esta
carencia es una manifestacion de la poca atencioén que nuestras ins-
tituciones museisticas prestan a las cuestiones relacionadas con las
practicas de buen gobierno y, mds especificamente, con el funciona-

miento del 6rgano de gobierno: patronato, consejo o comité. Esta

CODIGO BUEN GOBIERNO debilidad generalizada de los museos en sus sistemas de gobernanza
es especialmente preocupante en los museos que disfrutan de una
normativa especial, como ha puesto recientemente de manifiesto el

Tribunal de Cuentas en sus informes de fiscalizacién del Museo Nacional del Prado y del Museo Na-

cional Centro de Arte Reina Sofia.

Recordamos que el cddigo de buen gobierno es un documento de cardcter voluntario en el que se

establecen, entre otras cuestiones, las responsabilidades del drgano de gobierno, los deberes de dili-
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genciaylealtad y el mecanismo para resolver los posibles conflictos de interés. Silos érganos de go-
biernono se han dotado de un conjunto de disposiciones que clarifiquen sus principales responsabi-
lidades, no puede extrafiarnos la fragilidad que presentan los museos en las dreas mas directamente
relacionadas con la funcién de gobernar, como son la formulacién de la estrategia o laaprobacion de

las politicas generales en la institucién.

NO i 6.3. Politica de colecciones. Siendo las colecciones el principal

activo de cualquier institucidon museistica, sorprende que ninguno
de los museos a estudio cuente con una Politica de colecciones acce-
sible a través de su web. La Politica de colecciones es el documento
fundamental que define lo que se colecciona en el museo, cémo se
gestionan y cuidan los objetos coleccionados y el uso que se puede

hacer de ellos. De acuerdo con el Cédigo deontoldgico del Conse-

COLECCION

jo Internacional de Museos (ICOM): “En cada museo, el érgano
rector debe adoptar y publicar una norma relativa a la adquisicion,
proteccién y utilizacién de las colecciones. En esa norma, se debe clarificar la situacién de los ob-
jetos que no se van a catalogar, conservar o exponer”. Ya que “los museos que poseen colecciones

las conservan en beneficio de la sociedad y de su desarrollo”.

La Politica de colecciones es un documento de caricter estratégico que estd unido intrinseca-
mente a la misién de la institucidn, estableciendo el marco de actuacion que define la relacion
con aquellos objetos que podran tener cabida en el patrimonio del museo para el cumplimiento
de sus fines. En ella se deben abordar aspectos como la adquisicion, el registro, la seguridad,
el almacenaje, usos y otras actividades relativas a las colecciones, y clarificar ademds quién o
quiénes son los responsables de la gestidn de la coleccion. Asi mismo, debe ir acompafiada por
una serie de procedimientos, directrices y estdndares que especifiquen su aplicaciéon en el dia
a dia de la institucién. Esta politica asegura al museo cubrir sus obligaciones de proteccidn,
gestidn, accesibilidad y control intelectual de sus colecciones y registros asociados. Al mismo
tiempo que supone la evidencia de que las colecciones han sido adquiridas de maneralegal y éti-
ca. Una politica de colecciones actualizada y claramente definida es, ademds, una herramienta
de gestidn que facilita la toma de decisiones por parte del érgano de gobierno en relacién con
los objetos que el museo custodia, ya que permite responder a preguntas como: ¢Se ha de acep-
tar una determinada cesién o donacién? éCual es el ritmo de crecimiento de la coleccién y qué
necesidades de espacio requerird en los préximos afios? ¢Cudles son los elementos singulares
de mi coleccion de cara al futuro? éQué inversion de recursos (humanos y econdmicos) serd ne-
cesario prever en la conservacién de la coleccidén a medio plazo? ¢Como se toman las decisiones

de préstamo?
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La publicacién de la Politica de colecciones en la web es una practica habitual de transparencia entre los
museos anglosajones, que la sitian bien en el apartado de colecciones, como hacen el MOMA y el Vic-

toria and Albert Museum, o en el apartado de buen gobierno, como es el caso del British Museum.

7. Organo de gobierno

El 4rea relativa al Organo de gobierno comprende cuatro indicadores.

NO

Los tres primeros pretenden informar sobre los nombres, perfil y car-
gos de los integrantes del 6rgano de gobierno (patronato, consejo,
consorcio, etc.), mientras que el ultimo se refiere al contenido de la
actividad de gobierno, que se refleja en el numero de reuniones (mu-
seos privados) y las actas que recogen lo tratado en las mismas (mu-

seos publicos).

NOMBRE

Enrelacion con la informacién sobre el nombre ylos cargos de los inte-
grantes de los érganos de gobierno, el 48% de la muestra (29 museos)
proporcionan informacién sobre los nombres de los integrantes y un
42% incluyen también los cargos de los mismos. En la gran mayoria
de los casos el érgano de gobierno lo constituye un patronato, al ser la

fundacioén la configuracién juridica elegida por muchos museos para el

gobierno de la institucion. Este es el caso de los siguientes museos: Pi-
CARGO casso Malaga, Carmen Thyssen, Ibercaja Camoén Aznar, Centro de
Arte y Naturaleza, Es Baluard, Pilar i Joan Miro, Patio Herreriano,
Arte Abstracto de Cuenca, Joan Mir6, Tapies, Dali, Thyssen, Laza-
ro Galdiano, ICO, Centro de Artes Visuales de Céceres, Eugenio
Granell, Jorge Oteiza, Guggenheim Bilbao y Artium. Existen, sin
embargo, otras modalidades: el Centro Atldntico de Arte Moderno

tiene un consejo de administracién nombrado por el Cabildo de Gran

Canaria; el Museo de Arte Contemporaneo de Cantabria cuenta
PERFIL con un consejo asesor consultivo, creado por la alcaldia y con funcio-
nes especificas; el Museo Nacional de Escultura tiene un patronato
designado por el Ministerio de Cultura; el Museo Nacional de Arte
de Catalufia ha optado por un consorcio con personalidad juridica
propia, regido por unos estatutos aprobados por la Generalitat, cuyo
organo de gobierno es un patronato; el Museo Nacional del Prado y

el Museo Centro de Arte Reina Sofia estdn regulados por unaley pro-

pia que ha establecido como érgano de gobierno un real patronato; el

ACTAS Instituto Valenciano de Arte Moderno dispone de un consejo rector
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cuyo presidente es el consejero de Educacion; por ultimo, el Museo de Arte Contemporaneo Vicente

Aguilera tiene unajunta rectora integrada por independientes y politicos.

Son mucho mds escasos los museos que dan informacion sobre el perfil de sus patronos. Tan solo
diez museos (17% de lamuestra) especifican la profesién de los integrantes del 6rgano de gobierno o
informan de sus curriculos. Esta carencia suele ser un sintoma de la naturaleza poco profesional de
muchos de los 6rganos de gobierno de nuestros museos, cuyas funciones, hoy por hoy, siguen siendo
mds representativas que de gobierno, y sus criterios de seleccién suelen obedecer mds a motivacio-
nes politicas —especialmente en los museos publicos- que a criterios de competencia profesional.
No es de extrafiar, en este sentido, que ningun museo informe de sus politicas y procesos para la
seleccion de sus candidatos al 6rgano de gobierno, no cuente con ninguna comisioén u érgano encar-
gado de esta funcidn ni se vea impelido a acreditar las capacidades de los integrantes informando de

su experiencia o trayectoria profesional.

Por ultimo, el indicador relativo ala actividad del érgano de gobierno es el més pobre de todos. Nin-
guno de los museos privados informa de las reuniones que ha tenido alo largo del afio su 6rgano de
gobierno y tan solo un museo publico, la Fundacid Pilar i Joan Miré a Mallorca, hace publicas en
suweb las actas de las reuniones de su patronato. La opacidad a la hora de informar del funciona-

miento del érgano de gobierno resalta con las précticas de transparencia de los museos britdnicos.

8. Informacion econdomica

NO sf Desde el punto de vista de la transparencia, la informacién econé-

mica es otra de las dreas que arroja un resultado mas pobre (22%).
Apenas hay diferencias apreciables entre los seis indicadores que
la comprenden. Los contenidos que obtienen una puntuaciéon mas
baja son los relativos al presupuesto (18%) y el informe de la audito-
ria externa (20%).
PRESUPUESTO

) De los quince museos que proporcionan alguna informacién econé-
NO SI mica, cinco son de gestion privada, dos tienen gestién mixtay el resto
esde gestién publica. Sitenemos en cuenta que, del total de los sesen-
ta museos de la muestra, diecisiete son privados y el resto publicos
(dos museos de gestion mixta), se puede concluir que la opacidad en
esta area es mas frecuente en los museos de titularidad publica. En

relacién con este punto, es conveniente tener en cuenta las siguientes
ESTADO FINANCIERO diferencias.

33



ATRAVESDELESPEJO

)

N:s'

MEMORIAS

AUDITORIAS

z
O
A

INGRESOS

GASTOS

Desde el punto de vista del modelo de gestion, los museos publicos
se pueden organizar en dos grandes categorias: museos dependientes
orgdnicamentey museos dependientes con autonomia de gestion. Los mu-
seos dependientes, como su nombre indica, dependen funcionalmente
de un ministerio u organismo de la administracién publica. No tie-
nen ninguna autonomia, ni administrativa ni econémica, es decir, no
cuentan con un presupuesto elaborado por sus gestores ni con la ca-
pacidad de generar ingresos propios, por lo que dificilmente estdn en
condiciones de cumplirlosindicadores de transparenciarelativos ala
informacion econémica. En este supuesto se encuentra, por ejemplo,
el Museo del Greco. Ahora bien, esta falta de autonomia en la ges-
tién econdmica de algunos museos publicos no es una excusa para
eximirles del cumplimiento de estas exigencias, sino una debilidad
en la gestién que los responsables publicos (centrales, autondmicos
ylocales) deben asumir y resolver, pues existen muchos mecanismos

a sudisposicion para poder hacerlo.

Los museos dependientes con autonomia de gestion son todos aquellos
que siguen dependiendo de una entidad ptblica, pero esta ha trans-
ferido la gestion al propio museo. En estos casos se ha optado por
constituir una fundacién, cuyo patronato se hace responsable de la
gestién -Museo Lazaro Galdiano, Museo Thyssen-Bornemisza,
Es Baluard, Patio Herreriano, Artium, etc.—, por crear un consorcio
-Museo Nacional de Arte de Catalufia o Museo de Arte Contem-
poraneo de Barcelona- o por desarrollar unaley especial, como en el
caso del Museo Nacional del Prado o del Museo Nacional Centro
de Arte Reina Sofia.

No es de extrafiar que todos los museos que publiquen informacion
econdmica sean museos publicos dependientes con autonomia de gestion
o museos privados. Este hecho deberia servir de reflexion a los res-

ponsables politicos, especialmente en el dmbito autondmico y local,

que es el que ha concentrado la mayor creacién de museos en las ultimas décadas. Disponer de au-

tonomia en la gestién econdmica es un requisito esencial para asegurar la sostenibilidad de los pro-

yectos museisticos. La mayoria de los proyectos museoldgicos han nacido con importantes presu-

puestos para abordar la fase inicial de construccién y equipamiento, pero sin ninguna previsién de

financiaciéon del funcionamiento. Lo cierto es que sin contar con un presupuesto anual es muy dificil
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planificar y programar las actividades. No hay que ser muy perspicaz para intuir que muchos de los
proyectos museisticos han respondido principalmente a motivaciones electorales, que no siempre
han estado acompaifiadas de una visién que asegure su sostenibilidad a largo plazo. De ahi que la
informacién econémica resulte absolutamente critica para evaluar la consistencia y continuidad de

nuestros museos.

9. Evaluacion de resultados

NO El drea de Evaluacidn de vesultados incluye tres indicadores que se han
considerado relevantes a la hora de evaluar como los museos hacen
publicalainformacién sobre sus actividades yla utilizacién de sus re-
cursos. El objetivo de esta drea es conocer el grado de cumplimiento
de las previsiones de actividad, econémicas y de publico, y dénde se

encuentran las principales desviaciones.

OBJETIVOS
El primer indicador, el Cumplimiento de objetivos, busca obtener infor-

macién sobre el grado de ejecucion de los objetivos que se fijé la insti-
tucion. El segundo, Presupuestos, busca conocer si el origen y destino
de los recursos econémicos de la institucion se corresponde con los
previstos. El tercero, Visitas, es uno de los criterios habituales utiliza-
dos por los museos para valorar sus resultados y se plantea en sentido

amplio, cuantitativa y cualitativamente.

PRESUPUESTOS . . o ,
La evaluacioén periddica de los resultados de una institucién permi-

te a su 6rgano de gobierno, a su equipo directivo y a la sociedad en
general conocer si las actuaciones que se estdn llevando a cabo estdn
alineadas con la misién institucional fijada y si los recursos dispo-
nibles se invierten en la consecucién de dicha misién. A pesar de la
importancia que esta seccion pueda tener de cara a mostrar de forma

transparente la actividad de la institucion y fortalecer la confianza

en ella de la sociedad, inicamente una media del 5% de los museos

VISITAS

analizados incorpora en su web informacién relativa a los resultados
obtenidos en el ejercicio anterior, siendo esta el drea con resultados

mas bajos en este informe de transparencia y buen gobierno en la web de los museos.
En el grado de cumplimiento de los objetivos fijados por la institucién, el Museo Guggenheim Bil-

bao es el unico museo de los sesenta analizados que publica el estado en que se encuentran los di-

ferentes objetivos e iniciativas estratégicas identificadas por el museo. De entre los 59 centros res-
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tantes, cuatro (Centro de Artes Visuales de Caceres. Fundaciéon Helga de Alvear, Es Baluard,
Museo ICO y Museo Thyssen-Bornemisza) incluyen en su Memoria de Auditoria de Cuentas
Anuales, una seccion en la que indican el cumplimiento de los indicadores remitidos al Protecto-
rado de Fundaciones en su Plan de Actuacion anual. Se trata de una aportacion interesante, que sin
embargo no se ha considerado enlavaloracion del estudio por encontrarse dentro de un documento
que tiene por objetivo facilitar informacién econdmica, de cardcter técnico, no cumpliendo asi los
criterios de visibilidad y accesibilidad en que se basa este informe de transparencia. Seria recomen-
dable para estos y todos aquellos museos que tienen forma juridica de fundacidn, y que por tanto tie-
nen la obligacién de presentar en el Protectorado de Fundaciones anualmente su Plan de Actuacion
y Memoria de Cuentas Anuales, en los que han de indicar sus areas de actividad y los indicadores
que utilizan para su evaluacidn, extraer la informacién sobre el cumplimiento de sus indicadores de

actividad en un formato accesible al ptiblico general.

El escaso resultado en la publicacién de informacién sobre el grado de cumplimiento de objetivos
nos lleva a preguntarnos si se trata de datos que simplemente no se facilitan en las paginas webs de
los museos, o si su ausencia esta relacionada con un aspecto de mayor relevancia, como es la inexis-
tencia de practicas habituales de fijacién de objetivos y evaluacién de resultados. Los también bajos
resultados del indicador de Plan estratégico pueden llevar a pensar que existen ain muchos museos
que no cuentan con unos objetivos institucionales claramente definidos, que puedan ser valorados
de forma periddica. Ademds, observando que el nimero de museos analizados que publican su plan
estratégico (siete museos) es mayor que el de los que facilitan la evaluacion de sus objetivos (un mu-
seo) tendemos a pensar que existe campo de mejora para aquellos museos que habiendo realizado el
ejercicio de definir sus objetivos, pueden dar atin un paso mds, mostrando el grado de consecucién

de los mismos.

En el caso del segundo indicador de evaluacion, el relativo a presupuestos, unicamente dos de los
sesenta museos analizados lo cumplen, lo que equivale a un 3% del total. Los museos que publican
el grado de ejecucion del presupuesto del afio anterior son: Centro de Artes Visuales de Céceres,
Fundacion Helga de Alvear y Fundaci6 Pilar i Joan Mird. Para la valoracion de este indicador se
ha tenido en cuenta el cardcter evaluativo del mismo y la existencia de un periodo homogéneo de
referencia pararealizar la comparativa. Es decir, no se han tenido en cuenta aquellos museos que pu-
blican el presupuesto previsto para un ejercicio pero no el realmente ejecutado; ni tampoco aquellos
que han publicado balances de ejecucién en fechas intermedias del ejercicio, que no ofrecen infor-
macion integra para un afio completo. Los dos museos que cumplen el indicador son fundaciones
y han seguido el modelo de Cuentas Anuales presentado al Protectorado a la hora de mostrar sus

presupuestos de gastos e ingresos y los resultados ejecutados.
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Por dltimo, en el tercer indicador, son algunos mas los museos que lo cumplen y publican su nimero
de visitas al museo en el afio anterior; en total siete museos: Es Baluard, Fundacié Tapies, Tea-
tre Museu Dali, Museo Guggenheim Bilbao, Museo Nacional de Arte de Catalufia (MNAC),
Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia (MNCARS) y Museo Nacional del Prado, lo que
supone un 10% del total de museos analizados. A pesar de su bajo resultado, a este indicador se ha
aplicado un criterio amplio, considerdndose toda aquella informacién que los museos publicaran
acerca de sus visitantes (numero de visitas, caracteristicas sociodemograficas y perfil de publico,
grado de satisfaccidn, etc.) entendiendo que, por lo general, los museos conocen sus datos de pu-
blico y realizan encuestas periddicas sobre perfiles y satisfaccion. Sibien es cierto que el niimero
de vistas considerado de forma aislada no supone informacién suficiente parala evaluaciéon de un
museo (y unicamente alimenta las eternas competiciones, muchas veces poco fundamentadas),
el resto de datos mencionados permite obtener una informacién de conjunto relevante y util para

el érgano de gobiernoy equipo directivo en relacion al cumplimiento de la misidén institucional.

Enunmomento en que cada vez cobra mayor relevancia el impacto de las actividades de los museos,
se hace patente que sin una correcta evaluacion de resultados es imposible comprobar si se cumple
su mision. En este sentido, animamos a los museos a ir mds alld de los requerimientos formales le-
galmente exigidos y publicar de forma voluntaria documentacién evaluativa que contribuya a forta-

lecer la confianza de la sociedad en sus organizaciones.
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Recomendaciones
1 Los responsables de la gestién y gobierno de los museos deben ser mas conscientes de las
exigencias que el nuevo entorno de laweb impone a las obligaciones sobre transparenciay

rendicién de cuentas a los diferentes grupos de interés.

Los museos han de hacer un esfuerzo por compartir su informacion siguiendo criterios de
2 usabilidad y accesibilidad web que permitan a los usuarios y usuarias acceder, encontrar e
interpretar correctamente los contenidos que comparten. La practica comun de publicar
las Memorias de Actividades en formato pdf debe ser sustituida por la publicacion de di-
chos contenidos en el lugar relevante de la pagina web, y en formato html para favorecer

que sean correctamente indexados por los motores de busqueda web.

Un porcentaje significativo de museos (50%) confunde la misién con la descripcién de fi-
3 nes u objetivos, lo que pone de manifiesto una falta de foco estratégico importante en el
sector y una gran debilidad de sus 6rganos de gobierno para cumplir una de sus responsa-
bilidades mds bdsicas. Seria conveniente que los érganos de gobierno revisen periodica-

mente la correcta formulacién y vigencia de la mision .

Los planes estratégicos son herramientas de gestion fundamentales para el buen gobier-
4 no de una institucién en el medio plazo y facilitar la toma de decisiones en el corto plazo.
Ante el cambio de las expectativas del publico sobre el papel de los museos y la creciente
competitividad en su contexto, recomendamos a las instituciones museisticas espafiolas
elaborar y publicar estos documentos en el mantenimiento de su compromiso con la so-

ciedad.

5 Esimportante que los museos espafioles desarrollen cddigos de buen gobiernoy politicas
de colecciones y que las hagan accesibles a través de la web como ejercicio de transparen-
ciayrendicién de cuentas del 6rgano de gobierno y de salvaguarda de los activos que cus-

todian.
6 La principal labor que tienen encomendada los museos es conservar, documentar, in-

vestigar y difundir su coleccién. Por esto, cualquier entrada y salida de fondos artisticos

constituye un hecho de importancia capital para su debida rendicién de cuentas. Por eso,
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es recomendable que los museos espafioles compartan en su web informacion relevante,
completa y actualizada sobre los diversos actos de disposicién de obras de arte que afec-

tan a sus colecciones.

Cuando se proporcione informacién sobre los miembros del érgano de gobierno, debe
incluirse un breve perfil profesional de los mismos. No es recomendable nombrar como
miembros del 6rgano de gobierno a personas por razén exclusiva de su cargo, sin tener en

cuenta sus capacidades personales y competencias técnicas.

De igual manera, es fundamental que los museos compartan su estructura de funciona-
miento interna en forma de organigramas, con el objeto de favorecer la comunicacién con
sus grupos de interés y permitirles identificar dénde residen las diferentes tareas y res-

ponsabilidades.

Todos los museos, sin excepcidn (publicos y privados), deberian publicar sus estados fi-

nancieros en la web e incluir un informe de un auditor externo.

Los museos son instituciones complejas por el caracter de los activos y recursos que ges-
tionan; por sus especificidades organizativasy de titularidad; por su cardcter publico y sus
relacione con multiples agentes de la sociedad civil y la comunidad; por las expectativas
que sobre ellos recaen, etc. Los esfuerzos realizados en gestiéon deben ir acompafiados de
iniciativas de evaluacién y medicion de resultados que permitan a los gestores y al 6rgano
de gobierno confirmar que los esfuerzos puestos en la gestién van encaminados en la di-

reccién adecuaday el cumplimiento de la misién institucional
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Ranking de transparencia de museos

TRANSPARENTES

Este grupo lointegranaquellos museos que cumplen los criterios:

1) criterio cuantitativo: deben cumpliral menos 16 de los 24 indicadores de transparencia;

2) criterio cualitativo: entre los cumplimiento deben incluirse dos de los indicadores relativos a lainformacién
econdmica: estados financieros e informe de auditorfa

Museo Guggenheim Bilbao

Artium Centro-Museo Vasco de Arte Contemporaneo

Es Baluard. Museo de Arte Modernoy Contemporaneo de Palma
Museo Nacional del Prado

TRANSLUCIDOS
Este grupo estd formado por aquellos museos que cumplen al menos 8 de los 24 indicadores de transparencia.

Fundacid Pilar i Joan Miré a Mallorca

Museo Lézaro Galdiano

Centro de Artes Visuales de Caceres. Fundacién Helga de Alvear
Museo Patio Herreriano

Museo Thyssen-Bornemisza

Museu d’Art Contemporani de Barcelona (MACBA)
Teatro-Museo Dalf

Museo Nacional d’Art de Catalunya (MNAC)

Museo ICO

Museo Nacional Centro de Arte Reina Soffa

Museo Carmen Thyssen

Fundacid Antoni Tapies

MAS Museo de Arte Modernoy Contemporaneo de Cantabria
Museo de Bellas Artes de Bilbao

Museo Nacional Colegio de San Gregorio (antes Museo Nacional de Escultura)

OPACOS
Este grupolointegran los museos que cumplen menos de 8 indicadores

Fundacién Museo Jorge Oteiza

Museu d’Art Contemporani Vicente Aguilera Cerni (MACVAC)
Museo Picasso de Malaga

Centro Atlantico de Arte Moderno (CAAM)

Museo Picasso de Barcelona

CA2M Centro de Arte Dos de Mayo

Instituto Valenciano de Arte Moderno (IVAM)

MUSAC Museo de Arte Contemporaneo de Castillay Ledn
Museo de la Universidad de Navarra

Museo-Fundacién Eugenio Granell
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Distribucion por comunidades autonomas

ANDALUCIA

Museo Carmen Thyssen 10 TRANSLUCIDO
Museo de Picasso de Mdlaga 7 OPACO
Centro Andaluz de Arte Contemporaneo (CAAC) 3 OPACO
Museo de Bellas Artes de Sevilla 3 OPACO
CAC Mdlaga. Centro de Arte Contemporaneo de Malaga 2 OPACO
Museo de Bellas Artes de Cérdoba 2 OPACO
ARAGON

Centro de Artey Naturaleza. Fundacién Beulas (CDAN) 4 OPACO
Museo de Zaragoza 4 OPACO
Museo Goya. Coleccién Ibercaja 3 OPACO
ASTURIAS

Museo de Bellas Artes de Asturias 1 OPACO
BALEARES

Es Baluard. Museo de Arte Modernoy Contemporaneo de Palma 16 TRANSPARENTE
Fundacid Pilar i Joan Miré a Mallorca 15 TRANSLUCIDO
Museu Fundacié Juan March Palma 3 OPACO
CANARIAS

Centro Atldntico de Arte Moderno (CAAM) 6 OPACO
TEA Tenerife Espacio de las Artes 2 OPACO
Museo Internacional de Arte Contemporaneo Castillo de San José (MIAC) 0 OPACO
CANTABRIA

Museo de Arte Modernoy Contemporaneo de Cantabria 8 TRANSLUCIDO
CASTILLAY LEON

Museo Patio Herreriano 14 TRANSLUCIDO
Museo Nacional Colegio de San Gregorio (antes Museo Nacional de Escultura) 8 TRANSLUCIDO
Museo de Arte Contemporaneo de Castillay Leén (MUSAC) 5 OPACO
Museo de Arte Contempordneo Esteban Vicente 2 OPACO
Fundacién Diaz Caneja 2 OPACO
Da2 Domus Artium 2002 1 OPACO
Museo de Burgos 0 OPACO
CASTILLA-LAMANCHA

Museo de Arte Abstracto Espafiol 3 OPACO
Museo del Greco 2 OPACO
Espacio Torner 0 OPACO
Fundacién Gregorio Prieto 0 OPACO
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CATALUNA

Teatro-Museo Dalf

Museu d’Art Contemporani de Barcelona (MACBA)
Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC)

Fundacid Antoni Tapies

Museo Picasso de Barcelona

Fundacié Joan Miré

COMUNIDAD DE MADRID

Museo Nacional del Prado

Museo Lézaro Galdiano

Museo Thyssen-Bornemisza

Museo ICO

Museo Nacional Centro de Arte Reina Soffa

CA2M Centro de Arte Dos de Mayo

Museo de Arte Contemporaneo de Madrid

COMUNIDAD VALENCIANA

Museu d’Art Contemporani Vicente Aguilera Cerni (MACVAC)
Instituto Valenciano de Arte Moderno (IVAM)

Museo de Arte Contemporaneo de Alicante (MACA)
Museo de Bellas Artes de Valencia

Museo de la Universidad de Alicante (MUA)
EXTREMADURA

Centro de Artes Visuales de Caceres. Fundacién Helga de Alvear
Museo Extremefio e Iberoamericano de Arte Contemporaneo (MEIAC)
Museo Vostell Malpartida

GALICIA

Museo-Fundacién Eugenio Granell

Museo de Belas Artes da Corufia

Centro Galego de Arte Contemporanea (CGAC)

LARIOJA

Museo Wiirt La Rioja

MURCIA

Museo de Bellas Artes de Murcia

Museo Regional de Arte Moderno de Cartagena (MURAM)
NAVARRA

Fundacién Museo Jorge Oteiza

Museo de la Universidad de Navarra

PAISVASCO

Museo Guggenheim-Bilbao

Artium Centro-Museo Vasco de Arte Contemporaneo

Museo de Bellas Artes de Bilbao
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ATRAVES DELESPEJO

ANDALUCIA Museo de Bellas Artes de Cérdoba ® © 6 6 &6 o o o o o o o o o & © o ©° O O O O o o

ANDALUCIA Museo Carmen Thyssen © © © © © 0 0 06 06 0 0 © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

ANDALUCIA P CentroAndaluzde Arte Contemporaneo (CAAC) ®© © 06 0 06 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O O 0 0 0 o

ARAGON PR Museo Goya.Coleccidn Ibercaja ® 6 6 6 6 6 6 6 6 o6 o o o © © © © © © © © ©o o o

ARAGON PR CentrodeArtey Naturaleza. Fundacién Beulas (CDAN) ®© © © 06 0 0 © 0 0 © 0 © 0 0 o © ©o O O © O O o o

BALEARES PR Museu Fundacién Juan March Palma ® © 6 ©¢ 6 ¢ ¢ ¢ o ¢ o © 6 © © © © © o o ©o o o o

BALEARES Fundacid Pilari Joan Miré a Mallorca ® &6 6 6 6 & o 06 O o6 O O o ©o ©° © © © © ©°o ©°o oo o O

CANARIAS TEA Tenerife Espacio de las Artes ® © 6 ©¢ 6 ¢ o6 © 6 © © o © o © © © o © o 0o o o o

CANTABRIA MAS Museo de Arte Modernoy Contemporaneo de Cantabria ®© 6 6 06 06 06 0 ¢ 06 06 0 © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0o o o

CASTILLAYLEON P MUSAC Museo de Arte Contemporaneo de Castillay Ledn ® ©6 6 ©¢ 0 ¢ o © o © © © 6 o © © 6 © o © o o o o

CASTILLAY LEON P Da2DomusArtium 2002 ® 6 6 6 0 0 0 0 0 o 0 0 6 © © o © o © ©o ©° ©°o o o
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ATRAVESDELESPEJO

CASTILLAYLEON MuseoPatloHerrerlano ®© © © © ¢ 0 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

CASTILLALAMANCHA PR Museo de Arte Abstracto Espafiol ® © 6 © 06 ¢ o o o6 © © o 6 © © © o © 0o © 0o o o o

CASTILLA-LAMANCHA PR Fundacidn Gregorio Prieto ® © 6 ¢ 6 ¢ o © o © © o 6 © © © © © o © o o o o

CATALURIA Museo Picasso de Barcelona ® 6 6 6 6 o o o o o o o o © © © © © ©o ©° ©°o ©°o o o

CATALUNA PR  Fundaci6 Joan Miré ® © 6 6 ¢ o ¢ o o o o o o o o © ©o © ©o © ©°o o o o

CATALUNA Fundacié Antoni Tapies ® © 6 ¢ 6 ¢ ¢ 6 © o o o o o o © © © © © ©o o©o o o

MADRID Museo Nacional del Prado ® © © © © © © © © o & © 0 0 © © © © o o ©o ©° o o

MADRID Museo Nacional Centro de Arte Reina Soffa ® © 6 ¢ 6 ¢ 6 o o6 o o o o6 © © © o © o ©° 0o o o o

MADRID P CAzMCentrodeArteDosdeMayo ® 6 6 & & o o o ©o o ©o ©°o ©o ©o ©° ©o ©° © ©° ©°o ©°o ©°o o o

MADRID Museo ICO ® 6 6 ¢ 6 o &6 o & ©o o © o o ©o o ©° o ©° O O° o©o o o

VALENCIA P Museo de Bellas Artes de Valencia ® © 6 ¢ 6 o o o o o o © o o O o O ©o O O O oo o o
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ATRAVES DELESPEJO

VALENCIA MuseodeArteContemporaneodeAllcante(MACA) ® 6 © 6 06 0 o 06 06 0 0 0 6 © © © © o o o ©o ©°o o o
_-_llllllllllllllllllllllll
EXTREMADURA P Museo Extremefio e Iberoamericano de Arte Contemporaneo ® 6 6 06 6 o o &6 o 6 0o © 0 o 0o © © O ©° © O o o o
(MEIAC)
_-_llllllllllllllllllllllll
EXTREMADURA Museo Vostell Malpartida ®© © 6 06 0 0 0 & © © 0 © 0 06 0 0 © 0 O O O 0 0o O
_-_llllllllllllllllllllllll
GALICIA P CentroGalego de Arte Contemporanea (CGAC) ® © © 06 0 0 © & &0 © © 0 0 0 o © O O O © O O 0o o
GAIOA PR MusoFundacinEugenioGranel @ 8 6 6 8 e e e e e e 0000
LARIOJA PR Museo Wiirt LaRioja ® ¢ 6 ¢ 6 o & ¢ o ©o o © oo & © © ©° O ©°o O o o o o
_-_llllllllllllllllllllllll
MURCIA Museo Regional de Arte Moderno de Cartagena (MURAM) ® © © ¢ 06 06 © 0 0 © © 0 0 0 o © ©o o o ©° 0 O o o
_-_llllllllllllllllllllllll
NAVARRA PR MuseodelaUniversidad de Navarra ®© 6 ¢ 06 06 0 0 6 © 0 0 © 0 0 0 0 0 0 0 0o 0 0o 0o o
PSSO PR MuseoGuggenheimBiblo @ e e e e e e e e e 00000
PAISVASCO M Museo de Bellas Artes de Bilbao ® © © ¢ 0 06 ¢ & 0 © O 0 0 o 0 O O 0 O O O O o o

Titularidad. P: Publica. PR: Privada. M: Mixta
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