Modelos de gestion institucional y garantia
de calidad en los museos y colecciones
de la Universidad Complutense de Madrid

ANGEL PAZ0S-LOPEZ?
TeRESA Nava RODRIGUEZ?

1. INTRODUCCION

A las puertas de una nueva década, los museos universitarios y, en concreto, los mu-
seos y colecciones de la Universidad Complutense se enfrentan a retos cada vez mas
acuciantes que exigen, al unisono, reflexién y accién. Junto a las cuestiones propia-
mente museisticas, relacionadas con la preservacion y catalogaciéon de su riquisimo
patrimonio histdrico, artistico, cientifico y técnico, estdin cobrando protagonismo
otros dos campos de intervencién. Uno de ellos emana de su utilidad docente, de su
uso como herramienta educativa al servicio tanto del alumnado universitario como
delos estudiantes de ensenanza primaria y secundaria. Esta faceta estd estrechamente
vinculada a otra serie de actividades de un calado social més amplio, en el dmbito de
la transmisidn, divulgacion y transferencia del conocimiento, tanto a las empresas
como al conjunto de la sociedad. La tercera esfera, absolutamente prioritaria para
potenciar los dos dmbitos anteriores, tiene que ver con la gobernanza y la necesaria

' La investigacion desarrollada para la elaboracion de este trabajo se enmarca en las actividades del
proyecto de investigacion PR26/16-14B-1 UCM-Banco Santander, «Arte, accesibilidad, museografia inte-
gradora en los museos y colecciones de la Universidad Complutense de Madrid>, dirigido por Irene Gon-
zdlez Hernando, Tamara Bueno Doral y Rosaura Navajas Seco. Tanto la formulacién como el desarrollo de
este proyecto estuvieron estrechamente vinculados a los objetivos del programa I+D+i S2015/HUM-3494
«MUSACCES-CM Museologia e integracion social: la difusion del patrimonio artistico y cultural del Museo
del Prado a colectivos con especial accesibilidad (invidentes, sordos y reclusos) >, dirigido por José Maria
Salvador Gonzalez entre 2016 y 2019, financiado por la Comunidad de Madrid y el Fondo Social Europeo, en
el que los autores de este capitulo desempefiaron, respectivamente, las funciones de secretario cientifico y
presidenta de la Comision Econdmica.

* Universidad Complutense de Madrid. Correo electrénico: <angelpazos@ucm.es>. ORCID: <https://
orcid.org/0000-0002-4551-1483>.

* Universidad Complutense de Madrid. Correo electrénico: <terenava@ucm.es>. ORCID: <https://
orcid.org/0000-0002-7163-1518>.
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«profesionalizacién> de la gestion, es decir, con estrategias y normativas que favo-
rezcan el funcionamiento, la visibilidad y la proyeccién cultural y educativa de estos
museos universitarios.*

Estas preocupaciones han sido objeto de tratamiento en un buen nimero de publi-
caciones, sensibles todas ellas a la particular idiosincrasia de los museos universitarios
en general® y, mds especificamente, a los variados y dispersos conjuntos patrimonia-
les repartidos por las facultades y dependencias de la Universidad Complutense de
Madrid.® En todas ellas se constata la importancia concedida al tema central de este
capitulo, asi como la necesidad de modernizar la gestion buscando vias de flexibiliza-
cién organizativa'y de colaboracion con instituciones y empresas tanto ptiblicas como
privadas.” El objetivo seria lograr que los museos universitarios, tal y como senalan
Andrew Simpson, Akiko Fukuno e Hiroshi Minami, no se mantengan al margen de
la «nueva museologia>:

+ La Universidad Complutense cuenta con 14 museos y 15 colecciones: Museo de Anatomia Javier
Puerta; Museo de Antropologia Médica, Forense, Paleopatologia y Criminalistica Profesor Reverte Coma;
Museo de la Farmacia Hispana; Museo de Odontologia Luis de la Macorra; Museo de Optica; Museo Vete-
rinario Complutense; Coleccidon Histérica de Drogas; Coleccion de Histologia Vegetal Gomez Pamo; Co-
leccion de Mineralogia de la Facultad de Farmacia; Coleccién de Modelos Clésticos y Liminas Murales para
la Ensenanza de la Boténica; Herbario de la Facultad de Farmacia Herbario MmaF; Coleccién de Patrimonio
Cientifico-Técnico; Coleccién de Patrimonio Histdrico-Artistico; Coleccién José Maria Prieto; Legado Luis
Simarro; Museo de Arqueologia y Etnologia de América; Museo Laboratorio de Historia de la Educacién
Manuel Bartolomé Cossio; Museo Pedagégico de Arte Infantil (Mupa1); Coleccién de Numismética; Co-
leccién Pedagdgico Textil Complutense; Museo de Anatomia Comparada de Vertebrados (Macv); Museo
de Astronomia y Geodesia; Museo de la Geologia; Museo de Informadtica Garcia-Santesmases (M1Gs); Co-
leccién de Entomologia (ucMe); Coleccién de Etnoboténica; Coleccién de Mineralogfa de la Facultad de
Geolégicas; Colecciones Paleontoldgicas de la ucm; Herbario de la Facultad de Ciencias Bioldgicas-Herbario
MACB. Clara Eugenia Aranda Ruiz y Margarita San Andrés Moya (dirs.): Museos y Colecciones Universidad
Complutense, Madrid: Universidad Complutense de Madrid, 2015, p. 6.

$ Véase Isabel Garcia Ferndndez: «Museos universitarios en Europa. Retos e iniciativas>, Cuadernos de
Arte de la Universidad de Granada, ndm. 49 (2018), pp. 11-32.

¢ Particularmente interesantes son los trabajos de Margarita San Andrés Moya: «Los museos y colec-
ciones de la Universidad Complutense de Madrid: origen, peculiaridades y situacion actual>» y de José Javier
Campos-Bueno: «Reflexiones sobre el Museo de Colecciones de la Universidad Complutense>, en Isabel
Garcia Ferndndez y Roberto Daniel Rivera Rivera (eds.): Congreso Internacional Museos universitarios. Tra-
dicién y futuro, Madrid: Universidad Complutense de Madrid, 2015, pp. 15-39 y 495-499. El primero presenta
una introduccion ala historia de los museos complutenses y un balance de la situacién hasta 2015. El segundo
ofrece una esclarecedora sintesis sobre el origen de las colecciones complutenses y sus caracteristicas actuales,
ademads de una util seleccion de referencias bibliogrificas.

7 Estas reflexiones estin en consonancia con iniciativas y proyectos de cardcter internacional promovi-
dos, entre otros organismos, por el ICOM, su comité especifico para los museos universitarios (UMAC) o la
0ECD. Melanie Kelly (ed.): Managing University Museums. Education and Skills, Paris: Organisation for Eco-
nomic Cooperation and Development, 2001. Elena Corradini y Luigi Campanella: «A national project for the
Italian University Museums network>, en Natalie Nyst, Peter Stanbury y Cornelia Weber (eds.): Proceedings
of the 13th Conference of the International Committee of 1coM for University Museums and Collections (umac),
Evaluating change The University Museum, University Museums and Collections Journal, vol. 7 (2014, pp. 20-29.



3. Modelos de gestion institucional y garantia de calidad en los museos y colecciones... [73]

Los museos son mucho més que objetos y estin abiertos a la interaccién entre las perso-
nas. Los museos son mds que espacios participativos, son plataformas para la creatividad y
la resolucion de problemas. Estas ideas se fundamentan en el hecho de que la sociedad estd
cambiando ripidamente y es necesario que los museos, ademds de adaptarse a estas transfor-
maciones, se reubiquen de manera proactiva en una posicion central. En este sentido, se consi-

dera quelas funciones tradicionales y los roles estaticos de los museos yano son viables [ ... ] #

Los cambios conceptuales en el valor y el uso de los museos han venido acom-
panados de novedades en las estructuras organizativas, los 6rganos de gerencia y el
régimen econdmico-financiero. A medida que la economia se ha ido introduciendo
en el mundo de la cultura, los museos, mayoritariamente publicos o dependientes
de financiacién publica, se han visto obligados a desarrollar una légica de gestion
diferente, fuertemente influida por la empresa, en la que sus fondos patrimoniales son
considerados «recursos econdmicos> al servicio de una sociedad de masas marcada
por la pluralidad y la diversidad.®

El presente capitulo pretende plantear un estado de la cuestion sobre el funcio-
namiento de los museos y colecciones complutenses, en cuanto a sus modelos de
gestion, calidad y administracién econdmica, con el fin de favorecer la aplicacion de
mecanismos de gestion de calidad a estas instituciones. Para ello, y en paralelo, se pro-
pondran acciones destinadas a conectar la realidad de estos centros con un plan de ac-
tuaciones marco que preserve la sostenibilidad del modelo de museos universitarios
y que, ademas, propicien la conexion con la sociedad y los potenciales visitantes. Se
introducira, ademds, el concepto de gestion de la calidad de los museos como base de
un modelo adaptable a los museos universitarios y con unas dimensiones especificas
que respondan a la singularidad de estas colecciones. Finalmente, se afiaden algunas
reflexiones sobre como las estructuras universitarias deberian adaptarse a la realidad
de sus propios museos teniendo como meta su transformacion en verdaderas plata-
formas de transferencia del conocimiento de la educacién superior.

% Traduccion libre de los autores: «Museums are no longer about objects but are about the relationships
between people. Museums are more than participatory space; they are platforms for creativity and problem
solving. Some of the rationale behind this thinking says that, as society is changing rapidly, there is a need
for museums to not only adapt to these changes, but also proactively reposition themselves to a place of
centrality. This thinking sees the traditional or static roles and functions of museums as being no longer
viable...>. Andrew Simpson, Akiko Fukuno y Hiroshi Minami: «University Museums and Collections as
Cultural Hubs: The Future of Tradition», University Museums and Collections Journal, vol. 11, nim. 1 (2019),
pp. 9-12.

° Luz Maria Gilabert analiza en este articulo los fenémenos que explican la emergencia del factor eco-
némico en el imbito museoldgico y describe algunas estrategias gerenciales aplicadas a la administracion de
los museos; también se incluyen interesantes reflexiones sobre los problemas de la gestién en los museos.
Luz Maria Gilabert Gonzélez: «Economia y gestion: reflexiones sobre las politicas de los museos publicos
en Espafia», Cuadernos de Arte de la Universidad de Granada, vol. 47 (2016), pp. 147-164.
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2. ELRETO DE LA GOBERNANZA
2.1. La Universidad Complutense y sus museos: marco legislativo e institucional

Mientras que en los grandes museos se observa una misién claramente definida que
inspira el modelo de gobernanza y de gestiéon econémica, los de menor tamano y
relevancia —la inmensa mayoria de los existentes— suelen carecer de objetivos su-
ficientemente explicitos. Este es el caso de los museos universitarios, situados en el
«pelotén de cola» de una carrera, veloz y exigente, cuya meta es la conformacion
del nuevo mapa museistico del siglo xx1. En gran medida ajenas a esta alianza entre
mision y estrategia, las colecciones complutenses se enfrentan a claras desventajas
derivadas tanto de su propia naturaleza —heterogeneidad y dispersion— como de
cuestiones orgdnicas y funcionales que trataremos a continuacion.”

El marco legislativo e institucional de los museos y colecciones complutenses esta
recogido en el Reglamento de Museos y Colecciones del Patrimonio Historico Artis-
tico de la ucm, aprobado en julio de 2009 y posteriormente actualizado en dos acuer-
dos de Consejo de Gobierno de mayo de 2014 y de noviembre de 2016." Dichos textos
se refieren a la importancia del patrimonio historico-artistico, cientifico y técnico de
la universidad y a los problemas derivados de su conservacion, inventario, custodia
y difusion. Se trata de una reglamentacién que tiene entre sus motivaciones, ademads
de la proteccion y conservacion de ese rico legado, varias cuestiones importantes de
las que nos gustaria destacar especialmente tres: facilitar la investigacion, difundir,
fomentar y regular el acceso a sus fondos patrimoniales y por supuesto inventariar,
es decir, saber o reconocer todos los bienes muebles patrimoniales complutenses de
especial interés y relevancia histérico-artistica. Escrupulosamente respetuoso con
las competencias estatales y autondmicas,” este reglamento enumera en el articulo

' Barry Lord y Gail Lord: Manual de Gestion de Museos, Barcelona: Ariel, 1998, p. 15. Ambos autores
afirman que el propésito de la gestion de los museos es facilitar la toma de decisiones para alcanzar su mision;
cumplir este mandato valigado ala ejecucion de objetivos a corto ylargo plazo que responden explicitamente
a cada una de sus funciones. Véase Eunice Bastidas y Vicente Ripoll: «Una aproximacidn a las aplicaciones
del Cuadro de Mando Integral en las organizaciones publicas», Compendium, vol. 6, ntim. 11 (2003), pp. 23-41.

" Texto refundido, aprobado por acuerdo del Consejo de Gobierno de fecha 22 de julio de 2009 (Bouc
ntm. 8 de 29 de julio de 2009) y modificado con fecha 27 de mayo de 2014 (BoucC ntim. 11 de 12 de junio de
2014) y con fecha 29 de noviembre de 2016 (Bouc nim. 24 de 2 de diciembre de 2016). Disponible en linea
en <https://www.ucm.es/data/cont/docs/3-2018-07-27-Reglamento%20de%20Museos%20y%20Coleccio-
nes%20UCM.pdf>. Durante el proceso de edicion de este libro, la Universidad Complutense de Madrid aprobé
un Reglamento del Patrimonio Cultural Historico-Artistico y Cientifico-Técnico, del 29 de septiembre de 2020,
que afecta también a los museos y que viene a ampliar y mejorar algunas de las disposiciones de perspectiva de
2009. Los autores de este capitulo no han podido considerar esta aportacién en la redaccion del presente texto.

' Ley 16/1985 de 25 de julio, de Patrimonio Histérico Nacional, dentro del marco competencial del ar-
ticulo 149 de la Constitucién espafiola. Ley 3/2013 de 19 de junio de Patrimonio Histdrico de la Comunidad
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3 del titulo 2 los érganos responsables de «la gestién y administracion de los bienes
muebles integrantes del Patrimonio Histérico de la ucm». Sucesivos articulos de este
titulo segundo hacen referencia a cada uno de ellos, sus competencias y la coordina-
cién delos diferentes drganos de la ucm que pueden tener responsabilidad o alos que
afectan las referidas obligaciones: el presidente de la Comision de Patrimonio Histo-
rico (art. 4); la Comisién de Patrimonio Histérico (art. 5); la Subcomisién Delegada
de Patrimonio Histérico (art. 6); los/as directores/as de los Museos y Colecciones
(art. 7); el/la jefe/a de la Unidad de Gestién del Patrimonio Histérico (art. 8); la
Unidad de Gestién de Patrimonio Histérico (art. 9).

No obstante, estas disposiciones tinicamente establecen las bases del entramado
institucional responsable de la gestion. Y aunque en la web ptblica se obtienen al-
gunos datos complementarios, hemos procedido a aplicar diversos sistemas de bus-
queda, a partir del directorio, que nos han permitido reconstruir con detalle el organi-
grama institucional del que depende, de facto, la gestion de los museos complutenses,
distinguiendo dos bloques diferenciados, por un lado, los 6rganos propiamente ges-
tores y administrativos y, por otro, los érganos funcionales.

Laméxima responsabilidad estd en manos del Vicerrectorado de Cultura, Deporte
y Extension Universitaria del que depende una Unidad Técnica de Cultura compuesta
por distintas secciones o unidades: Almacén, Departamento de Produccién (disena-
dores y maquetadores), la Seccién de Gestién Econdmica, la Unidad de Gestion de
Publicaciones, diez becarios sin asignacion especifica y, por tltimo, la mds importante
por su vinculacién directa con las competencias museisticas, la Unidad Técnica de
Gestion del Patrimonio Histdrico Artistico, que solo cuenta con un jefe de la unidad
(pas funcionario de escala administrativa) y un becario.

Esta circunstancia llama todavia mas la atencion si introducimos en nuestro anali-
sis el nimero y las cualificaciones profesionales de las personas adscritas a la Unidad
Técnica de Cultura (fig. 1); de un total de 12 solo dos trabajan directamente en la
Unidad Técnica de Gestion del Patrimonio y a ello se anade que hay otros 16 puestos
(10 becarios de colaboracién, 3 plazas de pAs funcionario de escala administrativa, 1
puesto de Pas funcionario de la escala de gestion, 2 contratados de pas laboral: téc-
nico y restaurador) no dependientes organicamente de esta unidad, aunque si puedan
hacerlo de forma funcional.

No hay que olvidar que la Unidad de Gestién del Patrimonio Histérico, segun
consta en la web, corresponde a la siguiente definicién:

[ ...] organismo responsable de la gestién de los bienes muebles del Patrimonio Histérico
y su conservacion, promueve la realizacion de inventarios y catdlogos y los consiguientes

de Madrid como desarrollo del Estatuto de Autonomia de la caMm, en el que se reconoce su competencia ex-
clusiva enlo relativo al patrimonio histdrico, artistico, monumental, arqueoldgico, arquitectdnico y cientifico.
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Figura 1. Organigrama institucional de la Unidad Técnica de Cultura en 2018, dependiente del enton-
ces Vicerrectorado de Extension Universitaria, Cultura y Deporte. Fuente: Datos de la RpT del Auto-
servicio del Empleado de la ucMm, recogidos por los autores en la fecha.

procesos de investigacion que se derivan de ellos, la restauracion de obras y mejora de las
instalaciones, el asesoramiento sobre los aspectos museoldgicos, la realizacion de exposi-
ciones y la promocién y difusién de todo tipo de actividades culturales relacionadas con
el patrimonio artistico, cientifico o técnico.”

2.2. La senda de la profesionalizacion: organizacion funcional y gestién

Desde el punto de vista funcional existen dos érganos competentes, la Comisién de
Patrimonio Histdrico, presidida por el rector y de la que forman parte el vicerrector
con competencias de cultura, los distintos directores de museos y coleccionesy el jefe
de la Unidad Técnica de Gestion del Patrimonio en calidad de secretario, y la Subco-
misién Delegada, con un menor nimero de miembros y verdadera responsable de la

" Web delos Museosy Colecciones Complutenses, disponible enlinea en <https: //www.ucm.es/museos
ycolecciones> (Consulta: 15 de mayo de 2020).
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gestion directa; en ella el presidente es el vicerrector y le acompanan cuatro directores
de museos y el jefe de la Unidad Técnica de Gestién del Patrimonio (fig. 2).

Comision de Patrimonio Histdrico

+ Rector (presidente)
+ Vicerrector con competencias en Cultura
«+ Directores de los museos y colecciones

+ Jefe de la Unidad Técnica de Gestién del Patrimonio Histérico Artistico (secretario)
Subcomision Delegada de Patrimonio Historico

+ Vicerrector con competencias en Cultura (presidente)
+ Directores de los museos y colecciones (representacion de 4

+ Jefe de la Unidad Técnica de Gestién del Patrimonio Histérico Artistico (secretario)

Figura 2. Composicién de las comisiones relacionadas con el patrimonio histérico de la Uni-
versidad Complutense de Madrid. Fuente: Datos del BOUC, 29/7/2009. Mod. Ac. Consejo de
Gobierno del 27/5/2014, recogidos por los autores.

Teniendo en cuenta este organigrama, muy similar al de otros conjuntos museis-
ticos tutelados por universidades histéricas publicas espafiolas, y de acuerdo con la
informacién recogida en el punto anterior, cabe enunciar ciertos problemas o dis-
funciones a tener en cuenta en la articulacién de un plan de mejora estratégico.* En
primer lugar, el diseno de la estructura orgénica y del soporte administrativo es poco
racional y bastante desequilibrado, lo cual tiene un impacto negativo tanto en los es-
tandares de eficacia como en la transparencia institucional referida a Ia gestion. Esta
idea nos conduce a otro punto importante, de cardcter mds concreto, y es el hecho
de que el Centro de Arte Complutense (c arte c) —cuya labor de extensién cultural
es todo un referente— no aparece convenientemente incardinado en el contexto del
esquema global de gestion; a efectos administrativos y de organigrama funciona como
una sala de exposiciones a la que se destinan buena parte de los recursos disponibles,
con proyectos expositivos no siempre vinculados al arte y patrimonio de la universi-
dad. En consecuencia, se aprecia una cierta desconexion entre los érganos de gestiéon

'* Véase Maria Teresa Marin Torres: «Los museos universitarios en Espana: hacia una mayor
visualizacién y difusiéns, Cuadernos de Arte de la Universidad de Granada, vol. 49 (2018), pp. 89-108. Este
articulo ofrece una interesante sintesis sobre las iniciativas llevadas a cabo en las ultimas dos décadas para
redefinir su papel en el nuevo marco social, politico y econémico. Ademds del estado de la cuestion, se
abordan aspectos normativos, tipoldgicos y de descripcion de fondos relativos a algunas de las principales
universidades publicas espaiolas.
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—mayoritariamente centrados en la organizacion de actividades del c arte c— y los
responsables directos de los museos y colecciones complutenses, que trabajan des-
centralizados en cada facultad.s

En la busqueda de soluciones cobran relevancia las cuestiones que atanen al fun-
cionamiento cotidiano de los museos y sobre las que, hasta el momento, no se ha
incidido ni debatido suficientemente; aspectos, todos ellos, que podrian redundar en
una mejora sustantiva de su implicacion en la vida universitaria y de su presencia en
espacios culturales de dmbito mas global.

Comenzaremos por la figura de los directores de los museos y colecciones, ver-
dadera clave de béveda de todo plan estratégico de gestion. Suelen desempenar esta
funcién profesores doctores, con una amplia trayectoria académica en el dmbito dis-
ciplinar del museo, pero, en ocasiones, con escasa especializacion en el campo de los
museos. Su nombramiento no se realiza siguiendo los cédigos de buenas pricticas
internacionales de museos, a través de un proceso abierto al que se concursa presen-
tando un proyecto claro de trabajo, y aunque se publica en el Bouc por iniciativa del
Vicerrectorado con competencias en Cultura, no se hace explicito a propuesta de
quién se hace o qué colectivos han sido consultados. Desde la éptica de la gestion en
el sentido empresarial, algunos de los directores no estan familiarizados con los pro-
tocolos de direccién ni tampoco poseen una formacion basica en gestién econdmica,
competencias especialmente importantes cuando se ha sefialado que la mayor parte
de estas colecciones y museos carecen de personal de apoyo propio. Sin poner en
cuestion los méritos de sus titulares, tiene sentido plantear una reflexién sobre la ido-
neidad de estos perfiles sin perder de vista otras perspectivas de andlisis igualmente
importantes referidas a su «estatus profesional>.

Asumida la necesidad de homogeneizar esta figura, de profesionalizarla y dotarla
de visibilidad en futuros desarrollos normativos, se deben introducir mecanismos de
compensacion, tales como una descarga de créditos docentes o incluso un comple-
mento retributivo equivalente al que reciben otros cargos académicos: en algunas
facultades ya se ha planteado y se realiza de esta manera, pero al no resultar de apli-
cacion general se generan desigualdades entre unos museos y otros. Se tratarfa de
superar las barreras senaladas mediante dos vias de actuacién: la primera, elegir para
estos puestos directivos a especialistas con formacién especifica en museos —y no
solamente con un perfll cientifico ajustado al drea de adscripcion de la coleccion—;
la direccién de un museo debe dejar de ser considerada una labor voluntarista, ligada
ala aficién y el entusiasmo, y que se desarrolla en un plano alejado de la supervisiéon
y el apoyo institucional de los organismos responsables de la conservacion y difusion

'S El Centro Arte Complutense, c arte ¢, es presentado como un «espacio museistico y foro de nuevas
tendencias artisticas>. Disponible en linea en <https://www.ucm.es/c_arte_c>.
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del patrimonio histérico de la Universidad Complutense; la segunda, igualmente es-
tratégica, pasa por incluir estos nuevos perfiles junto a los del resto de profesionales
especializados, creando en cada centro puestos de técnico o conservador de museos
dentro de la propia RpT (Relacién de Puestos de Trabajo del Personal de Adminis-
tracion y Servicios) con cargo a los presupuestos de la Universidad Complutense.
Esta politica de recursos humanos alcanzaria un grado todavia mayor de impacto, y
sin apenas coste anadido, si se pudiera contar con personal técnico/administrativo
de apoyo a los museos, aprovechando la financiacién procedente de proyectos de
investigacion y convocatorias externas, reduciéndose asi el alto grado de dependencia
de las becas de formacidn prictica y de otros contratos gestionados a través de sub-
venciones finalistas externas.

2.3. Administracion financiera y sostenimiento econémico

Uno de los aspectos clave dentro de los procedimientos de gestion en los museos
y colecciones complutenses es la administracién econdmica, puntal bésico de este
tipo de estructuras.” En el modelo actual, la ucM destina presupuesto a sus espacios
museisticos a través de las facultades y departamentos de los que dependen, en cuyos
presupuestos se incluye una limitada partida a atender las necesidades fundamentales
de los museos. En paralelo, con cargo a los presupuestos del Vicerrectorado de Cul-
tura, se destinan servicios generales comunes a todos los museos y colecciones. Por
su parte, desde el Vicerrectorado con competencias en sostenibilidad se implantan
algunos proyectos de reforma a través de los presupuestos participativos, mientras
que desde el Vicerrectorado de Investigacion y Transferencia se canalizan los fondos
de ciertas ayudas externas a actividades desarrolladas en los museos, cuando los pro-
pios investigadores asi lo hayan planificado. La praxis real, en casi la totalidad de los
casos, es que los museos y las colecciones de la ucm dependen econémicamente de
las gerencias de las facultades y centros a los que se adscriben o en los que ocupan
una dependencia fisica.

Las cuentas de los museos y colecciones complutenses estin incorporadas dentro
de los presupuestos generales de la universidad, a través de los presupuestos de sus
centros, y se basan en un modelo econdmico propio de la actividad docente e investi-
gadora, que no es en exclusiva la principal funcién de estos espacios. En este sentido,
ademds de la falta de flexibilidad en los mecanismos de gasto, el principal problema

' Manuel Haro Ramos: El sistema financiero espaiol y su vinculacién con el arte (mecenazgo, patrocinio,
colecciones y exposiciones) a través de las fundaciones y obras sociales, 2007-2016 (tesis doctoral), Madrid: Uni-
versidad Complutense de Madrid, 2019.
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de los museos universitarios es, desde el punto de vista econémico, la ausencia de
sistemas que garanticen su autofinanciacion para propiciar un sostenimiento mas in-
dependiente.

Ello deberia conducirnos a explorar otros mecanismos de financiacion externa de
los propios museos, aprovechando las actividades de transferencia del conocimiento a
otras empresas e instituciones que podrian inyectar fondos como contraprestacion de
servicios. No se trata de iniciar procedimientos novedosos de captacion de recursos,
sino de que la propia Universidad Complutense se retroalimente sinérgicamente de
las actuaciones que en materia de museos universitarios estdn llevando a cabo otras
universidades del panorama nacional o internacional, como las que a continuacién

se detallan (fig. 3).
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Figura 3. Vias de financiacién complementaria de los museos universitarios segun la procedencia de
los fondos. Fuente: Angel Pazos-Lépez y Teresa Nava Rodriguez.

Segtin el origen yla finalidad de los fondos econémicos, podemos encontrar recur-
sos para el sostenimiento de los museos universitarios en convocatorias competitivas
vinculadas a la investigacion, la transferencia del conocimiento, los recursos propios
de cada universidad y la captaciéon y promocién del talento con incorporacién de
personal de apoyo.” En primer lugar, habria que tener en cuenta las convocatorias

"7 Sobre los modelos de captacidn de recursos econémicos para los museos debemos hacer referencia a
los textos clédsicos de Martin Feldstein: The Economics of Art Museums, Chicago: University of Chicago Press,
1991; y de Frangoise Benhamou: Economia del patrimonio cultural, Buenos Aires: Ariel, 2014.
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externas de investigacion. Aunque la labor de los museos y colecciones universitarias
no consista unicamente en actuaciones destinadas a la generacion de nuevo cono-
cimiento, si son necesarios medios e infraestructuras que pueden cofinanciarse con
proyectos de investigacion a desarrollar en esos espacios. Ademds, conviene incenti-
var la investigacién «sobre los museos> (proyectos especificamente centrados en los
museos como objeto de estudio) y la organizacién de actividades de difusién dentro
de las colecciones que estén vinculadas a proyectos de investigacion en activo. En
paralelo, algunos organismos como el Ministerio de Ciencia e Innovaciéon promue-
ven ayudas para la adquisicion de infraestructuras cientificas y equipamientos tecno-
légicos, en cuyas ultimas convocatorias se han resuelto actuaciones que incluian la
reforma de espacios museisticos universitarios o la dotacién de nuevos recursos para
ellos. De especial relevancia en este &mbito son las ayudas que convoca anualmente
la Fundacion Espanola para la Ciencia y la Tecnologia, destinadas a fomentar la cul-
tura cientifica, tecnoldgica y de la innovacion, que posee una linea especifica para los
museos y colecciones cientificas, los més frecuentes en el entorno universitario. En
el marco de estos programas se convocan anualmente iniciativas regionales como las
«Semanas de la Ciencia» o las «Noches de los Investigadores>, destinadas a difundir
la capacidad cientifica de los centros locales mds alld de las fronteras habituales de
su publico. En estas actividades, para las que se prevé financiacion, tienen siempre
especial cabida los museos universitarios.

En segundo lugar, hay que senalar que pueden utilizarse para financiar parcial-
mente los museos universitarios los fondos procedentes de actividades externas de
transferencia del conocimiento. Son pioneras las iniciativas para vincular a estas en-
tidades museisticas con empresas de transferencia del conocimiento universitario
(eTCU) —anteriormente denominadas empresas de base tecnolégica (EBT)—, en
especial, las actuaciones de los museos y las colecciones que prestan servicios a enti-
dades externas y actian como verdaderos centros de apoyo a la investigacién (car),
con una oferta de técnicas especificas y actividades destinadas a cubrir un érea no
excesivamente explotada en la oferta comercial de investigacion local o regional. En
paralelo, anualmente se convocan numerosos proyectos por parte de fundaciones,
en particular las vinculadas al sector bancario, en los que los investigadores tienen la
oportunidad de proponer programas de dinamizacién de estos museos y colecciones.
De forma similar, son también muy importantes los contratos celebrados al amparo
delarticulo 83 delaley de universidades, mediante los cuales, profesores y personal de
la educacion superior aportan asesoramiento o servicios complementarios de apoyo
a otros organismos o empresas.

En tercer lugar, cabe citar otras fuentes de financiacién procedentes de convoca-
torias internas de la propia universidad. Esto incluye tanto proyectos de investigacion
propios, que podrian relacionarse de alguna manera con las colecciones universita-
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rias, como actividades e iniciativas de innovacion docente que puedan desarrollarse
en los museos de la propia institucién. En paralelo, la Universidad Complutense de
Madrid, ademds de otras instituciones, ha desarrollado un programa de presupuestos
participativos en dreas emergentes como la diversidad, la sostenibilidad o la inclusién.
En este tipo de convocatorias se han presentado algunas iniciativas para reformar los
espacios de los museos universitarios y adaptarlos a las necesidades de accesibilidad
de usuarios con diversidad funcional.

Finalmente, existen convocatorias de financiacion para la contratacion de personal
de apoyo que podria reforzar la plantilla, en algtin caso inexistente, de los diferentes
museos y colecciones. En este capitulo se incluyen las ayudas para la contratacién de
personal técnico y de gestion convocadas en el marco del plan nacional de investiga-
cidn, asi como diferentes ayudas vinculadas al programa de garantia de empleo juvenil,
tanto las estatales como las regionales. En este tltimo caso, ya ha habido experiencias
piloto de contratacion de ayudantes de investigacion que prestan sus servicios en de-
pendencias de los museos y colecciones complutenses. En paralelo, las convocatorias
de proyectos anteriormente citadas ofrecen la posibilidad de contratar personal por
obra o servicio de duracién determinada bajo la figura de personal de apoyo a la in-
vestigacion, ya sea con perfil técnico o investigador, cuya colaboracién es hoy por hoy
imprescindible para un correcto desarrollo de los planes de trabajo propuestos.

3. LOS SISTEMAS DE GESTION
3.1. La gestion de la calidad en los museos

Introduciremos ahora la dimension de la gestion de la calidad en el museo, es decir,
los procesos destinados a mejorar de forma continua la gobernanza y la rendicién
de cuentas de estas instituciones. En el panorama universitario internacional, los
procesos de garantia de calidad educativa han cobrado tanta importancia que sor-
prende que no se hayan introducido también con fuerza en las colecciones y mu-
seos universitarios. A pesar del escaso predicamento de la gestion de la calidad en el
binomio universidad-museo, desde las tltimas décadas del siglo pasado contamos
con interesantes estudios y experiencias practicas destinados a proponer modelos de
gestion integral de la calidad.® Las publicaciones més relevantes sobre la gestion de

** Un buen andlisis del estado de la cuestién lo plantea Massimo Negri: «From the Concept of Public
Quality to the Adoption of Total Quality Management Models in Museums>, en Massimo Negri, Franco
Niccolucci y Margherita Sani (eds.): Quality in Museums, Budapest: Archaeolingua, 2009, pp. 7-17. El volu-
men en el que se inserta esta publicacion estd dedicado integramente a los sistemas de gestion de la calidad
en los museos.



3. Modelos de gestion institucional y garantia de calidad en los museos y colecciones... [83]

los museos comenzaron a incluir capitulos especificos centrados en la gestion de la
calidad ya desde finales de los afos noventa del siglo pasado.” En paralelo, se fueron
dando a conocer, en las revistas especializadas, experiencias concretas que consistian
en aplicar al museo sistemas de calidad ya desarrollados de forma exitosa en otro
tipo de organizaciones.” Sin embargo, la evaluacién de la calidad de los museos sigue
siendo un drea escasamente explorada por la literatura cientifica sobre estas institu-
ciones, lo cual deja abierta, de cara a las proximas décadas, una linea de investigacion
sumamente prometedora.

Antes de senalar los modelos y las dimensiones mas relevantes, plantearemos una
primera reflexion sobre la definicion de calidad, o més bien, sobre aquello que los
profesionales de museos entienden al hablar de calidad. Un estudio publicado hace
algunos anos por Mark C. Pachucki recogia diferentes apreciaciones simbdlicas de los
especialistas en museos sobre el concepto de calidad aplicado a su objeto de estudio,
casi siempre orientadas a establecer jerarquias entre unas organizaciones museisticas
y otras.” El resultado de este trabajo nos muestra que la percepcion de la calidad en
el museo no estd directamente relacionada con la existencia de sistemas estandariza-
dos de medidas, evaluaciones y acreditaciones, sino con otras dimensiones como el
conocimiento por parte del publico de la institucién o el desarrollo de proyectos pio-
neros valorados por los expertos, como una contemporanea forma de connoisseurship
o experticia dotada por el criterio de autoridad disciplinar.

La irrupcién de los estudios de publico en los museos supuso una verdadera re-
volucién. La calidad de la ptica de este tipo de trabajos se fundamentaba no tanto
en las impresiones abstractas de lo que las audiencias podian demandar o valorar de
los museos, sino en la toma continuada de indicadores que permitieran disefiar unas
politicas de publico basadas en datos cuantitativos y cualitativos. Asi, el divulgado
trabajo de Anderson The Metrics of Success in Art Museums se convirtié en una receta
para muchas instituciones museisticas sobre coémo debian recabar sus propios datos,

' Sirvan los ejemplos de Michael A. Fopp: «Total Quality Management in Museums and Galleries>, en
Managing Museums and Galleries, Londres: Routledge, 1997, pp. 179-184; y también Carol Bowsher: «Total
Quality Management in Museums: An Investigation Into the Adaptative Relevance of TQM in the Museums
Sector>, en Kevin Moore (ed.): Management in Museums, Londres y Nueva Jersey: Athlone Press, 1999,
pp- 233-276.

** Destaca aqui el trabajo de Izabela Luiza Pop y Anca Borza: «Quality Improvement in Museums using
Organizational Diagnosis», Review of Economic Studies & Research Virgil Madgearu, vol. 7, ndm. 2 (2014),
pp- 75-103. No debemos dejar de mencionar la aportacién que supuso la tesis doctoral de Fred H. Karr: Quality
Management in Museum Information Systems: A Case Study of 1s0 9001-2000 as an Evaluative Technique, Denton,
Texas: University of North Texas, 2005, pp. 19-33.

* Mark C. Pachucki: «Classifying Quality: Cognition, Interaction, and Status Appraisal of Art Muse-
ums>, Poetics, vol. 40, nim. 1 (2012), pp. 67-90, disponible en linea en <https://doi.org/10.1016/j.poetic.
2011.11.001>.
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interpretar los resultados y lograr asi mejorar las audiencias.* El valor del museo como
lugar de expresion, experimentacion y participacion se enfrentaba éticamente, en un
primer término, con la idea empresarial de buscar la maxima rentabilidad de los ser-
vicios prestados. En cambio, muchos museos han obtenido mejoras sustanciales en la
experiencia de sus visitantes a partir de la implantacion de estudios de publico basa-
dos en la toma y andlisis de datos adaptados a su singularidad como centros de arte.”

La idea de rentabilidad estd estrechamente vinculada a los conceptos de gestion
de la calidad en los museos, particularmente en los de titularidad privada, donde el
seguimiento de estos estandares se concibe como unaldgica extension de los modelos
empresariales.’* Sin embargo, los museos sostenidos por las administraciones locales,
regionales o nacionales no responden a fines directamente empresariales y conviene
defender su valor social y cultural por encima del rendimiento econémico, algo ple-
namente justificado en las politicas publicas del siglo xx1.” En este sentido, conviene
que los ciudadanos sean conscientes del destino de los impuestos con los que se su-
fragan en gran medida los museos de titularidad publica, en paralelo alalabor que los
museos deben desarrollar permanentemente para hacer mds transparentes y eficaces
sus mecanismos de gestion.>® Los sistemas de gestion de la calidad contribuyen a una
mejor rendicion de cuentas, tanto de los recursos como de los resultados alcanzados;
no obstante, una vision excesivamente reduccionista de la garantia de la calidad puede
tener efectos contraproducentes; una burocratizacién excesiva no favorece la mejora
delos servicios ofertados alos visitantes y hace peligrar la ptica del museo como una
institucion rentable por su finalidad social.

Dicha limitacién no entra en contradiccién con la intencionalidad generalizada de
las instituciones museisticas de orientarse hacia la prestacion de servicios de calidad
a sus visitantes. El «giro social> del museo ha sido ampliamente estudiado como un
proceso complejo por el cual se ha pasado de poner el foco en lo que se quiere trans-
mitir con la exhibicién de colecciones y muestras, a centrarse en las necesidades con-

> Maxwell L. Anderson: The Metrics of Success in Art Museums, Los Angeles: The Getty Leadership
Institute, 2004, pp. 1-20.

3 Alessia Zorloni: «Managing performance indicators in visual art museums>, Museum Management
and Curatorship, vol. 25, nim. 1 (2010), pp. 167-180, disponible en linea en <https://doi.org/10.1080/09647
771003737273>.

** Rosalind Krauss: «Arte en transito. La l6gica cultural del museo tardocapitalista», AV: Monografias,
nim. 39 (1993), pp. 16-2s.

* Ricardo Blaug, Louise Horner y Rohit Lekhi: Public Value, Politics, and Public Management: A Literature
Review, Londres: The Work Foundation, 2006, pp. 51-58.

26 Ray Jackson: «A Museum Cost Function», Journal of Cultural Economics, nim. 12 (1988), pp. 51-50;
David Throsby: «The production and consumption of the arts: a view of cultural economist>, Journal of
Economic Literature, vol. 32, nim. 1 (1994), pp. 1-29; Frank van Puffelen: «Abuses of conventional impact
studies in the arts>», The European Journal of Cultural Policy, vol. 2, nim. 2 (1996), pp. 241-254-
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cretas de las audiencias, ahondando enla concepcién del publico como consumidor de
productos culturales, con derechos y opiniones que deben ser tenidos en cuenta para
asegurar el correcto funcionamiento de la institucién.”” El museo que «presta servi-
cios> a sus visitantes estd —al igual que una administracién publica, o cualquier otra
empresa o institucion— sometido a la opinién del publico. Por ello se han puesto en
marcha programas pioneros que orientan la experiencia del visitante siguiendo crite-
rios de «calidad> y ofreciendo servicios con «valor afiadido>; estas iniciativas contri-
buyen a diferenciarlos de otros centros, aumentan sus cifras de visitantes y mejoran la
experiencia de los publicos.”® En los grandes museos, la creacién de los departamentos
de atencidn al visitante, complementada en los tltimos afios con la actuacion de los
departamentos de educacién y accion cultural o de servicios de publico, ha alumbrado
un buen nimero de metodologias interdisciplinares para la construccion de perfiles de
visitantes tipo, el andlisis masivo de datos para la toma de decisiones mediante estrate-
gias de inteligencia institucional, el establecimiento y ejecucién de auditorias internas
ounnuevo disefio de politicas estratégicas.” En paralelo, sistemas como el «Cuadro de
Mando Integral> entran introduciendo en los museos conceptos propios de la gestion
dela calidad y estén repercutiendo de forma positiva en sus procesos de organizacién.*®

Teniendo en cuenta todo lo anterior, los museos se han planteado en repetidas
ocasiones desarrollar modelos de acreditacion institucional y, de hecho, algunas de las
primeras experiencias de evaluacion para la obtencién de sellos o distintivos pueden
relacionarse con los estindares de gestion de la calidad. Sin embargo, este proceso
no ha avanzado significativamente desde las primeras propuestas formuladas hace

7 Sobre los museos sociales, un trabajo reciente que recopila interesantes experiencias en esta linea
es el de Alejandra Alonso Tak y Angel Pazos-Lopez (eds.): Socializing Art Museums. Rethinking the Publics’
Experience, Berlin: De Gruyter, 2020, pp. 9-15.

*$ Algunos interesantes casos de aplicacién de la calidad para el desarrollo de estos sistemas de medida
de la satisfaccién de los visitantes pueden servir de ejemplo: Isabel Victor: «Museums and Quality, from the
Concept of the Museum that Carries out Functions to the Museum that Provides Services>, Cadernos de
Sociomuseologia, ndm. 27 (2007), pp. 45-61; y también Victor S. Yocco, Joe E. Heimlich, Emily Meyer y Pam
Edwards: «Measuring Public Value: An Instrument and an Art Museum Case Study>, Visitor Studies, 2009,
vol. 12, nim. 2 (2009), pp. 152-163, disponible en linea en <https://doi.org/10.1080/10645570903203448>.

*» Jennifer Rowley: «Measuring Total Customer Experience in Museums», International Journal of Con-
temporary Hospitality Management, vol. 11, nim. 6 (1999), pp. 303-308, disponible en linea en <https://doi.
org/10.1108/09596119910281801>. Graham Black: «Visitor Services: Operating for Quality>, en The Engaging
Museum: Developing Museums for Visitor Involvement, Londres: Routledge, 2005, pp. 96-119. El trabajo de
Rowley propone una metodologia clara para implantar modelos de calidad de experiencia paralos visitantes
de museos; el capitulo de Black es un ejemplo que analiza cémo influye la gestion de la calidad en la mejora
de la experiencia de los visitantes en los museos.

3 Carolina Asuaga es una de las expertas que mas se ha dedicado al estudio de este tipo de modelos.
Entre sus trabajos mas relevantes, podemos destacar: Pau Rausell Koster y Carolina Asuaga: «Un Andlisis
de la Gestién de las instituciones culturales: el caso especifico de los museos>, Revista iberoamericana de
contabilidad de gestion, ntm. 8 (2006), pp. 83-104.
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medio siglo y persiste la necesidad de alcanzar un consenso mas amplio en torno ala
adopcion de un modelo global de acreditacién de centros.”

3.2. Modelos existentes de gestion y acreditacion de la calidad en Espaiia

Los museos espafioles no son ajenos a las politicas de obtencion de certificaciones
externas que, de forma complementaria a sus propios procesos, les ha granjeado su
reconocimiento como instituciones comprometidas con la cultura de la mejora con-
tinua de la calidad. También las instituciones de educacién superior desarrollan, de
forma paralela a su integracion en el marco de convergencia europea, estrategias de
aseguramiento de la calidad. Definiremos a continuacién los programas, organismos
y certificaciones mas relevantes en el binomio museo-universidad.

En primer lugar, la certificacion integral de la calidad, que evalua la capacidad de
las instituciones para responder a las necesidades de los usuarios. Distintas organi-
zaciones como la International Organization for Standardization (150), la European
Foundation Quality Management (EFQM), la American Society for Quality (asQ)
o la American National Standards Institute (ANs1) han desarrollado estdndares que
ayudan a las organizaciones a describir, regular y asegurar el cumplimiento de sus
propios procesos de garantia de calidad. En el ambito educativo hacen lo propio la
International Network for Quality Assurance Agencies in Higher Education (1NQa-
AHE) y la European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA).
Asimismo, la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (aNECA)
desarrolla idénticos procesos en el panorama nacional, ademas de otros programas
especificos disefiados ad hoc por otros colectivos.®

Dentro de estas organizaciones destacan tres modelos a tener en cuenta: la norma
150 9oo01:2015, el Modelo EFQM de Calidad y Excelencia y el programa AupIT de
ANECA para el diseno y la certificacion de los sistemas de garantia de calidad de las

3 Como muestra, una serie de articulos publicados a comienzos de los afios ochenta en favor y en contra
de los modelos de acreditacién para museos y en los que también se reflexiona sobre la formacion de su per-
sonal. Del grupo de detractores formaba entonces parte Thomas D. Nicholson: «Why Accreditation doesn’t
Work>, Museum News, vol. 60, ndm. 1 (1981), pp. 5-10. Argumentos a favor encontramos en los trabajos de
Kenneth Starr: «In Defense of Accreditation: A Response to Thomas D. Nicholson», Museum News, vol. 60,
ntm. 3 (1982), pp. 5-21; y de Patricia E. Williams: «The Value of Accreditation>, Museum News, vol. 62, nim. 6
(1984), pp. 55-58.

3* En paralelo, los sistemas de garantia de calidad se han incorporado a los programas de investigacion;
sirva como ejemplo la propuesta de diversos profesores, incluidos los autores de este capitulo, para garantizar
la calidad de un consorcio de investigacién sobre museos: José Maria Salvador Gonzilez, Angel Pazos-Lépez,
Miguel Santamaria Lancho, Matilde Azcérate Luxdn y Teresa Nava Rodriguez: «Elementos para el disefio de
Sistemas de Gestion de la Calidad de la Investigacion y de la Transferencia del Conocimiento: el Consorcio
MUSACCES>, en FECIES 2016, Granada: Asociacion Espafiola de Psicologia Conductual, 2016, pp. 868-874.
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universidades. Su comparacién (fig. 4) nos permitird proponer unas dimensiones
y consideraciones especificas para los museos universitarios fundamentadas en las

directrices comunes detectadas.
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Figura 4. Comparativa entre los criterios del modelo EFQum, los criterios del programa AUDIT y los
requisitos de la norma 150 9001 en sus versiones mas recientes. Fuente: Angel Pazos-Lépez y Teresa
Nava Rodriguez.

3 Sobre las normas internacionales de sistemas de garantia de calidad: American Society for Quality:
ASQ/ANSI/ISO 9000-2015: Quality Management Systems - Fundamentals and Vocabulary, Milwaukee: ASQ_
Press, 2015, pp. 21-33. En relacion con el modelo ErQM: Miguel Ferrando Sinchez y Javier Granero Castro:
Calidad total: modelo EFQM de excelencia, Madrid: FC Editorial, 2005, pp. 29-82. Sobre el programa AupIT de
ANECA y su comparacion con las normas 1s0: Jorge Antonio Arribas Diaz y Catalina Martinez Mediano: «El
programa AUDIT de la ANECA y las normas internacionales 150 gooo. Andlisis comparativo>, Educacién XxI1:
revista de la Facultad de Educacidn, vol. 18, ndm. 2 (2015), pp. 375-395.
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En segundo lugar, los museos han implantado sistemas de gestion de la accesibi-
lidad global que les ayudan a atender las necesidades de los publicos mas diversos.
Una de estas certificaciones es la norma UNE 170.001-2, que regula la implantacién
de procesos destinados a facilitar la accesibilidad fisica y cognitiva, y a garantizar la
igualdad de todas las personas.**

En tercer lugar, e inspiradas en los modelos anteriores, se han desarrollado inicia-
tivas conducentes a acreditar la calidad turistica de las instituciones, especialmente el
EFQM. La norma UNE 302002:2018 es auditada para la concesion de la distinciéon «Q
de Calidad Turistica» en los museos. Integrada en el marco del Sistema de Calidad
Turistico Espanol (scTE), han obtenido hasta el momento esta certificacién ocho
museos del panorama nacional.

3.3. Una nueva propuesta de gestion de la calidad para los museos y colecciones
universitarias

La implantacion de procesos de garantia de calidad en los museos ha demostrado su
eficacia a la hora de mejorar y facilitar la gestion ordinaria de estos organismos.*s Su
impacto positivo podria resumirse en estas ocho ideas:

1. Facilitar a los trabajadores del museo su flujo de trabajo cotidiano codificando
sus procesos y estandarizando sus actividades principales.

2. Monitorizar el desempeno de todos los procesos y actividades vinculadas
al museo, incluyendo tanto las que son competencia directa de su personal,
como las dependientes de agentes externos.

3. Detectar las oportunidades de mejora de las politicas estratégicas y objetivos
del museo analizando los datos recabados.

4. Mejorar la comunicacién interna de los profesionales implicados en el museo
y su satisfaccion con la labor que realizan.

5. Mejorar la proyeccion externa del museo, difundiendo sus objetivos, politicas
y resultados para asegurar la rendicion de cuentas a la sociedad.

6. Incrementar la satisfaccion de los visitantes al asegurar la calidad de su visita y
de los servicios complementarios de manera constante.

7. Propiciar la captacién de financiacién externa por la capacidad para rendir
cuentas del destino de las inversiones econdmicas del museo.

3+ El Museo Guggenheim Bilbao fue la primera institucion estatal en obtener esta distincion en 2003.

3 Laura D. Carsten Conner, Angela M. Larson y Carol E. Diebel: «What Matters to Stakeholders?
Measuring Values at a University Museum>, Visitor Studies, vol. 17, ntim. 1 (2014.), pp. 45-65, disponible en
linea en < https://doi.org/10.1080/10645578.2014.885358>.
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8. Orientar el trabajo a la mejora continuada del museo, documentando los da-
tos que posibiliten la toma de decisiones inteligente.

Teniendo en cuenta el dmbito especifico de aplicacién de los museos universita-
rios, como instituciones museisticas y extensivas de la docencia, la investigacion y la
transferencia del conocimiento de la propia universidad, el diseno de su sistema de
garantia de calidad deberia tener en cuenta los siguientes principios:

1. Extrema flexibilidad, para adaptarse alo que cada universidad entiende como
museo y coleccion.

2. Permeabilidad entre los procesos propios de los museos y los relativos a la
ensefianza superior, la investigacion y la transferencia.

3. Potenciacién del uso de herramientas tecnoldgicas que faciliten el flujo de tra-
bajo en el museo y ayuden a documentar los procesos.

4. Reduccidn de los requisitos burocriticos de documentacién de procesos en
pro de una gestion mas agil del trabajo.

5. Captacion continuada de la mayor cantidad de datos posible para permitir su
andlisis con las herramientas propias de la inteligencia institucional.

En funcién de estos cinco principios, hemos articulado una propuesta de sistema
de garantia de calidad de los museos y colecciones universitarios (fig. 5) que tiene en
cuenta sus especificidades como espacios de conservacién y exposicion, sin olvidar
los requerimientos educativos y de transferencia.

Modelo de Sistema de Garantia de Calidad para Museos Universitarios

(Nava RODRIGUEZ-PAZ0S-LOPEZ)

Criterios Dimensiones

. Definicién de la politica y objetivos del museo ~ A) Definicién de un 6rgano, un responsable y

. Informacién publica y transparencia del museo unos procesos para la toma de decisiones

. Calidad y desarrollo de la visita B) Indicacién de la manera en la que los grupos
de interés son informados y participan

B W N

. Organizacién de los servicios docentes,

de investigacién y transferencia C) Existencia de mecanismos que permitan la
recogida, el andlisis de informacidn, la revisién

5. Organizacién de los recursos econémicos, ;
y mejora de los procesos

personales y materiales
D) Especificacién de los mecanismos que

6. Resultados obtenidos e impacto social o .
posibiliten la rendicién de cuentas

7. Andlisis de indicadores para la toma
de decisiones

8. Mejora estratégica continuada

Figura 5. Dimensiones y procedimientos de un sistema de garantia de calidad disefiado para los mu-
seos y colecciones universitarias. Fuente: Angel Pazos-Lépez y Teresa Nava Rodriguez.
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En primer lugar, se han establecido ocho criterios que vertebran todas las dimen-
siones de la gestion ordinaria del museo dentro de un procedimiento de mejora con-
tinuada. La definicién de la politica y los objetivos del museo (1) es esencial para
comprender qué caracteriza a cada coleccién y espacio, asi como para entender su
configuracién y orientacion hacia el publico objetivo. En paralelo, esta informacién
debe proporcionarse a las audiencias de forma publica y clara (2), a través de diferen-
tes medios, preferiblemente herramientas tecnoldgicas. Otro aspecto fundamental
tiene que ver con la configuracion de la visita al museo o coleccién (3) y los servicios
que estan disponibles para los visitantes, asi como a la prestacién de otros servicios
especialmente orientados ala docencia —en diferentes niveles—, a apoyar las activi-
dades de investigacion e innovacion, asi como a propiciar la transferencia empresarial
y social (4). El factor de la organizacion del personal es clave, igual que desarrollar
convenientemente la captacion de financiacién indicando las fuentes generales y las
especificas con sus procedimientos para la ejecucion presupuestaria, ademds de las
instalaciones y recursos materiales que dependen del museo o coleccién (s). Te-
niendo en cuenta lo anterior, es importante analizar periédicamente los resultados
obtenidos y coémo impactan en los grupos de interés (6), asi como establecer unos
indicadores especificos que permitan y garanticen la recogida de datos destinados a
facilitar la toma de decisiones (7). Finalmente, ha de definirse de qué manera estdn
todos los procesos orientados a la mejora estratégica y continuada del museo o co-
leccién (8), en qué momento se revisard cada criterio y cdmo se garantiza la calidad
del servicio prestado.

En segundo lugar, se han articulado cuatro dimensiones a desarrollar en cada uno
de los ocho criterios; estan destinadas a ayudar a los museos a determinar los 6rga-
nos y las personas responsables en la toma de decisiones de cada dmbito funcional y
cudles son sus procesos principales de trabajo (A); hay que explicitar los mecanismos
que se utilizan para informar a los grupos de interés —es decir, profesores, estudiantes
universitarios, personal de servicio, egresados, otros estudiantes, autoridades, em-
presas y a la sociedad en general— de cada uno de los servicios del museo, ademads
de indicar cémo estdn implicados de alguna manera cada uno de los sectores (B); se
deben senalar los sistemas que aseguren la recogida de datos de forma automadtica,
el procedimiento y andlisis de esta informacidn, asi como los mecanismos para que
estos datos contribuyan a la mejora de los procesos y servicios del museo (C); vy,
finalmente, habra que establecer las claves de la necesaria rendicién de cuentas a la
comunidad universitaria y la sociedad en general sobre las actividades, servicios y
recursos del museo (D).

La aplicacién del modelo anteriormente descrito permitiria disponer de un ma-
nual de calidad para cada museo universitario y un directorio de procedimientos
adaptado a la estructura raiz de criterios y a las dimensiones especificas de cada uno
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de ellos. Sin embargo, este modelo —como cualquier otro sistema de calidad— re-
sulta muy dificilmente aplicable en museos y colecciones que no dispongan de proto-
colos claros para su gestion, y que no cuenten con personal especifico y con partidas
presupuestarias consolidadas que posibiliten una gestion eficaz de los recursos.

4. CONCLUSIONES

Los museos y colecciones de la Universidad Complutense de Madrid son resultado de
una heterogénea historia y de la gran voluntad de muchos docentes e investigadores
que, con vision de futuro, fueron capaces de emprender proyectos museisticos muy
vinculados a la docencia. Esta diversidad de museos y colecciones, siendo uno de
los puntos fuertes del patrimonio cultural universitario, ha generado desequilibrios
en los niveles de calidad de las propuestas que son fruto de concepciones, a veces
divergentes, sobre lo que se entiende por coleccién o museo. La creacion de foros
colaborativos entre diferentes dreas de conocimiento evitaria parcelas de actuacién
independiente y nichos aislados de gestion, que han propiciado algunos proyectos ex-
cesivamente individualistas, anclados en el siglo XX, y que, en el tercer milenio, apenas
tienen cabida dentro de una universidad cada vez mds orientada a los estudiantes y a
la internacionalizacién.

La importancia de la finalidad docente del acopio de piezas, evidencias cienti-
ficas o0 materiales justific antano la creacién de muchos de estos espacios, si bien
la reciente reforma de dreas, departamentos y estudios no ha cristalizado todavia
en una verdadera reordenacion de los museos y las colecciones. En este sentido,
la creacién de un Museo Complutense de la Educacién y el Conocimiento, idea
planteada en diferentes momentos de la historia reciente, vendria a solucionar gran
parte de las dificultades de gestion y encuadre de estas estructuras dentro del or-
ganigrama de gestion universitario; sin embargo, también supondria una pérdida
de autonomia y de cercania con la realidad docente a la que muchas de estas co-
lecciones estdn vinculadas, al plantearse una centralizacién de espacios, cuestion
que preocupa a los actuales responsables de estos museos y que seria muy deseable
valorar de forma certera.

La inclusiéon de los museos en la estructura administrativa de la universidad ha
presentado problemas complejos para los que no se ha dado una solucién completa.
Tanto la relacién de puestos de trabajo como el sistema de funcionamiento ha de
adaptarse a un drea mas de la gestion universitaria que, en algunos casos, es muy
dificil de compatibilizar con las necesidades de los museos en el siglo xx1. Para dar
respuesta a este complicado encuadre, algunas instituciones de educacion superior
han recurrido a integrar sus museos en la gestion de sus fundaciones universitarias,



[92] BLOQUEI. ESPACIOS DE GESTION DEL PATRIMONIO CULTURAL

un instrumento juridico que se ha extendido en Espana para externalizar servicios
—de investigacion, transferencia, docencia de titulos propios o empleabilidad, entre
otros— para los que la rigidez del Sistema Europeo de Cuentas propio de la admi-
nistracion publica constituye un freno al progreso. Merece la pena reflexionar acerca
de como en otros paises europeos algunos museos universitarios disfrutan de una
gran autonomia en su gestion y han desarrollado un modelo de autofinanciacién que
les otorga muchas ventajas asociadas a la plena independencia econdmica. Esta so-
lucién no ha sido explorada todavia para el caso de los museos y colecciones de la
Universidad Complutense de Madrid, aunque el ambicioso proyecto de la Fundacién
ucM —remodelada y reorganizada en la dltima década— podria aportar interesantes
soluciones para la gestion de estos espacios.

Seria importante avanzar en un plan estratégico de gestion de los museos y co-
lecciones complutenses en su conjunto. Aplicar un sistema integral que favorezca
el aseguramiento de la calidad podria suponer una interesante estrategia a tener en
cuenta; seria relativamente ficil de implantar y la codificacion de los procedimientos
ayudaria, sin duda, a los gestores de los museos y las colecciones a superar los princi-
pales obstaculos detectados, entre otros, la falta de personal cualificado y escasez de
recursos econémicos propios. Seguir estas pautas reportaria beneficios traducidos en
el incremento, dentro de los presupuestos de la universidad, de la partida destinada
a los museos; ello abriria el camino hacia una mayor autonomia, favoreceria la flexi-
bilizacién y mejoraria la eficacia de los mecanismos de captacién de fondos externos
adicionales.

En paralelo, el reto de la transparencia, la informacién publica y la difusién es una
de las grandes dreas donde siempre hay camino por recorrer. En los ultimos afios,
desde el Vicerrectorado de Cultura se ha propiciado la creacion de diferentes mo-
nografias, folletos, materiales digitales expositivos y un portal web con la normativa
aplicable, asi como una seleccion de obras maestras. Sin embargo, las tecnologias web
para la difusion del conocimiento avanzan a pasos agigantados en una sociedad cada
vez mds inmersa en la inmediatez y la fugacidad de la informacién. En este sentido,
un puntal de la gestion de los museos y colecciones universitarias en Espana sigue
siendo su difusién a la comunidad, especialmente a la sociedad externa al dmbito
universitario que, en muchos casos, desconoce gran parte de la riqueza del patrimonio
de las instituciones de educacion superior. Solamente con un plan de actuacion espe-
cifico en el ambito de la comunicacion podremos aumentar la divulgacion de estos
espacios museisticos, a caballo entre la docencia, la transferencia del conocimiento
y la investigacion.

Una mayor centralizacién de los sistemas de gestion de los museos y colecciones
complutenses, liderada por el Vicerrectorado de Cultura, propiciaria un marco mds
armonioso para caminar hacia un modelo sostenible, siendo siempre conscientes de la
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especificidad de cada museo y coleccion, asi como de la diversidad que ha dado origen
a cada espacio. De forma paralela, el desarrollo de un modelo de gestion integral que
propicie la captacion de financiacion externa solucionaria en gran medida la escasez
de personal cualificado, con contratos estables, que pueda dar servicio y apoyo téc-
nico a los museos y colecciones complutenses, tanto de forma particular como en
la gestion global centralizada en los 6rganos rectores. El gran trabajo desarrollado a
lo largo de los ultimos afios por la Unidad Técnica de Cultura se veria potenciado y
fortalecido por la incorporacién de personal especializado en patrimonio, con cuyo
concurso se podria cerrar la catalogacion e inventario normalizado de todas las piezas
conservadas, asi como emprender verdaderos planes de conservacion y difusion del
patrimonio universitario, dando continuidad a las actividades llevadas a cabo recien-
temente.

Teniendo en cuenta lo anterior, cabe tomar conciencia de que, actualmente, el
escaso nivel de protocolizacion de los procedimientos en los museos y colecciones
complutenses impiden la implantacién completa del sistema de garantia de calidad
descrito en este trabajo; sin embargo, nuestra propuesta no pierde valor prospectivo
si, como miembros de la comunidad universitaria, asumimos que la elaboracién de
un plan de dinamizacién de los museos y colecciones complutenses no es solo un reto
institucional sino una responsabilidad compartida por todos.
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