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INTRODUCCIO. EL ROL SOCIAL DELS MUSEUS,
ANTECEDENTS | ACTUALITAT

L'afany de posseir objectes admirats o de prestigi i el culte fetitxista als objectes
artistics es remunta a l'antiguitat. L'antecedent, pero, de les col-leccions modernes i
contemporanies es troba en els gabinets de curiositats 0 cambres de les meravelles
(Wunderkammern), que durant els segles xvi i xvil aplegaven objectes rars fruit de
I'epoca de grans exploracions i descobriments, ordenats segons els regnes de la
naturalesa, i determinades troballes cientifiques. Les col-leccions s'organitzaven en
objectes artificials (creats o modificats per la ma de I'home, com les antiguitats o els
objectes artistics); els naturals (criatures i objectes de la naturalesa); els exotics
(plantes i animals exotics) i els cientifics (que agrupaven els instruments cientifics).
Els gabinets de curiositats van desapareixer durant els segles xvii i Xix i els
objectes de major interés van ser distribuits en els museus d'art i d’historia natural.

A Catalunya, l'origen dels museus actuals i especialment el del Museu Nacional de
Catalunya es remunta a les consequéencies de la destruccid i crema d'esglésies i
convents a la Barcelona del 1835 i a la salvaguarda dels objectes i imatges
religioses que s'inicia després de la desamortitzacio. EI 1844 obri el primer intent de
museu al monestir de Sant Joan de Jerusalem i es crearen les comissions
provincials de monuments historics i artistics amb la finalitat de recollir els objectes
d'art antic en perill. Aquesta recerca propicia I'obertura del Museu Provincial
d'Antiguitats a la capella de Santa Agata, que obri el 1880, com un magatzem
d'objectes no estudiats ni classificats, i que es va mantenir fins al 1932, quan els
seus fons es van incorporar al Museu Arqueologic i al Museu d'Art de Catalunya,
gue obri al Palau Nacional de Montjuic el 1934 en aquest edifici emblematic de
I'Exposicio Internacional de Barcelona del 1929 i tan caracteristic de I'skyline de la
ciutat. Els seus fons, reunits per Joaquim Folch i Torres, salvaguardats durant la
Guerra Civil i enriquits amb successives donacions i diposits de col-leccions
privades, han arribat fins avui gracies a I'empenta que les Olimpiades del 1992 van
donar a l'edifici del Palau Nacional, gairebé en estat ruings, i a la Llei de museus de
1992, que atorgava al Museu un rol nacional amb relacio a la col-leccié Unica d'art
romanic que alberga, simbol de l'epoca fundacional de Catalunya, i a unes
perspectives de construccié nacional de patrimoni en el futur.

Més enlla d'aquesta breu sintesi historica, molt semblant a la de la resta de museus
del mén a les acaballes del segle xix, el museu evoluciona per transformar-se,
segons I'lCOM?, en una instituci6 al servei de la societat, que adquireix, conserva,
exposa i comunica els béns representatius de la natura i de I'home, a fi de
salvaguardar-los, d’augmentar els coneixements i de propiciar el desenvolupament
del patrimoni, de I'educacié i de la cultura. En aquest sentit, el museu adquireix
noves interpretacions funcionals que superen el concepte de gaudi, concreten les
accions relatives a la preservacio i I'estudi de les col-leccions i objectiva les funcions

! Estatuts ICOM (International Council of Museumgjavats a la 21a Conferéncia general de Viena (2007
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socials, finalitats que l'integren en el seu entorn i el converteixen en util per al
conjunt de la ciutadania.?

La instituci6 museistica del present afegeix la recerca a la conservacio, és a dir,
incorpora la investigacio i el coneixement (no endebades kunst, que vol dir ‘art’ i ve
del verb kennen, que vol dir ‘conéixer’). Inclou en els seus objectius parametres de
progrés en el coneixement del patrimoni moble i la seva contextualitzacié. Partint de
I'objecte i del seu significat, procedeix a la transmissio dels continguts culturals que
hi s6n implicits per crear un vincle de continuitat amb el passat que actua com a
nexe de pertinenca i referent d’identitat.

Com a consequéncia, la salvaguarda d’elements propis que identifiquen un passat
comu legitima la difusi6 daquests continguts culturals mitjancant el
desenvolupament de la funcio educativa, eix prioritari d’activitat, i la formacio d’'una
mirada critica argumentada dirigida al conjunt de la societat,® la qual proposa la
interaccié constant entre el que aporta el museu i I'evolucié del seu context.

El pas de les col-leccions privades a la socialitzacié i institucionalitzaciéo dels
museus i transformacié en equipaments de servei public els condueix cap a una
concepcié d'eina educativa i divulgadora, ja que és un recurs d’ensenyament
informal, fora dels circuits reglats, i d'ordre empiric, basat en I'experiéncia. La visita
permet obtenir informacié que va més enlla de la mateixa obra i possibilita a
'espectador d’'accedir a una nova dimensié on descobreix, de forma individual,
I'objecte i la seva relaciéo amb el context historic, artistic o conceptual.

La dimensié socioeconomica de l'activitat dels museus implica una successio
d’'influéncies rellevants. Eina de cohesidé social, apropa la cultura al public
n'‘homogeneitza els continguts, facilita que hom hi pugui accedir i consolida uns
valors democratics inclusius que faculten els lligams necessaris per al
desenvolupament de les comunitats. Altrament, es concreta en aspectes relatius a
I'activitat sobre el territori, on integra elements de dinamitzacio local i d’'ordenacio
territorial que, afegits a la promocio de la creativitat i del desenvolupament economic
tant en forma d’oferta cultural o turistica com en forma d’altaveu d’'imatge i prestigi.

En conclusio, el rol del museu en la societat actual acull finalitats de caire intern i
d'impacte extern derivades de I'existencia d’'un fons patrimonial de qualitat, de la
transmissié del coneixement que s'hi vincula i de la gestiéo social que es fa del
missatge emes, el qual contribueix a la integracid, a la participacio en la construccio
d'un ordre simbdlic i a la identificaci6 amb un imaginari col-lectiu. En el compliment
d’aquests objectius genérics, és basica la coordinacio entre els equipaments publics
i també privats pel que fa als continguts, recursos i processos, aixi com |'obertura
cap a I'exterior d’activitats i projectes.

2 pascual, V.; Rial, R. (1992%.0m visitar un museu. Un recorregut pel Museu EpVit Vic: Eumo, p. 9-10.
®Barral, X. (2001)L’art i la politica de I'art. Cabrera de Mar: Galerada.

Subirats, J.; Barbieri, N.; Partal, A. (2010). ‘fietorn social de les politiques culturals: de I'ante social al
valor public”.Quaderns d’Accié Social i Ciutadanfactubre 2010), nim. 10, p. 19-23.
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La Llei 11/2011, del 29 de desembre, de reestructuracié del sector public per
agilitzar l'activitat administrativa, descriu que el Consell Nacional de la Cultura i de
les Arts (CONCA), «...té per objecte assessorar el Govern en el conjunt de la politica
cultural, vetllar pel suport a la creacio artistica i per la promocié d’aquesta, i fer-ne
'avaluacio...».

En aquest sentit, ha de centrar la seva missio en el desenvolupament de I'activitat
cultural, col-laborar en I'ordenament de la politica cultural pel que fa a la creacié
artistica, intervenir en la politica de suport a la creacié artistica i cultural i de
promocié d’aquesta creacid, i organitzar un sistema d’auditoria cultural dels
equipaments i les subvencions publiques. Textualment, i entre d’altres, l'art. 4.k) de
la Llei esmentada estableix el seguent:

«... K) Elaborar les auditories culturals dels equipaments culturals de titularitat de
’Administracié de Generalitat i de les entitats publiques o privades que li ho
encomanin, i també fer una auditoria biennal sobre la repercussio cultural de les
subvencions concedides i fer-la publica.»

Fer una avaluacié estrategica implica el seguiment i la valoracié en I'aplicacio
practica de les politiques culturals que, definides per les administracions publiques,
es desenvolupen a través d’institucions a les quals es fa un encarrec concret.
Altrament, es conforma com l'eina que, en referencia a les organitzacions objecte
d’analisi, verifica la correccio de la proposta d’activitats i de la seva execucio envers
els objectius proposats i el sistema d’avaluacido que s’hagi establert per fer-ne el
seguiment, amb la finalitat central que les seves conclusions vehiculin les decisions
precises per assolir major quota de rellevancia en els objectius, eficacia en la seva
consecucio i eficiencia en I's apropiat dels recursos disponibles.
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1.1. DESCRIPCIO

Amb la denominacié d’avaluacié estratégica es determina l'eina tipus o mitja per
verificar la naturalesa dels processos i els resultats d'impacte en la societat que
s’obtenen dels equipaments culturals, a fi d’establir-hi vincles directes entre resultats,
el retorn social de les practiques realitzades i la inversio dels recursos assignats. En
aquest sentit, I'objectiu basic de l'avaluacié estratégica se centra en avaluar i
assenyalar possibilitats de millora en qualsevol ens del sector cultural, a fi que pugui
assolir un estandard de qualitat.

Les accions de I'avaluacio estratégica es concentren en tres apartats basics:

- en lacompliment dels objectius culturals i estratégics que la propia missio i
l'interes public determinin;

- en la gesti6 de les activitats i I'aprofitament economic que es deriva del
finangament public;

- en la mesura de I'impacte social i cultural de les accions i estrategies dutes a
terme.

Per assolir I'exit de les accions determinades, I'avaluacié mesura quantitativament i
gualitativament els diversos parametres aportats, els quals son objecte de
comparacié, tant amb la propia institucié, a través de I'evolucido temporal dels
mateixos indicadors, com en models aliens assimilables.

En aquest sentit, 'avaluacio estratégica ha d’evidenciar les fortaleses i febleses de
'organitzacio i de les practiques fetes que permetin I'optimitzacié de I'eficiencia de
les accions i la utilitzacié eficac de les dotacions pressupostaries corresponents,
introduint el concepte de RENDIBILITAT SOCIAL i la seva mesura com a parametre
comparatiu i objectivable. Alhora, actua com a eina d’evolucio sobre la definicié de
les politigues culturals i les estrategies, la programacio de les activitats i la seva
execucio, establint una cadena de valor entre els recursos i els resultats que se
n’obtenen.

L’'avaluacio dels resultats obtinguts genera les indicacions de millora que, com a
finalitat darrera, inicien la consecucié d’'un cicle d’agregacié de valor destinat al
perfeccionament de processos i dels procediments i instruccions que els
desenvolupen.
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1.2. METODOLOGIA

La posada en marxa d’'un sistema d’avaluacions estrategiques ha requerit un estudi
previ, ex ante, de caire prospectiu, enfocat i motivat per la definici6 del model
d’avaluacié cultural. A fi de concretar una metodologia d’actuacio, I'avaluacié ex
ante ha possibilitat el fonament empiric per a la planificacié identificativa de futures

actuacions predefinint models a implantar.

@
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seleccié d’entitats per a l'avaluacié ex ante
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AVALUACIO ESTRATEGICA

Diagrama de flux del procés seguit per a I'avaluacié ex ante.
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A partir de l'anterior, l'auditoria cultural o avaluacié estrategica, com es prefereix
anomenar-la des del CoNCA, ha de permetre els requeriments seguents:

- ajustar, adequar i valorar per al maxim profit la intervencio en cada ens, vinculant
aguesta actuacio a les necessitats que la motiven;

- evidenciar els items representatius i geneérics a les institucions, definint un mapa
d’indicadors fonamentals;
informaci6 en parametres que facultin advertir I'evolucié cap als objectius propis i
institucionals.

Amb les finalitats esmentades, el corpus metodologic es conforma mitjancant la
implantacié d'un procediment de fitxes en format formulari, que combina els camps
propis de check-list o verificacid d’'informacio i els descriptius. Aquestes configuren
un model homogeni de gesti6 de les dades enfocat cap a un informe final de
situacio i perspectives de posteriors intervencions.

S’han dissenyat cinc models preliminars de fitxes estandarditzades que recullen els
continguts necessaris i que, un cop emplenades, articulen indicadors operatius
(quantitatius i qualitatius, dades estadistiques i ratios de gestid). Agrupen la
informacié en apartats que resumeixen el marc i la familia de processos que es
desenvolupen en qualsevol institucié de caire cultural:

a) Governanca: aspectes legals i normatius, organs de govern i funcions.

b) Estructura organitzativa: definicié i caracteristiques de I'organitzacio, processos
desenvolupats i procediments vinculats.

c) Activitats i public: resum estadistic, quantitatiu i tipologic de les activitats fetes,
quantificacié de visitants i politiques comercials.

d) Estructura financera i pressupostaria: desglossament economic d’ingressos i
despesa, calcul de costos i analisi pressupostaria.

e) Planificacié estrategica: descripcié de pla estratégic, contracte programa i pla
d’operacions.

Les dades recopilades formen la base argumental sobre la qual es defineix
'avaluacio estratégica que es troba articulada en forma d’indicadors input i output,
indicadors de qualitat i de resultat i valoracions qualitatives.” La seva interpretacié
es vertebra emprant una estructura d’eixos transversals , ja definits per a la
medici6 macroecondmica de la cultura® els quals s’han adaptat a la realitat
microeconomica que afecta les institucions avaluades individualment:

* Input indicadors referents a la generacié interna\(#atii estructura).

Output indicadors relatius a la repercussio provocadéegterior i que mesuren els resultats dels progs
Indicadors de qualitat: estadistiques d’acceptdel&ervei i quantificacié de les mesures d’exeptia.
Indicadors de resultat: combinacio6 dels diferentiiciadors previs.

Generalitat de Catalunya (201Quia per a la planificacid i pressupostacio estgiten de la Generalitat de
Catalunya Dept. de Presidéncia — Dept. d’Economia i Conaixet.

® |CC Consultors (2013Mapa d’indicadors culturals de Cataluny&oNCA.
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Coordinacio institucional.
Financament i gestio de la despesa.
Publics i activitats.

Consolidacié estructural del sector.
Cohesio social.

Educacio.

Internacionalitzacio.

Excel-léncia.

Paradigma digital.
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El model d’avaluacié estratégica desenvolupat pels eixos esmentats es nodreix d’'un
volum d’'informacié que requereix un procediment previ de recollida de dades. En
aquest sentit, la disponibilitat per part dels ens avaluats de la informacié requerida
pot condicionar I'obtencio de determinats indicadors.

El treball de camp de recollida d’informacié s’ha articulat a partir de reunions
directes amb els interlocutors del MNAC,® la cessié, per part del mateix ens, dels
informes d’activitats, memories economiques i dossiers diversos vinculats a la gestio
dels exercicis 2010-2011-2012 i la recerca de dades ampliatives d’interés.’

Finalment, recopilada la informacié d’interes, organitzada per eixos d’interpretacio i
obtinguts els indicadors que mostren situacio i evolucié temporal, es generen unes
conclusions segmentades en aspectes de caire organitzatiu, de caire economic i les
gue afecten l'oferta i el contingut. Les conclusions deriven en aquelles reflexions i
recomanacions que permetin obrir vies de perfeccionament a I'ens avaluat, en un
proceés planificat de millora continua.

® S’han dut a terme les segiients reunions:

- ElI 02/04/2013, en que assistiren, per part del MNAICSr. P. Serra, director; el Sr. J.M. Carreteqgt, i
la Sra. A. M. Bernadas, cap de serveis juridicRHR; per part del CONCA hi assistiren, el Sr. Cabs,
president; la Sra. M. Gisbert, secretaria i mendetePlenari; el Sr. D. Albet, la Sra. P. ParceriszlsSr. V.
Puig, membres del Plenari; el Sr. N. Tomas, dirgdtel Sr. R. Castells i el Sr. J. Auladell, t&znidel
CoNCA.

- EI' 02/05/2013, en qué assistiren, per part del MNAIGSr. J.M. Carreté, gerent, i la Sra. A. M. Beafas,
cap de serveis juridics i recursos humans; perderf€oNCA hi assistiren, la Sra. M. Gisbert, s&uia i
membre del Plenari; el Sr. R. Castells i el SAuladell, tecnics del CONCA.

- ElI'17/07/2013, en qué assistiren, per part del MN&IGSr. J.M. Carreté, gerent, i la Sra. A. M. Beafas,
cap de serveis juridics i recursos humans; perder€oNCA hi assistiren, la Sra. M. Gisbert, s&uia i
membre del Plenari; el Sr. R. Castells i el SAuladell, tecnics del CONCA.

- ElI'19/02/2014, en que assistiren, per part del MNAICSr. J.M. Carreté, gerent, i la Sra. A. M. Batas,
cap de serveis juridics i recursos humans; perdedr€oNCA hi assistiren, la Sra. M. Gisbert, s&uia i
membre del Plenari; el Sr. R. Castells i el SAuladell, tecnics del CONCA.

- ElI 02/04/2014, en que assistiren, per part del MNAICSr. P. Serra, director; el Sr. J.M. Carreteqgt, i

la Sra. A. M. Bernadas, cap de serveis juridi@cursos humans; per part del CoNCA, el Sr. C. Buart

president; la Sra. G. Sendra, vicepresidenta paniarSra. M. Gisbert, secretaria i membre del &leta
Sra. S. Mufioz, directora, i el Sr. R. Castells$elJ. Auladell, técnics del CONCA.

" Sha procedit al buidatge d'informacié referent MNAC en les memories del Dept. de Cultura de la

Generalitat aixi com en un recull ampli de lesaief recollides en les publicacionmédiadel sector cultural.
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2. DESCRIPCIO DELS EIXOS TRANSVERSALS
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2.1. COORDINACIO INSTITUCIONAL

Tradicionalment la cultura disposa d'una conselleria propia dins [I'estructura
governamental catalana, pero l'accidé d'altres departaments dintre del Govern pot
tenir efecte sobre el desenvolupament cultural. A més, a Catalunya hi ha diferents
ambits institucionals des d’on es desenvolupen politiques en I'ambit cultural. En
aquest sentit, I'eficiencia ha de ser un criteri que guil la coordinacié entre les
institucions locals, nacionals i estatals.

a) Coordinacio

- En dependéncia organica del Departament de Cultura de la Generalitat de
Catalunya, a partir del 2014 el Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC)
restara integrat en el marc de I’Agéncia Catalana del Patrimoni Cultural, si bé
mantindra I'autonomia funcional i la personalitat juridica.

Coordinacié amb altres equipaments

- El Museu funciona en xarxa amb la Biblioteca Museu Victor Balaguer (Vilanova i
la Geltrt), el Museu Cau Ferrat (Sitges) i el Museu de la Garrotxa (Olot).
- Manté convenis amb diverses organitzacions:

associatives i de caire artistic, educatiu o col-le  gial : Associacié Amics
del MNAC, Associaci6 Amics del Romanic, Cercle Artistic Sant Lluc,
Associacid Suso Espai, Associacid Mestres Rosa Sensat, Col-legi Oficial
de Doctors i Llicenciats de Catalunya, Col-legi Llicenciats en Belles Arts,
VEGAP, escoles i instituts de batxillerat diversos, centres de recursos
pedagogics i biblioteques municipals, etc.

universitats : UB, UAB, URL, UIC, URV, UOC, UPF, Fac. Teologia
Catalunya, Fundacion Universitaria de Navarra, etc.

fundacions privades : Fundacido La Caixa, Fundacidon Santa Maria La
Real — Centro de Estudios del Romanico, Fundaciéon Bancaja, Fundacié
Damm, Fundacion coleccion Thyssen-Bornemisza, Fund. Privada Abertis,
etc.

administracié publica i institucions nacionals i in ternacionals :
Filmoteca de Catalunya (ICEC, Generalitat), ESMUC (Generalitat i
Ajuntament de Barcelona), MHC (Ajuntament de Barcelona), Corporacio
Catalana de Mitjans Audiovisuals — TV3, Museu de les Cultures del Vi
(Ajuntament de Vilafranca del Penedés), Biblioteca de Catalunya
(Generalitat de Catalunya), ICCROM, Informacié i comunicacio de
Barcelona BTV (Ajuntament de Barcelona), Fira de Barcelona, Consorci
de Biblioteques de Barcelona, Consorci de biblioteques universitaries de
Catalunya, Institut d’Estudis Catalans, Turisme de Barcelona, RACC, etc.
corporacions privades : Bacardi Espafa, S.A., Gas Natural SDG, S.A,,
BNP Paribas, Laietana de Llibreteria, S.L., Ediciones El Pais S.L., Club
Catala de Cultura, S.L., Agrolimen, S.A., etc.

Altres : Capitol de la Catedral de Barcelona.
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L’ens ha col-laborat amb 29 institucions nacionals i internacionals mitjancant el
préstec de 134 obres dels seus fons artistics i bibliografics.

En el 2012 ha prestat 101 obres per a una exposicio itinerant.

El 2012 s’estava en procés de conformar una xarxa de museus dart de
Catalunya, en la qual el MNAC ha de participar-hi coordinant activitats i activant
les diverses sinergies entre equipaments.

b) Governanca

Marc legal

La instituci6 pren forma de consorci amb la participaci6 de tres nivells
diferenciats d’administracions publigues —Generalitat de Catalunya, Ajuntament
de Barcelona i Administracié general de I'Estat—, les quals consoliden l'entitat i
en legitimen [l'activitat en I'ambit local, autonomic i estatal. EI nombre de
membres pot ser ampliat amb altres entitats pabliques o amb entitats privades
sense afany de lucre, previ acord unanime dels ens consorciats.

Disposa de personalitat juridica propia i independent de la dels seus membres i
plena capacitat d’obrar per al compliment de les seves finalitats. Altrament, i amb
la normativa propia i la de rang intern, s’hi aplica supletoriament la vinculada a
les entitats de dret public sotmeses a ordenament juridic privat dependents de la
Generalitat de Catalunya.

El MNAC esta regulat per la segiient normativa:

o disposicié addicional 3 de la Llei 17/1990, de 2 de novembre, de museus
(creacié d’'una comissio mixta de Generalitat i Ajuntament de Barcelona);

0 decret 51/1991, de 4 de marg, pel qual s’aproven els Estatuts del Patronat
del Museu Nacional d’Art de Catalunya (creacio del consorci Generalitat —
Ajuntament de Barcelona i estatuts);

o resolucio CLT/1188/2006, de 7 d'abril, per la qual es déna publicitat a
'Acord de Govern de la Generalitat de 14 de marg de 2006, pel qual es
modifiguen els Estatuts del Museu Nacional d’Art de Catalunya
(incorporacio de I'Administracié General de I'Estat al consorci, modificacié
d’estatuts i atorgament de personalitat juridica propia).

Organs de govern

Els organs col-legiats del Museu sén el Patronat i la Comissié Delegada; organs
unipersonals, el president, els vicepresidents, el director i 'administrador.

Es regeix per un Patronat que actua com a oOrgan maxim de govern,
normativament reglat amb nomenaments majoritaris de representants
institucionals: 8 per la Generalitat, 3 per I'Ajuntament de Barcelona, 4 per
'Administraci6 general de [I'Estat, 2 de les empreses o0 institucions
patrocinadores, 1 reservat al president/a de I'Associacio d’Amics del MNAC i 3
per nomenament directe del Patronat entre persones de trajectoria reconeguda

14/90



Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts

en l'ambit del mecenatge i el col-leccionisme. La persona que exerceix la
secretaria €s un advocat/a designat directament pel president o presidenta.

Els vocals s6n nomenats per un periode de 5 anys, renovables indefinidament.
En cas de nous consorciats, el Patronat pot ampliar els membres fins a 5 més.

El Patronat pot acordar la creacié d’altres organs de gestio, assessorament,
estudi o d’altre tipus d’interés per a les finalitats del Museu.

Funcions del Patronat: establir politiques i directrius generals, control superior
del Museu i els seus organs, examinar i aprovar els pressupostos i I'execucio
pressupostaria de I'exercici anterior, aprovar la memoria anual d’activitats,
aprovar els reglaments o regims interns, alienar o gravar els béns del consorci
d’acord amb les directrius de la Junta de Museus (JM), elevar els plans anuals
d’actuaciéo a la JM, proposar el nomenament o cessament del director i de
'administrador a la JM, elevar el pla d’ordenacié i intercanvi museistic d’acord
amb la tematica del Museu, aprovar plans de construccié o remodelacié dels
edificis, aprovar reformes normatives i la dissolucio del Consorci.

La Comissio Delegada acull la Presidencia i Vicepresidéncia del Patronat, la
Secretaria i 8 dels vocals (5 dels nomenats per la Generalitat, 2 de I'’Ajuntament i
3 de 'Administracio general de I'Estat).

Funcions de la Comissié Delegada: preparar les reunions del Patronat i fer el
seguiment de l'execucié dels seus acords, elevar al Patronat la proposta de
pressupost i fer el seguiment de la seva execucid, autoritzar operacions
financeres, aprovar la plantila de personal i les possibles modificacions
d’aquesta, aprovar l'adquisici6 de béns, acceptar donacions o qualsevol
lliurament, aprovar contractes i convenis pluriennals, aprovar els preus i taxes
gue apliqui el Museu.

Els estatuts permeten la incorporacioé, previ consens dels ja presents, de nous
consorciats en el Patronat i, per extensio i de forma limitada, en la Comissio
Delegada; altrament, la configuracié actual només possibilita que ens sense
anim de lucre o altres ens publics puguin consorciar-se.

El president és nomenat pel Govern de la Generalitat.

Funcions del president: presideix el Patronat i la Comissié Delegada, representa
la institucid, signa convenis institucionals, autoritza despeses i aprova o adjudica
contractacions, proposa acords institucionals, decideix la presencia d’assessors
a les reunions dels organs de govern, aprova l'exercici d’accions judicials o
administratives i la resta d’activitats que el Patronat li encomani.

Els vicepresidents son nomenats per cadascuna de les administracions
consorciades.

Organs de direcci6

El director €és nomenat pel Govern de la Generalitat segons proposta aprovada
per la JM i presentada a aquesta pel Patronat.

Funcions del director: vetlla i executa els acords dels organs rectors, porta la
direccié artistica, técnica i general, autoritza despeses i adjudicacions que
normativament li corresponen, exerceix la representacié ordinaria, redacta o
supervisa la redaccié dels plans museologics o museografics, organitza les
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exposicions de les col-leccions i planifica les temporals, proposa adquisicions,
autoritza sortides temporals, exerceix les competéncies que li deleguin.

- L’administrador és nomenat pel Patronat amb I'aprovacio previa de la JM. Depen
funcionalment i jerarquicament del director.

- Funcions de I'administrador: porta la gestié pressupostaria i comptable, ordena
pagaments, gestiona la contractacio, prepara I'avantprojecte de pressupostos,
gestiona els béns no considerats col-leccio o fons, gestiona el personal, exerceix
la gestié organitzativa genérica i les funcions que li deleguin.

c) Planificacié estrategica

- El Pla Estrategia 2017 concreta 6 ambits o eixos estrategics: social, col-leccio,
coneixement i recerca, nacional, internacional i gestio:

Social: orientar el Museu a l'usuari (rendibilitat social), convertir-lo en
centre de referéncia de lart catala, millorar-ne la percepcié publica,
incrementar el pablic, accessibilitat universal.

Col-lecci6: construir el relat complet de I'art a Catalunya (del s. x al xx,
incloses les expressions contemporanies com la fotografia, el comic o I'art
digital), donar context historic (sobretot art medieval), exposicions
temporals, creixement en espais (pavellons Alfons Xlll i Victoria Eugénia
de la Fira), consolidaci6 com a museu del modernisme (ingressar nous
materials i redefinir col-leccid i exposicio), accessibilitat de les col-leccions.
Coneixement i recerca: projectar la recerca de les col-leccions propies,
potenciar la biblioteca i I'arxiu (digitalitzacid), crear el Centre d’estudis i
recerca (docéncia universitaria, pla de recerca artistica i de restauracio,
base de dades cientifica, beques de recerca postgraduats), un pla
editorial, conferencies i cursos.

Nacional: ésser el referent cultural i capcalera dels museus d’art catalans,
fer difusié del patrimoni artistic catala, vincular el public catala al Museu i
establir una xarxa de museus d'art (coordinar activitats, necessitats i
formacio).

Internacional: projectar el Museu i l'art catala al mon, participar en
exposicions i activitats amb els grans equipaments internacionals
(préstecs, congressos, xarxes internacionals, itinerancies, formacio), i fer
difusio en el sector turistic internacional.

Gesti6 i organitzacio: assolir major eficiencia administrativa
(racionalitzaci6 de processos i simplificaci6 procedimental, e-
administracio) i de gestio de recursos, assegurar i fer créixer els ingressos
propis i els patrocinis, mantenir I'aportacié publica, assolir un model
organitzatiu de qualitat orientat a comercialitzar i gestionar recursos
mitjancant una nova arquitectura juridica, configurar nous espais al Museu
i participar en la cogestié de I'entorn.

- El contracte programa 2012 no fou signat per les parts. Es defini amb la
translacio dels objectius operatius a indicadors, amb punts de partida
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comparatius i valors/indexs fita per assolir. En el marc del pla estratégic,
estableix els objectius seguents:

- Incrementar la rendibilitat social.

- Exercir de museu de capcalera en museus d’art catalans.

- Posar en valor la col-leccio, principalment romanic i modernisme.

- El Museu com a espai de coneixement.

- Ampliar la projeccié internacional del Museu.

- Establir un nou model economic i d'organitzacio basat en la qualitat.
El darrer esborrany de contracte programa correspon al 2012 i no s'arriba a
signar per les parts, ja que queda sense vigencia per no-vinculacio
pressupostaria. En el mateix sentit, no se n’han redactat de posteriors.

Valoracions en I'eix COORDINACIO INSTITUCIONAL

a) Coordinacio

Si bé en el periode d'estudi no existien marcs estables de participacio i
col-laboracio amb altres museus de tematica afi, com a fet remarcable, en
I'exercici 2013 s’ha articulat una xarxa de museus d’art de Catalunya mitjangcant
convenis amb setze equipaments participants a data de tancament del present
document. A partir d'una extensa xarxa territorial es tractaria d’establir
progressivament col-laboracions que permetessin optimitzar els recursos
materials i humans, bastir projectes conjunts, etc. En aquest ordre, el MNAC
participa coordinant determinades activitats i fent particips la resta dels associats
en accions de formacid, serveis tecnics, etc.

Es necessari articular relacions amb qualsevol agent, institucio territorial o
sectorial que permeti aprofundir en els objectius de I'ens. A hores d’ara, el
MNAC manté nombrosos convenis de col-laboraciéo per a multiples finalitats,
entre els quals es troben actors i prescriptors del sector. En aquest sentit, es
considera basic estendre el maxim possible les relacions cooperatives amb
aquells museus i col-leccions que per tematica medieval, moderna o modernista
puguin aportar quelcom al discurs artistic i historic que es proposa.

b) Governanca

Actualment, el disseny juridic aporta una prioritzacié en el pes de la Generalitat
davant d'altres possibles donants, publics o privats (mecenes, patrocinadors,
etc.), que condiciona la incorporacié d’aquests tercers en tasques decisories. En
el mateix sentit, i sense formar part del consorci original, la participacié de
mecenes i patrocinadors es troba minoritzada en els organs col-legiats (2
representants en el Patronat, maxim), fet que implica la incapacitat de
participacio decisoria en el govern del Museu.
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c) Planificaci6 estratégica

S’ha elaborat un Pla estrategic (Estrategia’l7) sense valoracié economica o pla
financer per manca de concreci6 i garanties d’estabilitat en les xifres d’aportacio
publica a mitja i llarg termini.

El Pla estratégic (Estrategia’l7) s’adiu amb els objectius estatutaris i els
objectius definits en el Pla estratégic cultura Catalunya 2021 del Departament de
Cultura.

Es considera d’interes que es puguin redactar contractes programa de
periodicitat a mitja termini, en els quals s’'incorporin pressupostos previsionals
gue permetin la quantificacié dels costos de les activitats proposades i de
'estructura vigent. Aquesta proposta de contracte programa permetria la
negociacio directa sobre actuacions i el seu valor per al calcul del financament;
alhora, podria incorporar un pla de contingéncia que s'utilitzés com a model
d’'impacte de possibles variacions sobre els imports proposats.
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2.2. FINANCAMENT | GESTIO DE LA DESPESA

El financament de la cultura ha estat des de sempre una questié central en el nostre
desenvolupament cultural, perd0 avui aquesta centralitat s'accentua perque, cada
cop mes, als projectes culturals se’ls exigeix com a basica la premissa de
sostenibilitat economica.

La principal via de finangament de la cultura prové del consum cultural que en fan
les persones pero el finangcament public de la cultura és l'indicador del grau de
centralitat que té la cultura en l'estrategia de pais. En aquest sentit és important tant
coneixer la quantitat com el pes que suposa sobre el global per mesurar el grau de
centralitat que se li dona. A més, una via de financament que ha estat
tradicionalment important com el mecenatge, actualment no s’aprofita amb tot el seu
potencial atés que la legislacio no facilita el seu desplegament.

a) Financament public

- Entre el 2010 i el 2012 hi ha hagut una davallada del 29 % d’ingressos, que
afecta tant partides finalistes a despesa corrent com les dedicades a la inversio.

- Alhora, el pes de les aportacions publiques ha baixat del 79,72 % del total
d’ingressos fins al 73,25 %, fet indicador del descens en el finangcament public.

- L’Ajuntament de Barcelona, després d’'un descens acusat el 2011 respecte a
lany previ, I’'ha minorat minimament el 2012; I'Estat mostra un descens
progressiu i constant (una minoracio del 28 % el 2012 respecte del 2010); la
Generalitat executa la baixa més pronunciada (respecte del 2010, un 11 % el
2011 iun 34 % el 2012).

- En referencia als objectius estrategics definits (Estrategia 2017), el MNAC es
troba en la tessitura endemica d’allotjar un fons comparable als grans
equipaments de referéncia i, alhora, disposar d’'un pressupost no assimilable.
Aquesta situacié es manifesta en diversos aspectes:

- la capacitat financera per participar en projectes conjunts de difusié de les
col-leccions propies es troba molt minvada;

- la situacid impossibilita un pla de difusio i actuacié comercial, sobretot
d’abast internacional, per posicionar I'ens en el mercat de grans
institucions culturals;

- fins avui, la institucié es troba en procés d’articular mecanismes per
permetre la inclusié de I'equipament com a referéncia del modernisme;

- la conjuntura implica la limitacié del creixement del fons de forma estable;

- es genera una limitaci6 de les activitats vinculades a la recerca i els
estudis: organitzacié de congressos i altres actes, publicacions propies,
projectes o equipaments especifics, etc.;

- es minora la cooperaci6 amb altres entitats i equipaments territorials:
préstecs d’obra, col-laboracions, etc.;

- hi ha moltes dificultats per cobrir les baixes de personal técnic (cap de
conservadors, etc.), fet que repercuteix en la generacio de valor afegit.
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2010 2011 2012
TOTAL
1. INGRESSOS 22.167.307 19.647.466 15.703.884
% diferencia respecte al 2010 100 % 89 % 71 %
5 %, aportacions ingr. pressup. / ingr. 79.72 % 73,32 % 73,25 %
publiques totals
2010 2011 2012
Import total
aportacions
publigues 17.672.206 100% 14.404.715 100% 11.540.448 100%
[\ 14.002.478 79,23% 12.838.077 89,12% 10.344.630 89,64%
VII 3.669.728 20,77% 1.566.638 10,88% 1.195.818 10,36%
GC [\ 7.347.001 € 41,57%| 6.585.417 € 45,72% 4.555.700 € | 39,48%
GC VII 1.269.893 € 7,19% 1.066.638 € 6,04% 1.158.144 € 6,55%
AJT [\ 2.855.477 € 16,16% | 2.672.660 € 18,55% 2.592.480 € | 22,46%
AJT VI 1.749.835 € 9,90% 0€ 0,00% 0€ 0,00%
AGE \Y 3.800.000 € 21,50% | 3.580.000 € 24,85% 3.196.450 € |[27,70%
AGE VII 650.000 € 3,68% 500.000 € 3,47% 37.674 € 0,33%

Distribucié de les aportacions publiques per capito Is (cap. IV — transf. corrents, cap. VIl —
transf. capital)

100%
80% -
60% -
40% -

20% -

0%
2010 2011 2012

% autofinangament % patrocini privat
— % ingressos activitats % aportacions publiqut

Evolucio dels ingressos

20/90



Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts

10.000.000
8.000.000 - \
6.000.000 -

4.000.000 - \

2.000.000 -

0

2010 2011 2012
ESTAT GENERALITAT AJUNTAMENT
Aportacié publica (corrent + capital)
8.000.000
6.000.000 -
4.000.000 -
2.000.000 -
0
2010 2011 2012
ESTAT = GENERALITAT = AJUNTAMENT

Aportacié publica (corrent)

b) Despesa privada en cultura

Els ingressos obtinguts per la venda d’entrades representen el 37,78 % dels
ingressos propis de I'ens (que inclouen ingressos per activitats i patrocinis de
privats), percentatge que es redueix al 10,11 % si es comparen amb els
ingressos totals (afegint-hi aportacions publiques).

Aguests percentatges s’han incrementat notablement respecte a anys anteriors.
Pel que fa als ingressos propis s’ha passat del 26,82 % de I'any 2010 al 37,78 %
del 2012; en aquest increment hi té molt a veure l'al¢ca de les tarifes generals en
el preu d’entrada. En referencia als ingressos totals s’ha passat del 5,44 % del
2010 al 10,11 % del 2012, en aquest cas ha influit també la disminucié de les
aportacions publiques.

L'oferta d’activitats genera prestacid de serveis als visitants. Els ingressos
proporcionats per activitats paral-leles (no inclou exposicions) el 2012 han estat,
de mitjana aritmética, per valor de 37.571 euros cadascuna, amb un descens del
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16.

17.

82.

83.

10 % (aprox.) respecte a I'any previ. Amb tot, el nombre de sessions menor ha
provocat que aquestes siguin més productives (1.213 euros d’'ingressos mitjans
per sessid), tant economicament com en nombre de participants.

2010 2011 2012
ingressos per activitat ingrre]:rses.osczsitti;ittsats/ 31.456 € 41.355 € 37.571 €
o persessit: g 697 ¢ 1213¢€
% taquillatge (1) ingr. ‘aq;ri(')'gfge’ ngr- | 26,82 % 26,42 % 37,78 %
% taquillatge () ngr-tedullatge fingr- | 544 96 7,05 % 10,11 %

c) Mecenatge i autofinancament

14.

Davant la minoracié progressiva de les aportacions publiques, els ingressos
propis (autofinangcament) s’han incrementat d’'un 20,28 % (2010) al 26,75 %
(2012), fonamentalment motivats per la venda d’entrades. Aquests compensen
la davallada, entre altres, dels ingressos per lloguer d’espais, que l'any 2012
acumulen una caiguda del 39 % respecte al 2010, generat per la minva en la
generacio economica d’actes de promocio privada o externa a I'equipament en
els darrers exercicis.

El patrocini privat pateix en proporcio una disminucié suau en correspondre al
3,30 % de la totalitat dels ingressos (2012). D’altra banda, i essent valors
percentuals vinculats a uns ingressos en davallada constant, en valors absoluts,
el mecenatge ha passat de 846.247 euros (2010) a 518.894 euros (2012).

Es detecta una estabilitat positiva en referencia al rendiment economic que
s’obté de les activitats. Aixi com el 2010 de cada euro desemborsat en activitats
directes vinculades a [lactivitat (sense comptar despesa estructural) se
n’obtenien 4,90 euros, l'indicador al 2012 s’estabilitza en els 4,68 euros d’ingrés
per cada un.

2010 2011 2012
% autofinangament ingr. ptrooglssl ingr. 20,28 % 26,68 % 26,75 %
% patrocini privat pa"oc'tgzg’lg” ingr. 3,82 % 7,32% 3,30 %
% ingressos activitats ingr. ?gg’l'sl ingr. 16,46 % 19,36 % 23,45 %
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_ ingressos lloguer 1.237.796 972.632 754.047
espais
% dif. respecte al 2010 100 % -21 % -39 %
100%
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60% -
40%
| —
20%
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2010 2011 2012

% autofinangament % patrocini privat
% ingressos activitats % aportacions publiques

Evolucio dels ingressos

d) Gesti6 de la despesa

El perfil de I'ens assenyala clarament una organitzacid de caracter public, no
configurada per generar uns resultats orientats a la generaciéo de guanys siné
amb finalitats de servei comunitari. En aquest sentit, el coeficient d’estructura,
gue vincula les despeses fixes i les variables lligades a la realitzacio del servei,
ha disminuit en els darrers tres exercicis: si en el 2010, per cada euro de cost en
activitats, I'estructura pujava 23,04 euros, en el 2012, el cost per unitat fou de
18,73 euros d’estructura, amb un lleu increment respecte de I'any previ a causa
de la disminucié d’activitats temporals; significa que, tot i la reduccid, una gran
part del pressupost es dedica al manteniment de I'equipament (conservacio de la
infraestructura, consums, personal, etc.), en detriment de la despesa directa en
continguts i activitats.

Aquesta dada no es desdiu amb la progressiva minoracié durant el periode
2010-2012 dels costos de personal (-13,19 %) i de la resta de despeses
estructurals (-14,76 %). Aixi mateix, aquesta retallada no es compensa amb un
augment substancial del pressupost de despesa en activitats (+0,91%).

El MNAC subcontracta de forma habitual serveis auxiliars, tals com la vigilancia,
el muntatge i desmuntatge d’exposicions temporals, el taquillatge, etc.

La reduccié pressupostaria permanent de I'ens, que I'ha obligat a redimensionar
oferta i estructura,® implica una evolucié positiva dels indicadors referents als
costos unitaris que suporta i compensa la baixada de visitants:

8 Els costos d’estructura agrupen aquells costos fixherents a 'equipament, com sén  els costgsedsonal,
despeses de manteniment de I'edifici o les colidasg consums energeétics, compres de materialshiiesgetc.
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- el cost absolut de I'ens per visitant rebut varia entre 39,23 euros (2010) i
34,59 euros (2012), amb una minoracié acumulada de '11,83 % al cap
dels tres exercicis;

- el cost de l'estructura per cada visitant varia dels 37,60 euros (2010) als
32,84 euros (2012), amb un ajust acumulat del 12,66 %;

- el cost de personal per visitant es mogué entre els 15,81 euros (2010) i
els 13,96 euros (2012), amb una reduccié de 1'11,70 % en el periode
d’estudi.

- El sistema de qualitat mediambiental reflecteix I'esfor¢ en ['aprofitament
energetic, amb infraestructures d’optimitzacio i procediments vinculats de gestio
eficient.

- EIMNAC es troba en procés d’'implantar la gestio per projectes.

2010 2011 2012
coeficient desp. estruct. / desp.
6. gestructura directa 23,04 17,26 18,73
10. % externalitzacio subcontract. / 1,06% 1,15% 0,30%
despesa total

11. cost total per visitant dessi'sti?;ﬂ'téme' 39,23 € 36,44 € 34,59 €
cost d'estructura per desp. estructura /nre.

12, visitant visitants 37,60 € 34,45 € 32,84 €
cost de personal per desp. de personal

13- Visitant Inre. visitants 1581 ¢€ 14,84 € 13,96 €
% despesa despesa activitats /

15 yactivitats desp. total 4,16% 5,48% 5,07%
cost activitats desp. activitats / nre.

= paral-leles per usuari usuaris activ.paral-l. LSS e LLEZ

110. despesa en personal 7.210.551 6.924.956 6.259.584
% dif.respecte al 2010 100,00 % -3,96 % -13,19 %

111. ggtsrﬂ(e:tsj‘rae” 9.935.124 9.147.598 8.468.957
% dif. respecte al 2010 100,00 % -7,93 % -14,76 %

112. despesa en activitats 3.648.855 3.804.671 3.681.916
% dif. respecte al 2010 100,00 % 4,27 % 0,91 %

No es considerarien estructura els costos variabkedsténcia dels quals depén de si es fan aatwio
gualsevol acci6 paral-lela.
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Valoracions en I'eix FINANCAMENT | GESTIO DE LA DES PESA

En referéncia als ingressos:

La davallada d'aportacions publiques és la principal causant de la minoracio
d’activitats temporals en la institucio; tanmateix, ho és també la minoracio
d’'ingressos propis, en especial la reduccié dels fons obtinguts per patrocini i
mecenatge. Ambdos esdevenen un segon eix referencial en el finangament de
'ens i, en aquest sentit, 'apropament al donant privat, principalment de caire
empresarial, s’ha d’intensificar i millorar.

L'area relativa a patrocini hauria d’incidir en els beneficis vinculats a la
participacié economica en I'ens: per una part, la futura llei estatal de mecenatge
hauria d’aportar-hi nous incentius d’interés fiscal als ja existents; alhora, s’hauria
d’aprofundir en aspectes de visibilitat publica i altres guanys o serveis (Us
d’espais, participacioé en activitats, etc.) que afavoreixin la implicacio de tercers.
El rol dequipament public condiciona els ingressos de taquillatge com a
indicador preeminent d’exit de gestid. Tanmateix és valorable com a mesura
d’autofinancament davant la disminucié d’aportacions institucionals; en aquest
sentit, l'increment del preu de l'entrada general pressuposa que davant
d’augments futurs de visitants la importancia de la partida continui en evolucio
positiva.

Es defineix la gesti6 dels espais com una font important d’ingressos; cal
mantenir i potenciar en els circuits corresponents I'existencia i disponibilitat de
diversos espais, principalment la Sala Oval, per a I'explotaciéo comercial fora de
I'horari museistic.

L'ens disposa de la capacitat de generar serveis d’interés economic. La
restauracio i els serveis de catalogaci6 i assessorament amb relacio a I'art moble
i la numismatica poden oferir atractiu per a usuaris externs a I'ambit museistic,
basicament galeristes i col-leccionistes privats. L'explotacié del prestigi adquirit,
vehiculat pels conductes adequats, pot aprofundir en aquesta via de negoci.
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En referéncia a les despeses:

- Els esfor¢os de limitacié de la despesa estructural no han estat suficients per
compensar la davallada d’'ingressos, i aquesta ha recaigut en bona part en les
despeses variables, la qual cosa ha afectat decisivament les activitats temporals
i, en consequencia, I'oferta de serveis.

- Els costos per usuari sén molt elevats, propis d’estructures publiques de caire
patrimonial (amb molt de manteniment de 'immobilitzat). En I'evolucio interna del
cost dels darrers tres exercicis es detecta una minoracié progressiva, meés
pronunciada en valors globals (comptant-hi les despeses variables fetes) i més
modesta en referéncia a I'estalvi en estructura.

- EI MNAC es troba en procés d'implantar la gestié per projectes. Aquesta practica
permetra la segmentacio de despeses per finalitat i un millor seguiment.

- La introducci6 del model de fitxa de cost previst, real i comparat hauria de posar
en practica una politica efectiva i sincronica de control de costos per activitat.

- Amb la fitxa de cost com a eina de seguiment de la despesa, la gestido de
projectes hauria de possibilitar la comparacié de costos finals i guanys de
I'activitat i generar calculs de resultats unitaris (per concepte).

- La definicid dels procediments del sistema de qualitat hauria de contenir les
instruccions de gestio eficient de les despeses estructurals (compres i consums)
gue complementessin l'optimitzaci6 del consum de I'energia reflectit en el
sistema de qualitat mediambiental.

- Fora d’interés que l'externalitzacié de serveis no afectés el core business del
MNAC ni entrés en conflicte amb les capacitats o atribucions de la plantilla. Amb
una estructura de personal rigida, resulta més rendible subcontractar el minim
imprescindible i intentar insistir en la producci6 propia.

- En el disseny d’activitats, i a més de criteris educatius i artistics, cal considerar el
rendiment economic, entenent-lo com a valoracié entre cost i resultat. La
dimensio6 del cost ha d’anar vinculada tant al retorn social com a I'economic, en
la mesura que aquest sigui possible.

- A fi d'introduir valoracions de caire economic, la gestié de les activitats hauria de
permetre 'agilitat suficient per adaptar-se a les necessitats o les condicions de la
demanda, possibilitant, si fos el cas, procedir a la reduccié on time de les
sessions d’activitats si es considera que aquestes son deficitaries.
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2.3. PUBLICS | ACTIVITATS

Arribar als diferents puablics és 'objectiu principal de tota creacio i produccio cultural.
El nivell de consum cultural és un indicador clar del desenvolupament cultural del
pais. Tenir una ciutadania interessada i activa en la seva funcié de public de la
cultura és la millor garantia d’'una ciutadania formada, i amb capacitat critica.

a) Activitats i usuaris

- L’equipament engloba una oferta diversa: museu d'art, biblioteca / fons
documental, servei especific de restauracio d’art, gabinet numismatic.

- Es el museu d’art més rellevant del pais (col-lecci6 no monografica). El fons
medieval és unic (el primer mundial en romanic) i s'esta conformant la col-leccio
de modernisme.

- La diversitat d'oferta de serveis culturals li fa assolir una posicié evident de
centralitat sectorial en determinades arees, fet que el porta a ser referent en
aspectes de recerca (biblioteca, numismatica, especialistes d’art medieval i
modern) i en conservacio i restauracio respecte a la resta d’ens del territori.

- ElI MNAC organitza durant el 2012 fins a 98 activitats diferents: entre d'altres, 4
exposicions temporals, 49 activitats educatives o 25 conferéncies i 16 cursos; es
tracta de dades similars a les de I'exercici previ, si bé hi ha un lleu creixement en
el nombre de conferéncies i cursos, i una disminucio destacada respecte al 2010.

- Tanmateix, el nombre de sessions o repeticions (2031) que s’han portat a terme
d’aquestes activitats s’ha minorat en un 42 % respecte del 2011, amb una
tendencia minorativa evident durant el periode d’estudi analitzat.

- L’index de sessions per activitat durant el 2012 ha estat de 20,7 sessions per
activitat, menor que en el 2010-2011, circumstancia que obligaria a un estudi en
detall, i per tipus de modalitat, per aconseguir que les activitats optimitzessin la
rendibilitat en interés pel public i usuaris.

- Respecte als usuaris i visites rebudes de les activitats, els percentatges indiquen
el pes de les exposicions temporals (incloent-hi grups dirigits), que superen la
visita de I'espai permanent; considerant que el visitant de perfil turistic accedeix
a ambdues normalment, es detecta la importancia de les mostres temporals per
captar el public que coneix I'equipament i la col-lecci6 amb anterioritat. D’altra
banda, el descens l'any 2012 del percentatge de visites a les temporals pot
indicar menys interes cap a aquesta oferta, potser per aspectes qualitatius o per
la menor rotacio de continguts.

- Les activitats paral-leles, educatives i altres (conferéncies, cursos, de recerca,
etc.), representen percentatges molt minoritaris en comparacio amb el nombre
de visites a I'espai expositiu.
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2010 2011 2012
66 nombre d'activitats | 116 | | 92 | | 98
nombre de sessions -
67 repeticions 3537 3506 2031
d'activitats
index de sessions per sessions fetes / nre.
1 activitat activitats 30,5 38,1 20,7
4,19% 1,97%
| [— T 017%
58,07% 55,64% H altres
4 activ.educatives
expos.temporals
1 expos.permanents
. 41,93% 44,36%
2011 2012

Percentatge de visites i usuaris respecte del tipu s d'activitat .

b) Visites i visitants

9

Des del 2012, el MNAC disposa d’'una unitat de gestido que elabora un informe
anual del public i les seves caracteristiques.

El nombre de visitants respecte al 2010 s’incrementa un 2,31 % el 2011 i pati un
decrement del 3,87 % el 2012 respecte de I'any previ, possiblement vinculat a
I'entorn socioeconomic vigent i en referéencia a les dificultats pressupostaries de
I'ens. Alhora, les visites segueixen una tendencia similar.

El visitant hi acudeix majoritariament de manera individual (83 %). Els grups sén
basicament de caire escolar (61 % del total de visitants en grup) en el cas dels
locals.

La procedencia és prioritariament estrangera (49 %). Entre aquests, les
nacionalitats majoritaries corresponen a francesos, nord-americans, italians i
britanics.

La segona procedencia en nombre sén els visitants locals. Els majoritaris son els
mateixos barcelonins (25 %) i, a una distancia considerable, els de les
comarques més proximes (Vallés, Baix Llobregat i resta del Barceloneés).

Dels visitants espanyols, el grup minoritari, la proporcié més gran correspon als
madrilenys, andalusos i valencians.

°El
que

recompte de public diferencia el nombre de grgs que accedeixen a I'equipament (visitantsy ceps
s'accedeix a les mostres o als serveis (Visites
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- Perfil general del visitant: genere equilibrat (50 %), edat mitjana (36-64 anys,
45 %) i jove (14-35 anys, 36 %), situacio laboral treballant (55 %), jubilats (22 %)
i estudiants (19 %); estudis universitaris (50 %), idioma anglés (43 %) i castella
(21 %), assabentats mitjancant recomanacié de propers (24 %) i Internet,
primera visita (74 %) o entre 1 i 3 a I'any (17 %), acompanyats de familia/amics
(36 %) i parella (35 %); motivats per una visita a la ciutat per vacances (72 %),
les activitats generals de més interes son els museus (32 %) i els conjunts
singulars (26 %).

- El preu de I'entrada general en l'actualitat és de 12 euros (amb determinades

condicions de gratuitat i descomptes diversos).

2010 2011 2012

64 nombre de visites 828.713 || 942751 | | 806.052

109 nombre de visitants 456.059 | | 466.602 | | 448.525

variacio percentual de o : e
2 visites (resp. 2010) LI SIS
2011 2012 % dif. 12-11

visitants 466.602 448.525 -3,87%

visitants col-l. perm. 397.797 388.525 -2,39%

visitants expos. temp. 68.805 20.820 -70,00%

visitants portes obertes 79.131 68.548 -13,37%

% entrades generals 85% 95%

% entrades exp. temp. 15% 5%

Distribucié del nombre i percentatge de visitants

14%

17%

visita grup

i 86% 83% visita
individual
2011 2012
Percentatge de model de visitant: individual i gru p
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54% 49%
internacional

4% resta de I'Estat
5% Catalunya

47%
41%

2011 2012
Origen del public visitant/usuari

Valoracions en I'eix PUBLICS | ACTIVITATS

- L’informe de publics representa una font d’informacié molt idonia per a la
definicié de politiques de marqueting revisables periodicament. Amb les dades
anteriors, cal la redaccio del pla de marqueting esmentat. segments de mercat,
posicionament i accions de micromarqueting vinculades al tipus de public
objectiu, amb un horitzé temporal concret i amb una dotacié pressupostaria
vinculada.

- Es necessari implantar un sistema per recollir dades dels mitjans de comunicacio.
El seu registre i andlisi ha de permetre informar de l'impacte mediatic de
l'activitat feta i ajudar a desenvolupar les estrategies de comunicacio que cal
sequir.

- ElI menor index de sessions d’activitats en el 2012 respecte al 2011 pot ser
indicatiu d’'una limitacié per eficiencia (haver comprovat la manca de rendiment
en usuaris), en alguns casos, i de dificultats pressupostaries en d’altres.

- L’existencia d’'un pla anual previsional i justificat referent a les activitats ajudaria
a obtenir una major eficiencia en els resultats. En aquest sentit, fer un pla de
marqueting (que inclogui enquestes de satisfaccid, perfil de public, objectius
institucionals, resultats de les activitats desenvolupades, descripcié de les
fortaleses i debilitats detectades, disponibilitat de mitjans fisics i pressupostaris)
ha de ser la base per la definicid en cada exercici de quin ha de ser el cataleg
d’activitats. Aquest document s’ha d’acompanyar d’un informe final d’avaluacio i
interpretacio especifica que condicioni el pla seguient i el pressupost consegtient.

- Altrament, i entenent el caracter cientific inexcusable de la institucid, cal
replantejar I'orientacio d’activitats i projectes molt minoritaris i de dificil retorn
social, valorant aspectes economics o d’oportunitat i amb I'objectiu d’aconseguir-
ne un major impacte.
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Hi ha un gran marge de captacio de possibles usuaris en activitats educatives i
paral-leles (actes publics, conferéncies, recerca). Les diverses arees tematiques
(continguts) haurien de proposar, tant individualment com en coordinacio,
accions de difusidé que permetessin captar publics nous i fidelitzar els actuals.

En referencia a la politica de preus i d'accés, no sembla que hi hagi una relacio
directa entre 'augment de preus en el darrer exercici i el volum de visitants
aconseguit. El perfil de public admet els preus actuals (assimilables a altres
equipaments europeus), en tot cas, a fi d’actualitzar les tarifes, cal disposar dels
indicadors tarifaris actualitzats de la resta de museus paral-lels (estatals: Prado i
MNCARS; internacionals: MoMA, Louvre, Centre Pompidou, Rijksmuseum, etc.)
i de I'oferta museistica barcelonina (MACBA, Picasso, Mir¢, etc.).

Els serveis complementaris (restaurant, bar, botiga...) sén indispensables per
facilitar la visita als usuaris del Museu. A més, amb un bon enfocament, aquests
serveis poden servir per captar nous perfils de visitants que no acudirien al
Museu sense un al-licient afeqit.
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2.4. CONSOLIDACIO ESTRUCTURAL DEL SECTOR

La consolidacio estructural del sector fa referencia a una dimensié de la cultura que
té a veure amb els protagonistes de la creacié i la produccio cultural. Els creadors,
les empreses de tota la cadena de valor, configuren una estructura que cal
consolidar per a un bon desenvolupament de la cultura del pais.

La dimensié economica de la cultura és important tant per l'aportacié que pot
realitzar en el seu entorn economic, com perque indica el grau de desenvolupament
de les estructures industrials del sector. Una altra dimensié que també té caracter
economic, perdo amb un matis social clar és el treball.

La concentracio sectorial té aspectes positius en relaciéo amb la capacitat de generar
clasters culturals, perd també negatius en el sentit de la diversitat. En qualsevol cas,
€s un element clau a tenir present en I'analisi sectorial.

a) Economia

- Les singularitats de caire patrimonial que caracteritzen al MNAC sén, per una
part, les instal-lacions i edificis de l'equipament i, per altra, el fons dart o
col-leccié que li dona rad d’ésser.

- L’edifici i les continuades obres i instal-lacions es reflecteixen en el balang, i
s’identifiquen tant en forma d'aplicacié o immobilitzat com en endeutament a
llarg termini vinculat al seu finangament.

- Els fons propis han anat creixent a mesura que s’han registrat i quantificat els
béns que conformen la col-leccio i dels quals, segons 'auditor economic, resten
bona part per regularitzar. Aquest fet ha suposat que els indicadors
d’endeutament evolucionin a la baixa en els tres darrers exercicis.

- L’any 2012 els béns inventariats de I'ens impliquen el 96,76 % dels fons propis
del balang, amb un increment considerable respecte de I'any previ per valor de
meés de 18 milions deuros. En aquest sentit, la progressiva quantificacio i
inclusié dels béns pendents d’inventariar en el balan¢ augmentara el percentatge
esmentat i el valor total del fons sobre el passiu del balang (en el 2012, els fons
propis corresponien al 19% del passiu del balanc).

- En sintonia amb aquest augment de valor patrimonial, el nivell d’endeutament
del MNAC és proporcionalment reduit i s’ha anat minorant progressivament (d’un
65,59 % el 2011 a un 30,42 % el 2012 en funcio dels fons propis, i d’'un 7,82 %
del 2010 a un 5,96 % el 2012 en funcid del passiu existent). Aquest deute fou
generat per les inversions en I'edifici; amb tot, la valoracié i comptabilitzacié del
fons d’art encara pendent relativitza el pes del deute existent.

- Amb les caracteristiques esmentades, els pressupostos anuals del MNAC
mostren equilibri en les operacions corrents dels tres exercicis d’estudi, restant el
saldo de les operacions financeres vinculat al retorn del deute per inversions.
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2010 2011 2012
Ratio deute total /
7. . 1,18 0,66 0,30
endeutament (1) fons propis
% endeutament total deutes /
8. L 7,82 % 6,74 % 5,96 %
(1 passiu i p.n.
% valor del fons valor col-lecci6 /
80. . . 76,03 % 87,11 % 96,76 %
sobre fons propis fons propis
% valor del fons valor col-lecci6 /
8l. . . 5,05 % 8,95 % 18,94 %
sobre passiu passiu
OBLIGACIONS RECONEGUDES [ 2.010 [ 2011 | 2012 | DRETS RECONEGUTS | 2.010 I 2.011 | 2.012 ]
| Remuneracions de personal 7.262.189 6.817.867 6.183.669 Il Taxes, venda de béns i serveis 1.909.527 2.242.941 2.446.153
Il Despeses corrents de béns i serveis 10.243.073  9.808.649  8.079.353 IV Transferencies corrents 15.382.915 14.089.211 10.977.390
1l Despeses financeres 126.622 133.436 91.050 V  Ingressos patrimonials 1.606.373 1.362.708 1.135.692
IV Transferéncies corrents 224.830 183.859 224.165
[ 17.856.714] 16.943.811] 14.578.237] [ 18.898.815] 17.694.860] 14.559.235]
saldo operacions corrents | 1.042.101 | 751.049 | (19.002)]
VI Inversions reals 2.209.956 1.524.087 1.798.374 VIl Transferéncies de capital 3.669.728 1.566.638 1.195.818
| 2.209.956] 1.524.087] 1.798.374] | 3.669.728| 1.566.638] 1.195.818]
saldo operacions de capital | 1.459.772] 42.551] (602.556) |
saldo operacions no financ. [ 2.501.873] 793.600] (621.558)]
VIl Variacié d'actius financers 20.403 21.254 15.388 VIl Variacié d'actius financ. 18.660 19.813 11.673
IX Variacié de passius financ. 4.514.881 1.198.215 1.373.215
[ 4535284] 1.219.469] 1.388.603] [ 18.660] 19.813] 11.673]
saldo operacions financ. | (4.516.624) | (1.199.656) | (1.376.930) |
SALDO PRESSUPOSTARI [ (2.014.751)] (406.056) [ (1.998.488)]

Resultats pressupostaris (exercicis 2010-2012)

b) Treball

- Entre el 2010 i el 2012 el personal ha passat progressivament de 158 a 149
treballadors, basicament a causa de les jubilacions i 'amortitzacié de places.

- Els titulats superiors i mitjans formen la major part de la plantilla, en sintonia amb
la naturalesa de les activitats museologiques i de recerca i conservacio de I'ens.

- Hi ha un pla funcional del 2012 destinat a convertir-se en norma reglamentaria
reguladora del funcionament intern de I'ens. En el pla esmentat es defineix la
relacié de llocs de treball (RLT), el cataleg i la descripcio, la plantilla i els
processos i procediments afectats en el manual de funcionament corresponent.

- L’organigrama actual és de caire funcional. Estructura les diverses arees que
conformen les activitats o continguts i els departaments que els donen suport.

Total treballadors
Alts carrecs
Funcionaris
Laborals

2010 2011 2012
158 153 149
3 2 3
30 25 23
125 126 123

Distribucié anualitzada per vinculacions laborals
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documental
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i Museografia
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[

L’essencia del Museu recau en I'exposicidé permanent. Habilitats els espais del

modernisme i actualitzats els de medieval, la mostra destaca per qualitat,
extensié i museografia acurada. La inclusio gradual de noves obres (fons o
entrades) afectades al discurs museistic manté el nivell d’interes.

incrementar I'oferta

permanent

La incorporacio de nous fons a la col-leccid, fruit de futures col-laboracions, pot
en un periode ampli

(segles xv-Xix).
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Possiblement constituira una nova atraccid per incrementar l'interés public i el
nombre de visitants.

La major part de les activitats que s’agrupen al voltant del fons tenen caire
educatiu o didactic (52 % del total d’activitats i 81 % del total de sessions fetes).
Aquest fet es deu principalment a les visites guiades, que engloben gairebé la
meitat dels usuaris, als quals se sumen els tallers vinculats i les rutes
relacionades amb la col-leccio.

La diversitat d’'oferta de serveis culturals fa que assoleixi una posicid de
centralitat sectorial en determinades arees, que el porta a ser referent en
aspectes de recerca (biblioteca, numismatica, especialistes d’art medieval i
modern) i en conservacio i restauracio, respecte a la resta de museus d’art del
territori.

d) Concentracio

El MNAC restaura, conserva preventivament i documenta nombrosa obra aliena,
la qual cosa el converteix en centre per a la recerca i la conservacio (1.618
intervencions el 2012).

El MNAC acull en format de xarxa de museus vinculats, la Biblioteca Museu
Victor Balaguer (Vilanova i la Geltra), el Museu de la Garrotxa (Olot) i el Museu
del Cau Ferrat (Sitges); agquestes institucions mostren, principalment,
col-leccions destacades dels moviments artistics catalans dels segles Xxix i xx.

Si bé consta en els objectius estrategics de lI'ens, no es detalla una politica
mantinguda de circuit i col-laboracions entre els museus vinculats i el MNAC. En
'ambit expositiu, no es detecta una presencia destacada en la resta
d’equipaments del pais tot i que en l'actualitat s’esta potenciant la col-laboracio,
com ha succeit amb I'exposicio “Fortuny-2012".

Amb independencia dels tres museus vinculats, no s’ha definit a la practica un
circuit real de suport i col-laboracié de préstec d'obres, que en possibiliti la
difusio territorial.

Durant el 2012 s’ha produit una exposicié itinerant amb un préstec de 101 obres.

2010 2011 2012

106 2Ct restauracio| 696 1.046 1.618
conservacio

107 ingressos a col-leccio 356 | | 8095 || 37.908
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Valoracions en I'eix CONSOLIDACIO ESTRUCTURAL DEL S ECTOR
a) Economia

- El pressupost anual indica I'equilibri de les operacions corrents al llarg dels
exercicis, restant el progressiu pagament del deute vinculat a les obres sobre la
infraestructura.

- La col-lecci6 representa el principal bé patrimonial de la institucio, fet pel qual
caldria intentar tancar un import d'immobilitzat anual que reflectis la quantificacio
patrimonial de l'equipament, amb la valoracio actualitzada de tots els fons
artistics.

b) Treball

- Als ens del sector public els resulta especialment dificultés adaptar el perfil del
personal a les necessitats organitzatives i funcionals. L'organigrama funcional
del MNAC indica una organitzacié abocada a la conservacié i manteniment del
fons i d’estructura amplia, en consonancia amb les arrels de I'equipament.

- En tot cas, a mesura que sigui possible, cal procedir en la gestié dels recursos
humans amb l'objectiu clar i mantingut en el temps del model d’equipament
definit en les estratégies a mitja i llarg termini. L’organitzacié de I'ens pot implicar
adequar arees o departaments especifics a la funcié expositiva, per una part, i a
les activitats paral-leles, per I'altra, i donar més capacitat de coordinacio a I'area
de comunicacié i a la vinculada a la gestio de publics; aquestes variants
potenciarien les exposicions temporals i la continua reformulacié de I'exposicié
permanent, aixi com els serveis i activitats oferts (tallers, biblioteca, etc.).

- En referéncia a la gestié dels recursos humans, resulta basic vincular llocs de
treball als procediments que desenvolupen els objectius de la institucio, seguint
politiques d’optimitzacié de recursos i d’'implantacié practica de sistemes de
gualitat.

- A fi d’agilitzar els fluxos interns de relaci6 i activitat, i en paral-lel a I'existent,
caldria afegir una organitzacié matricial que reflectis els canvis en la distribucio
dels recursos humans en funcié de la gestié per projectes i que permetés la
doble cadena de comandament, la propia jerarquica de l'ens i la dels
responsables de projecte que interactuen transversalment amb les diferents
arees. Aquesta disposicié organitzativa addicional facultaria la gestié optimitzada
d’aspectes cabdals que necessiten la participaci6 de departaments diferents,
com la programacio i realitzacié d’exposicions temporals i activitats paral-leles.

- L’equipament recorre de forma habitual als mitjans de qué disposa per executar
els seus projectes i objectius. En aquest sentit, es troba en la conjuntura d’insistir
en la utilitzaci6 preferent dels especialistes propis en les activitats que es
desenvolupen.
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c) Oferta

La renovacio de l'oferta es conclou com a fonamental en la rotacié del public que
ja coneix l'equipament. Les mostres temporals tenen un paper important en
aguest objectiu pero també hi ha altres opcions que incideixen en aquest sentit:
aportar noves obres a I'exposicié permanent (des del fons o amb incorporacions),
modelar periodicament el discurs de les diferents arees expositives, incorporar
nous mitjans técnics, audiovisuals, retolacions, cartellisme i informacié de ma en
multiples idiomes (suggeriment de les enquestes de public), etc.

La producci6 propia o la coproduccié amb tercers d’exposicions en petit format a
partir del fons permetria articular territorialment I'oferta, amb préstecs, cessions i
activitats conjuntes amb els museus locals, de manera que el MNAC compliria
amb el seu rol de pal de paller del sector al pais. Aquesta col-laboraci6 més
estreta entre els museus municipals d’art i el MNAC permet territorialitzar I'oferta
i disposar d'obres aptes per a coproduccions 0 activitats comunes, i esta
justificada pel precepte estratégic basic de la difusié de les col-leccions.

La davallada pressupostaria es reflecteix en la programacié de quatre uniques
exposicions temporals durant el 2012. La disposicioé de recursos en aquest ambit
es plasma en els 200.000 visitants per sobre de la mitjana que es
comptabilitzaren a I'exercici 2009 amb motiu de la gran exposicié sobre Sorolla.
A meés de la desitjada i costosa participacio en els circuits d’exposicions de les
grans institucions museistiques, una major rotacio de mostres de format petit o
mitja de cost contingut, aixi com algunes de més amplies a partir de I'important
fons acumulat, ajudarien a fer que la instituci6 mostrés més dinamismes i
ampliés I'oferta de serveis a partir dels interessos de la ciutadania.

En concordanga amb la necessitat de major preséncia i rotacié d’activitats i,
especialment, d’exposicions temporals, s’haurien d’habilitar en I'equipament
nous espais destinats a mostres de diferent format, definint espais polivalents
gue es puguin adaptar als requeriments de les propostes o projectes.

Amb un augment de conferencies i cursos durant I'exercici 2012, s’evidencia una
politica de voluntat de difusié tematica i aprofundida del coneixement i de
millorar la qualitat del producte cultural ofert.

Referent als mitjans destinats a la recerca, caldria possibilitar la difusio dels
projectes mitjancant activitats que ampliin I'oferta al pablic, amb publicacions,
experiencies participatives o I'organitzacié de congressos i trobades de caracter
supranacional. El Gabinet Numismatic articula, amb llarga continuitat, una difusio
de les activitats que podria ser traslladada a les arees de conservacié de les
col-leccions.

d) Concentracio

Com a institucié historica de conservacié de l'art a Catalunya, el MNAC ha
establert una estreta vinculaci6 amb altres agents locals, nacionals i
internacionals en els aspectes de restauracidé i proteccio de lart pictoric i
escultoric, principalment.
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2.5. COHESIO SOCIAL

La cultura fa una funcié important com a generadora de cohesio social. Aquesta
funcio, que sempre ha estat basica en una societat diversa com la catalana, es fa
encara més necessaria en contextos de dificultat economica i d’acceleracio dels
canvis en una realitat cada cop més complexa. La cultura aporta instruments per a
la capacitat reflexiva, la comprensio, I'adaptacié i la creativitat. La diversitat social,
gue s’expressa en multitud de formes, cal que sigui atesa des de la cultura. Per una
banda, facilitant I'accés a la cultura, sigui quina sigui la situacid personal o del
col-lectiu social i, per l'altra, a partir d’estructures de la societat civil que s’organitza
generant un teixit social cohesionador.

La garantia d’accés a la cultura és un dels indicadors basics per comprovar la funcio
de la cultura en el foment de la cohesié social. Entendre la cultura com un dret
obliga a prendre mesures per garantir que s’hi pugui accedir, sobretot a aquella part
de la ciutadania que hi té més dificultats.

Un repte important per a les politiques culturals és aconseguir que la diversitat de
perfils socials del public i del consumidor cultural reflecteixin la diversitat social que
conforma la poblacio del territori. Aquest reflex seria el millor indicador que la cultura
arriba amb igualtat a tota la poblacio.

Per ultim, I'associacionisme cultural, amb una llarga tradicié a Catalunya, és una de
les riqueses de la cultura del pais. Expressa una ciutadania activa que genera teixit
associatiu, que fa una funcié basica de cohesié social i que se suma a la de
dinamitzacié de la vida cultural catalana.

a) Acceés a la cultura i difusio

- Amb nous arranjaments d’alguns espais expositius, es permet l'accessibilitat
fisica a la part més significativa del fons.

- L’estrategia digital desenvolupada a través de la web del Museu permet la
consulta de les col-leccions de forma directa i en linia.

- L’accessibilitat per a persones amb discapacitats fisiques s’ha complementat
amb l'eliminacié de barreres arquitectoniques, I'adequacié d’espais (accessos,
serveis) per a mobilitats reduides i la creacié de rutes accessibles per a
discapacitats auditius (col-laboracié amb el projecte Signoguias de la Fundacién
Orange).

- En referéncia a la politica de preus, destaca la gratuitat en I'entrada per a les
persones que acreditin algun nivell de discapacitat i per a un acompanyant.
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b) Diversitat

- El programa EducART inclou programes de caire comunitari per a la inclusio
cultural i social de visitants de perfil no habitual als museus, i estableix
col-laboracions amb tercers (Obra Social La Caixa, xarxa de biblioteques de
I’Ajuntament de Barcelona): Museu Espai Comu d’Integracié, projecte una ma de
contes del MNAC.

- Segons l'estudi de publics del 2012 el 50 % dels visitants tenen estudis superiors
i formen amb els escolars els dos grups majoritaris de publics, segons la seva
formacio.

c) Associacionisme

- La Fundacié Amics del MNAC es constitui amb I'objectiu de potenciar, difondre i
donar suport a la institucio i el patrimoni vinculat. Organitza activitats culturals
relacionades amb el fons o amb I'art en general i d’altres institucions artistiques.
El president o presidenta dels Amics participa en el Patronat del MNAC.

d) La cultura com a motor de cohesi6

- EI MNAC mostra els dos punts forts del seu contingut (romanic i modernisme) en
sintonia amb dos dels eixos identificadors de la identitat catalana. Es configura,
per tant, com un museu nacional en el sentit més ampli, tant per idiosincrasia
d’equipament com per perfil de continguts.

- L’impacte historic del MNAC en el coneixement, I'exposicio i la valoracio de l'art
medieval catala, principalment del romanic, ha suposat que sigui reconegut pels
catalans com I'equipament més representatiu de la produccié artistica del pais.

- El retorn de la promocio feta de I'art medieval catala s’ha reflectit en la creacio
de demanda interna i dels visitants externs del patrimoni immoble dispers en el
territori (Vall de Boi, ruta del cister, visites de monestirs, catedrals, rutes de
pelegrinatge, etc.). En aquest sentit, es considera que actua de prescriptor del
turisme de proximitat referent als monuments del romanic catala.

- El programa comunitari EQUCART impulsat pel MNAC en col-laboraci6 amb
tercers indica I'esfor¢ d’integracié i cohesié de tothom amb I'equipament.

- Tot i trobar-se en una localitzacié singular dins la trama urbana de Barcelona, el
MNAC dinamitza el seu entorn i €s un focus d’atraccio turistica a la muntanya de
Montjuic. En igual sentit, la necessitat de facilitar els accessos a I'equipament i
als serveis acollits (restaurant, cafeteria, botiga) contribueix a la urbanitzacio i
arranjament de l'area, amb zones de nous aparcaments i amb la millora dels
accessos a peu.
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Valoracions en I'eix COHESIO SOCIAL

a) Acceés a la cultura i difusié / b) Diversitat

- S’han de dissenyar sistemes per connectar amb la poblacié que no esta definida
com a majoritaria en I'estudi de publics i que, possiblement en part, no se sent
identificada amb els continguts i l'oferta cultural de I'equipament; es tractaria
d’adrecar-la al public adult amb formacié basica i mitjana.

- Amb aquesta dada es pot deduir que, en aquest aspecte, els visitants del Museu
no s’identifiquen amb la realitat social majoritaria.

- Barcelona és una ciutat basicament de serveis, també turistics, i el MNAC
s’hauria de convertir en un focus d’atraccido de la ciutat dintre del parc de
Montjuic, que es revitalitza per la preséencia del Museu: accessos (escales
mecanigues, aparcaments, etc.) i serveis (restaurant, terrassa, botiga), per
integrar la zona a l'oferta de la ciutat (muntanya dels museus: convenis amb
Caixaforum — Thyssen).

c) Associacionisme

- Els Amics del Museu funcionen com a fundacié privada de suport per a la
compra d’obra; és necessari difondre la tasca i socialitzar aquesta eina per
aglutinar els petits donants que possibilitaran financar la inversié en el fons de
col-leccions.

d) La cultura com a motor de cohesio

- Es necessari fomentar la socialitzacio de les activitats de I'equipament mitjancant
actes publics relacionats amb les exposicions permanents, temporals i altres
activitats, a fi d’establir vincles tant amb els Amics del Museu com amb la
societat i el public afi. D’aquesta manera s’assoliria un major reconeixement
social de l'equipament, que implicaria un increment de la fidelitzacié i de la
proximitat de I'ens al gran public.
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2.6. EDUCACIO

L’educacio i la cultura son dues cares d’'una mateixa moneda. L'objectiu dltim és la
millora de la capacitat receptiva, reflexiva i critica de la ciutadania. En aquest sentit,
el desenvolupament cultural d'un pais té una relaci6 directa amb el seu
desenvolupament educatiu.

Totes les estadistiques de consum i habits culturals mostren com el nivell educatiu
és la principal variable explicativa del nivell de consum i practica cultural de la
ciutadania. S’entén, doncs, que l'augment d’aquest nivell ha de comportar un
augment del consum cultural.

El nivell de desenvolupament dels ensenyaments artistics en un pais és indicador
de la importancia que dona la ciutadania a aquests tipus de llenguatge en la seva
educacié. Per altra banda, una poblacié formada en ensenyaments artistics més
probablement sera consumidora i creadora de cultura. Aixi doncs, l'aposta per
aguests ensenyaments té repercussions positives en el futur.

Tota l'activitat cultural es pot entendre com una activitat educativa. Ara bé, moltes
institucions culturals han desenvolupat programes especifics on I'accent educatiu
encara es fa més present.

a) Nivell educatiu

- El programa EducArt té activitats dirigides a tots els publics: l'escolar,
l'universitari, grups familiars i col-lectius amb dificultats especifiques. Destaca el
programa comunitari, el qual busca una major insercié dels col-lectius en risc
d’exclusio en el teixit social, col-laborant amb la labor socioeducativa d’altres
institucions culturals, educatives i assistencials (programa Museu Espai Comu
d’Integracié 2012).

- El programa intenta situar l'art com a part essencial de I'educaci6o de les
persones i com a forma de coneixement i de sensibilitzacié, introduint la
contemplacié i la interpretacid de I'obra d’art com a element d’enriquiment social
i individual.

- L’enquesta de publics assenyala que el client principal és l'adult de perfil
universitari; el destacat percentatge de public amb formacié de nivell superior
(50 %) defineix tant el target principal com el nivell d’identificacié6 amb I'oferta per
part del public.

b) Ensenyaments artistics

- Principalment I'exposicid permanent, i en menor mesura les temporals, genera
docéncia vinculada, tant de tipus escolar com universitaria: classes i tallers de
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desenvolupament curricular, participacio i imparticié d’assignatures en diferents
masters universitaris, cursos de formacié i col-laboracions per a docents,
activitats artistiques autonomes (El robatori del bestiari, referent a la col-leccié de
romanic, o S’ha pintat un crim, referent a la col-leccio de gotic), etc.

- L'oferta didactica es vehicula mitjancant un departament propi inclos en
l'organigrama. Amb tot, i sense més informaciéo sobre aixo0, I'execucié de les
activitats esta externalitzada, com a minim parcialment.

- L'any 2012 les activitats didactiques que es poden destacar pel volum de
participants sén el programa escolar adrecat a estudiants de primaria i
secundaria amb 42.880 participants, el programa familiar vinculat amb les
col-leccions amb 806 participants, el taller d’arquitectura per a infants amb 600
participants i els programes d’integracio anomenat Museu Espai Comu que ha
tingut 322 participants amb discapacitat fisica i cognoscitiva.

- Altres activitats formatives de caire artistic o relatives al patrimoni cultural
compten amb un nombre molt més reduit de participants, pero algunes cal
destacar-les per la seva tradici6, com és el cas dels cursos del Gabinet
Numismatic de Catalunya, i d’'altres per la clara voluntat d’ajudar a la millora
d’algunes professions vinculades amb l'activitat museistica, com és el cas del
curs per a especialistes d’identificacié de fustes medievals o el programa MNAC
Pro, que genera activitats des del Museu per als masters de museistica de la
UAB i de la UB.

2012

76 nre. d’assistents al 42.880
programa escolar

47 nre. d assistents al 806
programa familiar

nre. d'assistents a

78 programes 482
d’integracié
nre. d’assistents a

79 altres programes 1592
educatius

c) Accent educatiu en I'accio cultural

- L’any 2012 s’han portat a terme 49 activitats formatives diferents, amb 1.647
sessions; son moltes activitats en nombre i repeticions executades (33,6
sessions per activitat), molt similars a les proporcions de I'exercici previ (34,9
sessions per activitat el 2011). La major part corresponen a activitats escolars.

- Respecte a la totalitat de visitants que rep el MNAC, el 7,90 % son usuaris de les
activitats educatives.
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2011 2012
32 nombrg d’activitats 48 49
formatives
oy SN C SEESES 1.676 1.647
d'activitats formatives
% participacio en usuaris formacié / 0
= activitats formatives visitants totals 4,661%
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Distribucié numeérica de les activitats formatives entre la resta d'activitats

Valoracions en I'eix EDUCACIO

La recepcidé majoritaria de public amb un nivell cultural alt determina, en bona
part, el tipus de serveis oferts des del Museu; si s’afegeix el nombrés public
escolar, el comput mostra un taranna clarament adrecat a la formacio I,
paral-lelament, amb un cert caracter elitista.

Com que és un nombre alt el de les activitats i sessions d’accent educatiu, el
percentatge d’usuaris respecte al total i el perfil dels visitants indiquen la
possibilitat de creixement en activitats dirigides de formacié, fent esment a les
adrecades al public escolar, pero incorporant-ne de noves per al public adult. De
la captacid dels visitants més frequients a I'equipament en activitats comunes en
dependran aspectes tant economics com de difusié de I'equipament.

Destaca l'activitat pedagogica del Gabinet Numismatic i I'amplitud del programa
EducART, en especial els programes dedicats a la integraciéo de persones amb
discapacitacio, aixi com els destinats a la formacio de docents i I'adrecada als
sectors universitaris. Tanmateix, i vist el potencial técnic de les diverses arees de
la institucid, poden mancar meés cursos de formacid6 en ambits com el
cientificotécnic de la conservacio i la restauracio, el museistic o I'especific del
coneixement artisticohistoric.
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2.7. INTERNACIONALITZACIO

La internacionalitzacié de la cultura catalana s’entén positivament, com un element
de progrés o desenvolupament cultural. En un moén globalitzat on els mercats
culturals i els fluxos de la cultura superen els limits fronterers, la preséencia
internacional es fa més necessaria que mai sobretot tenint en compte la dimensié
reduida del mercat intern. El creixement i la consolidacié del sector cultural catala
passa necessariament per un increment de la seva preséncia en els mercats
internacionals de la cultura.

La preséncia internacional de la produccid i creacio catalanes, a més de possibilitar
la sostenibilitat economica dels projectes, pel que suposa d’ampliacié de mercats,
també és indicador de la qualitat i el talent pel reconeixement i interés que desperta.
La internacionalitzaci6 avui no és només penetraci6 en mercats sind també
intercanvis, fluxos i preséncia en xarxes internacionals i en debats culturals de
I'actualitat.

La internacionalitzacié es pot entendre com I'obertura o permeabilitat de la cultura
en relaci6 amb les expressions artistiques d’altres paisos que enriqueix la propia
cultura i I'oferta a la qual pot accedir la ciutadania. Aquesta permeabilitat, de cultura
oberta i rica en dialeg, pot suposar un incentiu a l'atractivitat de Catalunya tant per
als professionals de la cultura com per al turisme. La internacionalitzacio de la
cultura té relaci6 amb la preséncia d'una veu propia en els debats intel-lectuals i
cientifics del moment. Es tracta d’'una visié qualitativa de la presencia catalana a
I'exterior, perd que també repercuteix en la imatge externa que es projecta.

a) Mercats

- L’ens disposa d'un recull de premsa de circulacié en regim intern, en el qual es
descriuen les noticies aparegudes en mitjans de comunicacio, tant nacional com
internacional.

- No s’ha pogut destinar una despesa variable per a la inclusié de I'equipament en
les grans exposicions itinerants o en coproduccions amb altres institucions.

- ElI MNAC esta valorat internacionalment pel fons medieval, especialment
romanic, i per la tradicio i la qualitat de les arees de restauracio i conservacio
d’art moble.

b) Creacio i produccié

- Durant el 2012 la mostra de perfil més internacional en exposicio ha estat
“Catalunya 1400. El Gotic Internacional”, que ha donat una visié publica del fons
gotic de la col-leccio.
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- Col-laboracié amb la British Archaeological Association per a la preparacio del
Congreés Internacional d’Art Romanic previst a Barcelona el 2014.
- Participacio en el Congrés Internacional d’Art Romanic (Palerm, 2012).

C) Xarxes

- Les accions de digitalitzacio i exposicié virtual del fons impliquen la difusio
internacional de I'ens. En aquest vessant escau esmentar el projecte europeu
Partage Plus i els articles plurilingties dels viquipedistes.

- La tradici6 de l'equipament li permet mantenir els contactes cientifics amb
diverses institucions i universitats internacionals.

d) Permeabilitat i atractivitat

- L’obertura mitjancant la pagina web de la col-lecci6 a diversos canals d’ordre
internacional (Partage Plus, Google Art Project o la col-leccio en linia) possibilita
disposar del fons en un marc estandarditzat i proper en els mateixos llenguatges
comuns.

- Entre nacionals i internacionals, el MNAC ha col-laborat amb 29 institucions,
prestant 134 obres del fons.

- ElI'49 % dels visitants del 2012 son d’origen internacional.

- El coneixement dels visitants respecte a I'equipament esdevé parcial: no esta
encara associat al modernisme i no es considera prou com a equipament de
referéencia (no s’estableix I'associacié corresponent al Prado-MNCARS/Madrid,
Louvre-Pompidou/Paris, etc).

- Durant el 2012 no s’ha rebut cap muntatge o activitat amb presencia
internacional, a excepcié de determinades conferencies o la videoinstal-lacio
vinculada a I'Screen Festival 2012.

2011 2012
54 % 49 %

% visitants nre. visit. intern.
internacionals / total visitants

e) Prestigi intel-lectual i cientific

(punt articulat a 'ambit EXCEL-LENCIA)
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Valoracions preliminars en I'eix INTERNACIONALITZAC 10

A efectes de documentar la visibilitat de I'ens, fora d’interés que el recull de
noticies del MNAC publicades en els mitjans siguin consultables a la seva plana
web.

En el document Estrategia 2017 i Memoria Programa 2012 s’incideix en la
projeccid del Museu i de l'art catala al mén, en la participacié en exposicions i
activitats amb els grans equipaments internacionals (préstecs, congressos,
xarxes internacionals, itinerancies, formacid) i en la difusié en el sector turistic
internacional. Amb les dades disponibles, queda reflectit que aquests objectius
s’han acomplert només parcialment.

Cal aprofitar els contactes internacionals amb institucions, administracions i
universitats per generar coproduccions d’itinerancia exterior (exposicions
temporals, cicles de conferencies, cursos internacionals, etc.).
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2.8. EXCEL-LENCIA

Ser exigents en els criteris de professionalitat i excel-lencia és una responsabilitat
vers la sostenibilitat del sistema cultural, com també vers el compromis amb els
ciutadans, els quals contribueixen en el manteniment del sistema cultural, sigui a
través dels seus impostos, sigui directament a través de la compra d’'una entrada o
un producte cultural. L'excel-lencia €s un horitzé que ha d’orientar I'activitat cultural
per tal que el desenvolupament cultural sigui enriquidor per a les persones.

L'aposta pel coneixement i la innovacio ha de tenir reflex en un context cultural en el
gual es dbéna valor a allo que es produeix. Des de I'academia, des de les iniciatives
privades i des del sector public hi ha instruments per a aquesta aposta.

El public és qui valora el grau d’excel-lencia de l'oferta cultural capa¢ de produir el
pais alhora que el reconeixement que es fa des d’altres territoris a I'activitat cultural
generada des de Catalunya es demostra per l'atraccié que els creadors i artistes
tinguin per l'activitat que aqui es desenvolupa. L’excel-lencia de la cultura també té
relacio amb la preséncia d’'una veu propia en els debats intel-lectuals i cientifics del
moment. Es tracta d’'una visio qualitativa de la preséncia catalana a I'exterior, pero
gue també repercuteix en la imatge externa que es projecta.

a) Coneixement i innovacio

-  EIMNAC és, en si mateix, un centre de recerca especialitzat en I'art catala del s.
xI al xX, en numismatica i medallistica i en disciplines vinculades a la
conservacio i restauracid en béns mobles. Disposa dels especialistes i els
recursos fisics, documentals i bibliografics per executar aquesta missio.

- Tenint en compte I'existencia d’iniciatives individuals i la manca d’'un cataleg
centralitzat de recerques, es desconeix amb exactitud el nombre de projectes /
activitats de recerca que es porten a terme.

2011 2012
nombre de
26 participants en 2.316 2.113
debats

b) Reconeixement extern

- El MNAC és reconegut com a referencia internacional en Il'art medieval,
principalment romanic.

- Afi de difondre el copiés coneixement vinculat, durant el 2012 s’han fet fins a 25
activitats de debat (conferencies, taules rodones, jornades, etc.), 12 més que
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'any previ, que han assolit una participacié de 2.113 persones, amb un descens
del 8,77 % respecte al 2011.

Al llarg del 2012 el MNAC ha procedit al préstec de 235 obres dels fons artistics
o bibliografics a tercers, 101 de les quals a una exposicié externa de caire
itinerant.

Les activitats que es poden considerar d’excel-leéncia, principalment les de
recerca, les publicacions i les de debat, representen prop del 30 % de les
activitats que es fan a I'equipament. Es tracta d’'una proporcié superior a la de
I'exercici previ, amb increment notable de jornades i conferencies, entre d'altres,
i que es relaciona amb factors diversos, des d’economics als d’oportunitat.

2010 2011 2012

nombre jornades -

44 .
CONgressos propis

14 25

nre.activ.recerca
+ public. + jorn. / 7,76 % 20,65 % 29,59 %
nre. total activ.

% activitats

45 .
d'excel-lencia

nre. articles
41 publicats revistes 235
indexades

c) Reconeixement intern

L’enquesta de public de 2012 valora positivament el contingut i les activitats del
MNAC, i destaca aspectes d’atencié al public. Les indicacions de millora se
centren en aspectes d’'identificacio idiomatica de les exposicions, les referents a
les zones de descans (habituals en infraestructures amplies) i la limitaciéo de
mitjans evidenciada en alguna mostra temporal.

d) Prestigi intel-lectual i cientific

Des del 2010 el nombre de publicacions del MNAC ha anat disminuint, fins a les
4 del 2012. Amb prou produccié d’interés, la minva pressupostaria n'és la
principal causa. Les obres editades corresponen a catalegs d’exposicions
temporals, guies geneériques, monografies d’obres o col-leccions i reculls de
conferéncies o cursos. Es publiqguen com a edicié propia o en col-laboracié amb
altres institucions.

L’ens no ha publicat durant el 2012 cap revista amb articles de recerca, del tipus
Butlleti, revista cientifica periodica (anual, en catala i castella) amb continuitat en
temporades anteriors.

La visualitzaci6 d’excel-lencia del MNAC no sempre es correspon amb la
produccié cientifica dels seus técnics; a més, no sempre es vinculen aquestes
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publicacions com una activitat propia del centre, ja que molts cops acaben
considerant-se uns projectes de caire personal.

- El Gabinet Numismatic fa els cursos anuals de tematica monetaria historica i
medallistica amb especialistes propis i aliens. En el 2012 ha fet el XXIIl Curs de
Documentacio: la moneda antiga, el XXII Seminari d’Historia Monetaria de la
Corona d’Arago i el XVI Curs d’Historia Monetaria d’Hispania.

- En el mateix sentit, I'area de restauracio i conservacio preventiva informa que ha
portat a terme 1.618 actuacions, un 54 % més que durant I'exercici anterior.

- Durant el 2012 s’han rebut 37.908 ingressos, dels quals només 20 corresponen
a adquisicions i la resta a donacions i altres.

- Com a activitats de foment de I'esperit critic, s'inclouen conferencies de les
activitats Mirades a l'art modern, Mirades a la Catalunya del 1400, taules
rodones i conferencies o el curs d’'iconografia musical, entre d’altres.

- Com a activitats vinculades al foment de la creativitat, s’'inclouen els espectacles
de dansa contemporania (Llagrimes d’Angel), la participacié en el Festival Dies
de Dansa, els capvespres musicals, la videoinstal-lacié vinculada a I'Screen
Festival 2012, el cicle de cinema Per amor a l'art o la practica de dibuix Taller
Ameérica Sanchez.

- S’han establert col-laboracions amb universitats catalanes: assignatures en
col-laboracié amb el personal del MNAC (UOC, UB, UAB), activitats de grups de
recerca (EMAC - UB), coorganitzacio i direcci6 del Postgrau de gestid
museistica (IDEC — UPF) i cursos sobre la institucio per a masters (UAB i UB).

2010 2011 2012
43 nombre publicacions | 9 | | 5 | | 4

e) Qualitat

- ElI MNAC esta certificat en les normes 1SO14001 (relativa a residus i proteccio
mediambiental) i, ja en el 2013, en IQNet RS10 (responsabilitat corporativa i
millora continua de la qualitat). Alhora, ha rebut la certificaci6 EMAS (reglament
comunitari UE de gestio ambiental).

- En referéncia a qualitat organitzacional i responsabilitat corporativa, s’ha
implantat el gestor documental (workflow) que possibilita eines de transferencia
d’'informacié vinculades a l'administracié electronica: tramitacié de projectes,
tramitacié de recursos humans, préstecs d’obra, gestié de convenis, etc.

- El MNAC disposa d’'una politica de responsabilitat social i un codi étic que
impliquen un comportament transparent, el compromis amb el desenvolupament
de I'entorn i la responsabilitat amb el medi ambient, més enlla del que marquen
les lleis.
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Valoracions en I'eix EXCEL-LENCIA

a) Coneixement i innovacio

Els projectes de recerca han de portar associada, com a conclusié o cronica
d’aquests, la translacio dels resultats o de les metodologies emprades en una
publicacié que, de manera preferent, ha de nodrir el Butlleti o culminar en una
monografia.

b) Reconeixement extern

En termes de divulgacio de les activitats desenvolupades a I'equipament, i com a
indicador d’excel-léncia, I'ens ha de disposar d’'un mitja propi de difusié cientifica.
Si es considerés adequat continuar amb el format preexistent, caldria mantenir
'anualitat de la revista Butlleti, amb la incorporacio de la traduccio total o parcial
en anglés. L’edicio féra preferible en format paper (fisic), a fi de possibilitar
intercanvis de la biblioteca; en moments de mancanca pressupostaria podria
editar-se digitalment i ser difosa mitjancant la pagina web.

c) Reconeixement intern

L’'actuacio en recerca ha de reflectir-se en el manual de qualitat, ja que és un
dels processos més destacats entre les activitats de I'equipament.

L'existencia d'un cataleg de projectes de recerca ajudaria a disposar d’'un
inventari de totes les actuacions que es fan dintre de la institucié en aquest camp
per poder incidir en la seva difusioé i incrementar aixi el seu impacte social. A
partir de I'estat actual, la direccié o una comissio delegada hauria d’establir-hi els
parametres i procediments per conéixer i dimensionar les activitats de I'ens; de
la prioritzaci6 i reclassificacié d’aquestes en dependran els recursos materials,
pressupostaris i les carregues de treball vinculades.

La intencio és la de reglar les prioritats dels projectes de recerca i d’investigacio
amb la finalitat d’assignar-los els recursos necessaris. Aquesta mesura
suposaria millorar la gestié d’aquests projectes amb una implicaci6 més gran de
les arees i jerarquies afectades. Amb aquest objectiu, recentment s’ha introduit
el concepte de “fitxa de projecte” per a la gestio dels més de dos-cents projectes
gue s’han identificat, d'aquesta manera es poden controlar millor els
procediments vinculats, l'afectacié dels processos normatius, els recursos
humans que s’hi destinen (determinant lideratge i participacio interna i externa),
dotacioé de pressupost (inicial, seguiment, control i desviacions, final), evolucio i
culminacié de les activitats i memoria del projecte.

d) Prestigi intel-lectual i cientific

En funcidé de la quantitat d’estudis o de la seva singularitat, caldria establir una
politica procedimentada de presentacié a les publicacions indexades que puguin
prestigiar I'activitat cientifica del MNAC.
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2.9. PARADIGMA DIGITAL

La transformacié en els models de produccio i consum culturals en l'actualitat és
una clara expressié del canvi d’época que viu la nostra societat. Es tracta de
transformacions importants i de les quals només hi ha una certesa: res no €s, ni ho
sera, com era abans. La societat catalana té capacitat d’adaptaci6 a aquests
canvis? S’esta avancant, des de la cultura, en l'adaptacido dels instruments
tradicionals a la nova realitat?

La digitalitzaciéo d’elements patrimonials, sobretot documentals, ha estat un gran
avenc en la possibilitat d’assegurar la conservacié del coneixement, I'estudi del
patrimoni i la seva difusié. Fer créixer el patrimoni digital és fer créixer la cultura i les
possibilitats constants d’analisi.

El consum cultural a través de mitjans digitals cada cop és més important i expressa
un canvi de model. Cal valorar com evoluciona aquest canvi, on son els limits i quin
accés s’hi té.

Els nous formats han portat una revolucio en la forma de produir continguts culturals.
El nou paradigma digital és un espai que s’obre a la creativitat i a la innovacié
superant limits que fins al moment dificultaven el seu desenvolupament. No es
tracta exclusivament de nous models de negoci, siné de I'obertura d’oportunitats per
a la creacio i la innovacio tant en formats com en models de distribucio.

El mén digital obre noves finestres en qué la cultura catalana té possibilitats de
projecci6 més enlla dels limits fisics. Internet és una oportunitat per guanyar
presencia al mon, i fer-ho vinculant la innovacio i les noves férmules de produccio i
el consum cultural. Es tracta d’'una oportunitat per al talent, I'enginy i la innovacio, i
una plataforma perque la cultura catalana pugui tenir major i millor presencia més
enlla de les nostres fronteres.

a) Nous models de consum

- L’estrategia digital de la institucio esta conformada al voltant de la seva pagina
web (www.mnac.cat) i I'is de les xarxes socials més habituals (Facebook,
Twitter, Vimeo i Flickr).

- Al mes de maig del 2012, en el marc del Congrés Internacional MuseumNext fet
a Barcelona, el MNAC va acollir la jornada L’Era Digital: que estem fent els
museus catalans?, que va consistir en la presentacié d’experiencies dels
museus catalans amb projectes digitals. El mateix MNAC presenta el blog que
va acompanyar I'exposicié “La Maleta Mexicana” a la tardor de 2011, que tenia
per objecte crear nous continguts de reflexio sobre I'exposicio fora de I'espai fisic
on aquesta es presentava.

- Durant la visita del centre, l'usuari té la possibilitat d’utilitzar les audioguies, que

estan disponibles per a la col-leccié (en diferents llenglies) i per a algunes
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exposicions temporals. S’ha instal-lat el sistema de bucles magnetics que facilita
la utilitzacié d’aquests aparells. A més, hi ha un servei de visites audioguiades
tematiqgues amb quatre recorreguts diferenciats segons els interessos del visitant.

- Cal destacar el projecte de Signoguia, desenvolupat conjuntament amb la
Fundacié Orange, que consisteix en un dispositiu PDA que conté explicacions
sobre la col-lecci6 en llenguatge de signes en catala (LSC), castella (LSE) i
internacional (SSI).

- Per a I'exposicio “El Museu explora” es va desenvolupar una app per a Ipad i
Android que en aquests moments ja no esta disponible. No es coneixen altres
propostes d’aquest tipus per a la col-leccio ni per a exposicions temporals.

- ElI MNAC va arribar a un acord amb el principal proveidor de reproduccions
d’obres d’art dels millors museus i col-leccions del mon (1000Museums). Aquest
acord li ha permes oferir reproduccions de les obres del Museu amb la mida que
meés li interessi al client. Aquest servei, que s’anomena Art a la carta, esta
disponible a través del quiosc instal-lat a la botiga del Museu, al web del Museu
o a través del web de www.1000museums.com.

- Una ma de contes consisteix en un total de 20 audiovisuals d’uns 8 minuts de
durada que, cada un d’ells, explica en forma de conte una obra del Museu. Es un
material produit per Televisio de Catalunya I'any 2009 que actualment s'utilitza
com una eina del programa EducART.

b) Innovacio en la producci6

- Al web del MNAC es pot consultar la informacié de totes les exposicions fetes en
els darrers anys per a la institucio, amb la possibilitat de consultar tota la
documentacio que es va generar en el seu moment. Hi ha I'opcié de comprar el
cataleg, pero aquest no es pot consultar en linia.

- Hi ha alguns recursos didactics de caire visual que es poden trobar en la visita
de I'exposicié permanent (documental de recuperacio patrimonial al Pirineu).

- En compliment de la normativa museistica, el MNAC utilitza el programari
MuseumPlus, una eina digital potent de catalogacio dels fons de I'equipament.

c) Preséncia / impacte

- EI' MNAC disposa duna plana web consultable en tres llengles
(catala/castella/angles) on hi ha disponible una informaci6é detallada sobre les
activitats que es fan i els continguts que s’hi poden trobar.

- La pagina web és activa en l'oferta en linia d’alguns serveis disponibles a la
institucio; per exemple, s’hi pot consultar la col-lecci6 completa, el cataleg
documental de la biblioteca o la informacié detallada del lloguer d’espais.

- S’han desenvolupat alguns aspectes de web 2.0, com és el cas de la possibilitat
de piular les noticies del web a dues xarxes socials (Twitter i Facebook) o I'opcid
de comprar els catalegs (a partir del web de la llibreria Laie) o de fer una
prereserva de lloguer d’algun espai del Museu.
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El web té un bon posicionament a la xarxa (una cerca a Google pel seu nom o
acronim déna sempre en primer lloc el web corporatiu seguit de les entrades del
Museu a Viquipédia).

El MNAC forma part de la seleccié de museus de tot el mén que participen en el
Google Art Project. Actualment s’han unit al projecte uns 290 museus, 29 en
I'ambit espanyol. EIl MNAC és I'inic museu catala present en aguesta pagina
web. L’eina déna la possibilitat de fer una visita virtual de gairebé la totalitat del
Museu. Fins al moment s’han digitalitzat 1.464 elements del MNAC, que estan
disponibles en la pagina web del projecte de Google. Des del punt de vista tecnic,
la plataforma Art Project ha desenvolupat una série d’eines que possibiliten la
visita virtual de I'equipament o el geoposicionament de I'obra dintre del Museu.
Les cerques d’obra es poden fer de forma rapida i facil a partir de museus,
epoques, artistes o estils.

El Museu també participa en el projecte Partage Plus, un projecte d'ambit
europeu, coordinat per Collections Trust (UK) i els Musées Royaux d’Art et
d’Histoire de Beélgica, l'objectiu del qual és crear un ampli cataleg de més de
75.000 obres d'art nouveau per posar-lo a I'abast del public a través del portal de
patrimoni cultural Europeana.

d) Digitalitzacio per conservar i difondre el patri moni

Una gran part de la col-lecci6 esta digitalitzada i és accessible en linia (gracies al
suport del Plan Avanza del Ministeri d’'Industria, Turisme i Comercg). Cada peca
té la seva descripci6é (també en format de llenguatge de signes), una fitxa técnica
molt precisa i diverses fotografies.

També el cataleg de la biblioteca esta disponible a la pagina web.

Com s’ha comentat en el punt anterior, el Museu esta present en els projectes
Google Art Project i Partage Plus.

La gestio interna de les col-leccions es regeix a través del programari
MuseumPlus, que és el mateix que utilitzen la resta de museus catalans i un dels
mes utilitzats a escala mundial.

Valoracions en I'eix PARADIGMA DIGITAL

El document Estrategia 2017 proposa un canvi radical en I'estrategia digital de la
institucid, incloent moltes modificacions que s’han comentat en aquest apartat
(renovacié d’audioguies, creacio d’apps, actualitzacié web...), que, en el moment
gue s’hagin desenvolupat, han de convertir el Museu en un espai encara meés
connectat a les noves tecnologies del segle xxi.
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a) Nous models de consum

S’ha d’aconseguir un web que serveixi com a eina de treball que optimitzi la
utilitat dels usuaris i de la mateixa organitzacié. Per exemple, no és possible
comprar entrades des de la pagina web (hi ha un enllag a la home de la pagina
web Telentrades), no es poden fer reserves de documentacié a la biblioteca o
ampliar informacio de les obres de la col-leccio consultades.

El web disposa d’'un espai amb informacié corporativa on es troben a faltar
aspectes de transparéncia en la gestié ja que no s’hi troben dades de la gestio
economica ni els documents del pla estrategic (hi és, perdo no és gens facil de
trobar-lo).

b) Innovacio en la produccio

Es troba a faltar la presencia de recursos que aprofitin les noves tecnologies, per
exemple, en la visita de la col-lecci6 no s’identifica la utilitzacio de pantalles
interactives o propostes de realitat augmentada que millorin la comprensié de
continguts.

S’ha aprofitat per incorporar el Museu a diferents projectes de sentit o contingut
digital, com és el cas del Plan Avanza per a la digitalitzacié de la col-lecci6é o
l'acord amb la Fundacido Orange per les signoguies. Aquestes sinergies amb
recursos publics i privats han estat positives per millorar els recursos digitals de
la institucio sense necessitat de dedicar-hi recursos economics propis.

c) Preséncia / impacte

La planificacio estrategica de I'entorn web hauria de possibilitar que servis com a
eina d’interaccio amb la societat; el volum de seguidors a les xarxes socials és
de 18.914 a Facebook i 28.531 a Twitter, for¢ca allunyat d'altres institucions
comparables, la qual cosa evidencia la necessitat de mesures addicionals.

Al web del MNAC es pot trobar molta informacié sobre les activitats que es fan
en el centre; amb tot, el fet que hi hagi aquesta gran quantitat d’'informacio
demana que se’n millori I'organitzaci6 i, alhora, que es permeti als usuaris la
interaccié, que en l'actualitat se circumscriu a la possibilitat de repicar les
informacions a algunes xarxes socials (basicament Facebook i Twitter) i d’afegir
comentaris en el cas de l'agenda d'activitats, possibilitat que gairebé no
s’aprofita.

d) Digitalitzaci6 per a conservar i difondre el pat  rimoni

Es considera que el nivell de detall que permet MuseumPlus possibilita que
pugui actuar com a base informativa d'altres dispositius adrecats al public
general. En aguest sentit, €s necessari que la totalitat del fons estigui registrat en
aguesta eina i que, alhora, resti prou actualitzada (descripcio, imatge, bibliografia,
informes, etc.) per ésser util. A més, la utilitzaci6 d’aquesta aplicacio obre
possibilitats d’accés a informacié compartida a escala global.
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3. CONCLUSIONS

Un cop feta la diagnosi es presenten, en forma de fortaleses i debilitats, les
principals conclusions d’aquesta analisi interna. S’han organitzat els resultats
articulant tres apartats prou diferenciats:

- de caire organitzatiu
- de caire economic
- respecte a I'oferta i el contingut
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3.1. DE CAIRE ORGANITZATIU

FORTALESES (punts forts)

DEBILITATS (punts febles)

La institucié pren forma de consorci amb la participacié de tres nivells
diferenciats d’administracions publiqgues —Generalitat de Catalunya,
Ajuntament de Barcelona i Administracio General de I'Estat—, les quals
consoliden l'entitat i en legitimen Il'activitat d’ambit local, autondomic i
estatal. La presencia de les tres administracions en els drgans de govern
és positiva a I'hora de facilitar la relacié amb altres equipaments culturals
dels quals també formen part els patrons i a I'hora d'assolir una
estructura de financament més solida i diversificada.

La possibilitat d’'incloure al Patronat altres membres a més dels de les
administracions impulsores, previ acord unanime dels ens consorciats,
permet una major implicacié de la societat civil amb I'equipament. En
aquest sentit, els mecenes i l'associaci6 “Amics del MNAC” tenen
representativitat en el Patronat.

Té personalitat juridica propia i independent de la dels membres del
consorci i disposa de plena capacitat d’obrar per al compliment de les
seves finalitats. A més, s’ha desenvolupat una normativa propia i de rang
intern a la qual s’aplica supletoriament la vinculada a les entitats de dret
public sotmeses a ordenament juridic privat dependents de la Generalitat
de Catalunya.

El Patronat té la possibilitat d’acordar la creaci6 d’organs de gestio,
assessorament, estudi i d'altres tipus que siguin d'interés per a les
finalitats del Museu. Aquest aspecte en pot facilitar la gestié.

Hi ha una Comissié Delegada per alleugerir el volum de decisions que
ha de prendre el Patronat i per simplificar el procés de decisi6 en

El nivell d'implicacié de les administracions integrades en els organs de
govern és diferent, tant pel que fa a aportacions economiques com a la
participacio efectiva en la governanca.

A la normativa de rang intern, s’hi aplica supletoriament la vinculada a
les entitats de dret public sotmeses a ordenament juridic privat
dependents de la Generalitat de Catalunya, fet que comporta una
complexitat dels procediments a desenvolupar. A més, aquest marc legal
€s restrictiu en referéncia a les necessitats d'ingressos per a I'ens i, molt
especialment, per a la gestié de les possibles explotacions comercials de
recursos i a la captacié de nou financament.

Actualment, el Patronat esta configurat amb un perfil representatiu
corresponent a les diferents parts consorciades, circumstancia que no
sempre respon a les necessitats operatives que requereix I'entitat.

En aquest sentit, I'estructura de governanca implica que la presa de
decisions pel que fa a la gestié estigui vinculada a acords d'organs de
nivell superior, com la Comissi6 Delegada, amb els inconvenients
d’agilitat que aquest procediment té per a determinats nivells de decisio.

Amb independencia de les aportacions economiques de cada
administracio, el disseny juridic dona un major pes a la Generalitat en les
decisions davant dels altres socis, tant puablics com privats (mecenes i
patrocinadors que homés disposen d’'un maxim de dos representants en
el Patronat). Aquesta circumstancia dificulta la incorporacié d’aquests
tercers en tasques decisories.
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aspectes de gestié de I'organitzacio.

El darrer esborrany de contracte programa correspon a lI'any 2012 i s’hi
incloia la definicié d’objectius estratégics i operatius i la translacio dels
objectius operatius a indicadors, amb punts de partida comparatius i
valors/index fita per assolir.

Hi ha un pla estratégic (Estratégia’l7) que marca els objectius i les
actuacions de I'equipament durant els propers 5 anys (2013-2017).

El document Estrategia’l7 esta alineat amb els objectius estatutaris de la
mateixa institucié i el Pla estratégic cultura Catalunya 2021 del
Departament de Cultura. Pel que fa al Pla estratégic de cultura de
Barcelona (Nous accents 2006) concorda entre altres aspectes amb el
de Capitalitat cultural i el de Cultura, educacié i proximitat.

Des de la direccio i la geréncia del MNAC s’estan impulsant canvis de
dinamica que afecten l'organitzacio jerarquica, actualment agrupada per
arees tematiques, que es vol que tendeixi a la gestié per projectes.

En referéncia a la qualitat organitzativa i la responsabilitat corporativa, la
geréncia ha planificat un seguit de canvis que espera implementar en un
periode de quatre anys. Algunes d’'aquestes eines estan vinculades a la
implantacié del gestor documental (workflow) que possibiliti eines de
transferencia d’informacié vinculades a I'administracio electronica:
tramitacié de projectes i de recursos humans, préstecs d'obra, gestio de
convenis, etc. Hi ha grups de treball interns formats a tal efecte.

L'ens ha aconseguit diferents normes ISO, en concret, la norma
ISO14001 (relativa a residus i proteccié medi ambiental) i la 1ISO26001
(responsabilitat corporativa). A més, ha rebut la certificaci6 EMAS
(reglament comunitari UE de gestié ambiental). Recentment ha obtingut
el certificat de Responsabilitat Social IQNet SR10.

També s’estan introduint canvis organitzatius que aportin una situacio

Manquen organs de caracter consultiu /o assessor pel que fa a
continguts, tot i que la normativa que regula I'equipament en permet la
creacio.

Les parts no van signar el darrer esborrany de contracte programa
(2012) per la manca de vinculacié pressupostaria. En el mateix sentit, no
s’ha redactat el contracte programa del 2013 ja que no s’ha pogut
garantir la vinculacié entre els objectius a curt termini i el marc
pressupostari de I'exercici.

El pla estratégic (Estratégia’l7) no incorpora valoracié economica o pla
financer per manca de concrecié i garanties d'estabilitat en les xifres
d’aportacio publica.

L'organigrama actual es centra en aspectes jerarquics i de departaments
funcionals supeditats a direcci6 i gerencia. En aquest sentit,
'organigrama no s’adequa a les necessitats actuals vinculades a la
gestid per objectius.

Fins al moment no s’ha fet un registre sistematic de projectes o
iniciatives singulars generades des de les diferents arees de la institucio.

A més, els processos existents en l'organisme, si bé identificats, resten
per sistematitzar. Aixd pot provocar ineficiencia en la seva execucio. La
no-existéncia d’'un mapa de processos definitius genera, entre altres, una
manca de vinculacié entre llocs de treball i procediments o projectes.

La conformacio prévia de la mateixa institucioé caracteritza la composicio i
perfil del personal. Aquesta situacié comporta dificultats d'assignacié a
les noves necessitats i atribucions que requereix la proposta actual.

L'existencia de places que no estan cobertes genera disfuncions en
I'execucio diaria del projecte. D’aquestes destaca I'absencia de la placa
d’'un conservador en cap, figura d’interés estrategic, ja que correspon a
'autoritat tecnica maxima en referéncia als continguts i, per tant,
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més adequada per a la projeccio exterior de la institucid: rellevancia de
I'Area d’Estratégia i Comunicacié (estudi de publics i plans de
marqueting vinculats), sinergies d'Activitats i Serveis Educatius com a
Area de Programes Publics, introduccid de politiques de qualitat i
homogeneitzacié de funcionament (mapa de processos, procediments),
posada en comu i registre de projectes, etc.

Fins el moment la Geréncia ha identificat tres-cents processos interns de
treball, una part d'aquests s’han procedimentat a partir de circulars
internes.

I'interlocutor basic del director en aquesta matéria. La gerencia ha
comunicat la resolucio en breu de 'esmentat afer.
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3.2. DE CAIRE ECONOMIC

FORTALESES (punts forts)

DEBILITATS (punts febles)

Davant la reduccié d’aportacions publiques, s’ha decidit fer només
inversié de caire productiu: obres per possibilitar serveis d’explotacié
comercial posterior (escales d’accés al restaurant, rehabilitacié de botiga,
elements de publicitat estatica i informacid, parquing per a visitants del
Museu i del restaurant, etc.), intervencions d'adequacié dels espais
expositius, etc.

Entre 'any 2011 i 2012, la recaptacio total per la venda d’entrades ha
incrementat un 14%. Probablement aquest augment és degut a
'increment de preus aplicat a les tarifes d’acces.

L’ens disposa de la capacitat de generar serveis diversos d’interes
economic com poden ser la restauracid, els serveis técnics de
catalogacio i els d’assessorament en aspectes relatius al coneixement de
la instituci6. L'explotacié del prestigi de la mateixa institucié pot
aprofundir amb una via de negoci complementaria.

El MNAC es troba en procés d'implantar la gestié per projectes que
permetra la segmentacié de les despeses per finalitat i un millor
seguiment.

Les dotacions publigues han anat minvant progressivament en els
darrers exercicis, molt significativament les de la Generalitat de
Catalunya, principal aportador.

La reducci6 de I'aportacié dels socis consorciats obliga a compensar-la
amb el palanquejament de les partides de mecenatge i patrocini que no
la cobreix en xifres reals. Els patrocinis privats no compensen les
minoracions pressupostaries i indiquen, alhora, una tendéncia negativa.

Com s’assenyala a l'auditoria financera, en el balan¢ de l'entitat no
s'inclouen alguns béns artistics que no han estat valorats.

S’aprecia una minoracié important de la despesa en personal i de les
altres despeses d'explotacié. Tanmateix, aquestes disminucions de
costos fixos no han compensat la baixada dels ingressos, especialment
els provinents d’aportacions publiques.

Els costos per usuari son molt elevats i de dificil solucié per part de la
gesti6 executiva de l'ens, ja que existeix una part d'aquests que
s’originen pel manteniment de la infraestructura. Aquesta casuistica és
propia d’estructures publiques de caire patrimonial amb una elevada
proporcié dl'immobilitzat.
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3.3. RESPECTE A L'OFERTA | EL CONTINGUT

FORTALESES (punts forts)

DEBILITATS (punts febles)

El MNAC disposa d'una col-lecci6 important que en el cas de lart
medieval es tracta d’'una de les més millors d’ambit mundial. A part de la
col-lecci6 exposada, es disposa de gran quantitat dobres d'art
emmagatzemades, que sb6n la base dexposicions, préstecs i
d’intercanvis amb altres museus.

S’han identificat més de dos-cents projectes impulsats des de les
diferents arees de la instituci6é. Aquests projectes tenen caires diferents
gue van des de l'activitat de recerca fins a les accions educatives.

Es redacten amplies memories d’activitat que deixen constancia de la
varietat tematica i d’actuacié de I'equipament on s’'informa de la gestié de
la institucio.

Pel que fa a la politica d’exposicions temporals hi ha una clara voluntat
de col-laborar en grans projectes transnacionals, acollir exposicions de
fons aliens i coproduir-ne de propies per fer-les girar pel territori.

El nombre de visitants de la col-leccié permanent gairebé s’ha mantingut
constant prova de l'interés que desperta entre el public la col-leccié i la
tematica del Museu.

A partir del 2012, es disposa d’'una eina de control i d’estudi de publics,
Observatori permanent de publics, que edita un informe complet de
dades de public anual. En aquest estudi es defineixen els perfils de les
visites i dels visitants, la procedéncia, el mitja de reserves, els accessos
a cada activitat o espai, la perioditzacioé de I'assistencia de public, entre
d'altres, que permet extraure dades qualitatives Utils per establir

La manca de concrecié en el pressupost a curt i mitja termini dificulta la
incorporaci6 del MNAC en grans projectes internacionals i en limita
I'activitat (exposicions temporals, adhesié amb partners per a projectes
de financament europeu, cicles o congressos de gran abast, etc.).

No hi ha un registre sistematic de la quantificaci6 economica de les
activitats, on consti el seu cost directe real i I'indirecte —proporcié de
costos d’estructura, recursos propis emprats, etc.— que possibilitaria
'analisi individualitzada de cada activitat i I'optimitzacié del seu control.
Aquesta premissa no pressuposa que es deixin de banda les valoracions
de caire cientific i social que formen part de la idiosincrasia de I'ens.

Pel que fa al nombre de visites, tot sembla indicar que la disminucio
experimentada durant el 2012 esta motivada per la reduccié del nombre
d'exposicions temporals, més enlla de [Iafectaci6 per [Ientorn
socioeconomic general.

La manca d’'un pla de marqueting, on es recullin les accions que cal fer
en aquest camp, comporta la no-planificacié de les accions necessaries
per al reconeixement de I'equipament.

La manca de registre de determinats indicadors implica dificultats per a
la comprensi6 i analisi de 'impacte real de les activitats programades.

La importancia del fons conservat no s’adiu amb la visibilitat publica del
Museu. En aquest aspecte, no és un factor favorable la circumstancia
gue el Museu estigui situat en un espai que no és percebut plenament
integrat en el centre urba.
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estratégies de marqueting a mida i sincroniques amb I'activitat de I'ens.

La fundaci6 Amics del MNAC és un instrument per aconseguir la
fidelitzacio del public a les activitats de I'equipament.
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4. RECOMANACIONS FINALS

La tasca anteriorment compilada ha servit per desenvolupar un total de 29
recomanacions que, novament, s’articulen en funcioé a tres apartats:

- de caire organitzatiu
- de caire economic
- respecte a I'oferta i el contingut

Com a complement d’aquestes recomanacions s’afegeixen unes reflexions finals en
les que s’incideix en l'assumpcié de responsabilitats davant les esmentades
recomanacions i les oportunitats detectades durant la realitzacié del procés.
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4.1 DE CAIRE ORGANITZATIU

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Les possibles disfuncions en la governanca de I'ens indiquen la necessitat de
canvis determinats. Per una part, amb relacio a la participacié dels aportadors i
mecenes privats i a la seva proporcionalitat en els organs decisoris, pot ser creat
un consell de patrocini i mecenatge; alhora, cal incidir en els mecanismes
normatius que millorin I'agilitat en la presa de decisions, potenciant la delegaci6
de poder executiu. En tot cas, la responsabilitat de les administracions publiques
en un nou marc de govern de I'entitat ha de cenyir-se al control en el compliment
dels objectius estrategics pactats, mentre que en la direccié ha de recaure el
disseny de les accions i les politiques vinculades per assegurar-ne el compliment.

En referéncia a la justificacido técnica i cientifica, es considera important
I'articulacié d’'un o de diversos comites consultius d’experts sectorials (ambits
economic, juridic, continguts, etc.) que argumentin i donin suport a les
actuacions de I'ens. La creacio d’aquest tipus d’organs milloraria la posada en
valors dels continguts i revertiria en un increment de I'excel-lencia global de la
institucio.

S’entén que la minoracio progressiva de l'aportacié institucional ha d’'implicar
una cessio d’organitzacié i gesti6 que, del model public originari, s’acosti a
dinamiques del sector privat. Sense perdre I'essencia d’'una funcié social i
d’objectius comunitaris, cal adaptar el funcionament a una gestié on els criteris
de caire sectorial s’afegeixin als de coheréncia economica i professional

Amb relacié al disseny d’estrategies d’apropament entre l'oferta i el public,
s’evidencia la necessitat d’'un pla de marqueting periodic (anual o biennal) que
vinculi les necessitats detectades en el visitant i I'entorn (estudi de publics).
Relacionades amb els objectius estratégics definits, el pla ha de permetre
establir politiques, mesures concretes d’accio i métodes de control de resultats
que afectin les activitats que cal programar, la comunicacié que cal dur a terme i
les actuacions de micromarqueting efectives.

El govern més eficient de les mdltiples i diverses activitats del MNAC obliga a
procedir a la gestid per projectes , que permetra tractar individualment
I'organitzacio dels recursos i el cost — benefici de cada activitat. La inclusio de la
fitxa de cost possibilitara el seguiment sincronic de la despesa i el rendiment
posterior a partir dels beneficis, sigui en ingressos economics o en rendiments
socials.

L’organigrama actual estructura les diverses arees que conformen les activitats o
continguts i els departaments que els donen suport. A aquesta disposicio
funcional, caldria afegir una organitzacié matricial que reflectis els canvis en la
distribucio dels recursos humans en funcié de la gesti6 per projectes i que
permetés la doble cadena de comandament, la propia jerarquica de I'ens i la dels
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7)

8)

9)

responsables de projecte que interactuen transversalment amb les diferents
arees. Aquesta disposicié organitzativa addicional facultaria la gestio optimitzada
d’aspectes cabdals que precisen la participacié de departaments diferents, com
la programacio i realitzacié d’exposicions temporals i activitats paral-leles.

Amb I'objectiu d’enfortir la captacio de recursos propis cal atribuir major visibilitat
organitzativa a tasques especifigues com la comunicacio i la gestié de publics

i I'oficina de mecenatge que, dotada dels recursos adequats, hauria de
dependre directament de la direccio. Talment, com a procés prioritari i assumint-
ne la responsabilitat la mateixa direccid, es considera necessaria l'articulacié
d’'una estratégia que possibiliti evidenciar sinergies i beneficis reciprocs amb els
patrocinadors.

S’ha de definir el manual de qualitat amb la totalitat de processos que
desenvolupa l'ens i que serveixen de compromis de funcié i activitat en el
contracte programa, aixi com els procediments que permeten desenvolupar una
gestio eficient de les despeses ordinaries; en aquest sentit, la vinculaciéo amb les
tasques del personal possibilitara millorar la coordinacio i la productivitat. Aquest
manual de funcionament ha d’integrar les certificacions respecte del consum
energetic (ISO 14001 mediambiental) i de gestié de responsabilitat social (IQNet
SR10).

Amb relacio a les places laborals d’especial valor afegit  en el funcionament
de I'ens, i concretament en el cas del conservador en cap, és d’especial interes
gue no continuin vacants per evitar disfuncions organitzatives. Si l'actual
conjuntura no permet obrir un concurs d’'abast suficient, caldria recorrer a
l'interinatge amb personal propi mantenint en reserva la plaga a I'espera de la
seva resolucio definitiva. Tanmateix, la direccid fa constar que el cas concret
s’ha solucionat en exercicis posteriors.

10) El document Estrategia 2017 enumera els objectius i les accions vinculades per

assolir-los. Amb el marc definit, és fonamental establir una prioritzacio
d’'objectius a fi de quantificar els recursos necessaris i la temporalitzacio
pressupostaria que se’n derivi.
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4.2. DE CAIRE ECONOMIC

11) L'aportacié de les institucions publiques s’ha minorat progressivament en els
darrers exercicis, fet que no ha pogut ser compensat per I'autofinancament. Aixo
ha provocat que el manteniment estructural de I'equipament fos possible a canvi
de reduir a minims el pressupost dedicat a les activitats. En aquest sentit, i en el
marc socioeconomic actual, cal arribar a compromisos amb les administracions
fonamentats en un contracte programa que concerti a mitja termini (3 anys)
I'aportacié publica i les obligacions de I'ens. L'acord possibilitara, per una part,
I'assoliment dels objectius del MNAC i, per I'altra, la planificacio financera amb la
previsio suficient per adequar estratégies i continguts als recursos disponibles.

12) L’actual entorn economic provoca l'increment percentual de I'autofinangament
per compensar el descens de les aportacions publiques. Es imprescindible fer
particip el personal del MNAC dels eixos i estratégies que han de regir 'augment
de recursos propis; cal actuar amb unitat d’acciéo en compliment de les directrius
definides per a aquest fi.

13) Resulta imprescindible destinar recursos a la captaciéo i la fidelitzacié de
patrocini i mecenatge , amb un pla d’objectius consensuat i vinculant-hi les
actuacions de marqueting oportunes. En aquest sentit, cal incidir en els beneficis
diversos (fiscals, visibilitat publica, serveis) que afavoreixen l'interés de tercers
en I'entitat i les seves activitats i caldria definir una area especifica que prioritzi la
intervencid en la fidelitzacié dels aportadors ja existents, amb les mesures de
vinculacié i seguiment que siguin oportunes, i en la captacié de nous aportadors
mitjancant les actuacions comercials o protocol-laries que es determinin.

14)En paral-lel al taquillatge per visites i l'ingrés per activitats, es considera
fonamental la generacid de recursos vinculats a [l'aprofitament de la
infraestructura , especialment, el lloguer d’espais i I'explotacié comercial de les
concessions. També és necessaria la promocié dels ingressos provinents de la
prestacio de serveis técnics relatius als recursos fisics i humans disponibles en
el Museu.

15) Es detecta un marge de creixement ampli dels possibles ingressos d’ activitats
paral-leles . Si s’'obre un ventall nou d’oferta referent a un mostrari més ampli
d’exposicions temporals i a la socialitzacié de les diverses recergues actives,
s’incrementara la quota d’usuaris i el seu impacte en l'autofinangcament de I'ens.

16)Tot i que la naturalesa de la instituci6 fa que aquesta operacio sigui
especialment complexa, I'objectiu de la gestié interna de les despeses ha de ser
de minorar les despeses fixes per passar-les a variables, principalment les
destinades a oferir activitats temporals i/o paral-leles. Aquesta regularitzacié de
la despesa en cap cas pot afectar I'essencia en la produccié de continguts i
serveis de la institucio.
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17) Amb relacié al punt anterior, i atenent a la realitat de I'equipament, caldria
generar tota la produccid interna  possible amb els recursos humans
disponibles: exposicions de produccio propia, activitat de recerca, conferencies,
cursos, congressos, etc. L'acci6 esmentada suposaria una mesura evident
d’estalvi i optimitzacié de la gestié dels recursos interns.

18) Amb relacié a la productivitat, entesa com a comput de despesa unitaria, els
costos per usuari s6n molt elevats. Reduir-los implica basicament un esforg
dirigit al creixement dels visitants, ja que resulta dificil alterar la despesa
estructural a causa de les caracteristiques de I'ens.

19) Les auditories economiques han detectat I'abséncia en l'inventari comptable de
determinats béns de la col-leccio. L'actualitzacié del balang amb la totalitat del
fons quantificat i actualitzat representa evidenciar el valor economic i patrimonial
real de la institucio.
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4.3. RESPECTE A L'OFERTA | EL CONTINGUT

20)La reduccié d’activitat ocasionada per la minoracié pressupostaria esta
directament relacionada amb la reduccid del nombre de visitants. En aquest
sentit, cal redactar un pla previsional i justificat d’activitats o cataleg d’activitats
amb dotacio pressupostaria que permeti un informe final d’avaluacio, el qual
sigui condicionant del proper pla previsional d’activitats. S’hi haurien d’incloure
les exposicions temporals proposades i totes les activitats paral-leles, aquelles
vinculades a les mostres no permanents, les de caire ocasional o conjuntural, i
les estables, amb els canvis o evolucions corresponents. Cal que les propostes
siguin formulades per les mateixes arees tematiques i avaluades per un comité
de continguts i coordinacio, que les hauria d’elevar als organs directius.

21) Aquest cataleg ha d’anar acompanyat del seu corresponent pla de marqueting
gue posicioni cada activitat davant dels seus possibles ninxols de publics.
Aquesta eina es podra implementar mitjancant les aportacions dels estudis de
public fets per la mateixa institucio.

22)El caracter cientific i social de la institucié obliga a fer determinades activitats i
projectes de caire minoritari i de retorn social dificil. Amb independéncia dels
aspectes economics relacionats amb aquestes activitats, cadascuna s’hauria de
valorar singularment tenint en compte criteris qualitatius i de més impacte. A tal
finalitat ajudaria I'existéncia d’un comité intern que s’encarregués de l'analisi
critica, imparcial i documentada de cadascuna d’aquestes propostes i que en fes
el seguiment per assegurar-ne I'execucié correcta.

23) A fi d’augmentar I'oferta, fer rodar les activitats i mantenir l'interes public per la
novetat constant, caldria procedir a adequar nous espais fisics per a
exposicions temporals sincroniques i activitats vinculades.

24) S6n necessaris nous recursos tecnologics  que actualitzin i facilitin la visita
virtual pel web i per les altres vies digitals. Alhora, en I'exposicio fisica, cal
considerar la inclusio de pantalles interactives, a fi de fer-ne particip el visitant, o
propostes de realitat augmentada que millorin la comprensio dels continguts.

25) La institucié vertebra una xarxa territorial propia, també esmentada com a
seccions, conformada per la Biblioteca Museu Victor Balaguer (Vilanova i la
Geltra), el Museu del Cau Ferrat (Sitges) i el Museu de la Garrotxa (Olot). Cal
que hi hagi una coordinacié d’actuacions amb les seccions que permeti
I'articulacio d’'un discurs unic i territorialitzat, amb accions col-laboratives i amb
sentit unificat.

26) Féra d'interés estendre acords o convenis de col-laboracié amb els museus
locals a fi darticular una auténtica xarxa d’institucions de conservacio
artistica . Una relaci6 més estreta permetria la coproduccié d’exposicions
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itinerants, cessions d’obres, actes territorialitzats (conferéncies, taules rodones,
etc.) i altres activitats conjuntes; s’acompliria un dels principals objectius
estratégics i es nodriria de noves activitats el mateix MNAC. Des de gerencia
s’informa que, a data de redaccio del present informe, s’esta portant a terme la
constitucié de I'esmentada xarxa.

27) S’han d’organitzar altres col-laboracions externes que generin coproduccions
de caire internacional, destinant un pressupost com a projecte individualitzat.

28) La recerca es considera una de les mesures d’excel-lencia. Cal crear un cataleg
de projectes de recerca que en permeti el control i la gestid; alhora, la seva
difusio, mitjancant el Butlleti propi o en mitjans internacionals o indexats, ha de
representar el posicionament cientific de I'entitat.

29) Altrament, s’han de socialitzar els projectes de recerca a fi de mostrar
proximitat entre les activitats de la institucio i el gran public: inauguracions, actes
de presentacié per als mitjans, activitats vinculades, etc.
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4.4. REFLEXIONS FINALS

En l'exposicio de motius de la Llei de museus de Catalunya de l'any 1990 es
defineix museu com un centre de serveis culturals la funcié del qual va més enlla de
la custodia i preservacio simple del patrimoni. Amb aquesta observacio el legislador
incideix en la vesant de servei a la societat que el museu ha d’assumir sense que
aixo hagi de suposar negligir les seves funcions tradicionals de conservacio i difusio
del patrimoni col-lectiu que s’hi troba dipositat.

EI MNAC, com un dels principals museus catalans, s’ha vist obligat a adequar el seu
contingut a aquests nous requeriments, tot introduint canvis en les formes de
presentacid de les seves col-leccions, oferint nous serveis o fent-se presents més
enlla del seu espai fisic a través d’Internet i les xarxes socials. Aquestes
modificacions han suposat importants esforcos per a una institucié que durant anys
ha centrat el seu treball en la feina important i necessaria de preservacio, tasca que
reporta poca repercussio i reconeixement de la ciutadania. Malgrat aixd, aquest
treball és la base essencial per desplegar tot el que una societat moderna requereix
de la seva principal institucidé museistica.

Aquest procés de canvi s’ha fet esperar més del que era desitjable, en part a causa
del llarg periode d’adequacié de I'edifici, dels recursos que s’hi han destinat en
detriment d’altres activitats, i de la necessaria adequacié de la presentacié dels
continguts en els nous espais resultants de la intervencié arquitectonica.
Completada aquesta fase ha arribat el moment d’incidir en I'increment de serveis
per als ciutadans i, d’aguesta manera, retornar a la ciutadania d’una forma més
evident els recursos que aquesta ha aportat a 'equipament. No es pot obviar que la
gestio d’aquests nous serveis requereix estructures organitzatives preparades, la
qual cosa suposara novament un esfor¢ al conjunt de la institucié que s’haura
d’adequar per aconseguir aquestes finalitats.

La ciutadania de Catalunya ha de ser I'objectiu principal de l'activitat del Museu.
S’ha de treballar perqué els hereus directes de la historia preservada se sentin
identificats amb el que des del Museu es fa i incrementin l'interés per conéixer el
que alli s’explica. Es tracta d’apropar el ciutada al Museu.

D’'una altra banda, pel que fa a la difusi6 a I'exterior, el Museu ha d’aprofitar
I'atraccio turistica que té la ciutat de Barcelona per transmetre als seus visitants la
importancia de la cultura propia. A meés, s’ha de situar el Museu en la seva justa
dimensié a escala internacional; per aixo, cal estar present en els circuits museistics
internacionals i potenciar la relacié amb les institucions que poden generar i divulgar
investigacio i coneixement sobre els continguts propis.

Una altra necessitat urgent és actualitzar-se a través de les possibilitats que
ofereixen les noves tecnologies. Els passos que s’han fet fins al moment so6n
indicatius de la direccio correcta endegada, que cal continuar i aprofundir. En linia
amb aquestes observacions se situa el document Estrategies 2017 que mostra un
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posicionament molt encertat per part de la instituci6 amb una declaracié d’intencions
que interessaria veure materialitzades.

Oportunitats per aprofitar

Aquesta avaluacié s’ha fet a partir de I'analisi interna de la institucio, per tant s’ha
centrat I'estudi en les seves fortaleses i debilitats Amb tot, no es vol cloure el
present estudi sense una referéncia breu a les oportunitats que s’han detectat
durant el proceés:

- L’atractiu que la marca Barcelona té per al turisme geneéric, el de negocis i el
cultural, col-loca el MNAC en una situacié idonia per treure’n el maxim profit en
benefici de la institucid i de la societat en general.

- ldentificaci6 com a museu de patrimoni nacional en circumstancies de
significaci6é identitaria. L'oferta cultural del MNAC és prioritaria per a la ciutat i
per al pais, els seus fons expliquen des de la vessant artistica la historia d’'un
poble i aixi s’ha de saber transmetre a la societat per fer-la particip del que
passa al Museu.

- El fet de disposar d’'uns museus territorials amb els quals es poden fer aliances
per millorar la visibilitat matua. Els recursos disponibles i la complementarietat de
les col-leccions amb altres museus de caracter territorial el posicionen com
I'interlocutor necessari per compartir recursos i crear xarxes de treball. El MNAC,
pels seus continguts i pel paper institucional que té, s’ha de configurar com a
lider d’aquest procés.

- La projeccio que ha de suposar un projecte tan important com el de la “muntanya
dels museus” ha de donar noves perspectives a I'equipament i ha d’ajudar a
crear dinamiques de col-laboracio publicoprivades.

- L’interes per les tematiques medievals: la millor col-lecci6 d'art romanic (el
Museu del Romanic) pot vincular-se tant a un caracter cientific i erudit com a
interpretacions de més impacte destinades al gran public.

- L’interes pel modernisme i Gaudi: la col-leccié del modernisme (el Museu del
Modernisme) permet arribar a un public afi i a un gran segment del mercat
turistic.

- La varietat de col-leccions (museu no monografic) possibilita la promocio tant
cap al public generalista, que ho vol veure tot, com cap al que té un interes
concret.
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Repartiment de responsabilitats

En la relacié de recomanacions fetes pel CoNCA hi ha diferents nivells d’assumpcio
de responsabilitats.

Els organs de govern de la institucié6 han de fer possible totes les propostes que
s’han presentat pel que fa a la governanca i la millora de finangament. Es necessari
que l'organitzacio disposi d’estructures de gestid6 amb I'agilitat requerida per una
institucié complexa com és el MNAC. També cal que s'impliquin en el canvi de
I'estructura de finangcament que necessariament s’ha d’aplicar. Aquesta implicacio
s’ha de donar en dues direccions; per una banda, s’han de facilitar les modificacions
necessaries de l'estructura per orientar I'organitzacié cap a una major generacio
d’ingressos i, d'una altra, s’han de comprometre fermament en el financament
necessari requerit per als objectius ambiciosos que son reclamats.

Els organs de gestid tenen la major responsabilitat ja que dells depen que es
materialitzin la major part de les propostes. Es seva la iniciativa d’endegar els canvis
plantejats i de liderar-los. Només una accid decidida d’aquests organs en fara
possible I'assumpcié per part del conjunt de I'estructura. En aquest sentit, s’ha de
saber transmetre a l'organitzacié que els esforcos requerits per dur a terme els
canvis necessaris revertira positivament en tota I'estructura i, en definitiva, en tots
els individus que en formen part.

Es fonamental la conscienciacié i la implicaci6 de totes les institucions per al
desplegament de politiques culturals adrecades a aconseguir que els museus
catalans tinguin cada cop més capacitat per fer les funcions que se’ls encomanen i
per incrementar la sensibilitzacié de la ciutadania en el reconeixement, el gaudi i I'Us
d’aquests equipaments.

La reordenacié del sector cultural implica la identificacié de casuistiques entre les
diferents institucions, la complementarietat dels seus objectius i la unié de sinérgies
que permeti optimitzar els recursos disponibles. En aquest sentit, el CoNCA es
compromet a ser el transmissor de les necessitats dels equipaments publics a les
administracions implicades i a fer-ne la projeccié a la societat en general.
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ANNEX: TAULES D’'INDICADORS
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INDICADORS QUANTITATIUS

Els indicadors quantitatius corresponen a les ratios i les evidencies obtingudes a
partir dels valors input (generacié interna) i output (impacte extern). Amb la
combinacié de les dades relatives, s'obtenen indicadors relatius a la qualitat i al
resultat ofert.

Es troben dividits en eixos estratégics a fi de quantificar objectivament i per
tematiques l'esfor¢ de l'equipament. Els indicadors quantitatius possibiliten la
interpretacio a partir de:

- Evolucié singularitzada: comparativa anualitzada dels diferents indicadors en el
mateix ens; justificacio dels creixements i decreixements vinculats.
- Comparant amb models externs: comentari a partir dels indicadors obtinguts dels

ens tipus / mostra, procedents d'entorns aliens

Nam.

Ref.

indicador

formula

resultat 2010

2.1. COORDINACIO INSTITUCIONAL

resultat
2011

resultat 2012

descripcid i funcio
de l'indicador

106

activitats
restauracio i
conservacio

696

1.046

1.618

En ens vinculats al
manteniment del patrimoni
cultural, nombre de béns
museistics que han estat
restaurats o tractats
materialment per mantenir
la seva conservacio.
Indicador relatiu d'eficacia

107

ingressos a
col-leccié

356

8.095

37.908

En ens amb col-lecci6 o
diposit fisic o digital, nombre
de béns de nou ingrés
durant I'exercici. Mesura
l'actualitzacio dels fons i
l'impacte com a referéncia
publica en el sector de
coneixement

30

nombre
préstecs al
territori

Nombre d'elements del fons
cedits o prestats a
institucions del territori
catala. Indicador del grau de
col-laboracié amb la resta
d'equipaments de l'entorn

69

nre. entitats
publiques
col-laborants

Quantitat d'entitats del
sector public amb les quals
I'equipament manté
col-laboracié per a la
produccio d'activitats
propies. Mesura d'eficiéncia
en aprofitament de recursos

70

nombre de
col-laboracions
institucionals

Quantitat d'accions de
col-laboracié amb I'ens
provinents d'altres
institucions publiques
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indicador

ula

resultat 2010

2.2. FINANCAMENT | GESTIO DE LA

DESPESA

resultat
2011

resultat
2012

descripcio i funcié
de l'indicador

TOTAL INGRESSOS

% dif. respecte 2010

22.167.308 €

100%

19.647.466
€

89%

15.703.884
€

71%

Quantitats anualitzades
corresponents al profit
pel lloguer dels espais
propis de l'equipament,
amb l'increment o
decrement percentual
considerant I'exercici
d'origen el 2010. Barem
de l'autofinangament de
I'ens.

% autofinancament

ingr. propis /
ingr. totals

20,28%

26,68%

26,75%

Proporcio dels ingressos
propis respecte a
I'aportacio institucional

% patrocini privat

patroc. privat /
ingr. totals

3,82%

7,32%

3,30%

Proporci6 del mecenatge
sobre la totalitat
d'ingressos

% ingressos
activitats

ingr. activ. /
ingr. totals

16,46%

19,36%

23,45%

Proporcio dels ingressos
proporcionats per les
activitats fetes respecte
del total d'ingressos

% aportacions
publiques

ingr. pressup.
/ingr. totals

79,72%

73,32%

73,25%

Proporcio de les
aportacions publiques
respecte del total
d'ingressos de la
institucié

coeficient
d'estructura

desp. estruct.
/ desp. directa

23,04

17,26

18,73

Index que mesura les
despeses fixes
(I'estructura) respecte a
les variables (les
despeses per activitats).
Indica I'eficiencia de
I'organitzacio: com més
elevat és I'index, més
costosa és amb relacio al
servei que produeix

% cofinancament
d'activitats

import cofin.
activ. / desp.
activ.

Proporci6 de les activitats
cofinancades per un
tercer respecte al total de
la despesa en activitats.
Mostra el pes de les
col-laboracions externes

10

% externalitzacio

subcontract. /
despesa total

1,06%

1,15%

0,30%

Proporci6 de les
despeses que s'han
contractat a tercers
respecte a la totalitat de
la despesa. Indica el grau
d'externalitzacié

11

cost total per
visitant

desp. total
/nre. visitants

39,23 €

36,44 €

34,59 €

Cost total de
I'equipament per cada
visitant rebut. index de
rendibilitat per
equipament

12

cost d'estructura
per visitant

desp.
estructura
Inre. visitants

37,60 €

34,45€

32,84 €

Cost de l'estructura per
cada visitant rebut. index
de rendibilitat de
I'equipament
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I\;euer?' indicador formula  resultat 2010 re;glltft resultat 2012 desd(;nﬁﬁgé;ég?o
13 |costde desp. de Cost en personal que representa
personal per : cada visitant rebut. Index de
visitant pe/rnsrcgr'lal 15,81 € 14,84 € 1396€ | productivitat
visitants
14 |index ingr Ratio de relacié entre benefici i
eficiéncia _Ingr. cost de les activitats. Si és menor
d'activitats fdicég’g:; 4.9 409 4,68 d'1 representa deficit
activitats
15 | % despesa Percentatge de les despeses que
d'activitats correspon a les activitats fetes.
Indicador del pes de la dotacio
4,16% 5,48% 5,07% destinada a activitats
despesa (educatives, recerca, divulgacio,
activitats / etc.)
desp. total
16 |ingressos ingressos Import mitja obtingut per cada
per activitat activits | | 31456 ¢ 41.355 € 37.571¢€ ?gg;’:%;ﬁfﬁt'\giz%ami c
activitats
17 |ingressos Import mitja obtingut per cada
per sessio- sessi6-repeticié de les activitats
actuacié ingressos 570 € 687 € 1213 € fetes. Identifica el rendiment que
activitats / es fa en referéncia a les sessions
nre.
actuacions
18 |cost Import individualitzat (per usuari)
activitats desp. del cost de les activitats no
activitats / .
paral-l. per nre. 10,63 € 8,26 € 11,62 € gﬁ,‘]gﬁ,’;g paral-leles a les
usuaris usuaris
activ.
paral:I.
75 |ingressos Quantitats anualitzades
lloguer 1.237.796 € 972.632 € 754.047 € | corresponents al profit pel lloguer
espais dels espais propis de
% dif. respecte 100% 21% -39% I'equipament, amb l'increment o
al 2010 decrement percentual
considerant I'exercici d'origen el
2010. Barem de
l'autofinangament de I'ens.
82 | % taquillatge Percentatge dels ingressos per
) entrada - taquillatge en la totalitat
d'ingressos propis que genera
26.82% 26.42% 37.78% (per patrqplnls, Iloguerls, etc.).”
Mesura d'impacte de l'aportacié
ingr. directa del public visitant
taquillatge/
ingr. propis
83 | % taquillatge Percentatge dels ingressos per
(1 entrada - taquillatge respecte a
tots els ingressos de la institucio,
5,44% 7,05% 10,11% tant propis com d'aportacio
ingr. institucional. Mesura d'impacte
taquillatge / de l'aportacio directa del pablic
ingr. totals visitant
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NUm.

Ref.
110

indicador

despesa en

resultat
2010

resultat
2011

resultat
2012

descripcid i funcio
de l'indicador
Import total de la despesa en

personal 7.210.551 € | 6.924.956 € | 6.259.584 € personal propi (sou, asseg.
. 0 10 a0 socials i altres) per exercicis
;/(E)fg respecte 100% 4% 13% amb percentatge
d'augment/minoracio respecte
a I'exercici 2010. Indicador de
I'evolucio en la despesa
especifica

111 |despesa Suma de la despesa en
estructura 9.935.124 € | 9.147.598 € | 8.468.957 € | estructura (despeses fixes
(exc. personal) sense incloure el personal) per
% dif. respecte 100% -8% -15% exercicis amb percentatge
2010 d'augment/minoracié respecte

a I'exercici 2010. Indicador de
I'evolucio en la despesa
especifica
112 |despesa Suma de les despeses relatives
acti\F/)i tats 3.648.855 € | 3.804.671 € | 3.68L.916 € | _ ) iiviioio oo permanents
% dif. respecte 100% 4% 1% (despesgs variables per a .
2010 produccions amb temporalitat
limitada) per exercicis amb
percentatge d'augment /
minoracio respecte de l'exercici
2010. Indicador de I'evoluci6 en
la despesa especifica

2.3. PUBLICS |

ACTIVITATS

19 |index de Aprofitament de la creacié de
sessions per cada activitat, segons el
activitat nombre de sessions o

sessions 30,5 38,1 20,7 repeticions fetes. Es una

fetes / mitjana; com més elevada, més
nombre rendiment de la creativitat
activitats

24 | % ocupacio Percentatge de public respecte
activitats nre. usuaris / zlet?éild? rg;c;]rtament. Indicador

places -
aforam.

65 |increment/ Percentatge d'augment (+) o
decrement disminucio (-) en el nombre de
percentual visitants prenent com a xifra
(resp. 2010) de 13,76% -2,73% d'orlgen el nombre de visitants
visitants / registrat I'any 2010
usuaris

66 |nre. Quantitat d'activitats de caire
d'activitats no permanent o temporal que

116 92 98 fa I'ens en I'exercici anual.
Indicador d'eficacia

67 |nre.de Quantitat total de repeticions de
sessions - les activitats no permanents o
repeticions 3.537 3.506 2.031 temporals. Indicador
d'activitats d'eficiencia
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NUm.

Ref.
68

indicador

% activitats

formula

resultat 2010

resultat
2011

resultat 2012

descripcid i funcio

de l'indicador
Percentatge de les produccions

produccié propies respecte al nombre total
propia nre. de produccions fetes. Quantifica
activitats la importancia de la produccié
propies / interna per a I'equipament
activitats
totals
109 |nre.de Comptabilitzacié de persones
visitants que han accedit a les
456.059 466.602 448.525 instal-lacions de I'equipament.
Indicador basic d’eficiéncia en el
compliment d'objectius de I'ens
2.4, CONSOLIDACIO ESTRUCTURAL DEL SECTOR
7 ratio Proporci6 de deutes respecte al
endeutament patrimoni de la institucié.
0) 118 66,00% 30,00% | |ndicador patrimonial: a menor
deute total / valor, menys endeutament
fons propis
8 % Percentatge de deute sobre el
endeutament passiu. Indicador patrimonial,
) total deutes | 0,0782 0,0674 0,0596 | com més baix és el valor, més
! pzsrf'u i sanejada esta la institucio
29 | nombre Quantitat de produccions propies
produccions de I'equipament que han tingut
itinerants un recorregut d'exposicié o
actuacio fora de la seu. Mesura
de difusio i exit de les
produccions
47 | nombre Quantitat d'activitats fetes amb la
d'activitats col-laboracié d'un altre
coprod. participant del territori. Indica
catalanes integracio i cooperacio amb el
sector
48 |nre.de Quantitat de repeticions fetes
sessions d'una activitat coproduida amb la
coprod. col-laboraci6 d'una entitat del
catalanes territori. Mesura l'acceptacid i la
difusié del projecte conjunt
49 | % Percentatge de les produccions
coproduccions amb col-laboracions del territori
catalanes respecte al nombre total de
produccions (propies i amb
tercers) fetes. Quantifica la
nre. de importancia de les
coproduc. - .
cat/ total coproduccions nacionals per a
prod. I'equipament
50 |nombre Quantitat d'activitats fetes amb la
d'activitats col-laboracié d'un altre
coprod. Estat participant de I'Estat. Indica
integracio i cooperacio amb el
sector en ambit estatal
51 |nre.de Quantitat de repeticions fetes
sessions d'una activitat coproduida amb la

coprod. Estat

col-laboracié d'una entitat
estatal. Mesura 'acceptacio i
difusio
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NRueT. indicador formula  resultat 2010 rezsglltft resultat 20 desd(;nﬁﬁgé;ég?m
52 |% Percentatge de les
coproduccions produccions amb
estatals col-laboracions estatals
respecte al nombre total de
produccions (propies i amb
tercers) fetes. Quantifica la
copnr:)educ importéncig de les
Estat/ total coproduccions estatals per a
pr. I'equipament
53 | nombre Quantitat d'activitats i accions
d'accions i fetes amb la col-laboracié de la
activitats xarxa d'equipaments vinculats.
compartides Indica coordinacid i cooperacio
amb la xarxa amb els propis vinculats
54 |nre.de Quantitat de repeticions fetes
sessions d'una activitat coproduida amb
comp. xarxa la xarxa. Mesura d'eficacia de
les activitats comunes
55 | % prod. Percentatge de les
compart. en produccions amb la xarxa
xarxa respecte al nombre total de
produccions (propies i amb
tercers) fetes. Quantifica la
nre. prod. importancia de I'existéncia de
en xarxa / la relaci6 amb equipaments
total pr. vinculats
56 |nombre Quantitat de repeticions fetes
sessions d'una activitat propia en
produccions itineracio en altres
itinerants equipaments. Mesura
d'eficacia de les produccions
propies
57 | % prod. Percentatge de les
itinerants produccions que viatgen
respecte al nombre total de
produccions (propies i amb
tercers) fetes. Quantifica la
nre. prod. . S -
itinerants / importancia de les itinerants
total respecte del total de
produccions produccions
80 | % valor del Percentatge del pes del valor
fons sobre economic de la col-leccié
béns respecte al valor total dels
patrimonials 0,0675 0,1061 0,2107 béns que posseeix de I'ens.
valor Relamon,a el pes de la _
col-leccié / col-leccio respecte a la totalitat
total de béns en propietat
immobilitzat
81 | % valor del Percentatge del pes del valor
fons sobre economic de la col-lecci6
actiu respecte al valor total del
patrimoni de I'ens. Quantifica
0 0 0 el valor de la col-leccio
respecte a la totalitat dels drets
CO|\-/|2ICoéi6/ de qué disposa (en patrimoni o
actiu deutors)
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Nam.

Ref.

indicador

formula

2.5. COHESIO SOCIAL

resultat 2010

resultat
2011

resultat 2012

descripcid i funcio
de l'indicador

20 nre. Entitats sense finalitat de lucre,
d’entitats de caire social o filantropic, que
socials col-l. 1 100,00% 100,00% | participen amb I'ens en la

generaci6 de producte o servei

21 | nre. mesures Nombre de mesures concretes
integr.- destinades a la integraci6 o
particip. soc. participacio en les activitats de

I'ens de persones amb risc
d'exclusio social

22 | % public en Percentatge sobre el total de
risc de no- nre. de wsntapts en risc q'exclusm') social.
integracio visitants en Funmongpom a mqlex de

risc penetracio de I'equipament en
d’exclusi6 / els sectors menys cohesionats
total socialment
visitants

23 nre. Quantitat d'accions o activitats
d’accions que han afectat directament la
millora millora de I'entorn fisic
entorn (urbanistic, paisatgistic, etc.)

35 |nre. Quantitat d'aparicions o esments
d’aparicions en mitjans escrits, audiovisuals o
mitjans digitgls de transcendéncia .
publics publica. Indica transcendéncia

publica de I'ens
2.6. EDUCACIO

32 |nre. Quantitat d'activitats de caire
d’activitats educatiu. Mesura de la divulgacié
formatives 48 49 dels fons o accions de

I'equipament

33 |nre.de Quantitat de repeticions de les
sessions diverses activitats educatives
d'activitats 1.676 1.647 fetes. Mesura de divulgacié
formatives

34 % Percentatge de persones que
participacio han fet una activitat educativa
en activitats respecte al total dels visitants.
formatives 0,0466 Indica I'impacte o I'acceptacio

usuaris d'aquestes respecte al pablic de
formacio / la institucio
visit. totals

76 | nre. Quantitat de public d'edat escolar
d’assistents usuari dels programes educatius.
programa 42880 Mostra la difusié de les activitats
escolar pedagogiques en el public

objectiu
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77

indicador formula

nre. d'assistents
programa familiar

resultat

2010

resultat
2011

resultat
2012

806

descripcio i funcié
de l'indicador

Quantitat de public usuari de
les activitats adregades
conjuntament a grups
familiars. Indica la idoneitat
d'establir accions
individualitzades respecte a
aquest segment de public
objectiu

78

nre. d'assistents
progr. integracio

482

Quantitat de public inclos en el
grup amb risc d'exclusio
social que ha accedit a les
activitats especifiques creades
per I'ens. Indica el grau
d'acceptacio de les estrategies
socials

79

nre. d'assist. a
altres progr.
educatius

1592

Quantitat de public assistent a
la resta de programes
educatius que no tenen com a
objectiu el public escolar o el
public amb risc d'exclusio.
Mesura la idoneitat de les
accions pedagogiques

2.7.
INTERNACIONALITZACIO

31

nre. activitats
proj. Internac.

Quantitat de projectes propis
exportats. Mesura de l'impacte
internacional en el sector de
les activitats de I'ens

58

nre. de sessions
act. projeccio
intern.

Quantitat de repeticions fetes
d'una activitat propia que s'ha
mostrat internacionalment.
Mesura d'eficacia i prestigi
exterior

59

% activitats amb
proj.
internacional

nre.

extern. /
total
activitats

d’'activitats

Percentatge respecte al total
d'aquelles activitats que han
sortit a I'exterior. Resum del
pes de les activitats
exportables respecte al total
de produccié. Ponderacié de
la qualitat i el prestigi en el
servei/producte que s'ofereix

60

nre. de coprod.
internacionals

Quantitat d'activitats fetes amb
la col-laboracié d'un altre
participant internacional.
Indica cooperacié amb el
sector internacional

61

nre. de sessions
coprod. internac.

Quantitat de repeticions fetes
d'una activitat coproduida amb
la col-laboraci6 d'ens
internacionals. Mesura
I'acceptacio del rol de I'ens
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descripcid i funcio
de l'indicador

NUm. resultat

indicador formula resultat 2010 resultat 2012

Ref. 2011

62 |% Percentatge de les produccions
coproduccions amb col-laboracions
internacionals internacionals respecte del

nombre total de produccions
(propies i amb tercers).
nre. Quantifica la importancia de les
icn(ig:gd) coproduccions internacionals per
total a I'equipament
activitats

63 | % visitants it Percentatge de public estranger
H . nre. Visit. i
internacionals intern. / 0.54 0.49 respecte del total de visitants

total
visitants

71 |nre.de Quantitat d'aparicions o esments
noticies en nre. en mitjans escrits, audiovisuals o
mitjans noticies tv, digitals de filiacio intgrnaciqnal.
internac. premsa, Indica transcendéncia publica de

radio, 'ens
digital

72 |nre.de Quantitat de produccions
produccions internacionals que s’han mostrat
intern. en les instal-lacions de l'ens.
visitants Indica la permeabilitat a I'oferta

aliena

73 | % produccions Percentatge de les produccions
internacionals internacionals mostrades en

I'ens respecte al nombre total de
nre. prod. produccions fetes. Quantifica la
int. / total importancia de la produccié
producc. internacional per a I'equipament

101 | producc. Nombre de produccions de l'ens
propies en que han estat exportades per a
esdeveniments una mostra internacional.
internacionals Indicador de prestigi i difusio de

les activitats propies

102 | coproduccions Nombre de produccions que,
en amb col-laboraci6 de tercers,
esdeveniments han estat exportades per a una
internacionals mostra internacional. Indicador

de prestigi

103 | particip. de Nombre de col-laboracions fetes
creadors per creadors i pensadors

artistes intern.
en les
activitats

internacionals (artistes,
comissaris, conferenciants, etc.)
en activitats fetes en I'ens. Indica
permeabilitat d'idees i creacions
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NUm.
Ref.

indicador formula

2.8. EXCEL-LENCIA

resultat
2011

resultat 2012

descripcid i funcio
de l'indicador

26 |nre.de Usuaris comptabilitzats en les
participants activitats de comunicacio i
en debats divulgacio cientifica

2316 2113 (conferéncies, congressos,
taules rodones, etc.). Mostra el
grau d'impacte de la divulgacio
cientifica

27 |nre.de Quantitat de procediments que
procediments desenvolupa la institucio i que es
manual troben redactats (o actualitzats)

; en el manual de qualitat de I'ens.
qualitat Mesura de foment de I'eficiencia

28 |% Proporcio entre els treballadors
treballadors subcontractats i la plantilla
no propis propia. S'entén que Unicament

figura en plantilla el personal
vinculat al know-how i el basic

0% per a la gestio; es considera no
propi el treballador que fa
aquestes funcions sense ser de
la plantilla.

38 |nre. Quantitat d'activitats orientades
d’activitats al desenvolupament creatiu,
per al foment artistic, técnic o investigador del
de la publlic.:‘rec.epto.r. Indicador.
creativitat d'eficiéncia dl'impacte social.

39 |nre. Quantitat d'activitats
d’activitats organitzades per establir dialeg i
per al foment feedback amb el pablic assistent
de l'esperit (debats, taules roqones, etc.).
critic Mesura} dg la quahtat en la .

transmissié cultural i cientifica

40 |nre. de Quantitat d'objectes del fons o
serveis / serveis técnics propis que han
materials 235 estat prestats tempore}lment a
cedits aItreg institucions. Indicador de
externament prestigi extern

41 |nre. d’articles Quantitat d'articles cientifics
publicats en publicats pel personal en mitjans
revistes reconeguts en recerca. Mesura
indexades de prestigi

42 | nre. de Quantitat de projectes o
projectes- activitats de caire cientific propis
activitats o formant part de xarxes)
recerca reconeguts com a procés intern.

Mesura de prestigi i eficacia en
el compliment d'objectius
d'investigacio
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Nam. .. , resultat
Ref. indicador formula  resultat 2010 i

descripcid i funcio

resultat 2012

de l'indicador

43

nre. de

Quantitat de revistes

publicacions cientifiques, catalegs, reculls o
monografies en format paper,
9 5 4 susceptibles de bescanvi, que
edita I'ens. Mesura de prestigi i
divulgacio cientifica

44 |nre. de Quantitat d'activitats de
jornades - comunicacio cientifica que
congressos 14 25 desenvolupa I'ens. Indica
propis activitat de recerca i prestigi

45 | % activitats Comput total de les activitats
d'excel-léncia nre (recerca, divulgacio i

d'activitats comunicacio cientifica) que es
recerca + consideren que prestigien
publ. + 8% 21% 30% I'activitat de progrés i avang que
jornades i objectiva l'ens
con. ./
nre.total
activ.
46 |grau Valor mitja obtingut a partir de la
satisfaccio pregunta de nivell de satisfaccio
enquesta del public respecte al servei
visitants (1- qfert. Mesura la qu.alltat de
10) I'impacte en la societat
74 | import Quantitat que ha rebut I'ens com
projectes a subvencié per activitats
subvenc. UE concedida per la UE. Implica
col-laboracié amb partners
exteriors i |'existéncia de
projectes comuns d'interes
paneuropeu
108 | nombre Quantitat d'ocasions en les
particip. quals els tecnics de l'ens el
persona' en representen en actes de
actes d_ivulggcic') 0 comunicac_ié
cientifics cientifica (_congressos, jornades,
conferéncies, debats, taules
rodones, etc.). Indicador del
nivell cientific que es reconeix a
la institucio

2.9. PARADIGMA

DIGITAL

25 | % nre. de fitxes Percentatge respecte al grau de
digitalitzacio | digitalitzades digitalitzacio del fons o les
fons é‘quanntat col-leccions. index d'eficacia

elements
col-leccié

36 |nre. Visites fetes a la plana web.
d’entrades Indicador de transcendéncia
pagina web plblica

37 impactes en Seguidors en Facebook, Twitter,
xarxes Vimeo i Flick. Indicador de
socials transcendéencia publica
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descripcio i funcié

resultat

indicador féormula  resultat 2010 T resultat 2012 de lindicador
104 | % Us Percentatge relatiu a I'is dels
audioguia assistents d'informacié de les
visitants col-leccions per part dels
amb visitants. Mesura la introduccio
audioguia/ en el public de dispositius
visitants tecnologics d'ajut
tot.
105 |nre. de En ens museistics amb oferta de
vendes art a venda de facsimils mitjangant el

web, nombre de vendes fetes per
aguest canal comercial.
Indicador de l'eficiencia del web
com a captador de public

la carta

88/90



Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts

INDICADORS QUALITATIUS

Els indicadors quantitatius aporten un major grau d’objectivitat, pero sén subjecte
d’interpretacions diverses. En aquest sentit, els indicadors qualitatius sén més
subjectius, pero s’allunyen de la parcialitat d'informaciéo d’'un indicador quantitatiu
gracies a la riquesa informativa dels seus continguts. Conscients de la major
dificultat d’elaborar un indicador qualitatiu, en aquest treball s’han utilitzat per
completar la informacié extreta préviament dels quantitatius.

N. Ref. indicador

2.1. COORDINACIO INSTITUCIONAL
35 Activitats de coordinacié amb altres equipaments
36 Projectes participats i accions de difusié comunes pressupostades
37 Descripcié de la governanga i processos de decisio
38 Optimitat de la governanca i agilitzacié de processos de presa de decisions
39 Ambits estratégics i compliment d'objectius vinculats
40 Plans estratégics i vinculacions programatiques
41 Ambits estratégics i compliment d'objectius vinculats

2.2. FINANCAMENT | GESTIO DE LA DESPESA

15 Dimensionament del finangcament per desenvolupar els objectius estatutaris
16 Politiques de control de costos

17 Evolucio dels ajustaments i mesures d'estalvi. Impacte en les activitats

2.3. PUBLICS | ACTIVITATS
21 Adequacio d'oferta d'activitats i demanda
22 Definicié dels punts débils i forts. Superacié de febleses i consolidacié de fortaleses

23 Definici6 publics objectius i accions vinculades (micromarqueting, segmentacio,
posicionament, fidelitzacio i mesures d'atraccié de public)

24 Politica de preus i accés

2.4. CONSOLIDACIO ESTRUCTURAL DEL SECTOR
18 Eficiencia de I'organitzacio i dimensio de I'estructura en comparacié amb l'activitat
19 Promocid i suport a grups emergents
20 Promoci6 i suport a grups consolidats

2.5. COHESIO SOCIAL

Rol de I'ens en la difusié del sector

Objectius de territorialitat d'activitats

Definicié i naturalesa de les activitats territorialitzades
Orientaci6é de valors culturals, socials i didactics oferts
Mesures de suport a grups emergents

QR IWIN|F
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N. Ref. indicador

6 Promoci6 i suport a grups consolidats

7 Entitats amb convenis estables de col-laboracié

8 Entitats amb vinculacié puntual

9 Impacte i dinamitzacié socioeconomica de I'entorn immediat i nacional
10 Descripcié dels valors comunitaris implicits promoguts

11 Retorn social i consolidacio dels valors a partir de I'oferta

2.6. EDUCACIO
32 Analisi dels ninxols de mercat i la possible oferta formativa
33 Informe curricular de I'oferta

34 Model organitzatiu per a la produccid i imparticié d'activitats de caracter didactic

2.7. INTERNACIONALITZACIO

25 Disponibilitat de recursos per internacionalitzar activitats

26 Localitzacid de I'ens en I'escena sectorial internacional; contactes i intercanvis

27 Coneixement de I'equipament per part del visitant estranger segons enquestes de turisme
28 Models externs amb paral-lelismes amb la institucié. Models objectiu

2.8. EXCEL-LENCIA

29 Aspectes rellevants respecte a singularitat, innovacio i creativitat de I'oferta al public (prestigi
de continguts)

30 Analisi d'enquestes de public
31 Aplicacié d’estandards internacionals: sistemes de qualitat en vigor

2.9. PARADIGMA DIGITAL

12 Presencia de les noves tecnologies en les diverses activitats de la institucio
13 Accessibilitat i virtualitat mitjancant el web dels fons i/o activitat de la institucié
14 Actuacions de promocié amb mitjans digitals
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