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PRESENTACION

En una época en que los museos cobran cada dfa mis
importancia en el proceso de la conservacidn de nuestro
| ’ pasado asf como de nuestra creacidn actual en los campos
de la ciencia, el arte, la cultura, la tecnologia, etc.,
estas instituciones, ya sean plblicas o privadas, enfren-
tan problemas inherentes a la‘actual crisis econdmica.,
La administracidn de un museo va mads alld del concepto
general de una administracifn bdsica por historiadorés
del arte, antropdlogos y museélogos y reclama un conoci-

miento funcional de financiamiento y economia,

Cuando se requiere elevar el nivel de un museo (en

el drea de la arquitectura, conservacidn, facilidades
educacionales, etc.), o cuando es necesario montar un
nuevo museo, el costo de financiacidn sale a la luz; al
aproximarse a las instituciones financieras, uno encara

la pregunta: jpor qué financiar museos? (Cudles son

los beneficios econdmicos, sociales y educacionales in-
volucrados? En otras palabras, ¢(cuiles son los benefi-

. -~ - @ L4 ?
clos en terminos economicos de tener un museo’?

A fin de efectuar un anilisis preliminar sobre el
tema, el Proyecto Regional de Patrimonio Cultural y De-
sarrollo PNUD/UNESCO, con fondos provenientes de UNESCO
encomendd este estudio al sefior Ahmet Aykac, economista
del INSEAD (Instituto Europeo de Administracidén de Em-
presas en Franciai. El sefior Aykac visitd museos en
Perd, Ecuador, Colombia y ME&xico, donde recopild valio-
sa informacidn sobre los aspectos econdmicos y posibili-

dades de financ¢iar actividades en los museos.

Los resultados de esta investigacifén, incluidos en

este documento, seran utilizados como documento de

.
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3. Cuando se vive en funcion de las donaciones, la forma optima

- 2 s £ " s 3 . "
trabajo para un posible seminario-taller a ser organi- de organizacién resulta ser la estructura "sin fines lucrativos .

.. Este tipo de organizacion no consiste, como rece ser el sentir
zado en 1986, sobre la economia de los museos, dirigido b & y Pa

a especialistas en museos, fundaciones e instituciones comun de la gente, en asegurar precios bajos o un servicio publi-

financieras, tales como bancos (nacionales e internmacio- Cco, sino que constituye el resultado de las condiciones del mer-
= b .

; . ; cado frente a un museo.
nales) y corporaciones financieras.

.

4, Un analisis mis detallado del museo, en términos de las activida-

des que desempena, muestra que puede resultar mejor tratar cier-

tas actividades como meras transacciones de mercado, mientras o-

: Sylvio Mutal " tras requieren intervencion por ser sujetas a las fallas del mer-
Asesor Técnico Principal cado,

y Coordinador Regional
Proyecto Regional de Pa-

trimonio Cultural y De- : 5. En efecto, existen ventajas en tratar los museos y los proyectos
D/UNESCO . (e §o
sarrollo PNUD/ o de museo, siempre en términos de estas actividades, como carteras,

en vez de tratar con la totalidad de la organizacidn.

6. Aplicar las herramientas del analisis de inversidn al pie de la le-
tra para evaluar los proyectos de museo seria enganoso.En general,
estos proyectos tienen resultados sociales positivos y resultados fi-
nancieros negativos. Al momento de tomar una decision, ninguna in-
formacion deberia ser considerada en forma aislada, pero tampoco de-

RESUMEN beria ser dejada de lado. Existen campos adyacentes que han elabora=-

do métodos para tratar de enfrentar este tipo de situaciones que muy
bien podrian utilizarse para la administracidn de un nuseo.,

1. La justificacidn de los proyectos de museos sobre la

base de su contribucidn al desarrollo, vista en térmi- 7. Los dos aspectos criticos para entender la jaolitica econdmicaaplicada
nos de actividad macroeconémica, esté mal ubicada aqui a los museos son la elaboracion de un enfoque de sistemas para las

y puede resultar engafiosa., Lo que se necesita es una actividades del museo y la evaluacidn de la relacidn de costo entre
mejor comprensidn del comportamiento microecondmico de las diferentes actividades.

los museos,

INTRODUCCION
2. El andlisis de los museos efectuado con un enfoque mi-
croecondémico comprueba que, dados la naturaleza de su El propésito de este estudio es relativamente limitado. No as-
estructura de costos y el '"mercado'" dentro del cual ope- Pira a ser un documento final sobre polftica econdmica aplicada a los mu-
ran, la mejor forma de sobrevivir es dependiendo de las seos = al contrario. Su objetivo principal consiste en senalar orienta -
donaciones. Estas pueden provenir del sector pGblico o ciones para los trabajos futuros afin de construir un modelo econdmico
privado.
/-




de museo viable y ejecutable empiricamente. Este modelo serviria pa-
ra evaluar los proyectos de museo asi como la administracidn del mu-

Seo en general, Por lo tanto, su naturaleza es mis bien exploratoria.

Resultd que la exploracidn revistid dos aspectos distintos:
El primero se relacionaba con el papel que desempenan los museos en el
Proceso de desarrollo. Una aplastante mayoria de las entrevistas que
sostuve en relacion con este estudio subrayd la importante contribu -

cion de los museos al desarrollo. Ademas, eso coincidio con gran par-

" te de la literatura sobre museos que pude hojear., Influencio la forma

en que los funcionarios de los museos consideraban sus actividades y
los indujo a pensar en la justificacidn de los proyectos de museo en
una forma bastante similar a la de cualquier otro proyecto de desarro -
1lo. Como consecuencia, se preocuparon de las tasas econdmicas de renta-
bilidad y de su calculo adecuado. A pesar de sus méritos, estos esfuer-
zos a nivel macroecondmico parecian pasar por alto algunos problemas
graves. Desde un punto de vista cientifico, los argumentos sobre el pa~
pel de los museos en el desarrollo condujeron a resultados o hipotesis
que no se pudieron comprobar en forma empirica, y como tal, no pudie-
ron ser retenidos. O bien uno creia en este tipo de contribucién o no
creia en ella. El hecho de que la mayoria de los involucrados crean en
el papel propuesto no constituye necesariamente una prueba de su vera -~
cidad- se sabe que las mayorias han cometido graves errores sobre mu -
chos puntos. Piense solamente en las opiniones mayoritarias vertidas
sobre el desarrollo mismo hace mas de quince ahos ! Por otra parte, es-
ta preocupacion en cuanto a desarrollo parece llevar consigo el corola-
rio de que sdlo los proyectos que contribuyen al desarrollo merecen fi-
nanciacion. Quizds sea una opinidn vdlida, pero dista mucho de ser una
verdad evidente. Finalmente, parece que no se ha cuestionado la tasa de
rentabilidad como indicador adecuado de la conveniencia econdmica de un

proyecto,

El segundo aspecto de esta exploracidn implicaba indagar por-
que persistian varios de los problemas arriba mencionados. Aqui, la cau-
sa parece ser la insistencia sobre el lugar macroecondmico que ocupan
los museos en el desarrollo., Parece que se desplegaron muy pocos esfuer-

zos para esclarecer la economia de la organizacién llamada "museo" des-

e o/
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de un punto de vista microeconomico. La insuficiencia de opiniones sobre
el comportamiento economico del museo como entidad, sobre su organizacion
y medio ambiente, era sorprendente frente al énfasis puesto en los aspec=
tos del desarrollo. Sin embargo, el analisis del comportamiento microeco-
némico del museo nos indica caminos muy interesantes para la financia -

cion y administracidén de los museos, como tratare de mostrarlo mas tarde

en el informe.

Por lo tanto, se ha elaborado este informe a titulo explorato=-
rié. Se basa en entrevistas conducidas con funcionarios de museo, musec-
logos y banqueros del desarrollo, asi como funcionarios gubernamentales
del Peru, Ecuador, Colombia y Méjico. Hay una gran variedad de tipos y
organizaciones de museos representados en estos pa{ses asi como diferen—
tes niveles de ingresos. Evidentemente, no se trata de una seleccion for-
tuita, y tampoco hay razon para que lo sea, a menos de que eso explique
el enfasis puesto en las cuestiones de desarrollo. De todas formas, se
puede observar el mismo énfasis de parte de los musedlogos en Paris. lLas
charlas que sostuve con personas que no eran economistas tuvieron que ser
traspasadas a un marco economico para deducir las implicaciones (es la ra-
zon por la cual algunas personas entrevistadas no reconoceran de inmedia=
to sus declaraciones). Aunque el punto de partida se 1imite a algunos
paises, yo sostendria que las conclusiones sacadas del estudio pueden a-
plicarse facilmente a los museos de cualquier lugar, especialmente porque
el objetivo del estudio era indicar direcciones de desarrollo para enten-

. e .
der mejor la economia de los museos.

El informe estd dividido como sigue : el segundo capitulo pre-
senfa una breve reseha de los elementos econdmicos esenciales para anali-
zar los museos. Define algunos principios econdmicos y el vocabulario uti=
lizado en los subsiguientes capitulos del analisis. El tercer Capitulo/pre-
senta un andlisis detallado de los museos desde un punto de vista economico.,
Fundamentalmente, se arguye que no es correcto estudiar los museos desde
un punto de vista macroeconomico y se suministra un analisis microecond -
mico de las actividades del museo. El capitulo final presenta las conclu=
siones y orientaciones para otros estudios. A pesar de ser presentada ver-
balmente, la mayor parte del analisis puede expresarse en las matematicas

generalmente usadas por 1los economistas. He expuesto los argumentos sin

pruebas fehacientes para no complicar inutilmente el documento.




El hacer comentarios sobre un campo ajeno es un asunto deli-
cado, con sus ventajas e inconvenientes. Con la inocencia que otorga
la ignorancia, uno puede emitir opiniones que llevan los mids entendidos
a considerar su campo de interés desde un angulo ligeramente diferente.
Las afirmaciones sobre la vestimenta del emperador constituyen la versidn
extrema de este feliz estado de cosas., Sin embargo, esta misma ignorancia
puede llevar a proferir sandeces - 1o cual, desafortunadamente, es lo que
se produce la mayoria de las veces. Por consiguiente, siendo bastante re-
nuente al riesgo, cuando se me invita a elaborar un documento sobre poli-
tica econémica.aplicada a los musecs y sobre financiacidn de preyvectos de
museo, prefiero no alejarme de la economia, a pesar de que mi ego me ins-
ta a hacer declaraciones sobre los museos en general. Aprendi mucho de
miseos, y espero que este informe, a su vez, ponga la primera piedra para

entender mejor su funcionamiento econdmico.
II. De que sirve la politica econémica?

Desde aproximadamente 200 anos, los conceptos del mercado, pre-
cios, preocupacién de eficiencia Yy broblemas de asignacidn de recursos
han adquirido tal importancia que rara vez se presenta un tema sin traer-
los a colacidén, El razonamiento econdmico ha sido entrelazado en el tejido
social a tal punto que virtualmente no se llega a ninguna decision sin re-
ferirse antes a las ensenanzas de la reina de las ciencias sociales, Se
considera como obvio que cualquier solicitud de recursos debe ser justifi-
cada por argumentos economicos, sea por ser una creencia bien arraigada,

sea porque las agencias financistas asi lo exigen.

De modo general, las cosas son como deben ser salvo que, no sien-
do el razonamiento economico entrelazado en el tejido social de calidad
uniforme, los argumentos econdmicos utilizados son a menudo enganosos y a
veces completamente errdneos, E1 poder de la economia reside en sﬁ capa-
cidad para reducir fendmenos bastante complicados a proporciones manejables
de las cuales se puede deducir Proposiciones generales., Evidentemente, si
no se entiende bien la naturaleza de estas reducciones, la eventualidad de
aplicaciones errdneas resulta muy alta. En esta secciéh, revisaremos las
Partes del razonamiento econdmico Utiles para reducir esta eventualidad

en las aplicaciones a los museos.,

A) La naturaleza de los precios, mercados, produccion e intercambio.

La piedra de toque del razonamiento econdmico sobre la cual
descansan todas las decisiones de politicas relativas a la asignacion

e ]
de recursos es la teoria del bienestar s o sea la rama de la economia

que trata del bienestar social.

Ia teoria del bienestar, aunque parezca sumamente abstracta
a primera vista, trata de contestar a una pregunta muy pragmatica. s
;Saca la sociedad el mayor provecho posible de un despliegue dado de
sus recursos limitados ? A pesar de que volveremos a hablar mas tarde

de la teoria del bienestar, la idea fundamental es la siguiente : al
describir las condiciones en las cuales una sociedad obtendria lo md-
ximo de sus recursos, la teoria suministra un marco dentro del cual

se puede evaluar las asignaciones propuestas. En realidad, va mas alla
al permitir extrapolar del nivel de bienestar individual al nivel so=

cial, de tal forma que las aserciones pueden hacerse sobre la sociedad

cuando el individuo es el punto de partidaw

Por mas que la teoria del bienestar constituya explicita o
implicitamente la base de todas las decisiones de politicas relativas
a la asignacidn de recursos, es posible que una aplicacion indiscrimi-
nada de ciertos resultados mis obvios de la teoria del bienestar sea
totalmente indeseable. Para mayor claridad, hay que examinar brevemen=

te los blogues de construccion de la teoria del bienestar, o sea la

naturaleza de los precios y de los mercados.

Los precios y el individuo como consumidor

El punto de partida del analisis de precios es el indivi,—
duo. Se supone que un individuo tomard las decisiones que estime mas
adecuadas para é1 y que satisfara@n sus necesidades &l menor costo.
El costo es lo que se tiene que abandonar para obtener lo que uno de-

sea. Esto es lo que llamamos un precio. Es importante entender que

i i onetario en el que
este "costo'" que llamamos preclo no es el precio m

sie
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pensamos normalmente. El precio de un auto es la suma de bienes que con la cantidad de valor subjetivo (utilidad) que obtendrd. Mientras

no se pudieron comprar debido a la compra del auto. Cuando indicamos el precio es menor que la utilidad, estarda dispuesta a comprar una u-

que un precio es, digamos US $ 10,000, es una forma taquigrafica de nidad adicional. Dejars de estarlo cuando el precio de una unidad adi-

referirse a todos los bienes que se hubieran comprado con esta canti- cional sea exactamente igual a su utilidad. Hay que decir que si las

dad de dinero, personas tienen mis de ciérta mercancia, en general valoraran menos
una, unidad adicional y estaran dispuestas a pagar menos por ella, Es
£ 4
Aligrs wlem, cusnto wds gxanda es el ¥alez de cualquier la razdén por la cual la "curva de demanda", para la mayoria de las

o o e . ’ o ” &
mercancia para un individuo, tanto mis estard dispuesto a abandonar mercancias, acusa una pendiente descendiente.

para obtenerla, es decir que estard dispuesto a pagar un precio mis
elevado. Observen que no se emite ninguna hipdétesis sobre la razdn
por la cual un:iﬁdividuo dado otorga un valor alto o bajo a algo.

Es un elemento.puramente subjetivo; lo cual comprueba que la dispo-
sicién a pagar un precio mis alto indica un valor mis alto para el
individuo. Observen también que aun cuando un individuo pague con
disgusto mas dinero por una mercancia que estima de su agrado, sin
embargo estara muy contento si la puede obtener pagando menos, La di-
ferencia entre lo que hubiera estado dispuesto a pagar y lo que paga
realmente genera para él un valor excedente. Por ejemplo, si yo estu-
viera dispuesto a renunciar a cinco sesiones de cine por el placer

de escuchar a Maurice André en vivo, pero tuviera que abandonar sdlo
tres, yo tendria un valor excedente porque podria escuchar a Andre y

ver también dos peliculas que estaba dispuesto a perderme,

Por lo tanto, el individuo tiene un conjunto de valores
subjetivos que atribuye a los productos, un flujo de ingresos, y se
encuentra frente a un conjunto de precios determinados en los merca-
dos (por medio de un proceso que se describird a continuacién). El
pProblema de decision consiste en determinar cuinto de sus limitados
fondos asignard a las diferentes mercancias. Sin entrar en detalles,
digamos que el analisis econdmico supone que la gente se comportara
de forma a obtener el mayor valor (subjetivo) a partir de su ingreso

limitado. BEsto en la jerga de la politica econbmica, se llama Maximi-
zacidn de la Utilidad.

Fundamentalmente, la persona se pregunta cuanto debera pa=

gar Dpara una unidad adicional de cualquier mercancia en relacidn

of s

GRAFICO I

CURVA DE DEMANDA TIPICA

Precio
$ 10 ’*“”"w
i
|
|
e i. R R
$ 2 l }
\ '\ [
h.‘ﬁ - 8 Cantidad solicitada
(unidades)

o« 7
Precios y Produccion :

Otra vez, el punto de partida del andlisis es la empresa
individual. Se supone nuevamente que la firma o los que la manejan
tomaran decisiones que, a su juicio, son las mejores para la empresa.
Se considera que el interés de la empresa es las utilidades que puede
producir. No es tan restrictivo como puede parecer a primera vista.
Sin embargo, el propdsito de este estudio no es de desarrollar estos
puntos. la empresa es una entidad que compra insumos tales como capi-
tal, mano de obra, materias primas y otros bienes intermedios, ener-
gia, etc, y los transforma en un producto que, se supone , alguien
querrd comprar. Durante el proceso de produccién, la, empresa incurre

en costos y durante el proceso de venta del producto, obtiene ingresos.

-
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Observen que lo que produce la empresa no es realmente importante a este
nivel de generalidades.Podria ser un auto, una casa, una maquina, un al-
nuerzo, una vacacién, una exposicidén o casi cualquier cosa. Lo importante
es que haya la transformacidn de una serie de insumos en una serie de pro=-

ductos. Sin embargo, tendremos mas que decir al respecto ulteriormente.

Por lo tanto, la empresa se enfrenta a las condiciones tecnold-
gicas de la transformacidén de insumos a productos, los precios de los in-
sumos y ciertas condiciones de la demanda en el mercado. El problema de
decisién consiste en decidir que cantidad de cada insumo se va a utilizar
y cuanto producir. Fundamentalmente, la persona que toma la decision se
pregunta que ingresos podria generar al vender otra unidad frente a cuanto
costaria producir esta unidad adicional. (En jerga economica, esta ultima
unidad se llama unidad marginal). Mientras el ingreso marginal (o sea el
ingreso de la ultima unidad) exceda al costo marginal (el costo de la ulti-
ma unidad), se aumentara la produccion, hasta que el costo marginal sea i=-
gual al ingreso marginal. De la misma forma, la persona que toma una deci -
sidn se preguntarid en que medida una unidad adicional de un insumo contri-
buird a la produccidén de la empresa, y comparard con el costo de esta uni-
dad adicional. Una cantidad mayor de insumo sera utilizada hasta que el
valor de su contribucion a la produccidn alcance justo su costo para la em-

presa..

Es importante tener presente que el costo para la empresa incluye
un beneficio "justo" sobre el capital invertido en esta actividad particu-
lar. Esto constituye un costo en el sentido de que, al invertir en una ac-
tividad dada, uwo deja de utilizar esta suma en alguna otra actividad. Por
1o tanto el rendimiento en el campo escogido deberd ser al menos igual al
rendimiento de la actividad previa. Esto se llama "costo de oportunidad" y

’ ’
se abordara despues.

Ahora bien, como generalmente costara mids producir unidades suce-

1 P L ’ 7
sivas de productos, la empresa estara dispuesta a suminisirar mas mercancias
al mercado sélo si obtiene por ellas un precio mis alto. Es la razon por la

"
cual la "curva de oferta" para la mayorfa de las mercancias e

Es

ascendente,

[}

10 que muestra la curva hipotética de oferta del grafico II.

wiis

El comportamiento de los mercados :

El mercado se compone de un gran numero de consumidores, cada

uno con sus gustos e ingresos. A la luz de este hecho, y como ya lo des=~
cribimos anteriormente, ellos decidiran cuanto de cada mercancia estan dis-
puestos a comprar a diferentes precios. Si sumamos estos precios, obtene =
mos la demanda del mercado para cualquier mercancia dada. De igual manera,
se puede llegar a la curva de oferta del mercado. Al mirar la interaccidn
de las curvas oferta-demanda del mercado, vemos como funcionan los mercados
y cuales son las implicaciones del bienestar. Si volvemos a dibujar juntas
las relaciones tipicas oferta=-demanda mencionadas arriba la interaccidn

/
sera clara,

CURVA TIPICA DE OFERTA

Precio
$ 10

5 9 Cantidad suministrada

(en unidades)

MERCADO TTIPICO

cantidad

(miles de unidades)
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El grafico III reproduce los graficos I y II que fueron dibu-~
Jados para un consumidor y una empresa respectivamente, para 1,000 de
cada unidad (asumiendo para mayor facilidad que todas son idénticas)., Por
un precio de US $ 10, la cantidad solicitada es de 4.000 unidades mien-
tras la cantidad suministrada es de 9,000 unidades. Se produce mas mer -
cancia de lo que la gente estd dispuesta a pagar por este precio., Ias em-
Presas, al ver que no pueden vender todo lo que producen, reduciran sus
precios para atraer a mds consumidores. Como lo hemos visto, a precios
menores, la firma esta dispuesta a vender cantidades menores. Por otra
parte si los preciéswbajan, la cantidad solicitada aumentard., Este pro-
ceso continuarid mientras la cantidad suministrada supere la cantidad soli-
citada y desaparecera cuando oferta y demanda estén equilibradas- a un
precio de US $ 5 y una cantidad de 6.000 unidades, Si el precio es de-
masiado bajo, digamos US $ 2, la cantidad solicitada (8.000 unidades)
supera el monto suministrado a este precio (5.000 unidades). El exceso
de demanda inducird la firma a aumentar sus precios lo que aumentara la
produccion y detendra parte de la demanda. Este proceso continuard mien-

tras la demanda supere la oferta., Se terminard cuando oferta y demanda
se equilibren,

El principio fundamental es el siguiente : cuando existe un
desequilibrio entre oferta y demanda, la competencia entre las empresas
Para los consumidores limitados o 1a competencia entre los consumidores
para los bienes limitados provocard fluctuaciones de precios, El movi -
miento de precios, a su vez, provocard un cambio en las decisiones de

cantidad de los consumidores y productores hasta que estos equilibrios
se eliminen del sistema.

B) Algunos resultados de la teoria del bienestar y el papel desempenado
por los precios,

La dindmica del mercado Yy el comportamiento subyacente de las
uiidades individuales explicadas arriba aseguraran que los mercados tien-

dan al equilibrio. El paso mas importante rara nuestros propositos es re-
lacionar esto con los resultados del bienestar., En primer lugar, observe-

mos al consumidor.,

o/

la disposicidn a pagar por parte del consumidor indica el valor’
que atribuye a una mercancia especifica. Para cualquier precio (excepto
cero) siempre habrd algun consumidor que lo encuentre demasfédo al?o en
relacidén con el valor que la mercancia tiene para élf Tambien habra
quien hubiera estado dispuesto a pagar mas y por lo tanto goza de un ?a—
lor excedente. Igualmente existen consumidores para los cuales el precio
se encuentra en su punto umbral - un piecio aun ligeramente mas alto los
hubiera disuadido de comprar la mercancia. A este tltimo grupo, se lo lla-
ma "consumidor marginal". Por lo tanto, se puede deducir que el precio en
elicual el mercado alcanza su equilibrio corresponde a la estimacidn del
consumidor marginal. Los demds consumidores se ganan un valor excedente
porque estaban dispuestos a pagar mis y sélo pagan el precio del mercadoj
y los consumidores que no le atribuyen tanto valor no lo compran. Por
lo tanto, el precio de equilibrio formado en un mercado competitivo co'-
rresponde a la estimacidn minima de esta mercancia por parte de la(soc1e-
dad. Como 1o hemos visto,hay aquellos que valorizan mds la mercancia y

sacan un valor excedente. La suma de estos valores excedentes del consu =

midor constituye la contribucidn al bienestar de la sociedad.

Entonces, por qué no fijar el precio en cero (es decir una mer-
cancia gratuita) de tal forma que cada uno tenga un sobrante y pO? 1o
tanto que la suma de estos sobrantes (es decir .el bienestar) sea optima
para la sociedad ? la razon es que existen muy pocas mercancias que se
puede ofrecer en un mercado dado a un costo cero . Ya que los recursos
de la sociedad estan limitados, la produccidn de un bien implica general= "
mennte que haya menos recursos disponibles para otros productos que even-
tualmente pudiera desear la sociedad. Es lo que entendemos por costo
oportunidades abandonadas. Por lo tanto, en la asignacidn de sus r%cursos,
1a sociedad deberis tomar en cuenta estos costos. La empresa tambien
debe tratar con esos costos., A medida que una empresa aumenta su pro -
duccion, utiliza mas recursos, y por lo tanto el costo de oportunidad
aumenta. Ia empresa puede permitirse la captacion de recursos adicionales

en forma rentable solo si la sociedad valoriza mucho sus productos.

s«
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estar sera maximizado.Ademas, al tener un producto muy especial llamado

"dinero", que da un poder de compra generalizado, suprimimos el problema
de formular el "precio" de un bien en términos de todos los bienes aban=-
donados y simplemente formulamos el precio en términos de esta comodidad

es decir ¢ délares - francos - liras - sucres - pesos - segin el caso.

Cuando los precios competitivos son iguales al costo marginal

de produccidén, se dan las condiciones generales para un bienestar maximo.

Esto dara la tasa optima de produccidn para cada producto. Los recursos

utilizados en la produccidn de esta cantidad de productos deberian ser
combinados de tal forma que el valor de la contribucién de cada insumo
cubra justo su costo. Cuando se reunen estas condiciones, se obtiene lo

que se llama la asignacidn Sptima de recursos segun Pareto, o sea una si=

tuacion en la cual, no solamente la sociedad hace el uso mas eficiente de
sus limitados recursos, sino tambien donde es imposible aventajar a uno
sin perjudicar a otro. En semejantes condiciones, no existe ninguna re-
asignacidn de recursos que beneficiaria a la sociedad desde el punto de

vista de la eficiencia.

Existen varios aspectos de estas condiciones que vale la pena
considerar en forma especial. En primer lugar, la idea de "mercados com-
petitivos". Aunque esta condicion signifique varias implicaciones, lo

que resulta importante para nuestro proposito es el hecho de que todos

los agentes del mercado actuan como receptores de precio (Price-takers)
Esto significa que no existe productor o consumidor con suficiente im -
portancia o influencia para establecer y mantener precios, lo cual debe
ser verdad tanto en el mercado de los insumos como de los productos. Mas
adelante veremos lo que sucede si tal no es el caso. Sin embargo, es oOb=

vio que habra algunas distorsiones.

Sin embargo, es importante tomar en cuenta que la Optimacidn

de Pareto (o el bienestar miximo) no habla de justicia social ni de e-

quidad. A menos de que uno esté predispuesto a pensar en esta forma,

no hay razdn para que la asignacion mis eficiente sea necesariamente

‘también la mas equitativa o la mis deseable al respecto. Pero, lo que

ol
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uno debe comprender e incorporar en la elaboracion de politicas, es
el hecho de que los objetivos de equidad o justicia no son bienes
gratuitos y que acarrean un costo evaluable htajo forma de pérdidas

de eficiencia.

C, Qué sucede si "falla" el mercado ?

El resumen anterior se proponia subrayar el papel importante
que desempenan los precios en el andlisis econdmico, asi{ como el con -

tenido de informaeidén crucial que se requiere de los precios para que

estos puedan desempenar este papel fundamental., Especificamente, debe -

rian estar en medida de reflejar la estimacidn de los bienes por parte
de los individuos gque conforman la sociedad y el costo de oportunidad
de los recursos utilizados en la produccién de dichos bienes. Si por
una u otra razén, los precios dejan de contener esta informacion, o
dejan de transmitirla en forma inequivoca, la eficacia resultante de
la asignacidn de recursos»seria sospechosa, porque ya no podriamos es-
tar seguros de que los agentes econdmicos obtengan la senal "correcta',
Estd es lo que se llama "falla" del mercado. Cuando el mercado "falla",
es necesario que un agente ajeno al mercado, normalmente el gobierno,
intervenga para corregir la falla y sus efectos. Consecuentemente, la
naturaleza de la intervencion deberia depender de la naturaleza de la

falla que la provocd.

Un primer tipo de falla se produce cuando los agentes del
mercado tienen poder sobre el mercado, es decir cuando pueden influen~-
ciar los precios, El caso mis extremo es aquél del monopolio, cuando
existe un s6lo productor en el mercado. Al no estar sometido a la com-
Petencia, el monopolista puede reducir la produccidén y por lo tanto
aumentar precios y por ende sus utilidades. Claro que un monopolista
no desperdiciaria sus recursos, en el sentido de utilizar mas de los
necesarios, pero habria una reduccidn del bienestar social en compara-
cidn con el caso competitivo. Esto sucede porque el monopolista dismi-

nuye la produccion y aumenta precios, de tal forma que se produce una

of 4
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cantidad insuficiente del producto monopolizado (por extension, los o -
tros bienes se producen en exceso), para ir a la par del bienestar ma.-
ximo. El aumento de precios reduce el excedente del consumidor. Una par-
te de esta reduccidén es una mera transferencia del consumidor al produc-
tor, porque habra mayores excedentes para este ultimo. La teoria economi-
ca no se pronuncia al respecto, porque no es mds que una transferencia

y no le incumbe al economista decidir cual de los dos excedentes es el
mis valioso. Sin embargo, se produce una pérdida pura de bienestar porque
algunos consumidores que hubieran entrado al mercado en condiciones de
competencia perfecta se ven excluidos por los precios mids altos cobrados
por el monopolista. Consiguientemente, su excedente, que ni siquiera se
ha transferido al monopolista, estd completamente perdido para la socie=
dad. Normalmente, este tipo de falla exige alguna forma de regulacion
sobre la industria monopolizada, por parte de una entidad ajena al mer-
cado. El hebho,de que normalmente el organo regulador termine siendo al-

guna agencia gubernamental no es inherente al problema economico, sino

que se debe al sistema politico.

Tambien fallaran los mercados si existen "externalidades". Esto
se refiere a situaciones donde existen costos o utilidades generados por
el proceso del mercado que no estan tomados en cuenta en los precios for-
mados. El ejemplo tipico de una deseconomia externa (o costo) es aquél
de la contaminacién ambiental en sus varias formas. Este costo acompana la
mayoria de las actividades economicas, pero hasta hace poco, y todavia en
en muchos paises, no se lo tomaba en cuenta en los preéios que se forma-
ban. Asi, el verdadero costo de los bienes creadores de contaminacion ambien
tal era sub-estimado. En vista de estas circunstancias, se producian estos
bienes en cantidades excesivas, en comparacién con lo que hubiera sido la
situacion tomindose en cuanta todos los costos. Lo contrario también es
vdlido para las economias externas (o utilidades)’. Un ejemplo tipico es
1a vacunacidén individual. Cuando una persona compra una vacuna, se protege
contra la enfermedad y por lo tanto paga un precio por dicho beneficio. Sin
embargo, el hecho de no estar enferma, produce el beneficio externo de no
transportar gérmenes que pueden contagiar a otro. Normalmente, los precios
del mercado no toman en cuenta este beneficio social . Por lo tanto, en

« & .
caso de abandonar el mercado a sus mecanismos, se produciria la vacuna en

e

forma insuficiente.
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Existe una forma extrema de economias externas que pre-
senta un interés particular. En principio se presentard cuando, una
vez producido el bien, no se puede impedir a la gente que lo goce,

y por lo tanto no se esta en capacidad de cobrar por su uso. Tembién
se producira si,una vez producido el bien, el costo marginal de a=
tender a un cliente adicional es cero. En este caso, ya que el costo

marginal es cero, el precio también deberia ser cero. la defensa na=-

cional constituye un ejemplo para ambos casos. Una vez que se decide
establecer este tipo de fuerzas defensivas, se suministrara defensa
contra la agresién.ex%ranjera para todos los individuos que viven en
el territorio nacional, Fisicamente,no se puede privar de proteccidn
a un tal Senor Andnimo domiciliado en el nimero 10 de la Avenida Cen-
tral porque no ha pagado su factura. Gozara de esta proteccidn;, si la
misma esta disponible para todos. Asimismo, una vez establecidas las
fuerzas de defensa nacional, el costo no aumenta cada vez que nace un
bebé, a pesar de que cada bebé es un consumidor adicional de los "ser-
vicios" de defensa nacional, El costo marginal para atender a estos
clientes adicionales es nulo, y por lo tanto no se deberia cobrarlo.
Los bienes sujetos a esta forma extrema de economias externas son

llamados "bienes publicos" . El aspecto crucial de los bienes publi-

7. s
cos es que sO0lo se puede cobrar un precio cero por su uso, y por lo

tanto ninguna empresa privada lo producird en un mercado abandonado

a sus propios mecanismos.Esto constituye exactamente la forma extre-

ma de los resultados de sub (o sobre) produccion en el caso general
de las "externalidades". Los tipos de intervencion posible en el ca-
so de externalidades son bastante variables y van desde los meca =
nismos de tributacion y transferencia, hasta la creacion de derechos
comerciales, y constituyen algunas de las aplicaciones mas intere -

santes del analisis economico.,

Pero fundamentalmente, y es lo que traté de subrayar ante-
riormente, la politica econdmicaesta relacionada con la eficienciaj
y esto es lo que mejor le corresporde. Es la herramienta mis poderosa
para determinar la forma de alcanzar un objetivo determinado al menor

costo. Sin embargo, no ha demostrado superioridad en determinar cuales

i
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deberian ser los objetivos. Es bastante extrano que la mayoria de la

gente, sin discrepar con esta afirmacion, parece pasar por alto el he-

cho de que una aplicacién incuestionable de los resultados del mercado

significa, implicitamente, que la eficiencia es el arbitro entre varios

4 °
objetivos conflictivos. Eso siempre deberia recordarse cuando se analiza

la naturaleza econdmica de los museos.

III. Ia naturaleza “econdmica® de los museos.

Para utilizar en el analisis de los museos las herramientas
o s o 4 .
de politica econdmica resumidas arriba, es necesario fijar explicitamente
los objetivos que persiguen los museos, entender la naturaleza de los

"servicios de museo" y el proceso por el cual estan producidos y consumi-

dos, y finalmente observar la naturaleza del mercado en donde se desarro-
IE;ﬁ las transacciones. En la medida en que este mercado es perfecto, se
desprende una serie de implicaciones relativas a la organizacidén econémi-
ca de los museos. En 1la medida en que existen imperfecciones en el mer-
cado, ¥y segﬁn 1a naturaleza de estas imperfecciones, las implicaciones

seran distintas. Ahora nos volcamos hacia este analisis.

A) Cual es la naturaleza de la actividad que se va a financiar ?

El punto de partida del andlisis es la definicion de museo a =
doptada por ICOM en su Décima Primera Asamblea General (Copenhagen 1974)

y que constituye el tercer articulo de sus estatutos.

Un museo es una institucién permanente, sin fines de lucro,
e . °
al servicio de la sociedad y de su desarrollo, abierto al publico y que
adquiere, conserva, investiga, comunica y exhibe, para fines de estudio,

educacidn y distraccion, evidencias materiales del hombre y de sg medio

ambiente.

Hay varios aspectos de esta definicion que resaltan inmedia -
tamente y parecen ser comunes a otras definiciones de museos. (Ver
Professional Practices,Asociacién de Directores de Museos de arte. N.Y.

1972.).
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1. Sin fines de lucro : Por mis que este intento de definicidn sea

normalmente tastante claro, a saber que 1a institucidn no se o-

rientara hacia una politica de Precios que produzca intencionalmen-
te un excedente de ingresos en relacidn a costos para distribuirlo
entre los duerios de los recursos empleados, sus implicaciones (y a-
plicaciones) no lo son. Generalmente, por "sin fines de lucro" se
entiende simplemente que los ingresos de contabilidad son iguales

a los costos de contabilidad. Se suman los costos Proyectados en u-
na forma mas o menos cuidadosa, y se los presentan a la autoridad

del caso para que los apruebe. Si lo hace, eso implica una asigna -
cion de fondos igualﬁa los costos, sin que haya utilidades. Si no

lo aprueba, eso implica que hay un deéficit Y que algunos costos deben

ser disminuidos y que se debe desplegar un esfuerzo mas decidido para
captar fondos,

Cabe observar al paso que "non-profit making" (%) (sin
flne; de lucro) es una designacion poco acertada., Como lo atesti -
4
guarian sus deswventurados duenos, hay un gran numero de institucio -

nes "con fines de lucro" que "no lucran". Se hubiera reflejado la
idea por "not-for-profit institution" (*#). (sin fines de lucro),

Este comportamiento algo esquematizado esta inspirado por
la creencia de que, de alguna manera, la organizacion sin fines de
lucro es fundamentalmente diferente; de que, al no ser movida por

el afan de lucro, es incuestionable 1a pureza de sus intenciones al
perseguir la meta de beneficios sociales y por extension, de que no
Puede y no debe ser manejada como una organizacion con fines de 1lu -
Ccro, Explicaré en los siguientes capitulos que existen buenas razones

por las cuales los museos estdn mejor organizados como instituciones
sin fines de lucro. '

(*) N. del T : literalmente ; que no lucran
(**) N, del T ; Literalmente : institucidn sin fines de lucro.
La observacion del autor no se aplica a la versidn espanola ya

que en ambos casos, se traduce por "sin fines de lucro",
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Parece que hay confusion en varios niveles de este razo-
namiento. En primer lugar, existe una comprensidn errdnea del pa-
pel economico de las utilidades en la sociedad. Ia existencia de u-
tilidades en cualquier rama dada de la sociedad indica una escasez
de recursos para dicha area, lo cual mantiene la oferta raja en re-
lacion con la demanda potencial, Como resultado, los precios se
mantendran altos y las utilidades se, acumularan para las empresas
dedicadas a esta actividad.En caso de asignarle mas recursos, la
produccién aumentard y los precios disminuirin. Este proceso conti -
nuard mientras existen utilidades y se estancard cuando estas tajen
a cero por efecto de la competencia. Menos precios y mayor produccion
significan un aumento del bienestar social, El proceso inverso se

producira en caso de presentarse pérdidas en esta area.

Como lo indica el capitulo II, es importante observar que
los costos, en el sentido econdmico de la palabra, incluyen ya una

tasa justa de utilidad, de manera que, cuando decimos que las utilida-

des atraeran a nuevos competidores, nos referimos al excedente de uti-
lidades que supera la tasa justa. Es este excedente de utilidades que
sera anulado por la competencia. Por lo tanto, las utilidades, en la
medida en que los recursos son moviles, desempenan un papel critico en
su contribucion al bienestar social., Si existen bloqueos en el flujo
de recursos, entonces es obvio que las utilidades no pueden desempenar
el papel que se acaba de describir. Pero entonces, es esto un argu -

mento contra el afan de lucro o los bloqueos ?

Una segunda confusidn se produce a nivel de “costos", ahora
en el sentido social de la palabra, y de cifras de contabilidad mone-
taria. En general, las cifras de contabilidad monetaria son inaplica -
bles a la mayoria de las decisiones sociales., Estas cifras son el re -

sultado de varias convenciones, cuyo objetivo es de indicar costos (o

beneficios)histdricos medidos por los precios del mercado monetario .

las cifras contables no abarcan los costos de oportunidad, los cuales

son los costos pertinentes para la toma de-decisiones. Y como lo hemos

s s
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visto en el capitulo anterior, es bajo condiciones bastante especi-
ficas que los precios monetarios corresponden a los costos de opor-
tunidad. Cierto es que los precios pueden mantenerse mis bajos si

las utilidades se limitan a cero, pero desde un punto de vista social

no es evidente que el efecto neto sea positivo.

Parece que existe un tercer nivel de confusiodn en cuanto
a las relaciones que existen entre las diferentes actividades del
museo. Qué parte de las actividades del museo no tiene fines de lu -
cro ? Si en realidad hay una serie de interrelaciones ; ciales son
los llamados precics de transferencia entre estas actividades ? Sera
posible generar excedentes en algunas actividades para cubrir los de-

ficits de otras, manteniendo asi el equilibrio del presupuesto total?

2. Servicio a la sociedad y a su desarrollo.

Asimismo, por més-qué este concepto resulte bastante claro,
sus implicaciones para el analisis econdmico no lo son. Para cualquier
tipo de analisis, se necesita una norma de comparacion para evaluar en
qué medida una actividad alcanza los objetivos fijados. Desafortunada -
mente, no existe ninguna norma de comparacidn para el "servicio a la
sociedad y a su desarrollo.", excepto las convicciones propias de las
personas. Si uno esta predispuesto a creer que los museos (o el ejer-
cito) contribuyen en forma positiva a estos objetivos, es lo que vers
en los resultados., Pero si uno tiende a creer que estas actividades

constituyen un desperdicio de recursos, tambien lo verd en los resulta-
dos.

Como traté de demostrar en los capitulos anteriores, la poli-
tica econdmica tiene su definicion particular de lo que constituye

"el servicio a la sociedad y a su desarrollo". Como va lo vimos, estan
intimamente ligados a las ideas de bienestar y por consiguiente de efi-
cacia, No es nada obvio que estos criterios sean los correctos o los
mis importantes en el contexto de los museos. El andlisis econémico se
niega a hacer comparaciones de "bienestar" entre los individuos o los

grupos, y con justa razoén. En forma rutinaria, la sociedad hace ese ti-

Fie
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po de seleccion por medio de sus procesos politicos en nombre del
“servicio a la sociedad". Igualmente, el "desarrollo" es un con -
cepto que engloba dimensiones politicas, culturales, historicas y
socioldgicas , asi como la mis obvia, de generacidn de ingresos.
Por lo tanto, existen varias formas en que una actividad puede con
tribuir positivamente al desarrollo, sin que la generacion defin -
gresos o la eficacia sean los criterios facilmente reconocibles de

e

esta evaluacion.

Ia medida en que varias actividades sociales han sido me=
nospreciadas por lo que yo,llamaria "economismo", antes que por un
pensamiento analitico claro, ha probablemente superade el punto de

utilidad.

3. Actividades . Por definicion, los museos realizan varios tipos
de actividades : adquisicidén, conservacion, investigacion, comuni-
cacidn y exposicidn con fines de estudio, educacion y distraccion.
(Se toma por obvio que "estudio, educacidn y distraccion" se encuen-
tran dentro del "servicio d la sociedad y a su desarrollo". de tal
forma que, al contribuir a estos tres conceptos, los museos contri-

buyen también a la socledad y a su desarrollo).

Consecuentemente, existen maltiples actividades con mul -
tiples resultados en esta institucion llamada'museo". Sin embargo,
parece que estas actividades no tienen todas el mismo peso. En pri-

mer lugar, la existencia de una coleccion permanente con exhibiciones

o < o
abiertas al pﬁblico parece ser, por definicion, la caracteristica pro-

pia de un museo. En mi analisis, considerare la totalidad de estas ac-

tividades y subrayaré los efectos al tratar simplemente con sub-compo

nentes. A medida que avancemos, Veremos con mas claridad la importan-

cia de considerar estas actividades en forma separada.

B. La naturaleza economica de las actividades de los museos.
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E1l "producto" que manejan los museos constituye "las
Pruebas materiales del hombre ¥y de su medio ambiente", Adquieren,
conservan, investigan, comunican y exhiben este bien. Al hacerlo,
producen "productos" que se usan para el"estudio, la educacidn y
la distraccién", contribuyendo asi a la sociedad y a su desarro-
llo. Esto es, a grandes rasgos, lo que hacen los museos segun la

definicidn dada por las autoridades competentes.

Desde un punto de vista financiero y de analisis econo-
mico, el proceso pdr el cual las pruebas materiales del hombre y
de su medio ambiente se transforman en el resultado final de estu-
dio, educacicn y distraccidn, es crucial, Al analizar este proceso
de transformacidn y los mercados donde se verifican sus varias
transacciones, se vera si fallan los mercados, y donde, y enton-

7 ° s
ces se pensara analiticamente en cémo corregir estas fallas,
o o o <
1. Adquisicion.,

Hay un gran numero de cosas que constituyen pruebas ma-
teriales del hombre y de su medio ambiente, Como tal, hay un gran
numero de mercados potenciales donde se puede adquirir estas cosas.

A pesar de las diferencias entre los varios tipos de museo, en gene-
ral estos mercados tienen las caracteristicas de ser (a) muy restrin-
gidos, y (b) poco elasticos en la oferta. Estas caracteristicas geme-
las significan que no se produce un gran numero de transacciones en
estos mercados y que las fluctuaciones de precios no provocaran nin-
gun cambio importante en la cantidad de bienes suministrados. En rea-
lidad, en la mayoria de los casos, la oferta de bienes es fija, razon
por la cual no aumentara la oferta frente a los aumentos de Precios,
Quizas esto se deba al hecho de que hay un limite absoluto en cuanto
a bienes disponibles (wma abrumadora mayoria de los artistas ya no

se encuehtra con nosotros para aumentar su produccién artistica, des-
de la época precolombina hasta la moderna ), y/o al hecho de que,
siendo depositarios de la "herencia nacional" (o perteneciendo a una
coleccidn Eermanente) los objetos poseidos sencillamente no circu -
lan en el mercado. Esto. no significa que estos objetos no puedan

° o s, 4 o o
ser vendidos, significa que tendrian que producirse movimientos de
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precio muy importantes antes de que se vendan (a pesar de las res-

tricciones juridicas).

Desde un punto de vista economico, los mercados que presen-
tan caracteristicas de esa indole no conduciran a una asignaciéh de
recursos que optimice el bienestar. El poder del mecanismo de precios
como indicador de la evaluacion de un bien por parte de la sociedad
se vuelve dudoso cuando el mercado es muy pequeno. Asimismo, el hecho
de que la oferta no puede ser aumentada a medida que aumenten los pre-
¢ios , indica la.inéapacidad de reasignar los recursos. de forma que
pueda satisfacer los deseos de la sociedad.- y desgraciadamente, en

politica ecoiidmica, dos errores no hacen una verdad.

Si las exposiciones y los otros usos de los bienes adquiri=-
dos tuvieran un precio competitivo, en el sentido ya mencionado en el
capitulo II, entonces el monto miximo a pagar por estos bienes estaria
bien definido, Corresponderia al valor actual de las utilidades exce -
dentes ocasionadas por el bien en cuestion. ELl monto minimo deberia
ser suficiente para compensar &l dueno anterior por lo que, a su jui-
cio, esta abandonando. Dentro de estos 1imites, el precio simplemente
conduciria a una transferencia entre el comprador y el vendedor, sin

preferencia analitica por cualquiera de los dos.

Sin embargo, si los precios para el consumidor no son lo
que hemos llamado competitivos,entonces cualquier precio para el bien
adquirido es tan arbitrario como cualquier otro., El hecho de gque haya
subastas bien definidas u otros medios para estructurar las ventas de
estos bienes, no elimina la arbitrariedad en la fijacidn de precios,
desde el punto de vista analitico. Mandar a un agente a ese tipo de
subastas con US $ 9.000,000 es tan 1dgico como enviarlo con 8 o
10,000,000, y afirmaciones como "pagd demasiado" pueden igualmente

reflejar envidia frente a un presupuesto mis alto o ser una realidad.

Por lo tanto, existen varios problemas con la actividad de
/ o ° /e I
adquisicidén desde un punto de vista de analisis economico, aun en el

@ L4 .
caso de una compra directa. El asunto se vuelve aun mas complejo cuan

.
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do se trata de hallazgos provenientes de excavaciones; hablare-
mos de ello mds después. Sin embargo, una vez adquirido el bien,

hay que cuidarlo- y me avocaré a eso ahora.

. '
2, Conservacion :

Para la mayoria de los productos, el monto maximo que
se pagaria para la conservacidn estd bastante bien definido. Co-
rresponde al pago anual durante los anos adicionales de vida pre-
vistos, gracias a la conservacidn equivalente al costo de reemplazo.
En caso de que la conservacion cueste mas que eso, seria mas barato
reemplazar el producto. Es el punto en el cual, con muy pocas ex-
cepciones, se diferencian los bienes de los museos, porque el

costo de reemplazo es infinito. Si se pierde un bien debido a un

deterioro irreversible, no se puede reemplazarlo a cualquier costo,

o 7 o 7 o _ . o
Lo que se perdio se perdid definitivamente.

De esta simple premisa, se desprenden varias conclusio-
nes. En primer lugar, a menos de que se imponga una tasa de actua-
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lizacion infinita, las actividades de conservacidn siempre resulta-
’ et S e e
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ran rentables segun las técnicas usuales de evaluacion de inversiones,

ya que el costo de oportunidad es infinito. En segundo lugar, a pesar
de su rentabilidad, no se puede esperar que se Dproduzca un mercado
para estas actividades, por medio de la libre operaoién de las fuer-
zas del mercado, debido al riesgo de costos infinitos. Por 1o tanto,

es necesario que intervenga una fuerza ajena al mercado.

la naturaleza de la intervencidn no consiste en decidir
si es necesario gastar dinero en la actividad de conservacidn, porque

ésta es siempre rentable, sino en decidir cuando dejar de gastar en

ella y cual es el orden de prioridad de los bienes a conservar. Eviden

temente, se plantea la cuestion de las técnicas de conservacidn a u-
tilizar al realizar el trabajo, ya que tienen implicaciones de costo
diferentes. A pesar de que se incursiona en campos que van mas alla

de este estudio particular, parece que hay razones para mostrarse su-

v
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mamente cuidadosos al evaluar los "costos" de los metodos alterna-—

tivos. Flexibilidad y conservadorismo se destacan en este caso.

3. Investigacidn

Aun en los casos de investigacion orientados hacia los
bienes de consumo donde el resultado esta bastante bien definido,
esta actividad no se analiza facilmente en términos economicos. En
principio, no.se deberia gastar al margen mds de lo que se podria
esperar ganar, nuevamente al margen, de un eventual descubrimiento
en esta actividad. Aﬁn eso estd sujeto a muchos factores cuando se
toma en cuenta la'naturaleza de la incertidumbre. Cuando se trata
de investigacién en el campo de humanidades y artes, se puede de-

. . . 4 . '
cir lo mismo, pero seria demasiado vacio para servir de guila.

En realidad, el beneficio econdmico de la investigacidn
no es nada obvio; si es que existe tal beneficio. No trato de me-
nospreciar la investigacion en estas Areas, sino que mas bien me
pregunto si se necesita alguna justificacion economica. Siempre se
puede uno referir a argumentos como los efectos sobre la producti -
vidad de la mano de obra y otros, pero, en el mejor de los casos,
son muy dudosos e insignificantes empiricamente. Por lo tanto, es
probablement inutil tratar de evaluar los beneficios economicos
de la investigacion en si y es mejor considerarla como una contri -
bucién necesaria al acervo de conocimientos de la humanidad sobre si
misma. En caso dehacerse una evaluacion, deberia relacionarse con la

s ° o ° 7 7
calidad del proyecto de investigaciodn, no con su economia.

Habiendo dicho esto, existen aspectos de la investigacion
. © S . 2 . ’
sobre museos que se puede analizar implicitamente en terminos econo-
. e - ° .
micos. Se los puede agrupar en tres capitulos principales. a) contri-
buciones a las adquisiciones, b) contribuciones a las comunicaciones
y finalmente c) contribuciones a las exposiciones. El primer punto se
refiere al hecho de que la investigacicn, como por ejemplo las exca-
vaciones, contribuye directamente al establecimiento de la coleccidn

del museo. Por lo tanto, deberia sujetarse a la misma forma de andli-

sls



=28~

sis que las adquisiciones. El segundo cubre las actividades del \
personal de investigacidn, como publicaciones de los resultados

de la investigacion, fotografias, respuestas a las encuestas tec-
nicas, relaciones con los cientificos de paso, supervision de re- w
producciones, etc. Finalmente, el ultimo punto engloba actividades
como clasificacidn, catalogacién e interpretacion de colecciones,

asi como documentacidn de las exposiciones itinerantes. Se estu -
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diard a continuacidn la economia del segundo y tercer punto.

4, Comunicacidn

Gran parte de lo que hace un museo involucra la comunica-
. ’ ’ ] k3 . ] . ]
cion con el gran publico y/o estudiantes de una disciplina particu-
7 . °
lar abarcada por el museo., Aqui, enfocaremos la comunicacidén en un

sentido ligeramente restringido, ya que las exposiciones, que consti-

tuyen la forma mas obvia en que se comunica un museo, serdan tratadas

aparte,

Analizar la actividad de comunicacidn es relativamente fa-
cil porque prdcticamente toda esta actividad esta a la vista en el
contexto de las transacciones del mercado. La comunicacidn involucra
un costo y tambien supuestamente algunos beneficios. Por lo tanto se
debe asignar a esta actividad una cantidad tal que el costo, al margen,
de la comunicacidn, sea igual a los beneficios esperados, siempre al
margen, Los costos de comunicacidn son mas o menos obvios y no nos ex-
playaremos aquf al respecto, pero los beneficios deben ser clasifica-
dos. Pueden provenir de estudiantes de disciplinas relacionadas con

el museo, de benefactores o del pﬁblico en general,

Manifiestamente, los dos primeros son transacciones del mer-
cado porque la utilidad para la parte que recibe la comunicacidn se re-
flejara en el precio que esta dispuesta a pagar. in primera instancia,
los estudiantes de varias disciplinas estaran dispuestos a pagar por el
producto de la investigacion, mencionada anteriormente, porque les re-
sulta valiosa (y es probable tambien que han incluido este tipo de
gasto en sus propios presupuestos de investigacién bajo el rubro gene-
ralmente denominado "documentacidn" o "varios". En segunda instancia,

la comunicacion, con los donantes, constituye una inversidén que supues-
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tamente producira algunas ganancias y como tal debe ser tratada
como cualquier decision de inversidn. Por lo tanto, estos dos
aspectos pueden ser dejados al libre juego del mercado y no exis=
te ninguna necesidad obvia para una intervencion o mecanismos de

transferencia.

Ia comunicacidn con el publico en general no esta tan
bien delineada. Probablemente, el proposito de esta comunicacion
es de interesar al hombre de la calle en el museo; no necesaria-
mente en la misma forma que un estudiante serio de alguna disci -
plina o un dqnan%e, pero simplemente como un visitante ocasional
o asiduo. Después de todo, esto es, en principio, la razon de ser
de los museos. Si los precios para una exposicidn fueran competi-
tivos, entonces se manejaria la comunicacién al igual que la pu -
%1icidad de cualquier producto. Se continuaria la publicidad hasta
que el monto marginal gastado genere exactamente los ingresos sufi-
cientes para auto-financiarse. Ya que generalmente los precios de
entrada se mantienen bajos, la 1ldgica anterior, en condiciones muy
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generales, llevaria a gastar demasiado poco para esta.comunicacion.

Por lo tanto, parece que existen razones para no confiar en el

funcionamiento del mercado en este campo.

° o o 7 o 4 .
El tipo de intervencion consistirila en reajustar la se-
nal de precios para realizar una asignacion de recursos mas eficien-

te en este campo. Veremos mas adelante como se podria hacer esto.

5. Exposicicn :

Junto con la existencia de una coleccion permanente, esta
actividad constituye por definicion, la caracteristica de un museo.
Como tal, requiere una atencidn especial. Desde el punto de vista de
los que visitan una exposicion, es obvio que atribuyen algun valor
subjetivo al hecho de poder hacerlo. Aqui pienso sobre todoen las vi-
sitas voluntarias, pero el argumento fundamental vale también para
las visitas obligatorias, como las que organizan las instituciones

educativas s hay alguien que atribuye un valor a la visita, al punto
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de exigirla., Como ya lo dije en el capitulo II, el mejor indicador

de como una persona evallia un Serviclio es su dlSpOSlClo’n a pagar por

él, De la misma forma, el valor ra la sociedad de las visitas op -
° o .l/' ° i3
cionales es la disposicion del gobierno a pagar por ellas. Tambien
4 o ’ © °
seria justo suponer que, cuanto mas bajo es el precio, tanto mas al-
7/ & - 0o 7 o o
to sera el numero de personas para quienes la evaluacion subjetiva
excederd este precio. También es importante sehalar que con precios

menores se puede hacer aumentar las visitas, pero no necesariamente

los ingresos.Esto se produciria si, digamos, un descuento del 10%
en los precios provoca un aumento del % en las visitas. A pesar de
que vengan mas persoﬁas, a cada uno se le cobra menos y al final el
ingreso disminuird. En este caso, se dice que la demanda para el
bien en cuestion es inelastica. De todas formas, parece a priori que
la demanda de exhibiciones obra de acuerdo con los principios men -
cionados en el Capitulo II, en lo que se refiere a las implicaciones

de los precios sobre el bienestar a nivel de la demanda.

A nivel de la oferta, la situacidn no es igual. Una vez

que existe el museo, el costo marginal que representa otro visitan-

te de la exposicion es cero. Dentro de unos limites bastante amplios,
el numero de personas que visita un museo en un dfa dado no afectars
sus costos; por lo tanto, el costo marginal de "servir" a otro
"cliente" es nulo. Ya que el costo de oportunidad para la sociedad es
nulo, el precio de este servicio para maximizar el bienestar también
deberia ser cero. Desde un punto de vista economico, cualquier otro
precio es arbitrario. Pero, aunque arbitrario, este precio tiene un
tope : el precio que cobraria un monopolista para optimizar sus utili-
dades, si tuviera el derecho de hacerlo. Dentro de dichos limites, y
desde el punto de vista del analisis economico, todo precio escogido
por la persona que toma la decisidn es tan aceptable como cualquier
otro. En caso de existir otros objetivos, la evaluacidn de una pol{ -
tica de precios se basaria en su capacidad para contribuir al alcance

de dichos objetivos.

4 ‘i o e s 7 °
A esta altura, seria util clarificar una confusion generali-

ol

31~

zada sobre utilidades. Es importante entender que la razon por la
cual un museo puede cobrar precios tan bajos como cero no tiene na-

da que ver con el hecho de que es una institucion sin fines de lucro.

‘Se debe a la naturaleza y estructura de sus costos marginales. Hasta

° . ° ° s . e
una empresa competitiva que optimiza sus utilidades tendria que co -

7 3 i3
brar un precio cero. Es la razon por la cual este tipo de servicio
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no esta suministrado por un mercado "libre".No es la eliminacion del

afan de lucro de una actividad que mantiene los precios bajos. Lo que
cuenta es el costo de oportunidad de los recursos y eso incluye a las

utilidades que se hubieran podido hacer en otra parte.

Sin embargo, antes de que se cree un museo, el analisis es
bastante distinto. En ese momento, antes de que los recursos estén
comprometidos, existe ya un costo de oportunidad para la sociedad al
asignarlos a un museo mis bien que a otra actividad. En caso de haber
precios determinados por el mercado, para la exhibicion, estos precios
(que reflejardan la evaluacion de los servicios de la exhibicion por
parte de la sociedad) podr{an compararse a los costos y se llegaria
a una decisidn. Como ya lo dije antes, los precios no reflejaran pre-
ferencias en este ejemplo, y por lo tanto, habra que encontrar otro
mecanismo para la evaluacidn de los beneficios. Se sobreentiende que
tomo "beneficios" en el sentido amplio de la palabra, pra incluir
otros objetivos que pudiera tener un gobierno. Ulteriormente, se ha-
blara mas extensamente de la medicidn del valor en ausencia de pre=
cios. El1 mismo argumento se aplica al caso de un museo ya existente
que planifica una nueva exhibicion, ya que incurre en costos de opor-

tunidad al asignar recursos a dicha actividad mas bien que a otra.

° o 7 7 i
C. ILa organizacion economica de un museo.

A la luz de los analisis realizados con anterioridad, que
se puede decir sobre la organizaciodn de un museo desde el punto de
vista analitico ? En primer lugar, conviene recalcar que las activi-
dades de un museo implican "mercados" o transacciones que tienen ca-
racteristicas distintas, que influenciarian el proceso de transforma-

4 o . ° 7
cion vigente. Por lo tanto, cuando se habla de la financiacion de un
R museo
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(o de 1los proyectos de museo), uno seinteresa esencialmente en la
financiacion de una serie de actividades distiﬁtas, pero inter-
relacinnadas y que contribuyen a esta transformacion. Dada la dis—
tincidn de las actividades, la primera Pregunta es : Debe un museo
ser tratado como una sola entidad a los efectos del analisis ?

En primer lugar, cabe indicar que no existe ninguna ra-
zon légica abrumadora para considerar el museo como una sola enti- 6
dad. Desde un punto de vista analitico, la razdn 1dgica importante
de este tratamiento se desprenderia del concepto de "economias de

o P

escala", ya que,.al ser mas grandes, permiten un ahorro en los cos-
tos. A pesar de que yo no tengo conocimiento de un trabajo empirico
sobre museos, que examine la existencia de estas economias de esca-
la, el empirismo casual indicaria que son poco importantes, si es
que e&isten. Por otra parte, el tratar las actividades individual -

mente y el exponer las relaciones que existen entre ellas contri-
buirfian notablemente a una mayor claridad.

Como por definicion, la caracteristica de un museo es
la existencia de una coleccidn permanente asi como las exposiciones,
tomemos como museo una organizacidn que desempefia solamente estas
dos actividades. Esto no significa que las otras actividades menciona-
das anteriormente no se llevan a cabo, pero simplemente que estan

contratadas a otras "empresas", que ofrecen estos servicios" a cierto

pPrecio. Incumbe a las autoridades del museo decidir cuanto van a com-
prar de estos diferentes servicios, mientras que las empresas tendran
que decidir cuanto cobrar por los servicios que ofrecen, Como vimos
que estos mercados "fallan", a excepci6n de la actividad de comunica-
cion, es obvio que las transacciones no se van a desarrollar a Precios
de mercado, sino a los valores imputados a las actividades, Se puede
tratar el aspecto de las comunicaciones como un simple fenomeno de

mercado que tiene al mismo tiempo egresos e ingresos para el museo
y no demuestra claramente necesitar un subsidio,

Con este enfoque, la administracidn de los recursos existen-
tes de un museo y la generacidn de nuevos recursos son similares a las
de una compahia integradora, que tiene que tratar con una "cartera de

empresas", cada una con su actividad propia, pero contribuyendo en

o
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gran parte a las otras actividades de la entidad global. Ya que los
mercados individuales han fallado y estan internalizados por la or-
ganizacién global, el problema consiste en encontrar "precios de
transferencia" apropiados a los cuales se efectuaran las transacciones.

Es algo que conocemos mejor.

IV, Consecuencias

En el capitulo anterior, se analizaban las actividades de
4 ” 7
un museo desde el punto de vista economico. En este, llevare el ana-

lisis un poco mas lejos y explorare algunas de las consecuencias.

A) Esbozo de una "teoria econcmica de los museos".

En primer lugar, cabe senalar que el estatus " sin fines
de lucro" de un museo no se debe a los motivos altruistas de la co=
munidad de los museos (aunque posiblemente hayan jugado algun papel).
Existenrazones economicas solidas por las cuales las organizaciones
que dependen de donacinnes deben generalmente ser organizadas sin fi-
nes de lucro. En resumen, el argumento es el siguiente : Cuando al -
guien entrega dinero a un museo (que sea una persona o una colectividad),
trata de comprar algun servicio. En el caso de lo que se llama usual-
mente un "precio”, la relacion entre el pagador y el servicio brindado
es directa. El comprador sabra si el servicio le fue brindado a su
entera satisfaccidn y actuara en consecuencia. Pero en el caso de las
donaciones, la situacidn no es tan clara. No se puede observar la rela-
cidn entre una contribucidn individual y el aumento cuantitativo o cua-
litativo de los servicios. Por lo tanto, el donante no sabe si su con-
tribucion fue utilizada para mejorar los servicios del museo o para
la, reparticidn de ingresos. En el tipo de organizacion "sin fines de
lucro, esta forma de actuar es ilegal, lo cual proporciona al donagfé
alguna seguridad de que sus contribuciones se utilizan con el proposi-
to para el cual fueron otorgadas. Pero, por qué deben los museos dep?n—
der de las donaciones (que sean publicas o privadas) como fuente prin=

® ° e o es
cipal de financiacidn ? Como ya lo indique en capitulos anteriores,
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el argumento comun es que los museos constituyen un bien publico

Yy generan externalidades positivas importantes, Esto, a su vez,

justifica los subsidios (publicos o privados). Probablemente haya
algo de verdad en este razonamiento, segin el cual el turismo, la
integracion cultural, el empleo, etc, se veran favorablemente in -

fluenciados por la existencia de un famoso museo en la comunidad,

Sin embargo, la cuestion no es tanto la existencia de es—
tos beneficios externos cuanto su magnitud. [s razonable suponer
que la relacidn beneficios externos - beneficios privados supera la
relacion donaciones = monto de los ingresos por entrada. Ya que
la relacion donaciones (que sean publicas o privadas) - ingresos por
entrada oscila entre 2 y 4 veees y media aproximadamente, segun el
pais, los beneficios externos deberfan ser de 2 a 4 veces mis impor-
tantes que los beneficios privados. A pesar de no existir pruebas
fidedignas en ninguno de los casos, hay indicaciones de que estas

relaciones tienden hacia el mayor valor.

Un argumento relacionado con el tema estipula que un museo
constituye un bien de gran valor y como tal sus precios deberian ser
mantenidos bajos para que la mayoria de las personas los pueda pagar.
Esto se logra gracias a los subsidios publicos o privados. Asimismo,
a pesar de existir un argumento a favor de los subsidios,éste no
se basa en la redistribucion de ingresos. En realidad, casi todos
los visitantes de museos son turistas (nacionales o extranjeros) y
seria dificil creer que los museos estén organizados sin fines de

lucro, para que la poblacién local pueda subsidiar a los turistas.

La pregunta sigue en pie: por qué un museo esta financia-
do en proporcidn tan alta por donaciones privadas o publicas ? Por qué
no cobrar entradas ? La respuesta se encuentra en la estructura de
los costos del museo mencionada en el capitulo anterior. En vista de
la naturaleza de las actividades del museo, los costos fijos consti-
tuyen una fraccion desproporcionadamente amplia de los costos totales

de un museo. Como lo vimos anteriormente, cuando la proporcidn
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costos marginales - costos fijos es muy baja, el fijar eficientemente
los precios al costo marginal conducira a ingresos de taquilla que no

cubren los gastos totales.

En realidad es muy probable que para las artes de represen=-
tacidn, la curva de demanda esté completamente por debajo de la curva

promedia de costos, de tal forma que no hay precios para .los cuales

los ingresos provenientes de las ventas de boletos de entrada cubriran
los costos totales. Se supone que lo miemo es vdlido para un museo.
Bajo estas condiciones, si el museo pudiera entablar una discriminacion
efectiva de precids, podria estar en medida de captar el excedente de
los consumidores en forma suficiente para cubrir sus costos. Pero una
discriminacion eficiente de precios exige que los "consumidores" con
una demanda sumamente inelastica sean identificables y que sus derechos
de entrada (o boletos) sean intransferibles.En ciertos casos, se puede
encontrar estas condiciones (después de todo, no es tan dificil en ge-
neral identificar a los turistas extranjeros y practicar con éxito la

discriminacién de precios) .Sin embargo, en regla general, no es el caso.

Aunque pueda resultar dificil realizar una discriminacién e-
fectiva por medio de los precios de los boletos, es posible pedir a
las personas que hagan la discriminacion donando voluntariamente cierta
cantidad, si el valor que atribuyen a los servicios del museo excede el
costo de entréda. En efecto, es lo que hacen los museos y otras organiza-
ciones sin fines de lucro en el mundo entero. En algunos paises como los
Estados Unidos, la mayoria de las donaciones es hecha directamente por
individuos (o el sector privado) de tal forma que el aspecto de discri -
minacion voluntaria es mucho mas obvio. En la medida en que estas dona -
ciones son deducibles de los impuestos, el estado estd indirectamente
implicado en estas transferencias. Sin embargo, se advierte el mismo ti-
po de fendmeno en todos los pa{ées donde el estado hace directamente
las donaciones. En los paises donde el ingreso por habitante es suficien-

temente alto, se puede decir que las donaciones privadas son probable -
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mente mas eficaces que los subsidios gubernamentales directos, pe-
ro esto estd fuera del alcance de este estudio (e incorrecto para
un gran nimero de paises cuyo ingreso per cipita no seria suficien-
temente alto). Se puede también comprobar que el tipo de donacio -
nes hecho por el gobierno en forma de fondos de contrapartida es,
en general, preferible a los subsidios en forma de suma global,

en términos de bienestar. La prueba de ello también se encuentra

fuera del ambito de este documento.

Pero existen razones econdmicas muy solidas de por qué la
financiacidn de lqs museos, principalmente por medio de donaciones,
constituye el modo 6ptimo y‘porque es mejor organizar los museos
como instituciones sin fines de lucro. Esto nos conduce a la cues-
tidn de como se deberia evaluar los proyectos de museo : si el uso
de las donaciones constituye el financiamiento Optimo, socialmente
hablando, podria entonces utilizarse métodos de evaluacidn basados
en alguna forma de calculo de la tasa de rentabilidad interna ?
Estrictamente hablando, la respuesta es no. Ia posibilidad de que
estos proyectos generen suficientes ingresos para cubrir costos
(ambos en un sentido actualizado) es nula. Sino, no hubiera sido
éptimo utilizar las donaciones., As{ que el rendimiento financiero
de los proyectos de museo serd siempre negativo. Sin embargo, si
las donaciones estuvieran incluidas en los calculos desde un prin-

cipio, hasta el mds inutil de los proyectos podria parecer finan-

cleramente viable.

Por otra parte, cuando se toma debidamente en cuenta los
beneficios externos, es casi seguro que un proyecto global de museo
terminaria con una tasa de rentabilidad social positiva. Por lo tanto,
las instituciones de financiacidén que deben racionar el creédito se
encuentran frente a un dilema, ya que, si no otorgan el crédito, e-
xisten pérdidas sociales potenciales, y =i lo hacen, incurren en ren-
tabilidad financiera negativa. Cuando se ven forzadas a navegar en
aguas peligrosas, prefieren normalmente evitar 1 monstruo recono-

cible de la rentabilidad financiera negativa, mis bien que el re -
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molino de dudosos beneficios potenciales sociales perdidos. La unica
forma en que estarian dispuestas a financiar este proyecto er -1, eX
aante, han decidido dejar de lado las consideraciones financieras - lo

que virtualmente se convierte en donacion.

En resumen, la rentabilidad financiera no es el criterio
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adecuado para evaluar los proyectos de museo. En realidad, semeja
criterio no es pertinente para todo proyecto para el cual, como lo dscia
Harry Johnson, eminente economista fallecido, "la capacidad para pagar
tacacs de interés elevadas no constituye necesariamente una prueba de la
mayor deseabilidad social del proyecto a financiar", El criterio perti-
nente para la evaluacidn de proyectos serfs la tasa de rentabilidad so-
cial, calculada sobre la base de costos y beneficios correctamente im-
putados. Entonces, la cuestidn de la financiacidn es distinta desde el
punto de vista conceptual : consiste en calcular el flujo necesario de

e s o -
transferencia y en determinar la fuente y vehlculo optimos para su rea

lizacion.

A esta altura es pertinente preguntar s Qué es un proyecto de
museo ? Serd una entidad con varias subdivisiones para las cuales se
debe calcular una tasa de rentabilidad global, o varios proyectos concep-
tualmente distintos que se debe evaluar en forma separada, pero que estan
{ntimamente ligados ? Dije al final del ultimo capitulo que un museo po-—
drfa considerarse analiticamente como una coleccién de varias entidades,
con caracter{sticas econdmicas distintas, pero que contribuyen a un obje-

tivo comun. Eso nos llevaria a considerar los proyectos de museo con el

segundo criterio mencionado arriba.

En realidad, eso muestra que no solamente tiene beneficios ana-
- I 4 o " tera"

1iticos, sino tambien pragmaticos. Al tratar al museo como a una “car
tendria frente a =i una "cartera"

de empresas, se implica que la gerencia :
: ’ a de rentabilidad

de proyectos. Cada uno de estos proyectos tendrd una tas

j ; i - ir un re-
social diferente y una estructura financiera diferente - es declr

querimiento distinto de transferencia. Los diferentes proyectos tendran

'l
scar las
un interes para diferentes grupos ante los cuales se podria bu

s

ifi ] 1.0 1. Asimismo
transferencias requeridas sin sacrificar la coordinacion central ;
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al crear mis grados de libertad, aumentan obviamente lac posibilidades
de una gestion estratégica. Tomemos por ejemplo la herramienta bien

usada de la "matriz de cartera", que algunos directores han encontrado
util en otro contexto.la cartera de proyectos disponibles para el di-
rector del museo se puede clasificar segun la rentabilidad financiera

y social calculada y presentada en una matriz de dos en dos como sigue;

MATRIZ HIPOTETICA DE RENTABILIDAD

RENTABILIDAD B c
SOCIAL !

Ba ja Alta

RENTABILIDAD FINANCIERA

Los proyectos que caen dentro del cuadrante C son aquellos pro-
yectos que tienen a la vez una alta rentabilidad social y una alta renta-
bilidad financiera; representan por lo tanto lo mejor de ambos mundos. Son
Proyectos como las exhibiciones denominadas "Bombas rompemanzanas" que los
museos no tendran ninguna dificultad en financiar y que produciran un ex -
cedente. Por otra parte, los proyectos en el cuadrante A serian aquellos
que no tienen ningun valor rescatable y muy bien pueden olvidarse en bene-
ficio de todos. Los cuadrantes B y D se pueden interpretar de la misma for
ma.Es muy probable que la mayoria de los proyectos de museo caigan en el
cuadrante B, pero en ningiin caso todos ellos, y es precisamente la capaci-
dad de distinguir entre ellos que constituye el valor agregado. Asimismo,
cabe observar que la division del museo en una cartera de actividades per-
mite también distribuir las actividades en el espacio en una forma muy
flexible, al mismo tiempo que se controla el impacto global del museo.
Desafortunadamente, no entra en el dmbito de este estudio ver en detallé
como usar dichas herramientas en la administracidn de un museo. Sin em-
bargo, es importante sefialar que existen y con un pequeno esfuerzo pueden

resultar muy utiles. Al trasladar el énfasis a las actividades, se pro-
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duce un beneficio o un costo muy importante segun el punto de vista de
quien lo mire, a saber : se exige una descripcidn viable explicita y
empirica de las relaciones sistematicas que existen entre las diferen-
tes actividades y su contribucion al rendimiento de un museo. Que yo
sepa, eso no se ha hecho todavia. Cual es la contribucion de las activi-
dades individuales a la cadena de actividades que conduce al rendimiento
de un museo ? CuAdl es el costo economico de las actividades individua-
les (en oposicidn a los costos contables) y que valor anaden ? Ya que
existen m(ltiples rendimientos, como una actividad dada contribuye a
cada uno de ellos ? Contribuye a cada uno ? En breve, cuales son las
relaciones insumo-reﬁaimiento en cada etapa del proceso ? En efecto,

eso implica analizar como cada actividad contribuye a las otras en tér-
minos de costos, beneficios y su funcionamiento. No sélo es necesario
tener eétos conocimientos para entender la institucién llamada museo,
sino también crucial para reconocer la naturaleza de las transferencias
que tienen lugar y el valor de cada actividad.para las otras (como pa-
ra la totalidad del museo en este caso). Entendiendo estas relaciones,
se puede establecer mecanismos de transferencia apropiados y asegurar

a la gestion del museo una base mas solida.

Se critica a menudo este tipo de enfoque diciendo que es
practicamente imposible llevar a cabo estas evaluaciones porque no
hay precios en que basarlas, Diria que esta actitud se debe a varias
malas interpretaciones sobre la naturaleza de lo que se debe hacer.
Estas malas interpretaciones pueden ser agrupadas bajo tres rubros
importantes : (1) concepcidn errénea de lo que se estad intercambiando;
(2) Concepcidén errdnea de la utilidad de la politica econdmica, y (3)
Concepcidn errdnea de la importancia de los valores monetarios en la

toma de decisiones.

Ei primer punto se refiere al hecho de que cada decisién im-
plica alguna forma de intercambio y que algo se abandona, al cambio
de algo que se gana ., Por lo tanto, es muy importante comprender lo
que se intercambia para poder medir correctamente la diferencia que

S ion
habria. Evidentemente, si se desliza un error en esta comprens s

e
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al final se medird una cosa equivocada. Los factores mis obvios que

causan estas equivocaciones son : tratar de evaluar los recursos en

vez de la actividad. Tratar de evaluar 1a utilidad final mds bien que
los valores comparativos; pensar en términos de bienes tangibles como
objeto de intercambio, mis bien que la actividad de intercambio de 1la

cual se desprende la utilidad.

El segundo punto se ha discutido en el Capitulo IT y no me
explayaré mas al respecto. Sin embargo, quisiera subrayar que existen
métodos de evaluacidn comparativa en ausencia de precios o cuando loe
Precios no transmiten la informacidn que se esperaba, Dichos métodos
constan colectivamente en el libro de Sinden y Worrell, mencionado en

s 7 o ' .
la seccidn de Agradecimientos de este informe.

El tercer punto se refiere a tener presentes 1lac razones
de la necesidad de las evaluaciones. Debido a 1o que he llamado "des-
Precio", parece que se ha Producido un brote de casos con desplazamien-
to de objetivos, donde el esfuerzo se dirige a una aproximacidn de pre-
cios de mercado que no existen. Pero se hacen evaluaciones para ayudar
a tomar decisiones, y como tal la evaluacidn es un medio, no un fin,
Las evaluaciones suministran informaciones comparables sobre las alter-
nativas y permiten por lo tanto tomar decisiones razonables. Resulta
que la informacion que uno necesita depende de la decisidn que uno debe
tomar, y en muchos casos la informacion no es muy amplia y no es dada
en precios monetarios, El concentrarse sobre las necesidades de infor-

« 7 L3 o ®°
macion en la decisidén a tomar evitaria muchos esfuerzos descarriados, antes
que crear de nuevo precios monetarios.

B- Qué hacer sobre esta base %
4 . W o
Todavia queda mucho que decir en teérminos de un marco concep-
tual y de su contraparte empirica, antes de entender adecuadamente 1a
politica econdémica aplicada a los museos. Sin embargo, si hay un resul-
tado que se desprende del estudio, deberia ser la orientacidn a impri-

mir a dichos esfuerzos. Ia mayoria de los trabajos relativos a la poli-
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tica econdémica aplicada a los museos se ha dedicado a tratar de com -
prender o esclarecer el papel desempefiado por los museos en el proceso
de desarrollo. A pesar de no ser intrinsecamente desmerecedor, este

. 7z (:\ . )
esfuerzo a nivel macroecondémico no puede desembocar en hipdtesis que

. £ . /_
puedan ser sometidas a prueba, ni en lineas directrices empiricas u
v e -
tiles. No va a ser el peso de las pruebas empiricas que le van a con
o
vencer a uno de los beneficios del museo, al contrario, son las creen-

i en
cias de uno que condicionan lo que ve. Siendo ese el caso, la forma
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a entender el funcionamiento de la organizacion llamada museo y los

mercados dentro de los cuales opera.

Por lo tanto, el esfuerzo conceptual deberia dirigirse % es-—
pecificar el proceso de vproduccién" de los museos y la interaccign de
los diferentes componentes e insumos. Generalmente, los mueedlogos con-
testan a esta afirmacidén diciendo que ya conocen estas relaciones - una
conviceidn que puede ser cierta en el sentido museologico pero ?o en-el
centido econdmico. Este tipo de relacién es similar a la de 1n ingeniero
que estima saber todo sobre cierto proceso de produccidn; es posible que
conozca las técnicas de produccién, pero la mayoria de las veces, no T%be
casi nada de la teoria de politica econdmica subyacente en la producolo?.
Fs necesario desarrollar este entendimiento mds a fondo. He propuesto'mas
arriba algunos puntos de partida que se puedendesarrollar en varias di-
recciones., Una extensidén directa cserfa de formalizar mis a fondo lo que
he hecho y sacar las consecuencias. Otro camino crucial y relacionado,

i 10 i sistemas y el desarrollo
ceria la aplicacion a los museos de la teorila de vy

de las implicaciones,

La cuestidén empirica de la medicién y de los indicadores es un
desarrollo relacionado que debe ir paralelamente a la comprension concep-
tual. Como trate de indicar, los precios, en el sentido norma? de la pala-
bra, no constituyen las Unicas o las mas importantes informaclones %e q?e
disponemos. A pesar de que se los puede utilizar donde y cuando estan dis-
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transferencias internas, como lo mostraran los desarrollos conceptua-
les, los precios de cuenta de tales transferencias seran valores cri-
ticos que deberdn determinarse. He dicho anteriormente que ya exicte
literatura en esta campo, pero nuevos trabajos podrian resultar ne-

cesarios para desarrollar los indicadores de estos valores de cuenta,

Finalmente, se deberia tener presente que un Museo es una
organizacidn y, en principio,una organizacidn que tiene algun propd-
sito. El caracter unico del servicio que suministra no deberia condu-
cir a la conclusion errdnea de que existe un sdlo método de andlisis.
Los métodos y herramientas estandard de anidlisis ceran suficientes
siempre y cuando se tomen las precauciones necesarias para su aplica-
cidn, La generalidad de los métodos de analisis no nos aleja . del

caracter unico del objeto estudiado.
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