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BUSINESS MODEL CANVAS: APLICACION AL MODELO
DE NEGOCIOS DEL MUSEO DE ANTROPOLOGIA DE
XALAPA

Resumen

El Museo de Antropologia de Xalapa (MAX) es uno de los museos mas importantes de
México, por la calidad de sus piezas y por la infraestructura que sostiene. Enclavado en la
ciudad mas cultural del estado de Veracruz, su potencial de mejora es indudable: sus
caracteristicas, su calidad, su historia y su relacion con una de las casas de estudios mas
importantes del pais, la Universidad Veracruzana, permiten la posibilidad de ser explotadas
a través de un adecuado modelo de negocios que atraiga y ayude a mejorar la experiencia del
visitante. El estudio del MAX vy la delimitacion de su modelo de negocios, tomando como
base la estructura del Business Model Canvas, propone al final de este trabajo, una serie de
reflexiones y hallazgos, previos a la propuesta de un modelo de negocios para este museo.

Palabras Clave: Business Model Canvas, modelos de negocios, Museo de Antropologia de
Xalapa.
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I. Introduccioén

Con base en los resultados de una investigacion previa (Guzman, 2011), nuestro proyecto ha
dilucidado que tanto para el Museo de Antropologia de Xalapa (MAX), como para cualquier
otra institucion museistica moderna, es fundamental superar los confines que el edificio les
provee para convertirse en una “institucion abierta a la sociedad” (Quijano, 2012). Lo
anterior, con el fin de superar la gran dependencia de la administracion publica, ademas del
evidente riesgo que representa la actual crisis econémica, cuyas consecuencias se traducen
en importantes reducciones presupuestarias, despidos de personal, congelacion de salarios,
reduccion de horarios de apertura, cierres de salas 0 de museos enteros, eliminacion de
exposiciones, supresion de actividades, contraccion del gasto corriente, suspension de la
adquisicién de obras, desaparicion de catalogos, aumento de tarifas a grupos, etc.
(Barandiaran y Calzada, 2012).

Para los museos, estas nefastas consecuencias solo podrian ser paliadas si se lograra
proponer, implantar y aplicar un modelo de negocios sostenible; esto, con el objetivo de
incrementar la afluencia al museo, mejorar la experiencia museistica, poner en valor los
recursos patrimoniales y aumentar el valor y el impacto de su marca, lo que, sin duda,
permeara en beneficios tanto para el museo como para la comunidad que le rodea.

Testigo de lo anterior son los exitosos modelos de negocio de algunos de los museos mas
importantes del mundo, entre los cuales destacamos: el Museo del Louvre y el Museo
Britanico, dos de los museos mas visitados a nivel mundial (The Art Newspaper, 2011); el
Museo Guggenheim de Bilbao, como referente de las ventajas que un museo le puede
proporcionar a una ciudad y el Museo Nacional de Antropologia de la Ciudad de México
con mas de un millén de visitantes por afio (INAH, 2013) los cuales por su desempefio y
calidad se erigen como referentes mundiales en la gestion museistica y cuya modernizacion
en materia de modelos de negocio ha permitido y facilitado convertir a estas instituciones en
faros de atraccién turistica para las ciudades que los albergan, ayudando a capturar valor a
través del turismo cultural y creando valor como consecuencia del disfrute del patrimonio
historico de una ciudad o region, transformandolo en experiencia para el visitante.

Con base en lo anterior, el objetivo del presente trabajo es estructurar el modelo de negocios
actual del Museo de Antropologia de Xalapa, tomando como base a la metodologia del
Business Model Canvas propuesta por Osterwalder y Pigneur (2009), la cual por sus
cualidades e importancia actual, ya que incluso es utilizada como una importante herramienta
de la estrategia del gobierno federal para facilitar apoyos a emprendedores (INADEM, 2014),
promueve el desarrollo de ideas de negocios y nos permitiré desglosar la estructura del MAX
a partir de la dptica de dicha metodologia, ademas de mostrar las caracteristicas de los
diferentes tipos de modelos de negocios comunes a las instituciones museisticas; esto con el
fin de preparar una serie de conclusiones que sirvan de base para el desarrollo de un modelo
de negocios acorde al MAX, que le permita hacer frente a los nuevos retos que puedan
presentarse producto de la cambiante realidad econémica de nuestro tiempo y que a su vez,
pudiese del mismo modo permearse y replicarse en otros museos.
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Si bien somos conscientes de que se estd abordando un caso especifico, creemos que no hay
mejor manera de ejemplificar las caracteristicas y beneficios que una metodologia como la
del Business Model Canvas puede tener en un museo que mostrando su aplicacién en un caso,
particularmente, en uno de los museos antropoldgicos mas importantes del pais, el Museo de
Antropologia de Xalapa.

Por tanto, la estructura del presente trabajo se ha distribuido de la siguiente manera: la seccion
I1, describe de manera general algunos conceptos con relacion a los museos y a los modelos
de negocio, asi como ejemplos de algunos de los mas importantes o conocidos.
Posteriormente, en la seccion 11 describiremos el Museo de Antropologia de Xalapa y su
entorno. En la seccion IV se presenta la estructura de su modelo de negocios bajo el enfoque
del Business Model Canvas junto con la mencién del tipo de modelo de negocios al cual
pertenecen algunas de sus caracteristicas, para después, mostrar algunas reflexiones finales
y los primeros hallazgos en la seccion V. Finalmente, en las secciones VI 'y VII, se esbozan
algunas conclusiones y se incluyen las referencias, respectivamente.

I1. Los museos y los modelos de negocio

Deseamos comenzar con una breve base tedrica a manera de introduccion, relativa a los
conceptos que consideramos importantes, tales como: recursos culturales, productos
culturales, museo y modelos de negocio.

Consideramos al concepto de recurso cultural, como todo vestigio del trabajo humano cuyo
valor histdrico constituya evidencia de la diversidad y variabilidad de actividades y
relaciones entre individuos o sociedades; que pueden presentarse de manera aislada o en
conjunto, constituir bienes muebles o inmuebles, sobre el suelo o en el subsuelo o
subacuaticos, etc. Debido a la fragilidad que presentan, y al cardcter de Unicos y no
renovables deben ser tratados con continuo cuidado y respeto, tal como menciona Rodriguez
citada en Maestromey y Wilches (2007).

Tomando como base este concepto, muchas personas han encontrado oportunidades para
generar negocios y obtener ingresos, transformandolas en productos (productos culturales),
mediante la aplicacién de estrategias de comercializacion con el fin de generar beneficios y
lograr rentabilidad y sostenibilidad.

Por otra parte, en diferentes sitios del mundo y en diferentes épocas, muchas instituciones
han luchado por salvaguardar las representaciones artisticas y culturales de los pueblos, con
el fin de conservar el patrimonio historico de la humanidad. A estos recintos, donde se
resguardan las mas diversas piezas que reflejan la historia humana, reciben el nombre de
museos y se definen de la siguiente manera seguin el Consejo Internacional de Museos, ICOM
(2007) por sus siglas en inglés:
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“Una institucion permanente, sin fines de lucro, al servicio de la sociedad
y abierta al pablico, que adquiere, conserva, estudia, expone y difunde el
patrimonio material e inmaterial de la humanidad con fines de estudio,
educacion y recreo”.

Los museos, ademas de su labor para conservar las piezas que ostentan, también fungen
como faros para la llegada de visitantes de todas partes del mundo, trayendo consigo
beneficios econdmicos y sociales al permitir el turismo de orden cultural, convirtiéndose ellos
mismos en productos culturales a traves de la aplicacion integral de un modelo de negocios.

Sin embargo, los museos se enfrentan a serios retos producto de los recortes presupuestarios,
la creciente competencia, la necesidad de justificar los recursos destinados a la conservacion
del pasado, o en el caso de México, el desinterés y la asociacion con lo aburrido (Secretaria
de Turismo, 2002).

Es por ello que muchos museos alrededor del mundo han optado por la generacion de
estrategias, las cuales les permitan crear valor, como por ejemplo: la mejora en la experiencia
de visita, el hacer mas eficiente la gestion museistica, la activacion de la imagen de marca y
el desarrollo de una planeacion estratégica coherente. Asi como también, el aumento de la
participacién de la sociedad que alberga a los museos; en suma, prestar mejores servicios y
desarrollar experiencias en el puablico con el fin de captar un mayor nimero de visitantes y
finalmente, mejorar sus ingresos.

Por otra parte, considerando el enorme potencial turistico de los museos como recursos
culturales, tanto a nivel de negocios como a nivel cultural, el ICOM considera que éstos
completan el “paquete” de beneficios que puede otorgar un producto cultural (por ejemplo a
una ciudad, una region o un pais); sin embargo, sin laimplantacién de un modelo de negocios,
estos beneficios carecen de estrategia y sus ventajas se ven considerablemente reducidas.

Un modelo de negocios no es mas que la secuencia légica de como una organizacion crea,
entrega y captura valor (Osterwalder y Pigneur, 2009) o como mencionan Rajala y
Westerlund (2005) citados en Palacios Preciado (2011):

“La manera de crear valor para los clientes y la manera en que el negocio
convierte las oportunidades de mercado en beneficio a traves de grupos de
actores, actividades y colaboraciones”.

Los modelos de negocios permiten definir la estrategia de como una empresa atraera y se
relacionard con el segmento de mercado y bajo qué canales de distribucion le atendera.
También permite definir el valor que le entregara al segmento escogido, los socios, l0s
recursos y las actividades mas importantes que tendra que desarrollar para atraer y retener a
sus consumidores, asi como los costos en los que incurrira y las fuentes de ingresos de donde
podra solventarlos.

Octubre 8,9y 10 de 2014 Ciudad Universitaria México, D.F.




XIX CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

Tomando en cuenta lo anterior, es seguro considerar que se han desarrollado diferentes
modelos de negocios para todo tipo de organizaciones, los cuales les permiten allegarse de
ingresos, mantenerse competitivas y funcionar adecuadamente. Algunos de los mas comunes
utilizados por los museos se detallan en la siguiente lista no exhaustiva':

» Modelo de Suscripcion o membership. Este modelo permite al consumidor el
suministro de ciertos productos, generalmente a traves del pago de una cuota que es
predefinida en tiempo y fecha. Esto permite a la empresa obtener ingresos de manera
periddica en lugar de desgastarse en la venta de producto por producto, ademas de
brindar informacion y mejorar el posicionamiento de la marca.

El museo del Louvre por ejemplo, permite la elaboracion de una cuenta personalizada
la cual otorga beneficios al usuario, como escribir comentarios 0 marcar paginas
como favoritas; el museo Britanico por su parte, a través de la cuenta de correo
electrénico del usuario, envia informacion relativa a sus exhibiciones, descuentos en
productos, actividades para familias e informacion académica y para escuelas.
Fidelizacion. Este modelo de negocios trata de generar relaciones duraderas con los
clientes para lograr la adquisicion frecuente de una marca o un producto en particular.
Lo anterior se puede lograr de muchas formas, por ejemplo, implementando
programas especificos de lealtad al cliente, basados sobre todo en la premisa de que
muchos clientes quieren una relacion mas activa con las marcas que compran, 0 que
una parte de los compradores son leales hasta la médula y regularmente compran una
sola marca, también que los compradores incondicionales y leales son un grupo
rentable, en parte porque son muchos (o pueden llegar a serlo) y que adquieren
productos en grandes cantidades o de manera frecuente. También debe considerarse
que deberia ser posible reforzar la lealtad de los compradores y animarles a ser mas
leales y que con la tecnologia de base de datos (y redes sociales e internet), los
vendedores pueden establecer didlogos personalizados con los clientes, lo que resulta
en una mayor lealtad. (Portfolio, 2012 y Dowling & Uncles, 1997). Ejemplos de las
relaciones mencionadas los podemos encontrar en las caracteristicas que ofrece el
modelo de Suscripcidbn o membership que utilizan algunos de los museos

mencionados y que ademas pueden ser combinadas con el modelo de
Fidelizacion utilizado por ejemplo por el Museo Guggenheim de Bilbao, el cual
ofrece asus visitantes diferentes tipos carnés que otorgan diferentes beneficios, de
entrada, descuentos, acceso a diversas exposiciones, ventajas fiscales e incluso
cenas de gala, segun el tipo de carné que el visitante adquiera (Museo Guggenheim
de Bilbao, 2013).

» Eventos. Muchas empresas se estan valiendo de la utilizacion de eventos como
congresos, seminarios, talleres, jornadas, etc. con el fin de hacerse de recursos. Por
supuesto, depende del atractivo del evento, de las personalidades involucradas, del
inmueble y otros elementos que tienen el potencial de atraer al publico y de hacer que
este pague por un lugar en el evento. El museo del Louvre es uno de los museos que
utiliza este modelo de negocios ya que ofrece cursos, talleres para nifios y adultos,
encuentros de sensibilizacion, capacitacién o juegos y actividades para toda la

L El lector interesado en profundizar en los conceptos puede consultar las siguientes fuentes: Cnet (2004),
Vindicia (2012), Megias (2012), TBMDT.com (2009), Businesdictionary.com (2013), Soy Entrepreneur (2010),
Word Spy (2006), AVC Blogs (2006), Heires (2007), Freemium.org (2013) y Masterman ( 2007).
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familia; el Guggenheim ofrece la posibilidad de celebrar reuniones, congresos,
conferencias, cenas, presentaciones, etc. sobre todo para las personas que han
adquirido el carné oficial del museo. El Museo Britanico por su parte, permite la renta
de algunos de sus espacios, mientras que el Museo Nacional de Antropologia permite
la renta del Auditorio para diferentes eventos.

» Licensing. El Licensing es el proceso por el cual el duefio de una marca cede los
derechos de uso y reproduccion de esta, asi como la imagen, personaje o logo del
producto y son utilizados con fines méas bien de asociacion que con el objetivo de
conocer como se elabora éste. Esto permite que, una vez identificadas adecuadamente
las tendencias, modas u oportunidades, sea posible obtener grandes beneficios a
través del licensing. Los museos del Louvre y el Guggenheim son dos ejemplos muy
claros sobre el uso efectivo del licensing. EI primero permitié el uso de su marca para
el nuevo museo de Abu Dhabi por la cantidad de 400 millones de euros, mientras que
el Guggenheim utiliza un modelo de tipo Franquicia el cual incluye la réplica de la
marca en cada uno de los museos Guggenheim ubicados en Nueva York, Venecia,
Abu Dhabi y la propia Bilbao, creando mas de 6 mil empleos y 311 millones de euros
por concepto de actividades propias del museo a la ciudad de Bilbao, entre otros
beneficios.

» Sponsorship o patrocinio. Tiene dos dimensiones: el patrocinador Yy el patrocinado,
el primero recibe los derechos y una potencialmente provechosa relacion que puede
otorgar ventajas comerciales, mientras que el segundo se hace de servicios o de
recursos. Debido a que existen varios tipos de este modelo de negocios, entre los mas
comunes podemos encontrar el sponsorship o patrocinio filantropico, definido por
Calderdn Martinez et al. (2005), como:

“una herramienta para mejorar la imagen corporativa y el reconocimiento
social en el contexto de la comunidad”.

Por su parte, el patrocinio comercial es definido como un instrumento para
alcanzar los objetivos de negocios, asi como para incrementar el reconocimiento
de la marca o las ventas.

Algunos ejemplos del sponsorship o patrocinio los podemos encontrar en el
Guggenheim de Bilbao ya que utiliza este modelo de negocios al servirse de las
aportaciones hechas por distintos Patronatos, medios de comunicacion y empresas
diversas a cambio de anuncios en diferentes sitios del museo, menciones en
memorias, catalogos, sitio web, etc. ademas de agradecimientos publicos. EI Louvre
por su parte, exterioriza sus relaciones con las mas diversas empresas a través de su
sitio web y por otros medios, mientras que el Museo Britanico al no recibir ingresos
por el cobro de taquilla, se ha valido de de varios benefactores en forma de
empresas, particulares, sociedades y fundaciones, cuyas aportaciones incluso
pueden ir especificamente dirigidas a la conservacion de tales o cuales
departamentos o actividades.

» Subvenciones y ayudas publicas. Las subvenciones y ayudas son muy comunes en
los proyectos culturales y pueden ser de diversos tipos, entre las cuales destacan las
de orden publico (subvenciones, créditos, compras publicas o incentivos fiscales),
donde a través de las administraciones locales o estatales, una organizacion puede
hacerse de recursos con el fin de llevar a cabo sus operaciones. El Museo Britanico y
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el MNA de la ciudad de México son ejemplos claros museos que reciben apoyo
gubernamental con el fin de mantener casi la totalidad de sus operaciones, mientras
que el Museo de Louvre y el Guggenheim de Bilbao, aunque en menor medida,
también reciben esta clase de apoyo.

» Modelo gratuito. En este modelo de negocios, un segmento de clientes se ve
beneficiado al recibir productos de manera gratuita. Este segmento estratégicamente
elegido es beneficiado por las compras de un segmento de menor tamafo, por la
publicidad o por el Freemium. El ejemplo mas claro de este modelo de negocios lo
podemos encontrar en el Museo Britanico ya que este no cobra el ingreso al mismo,
debido a que es financiado gracias a las subvenciones y ayudas publicas, y al
Patrocinio o Sponsorship.

» Modelo tradicional. A principios del siglo XX, los modelos de negocios en
comparacion con los actuales podrian considerarse como bastante simples, su
estructura se reducia Unicamente a fabricar o producir o prestar un servicio y luego
venderlo (El Blog de Javier Megias, 2010). Este es el caso del modelo tradicional,
enfocado basicamente a la venta de toda clase de productos proporcionados en este
caso, por los museos. Por supuesto, ésta es una practica comdn entre los museos del
mundo, la venta de souvenirs, alimentos, bebidas y demas constituyen una fuente de
recursos muy apreciada para estos; ademas, a partir de la Gltima década, cada vez se
han valido méas del comercio electronico con el fin de facilitar la venta de sus
productos.

Es importante dejar que claro que la implementacién de un modelo de negocios no implica
que otro no pueda funcionar dentro de la misma organizacion de manera simultanea, es mas,
es comun encontrar mas de un modelo de negocios como los anteriormente mencionados,
trabajando a la par de otro modelo.

Lo anterior permite desarrollar estrategias de comercializacion con el fin de alcanzar diversos
objetivos organizacionales y satisfacer los requerimientos del modelo de negocios. En el caso
de los museos, estos objetivos estan relacionados con el aumento de la afluencia de visitantes,
con la consecucidn de fondos, el incremento o mejora de la coleccion, el incremento o mejora
de la oferta cultural en general, la mejora de la eficiencia de las funciones museoldgicas o el
poner en valor tanto a la institucion como a la coleccién misma (DeCarli, 2004).

I11. EI Museo de Antropologia de Xalapa

El Museo de Antropologia de Xalapa se encuentra enclavado en la ciudad de Xalapa,
Enriquez; capital del Estado de Veracruz. Su poblacién estd compuesta por una gran
mayoritariamente por jévenes, fruto de la oferta de educacion media superior y superior, y
por personal burocrético, producto de la presencia de los tres poderes del Estado. Sin
embargo, la caracteristica mas particular de esta ciudad es la gran cantidad de actividades
culturales disponibles, por lo cual ha recibido el titulo de la “Atenas Veracruzana”.

Es en esta ciudad donde el MAX fue fundado en 1943, donde desde su comienzo se distinguid
como una instituciéon comprometida con la conservacion del enorme caudal de piezas que
eran halladas, se funda la Facultad de Antropologia y se suscriben acuerdos con el Instituto
Nacional de Antropologia e Historia (INAH).
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Tal fue el éxito de las iniciativas impulsadas por la Universidad Veracruzana y por el museo,
que en 1959 este ya lograba albergar mas de diez mil piezas; pero es hasta 1985 cuando bajo
el auspicio del ex gobernador Lic. Agustin Acosta Lagunes, que son demolidas las antiguas
instalaciones desarrolladas en los afios 60’s para, en su lugar, levantar el edificio tal y como
lo conocemos hoy. Dicho proyecto, que estuvo a cargo del gabinete de arquitectos Durrell &
Stone tuvo una duracion de 15 meses logrando la construccion de un museo de 12,000 m? de
espacio y cuya forma alargada evoca a la del estado de Veracruz. El edificio por su parte,
cuenta con 18 galerias, 6 salas y 4 patios, ademas de 9 mil m? de espacio para la coleccion
general y exposiciones y ha ganado diversos premios tales como: el National Landscape
Award en 1992 otorgado por el Gobierno de los Estados Unidos, y el Premio de Arquitectura
del Paisaje otorgado por la Sociedad de Arquitectos Paisajistas de México en el afio 2000.

Es por ello que consideramos que la metodologia de Osterwalder y Pigneur (2009), el
Business Model Canvas, por su pragmatismo, sencillez y actualidad, nos permitira estructurar
adecuadamente los elementos del modelo de negocio del MAX. Mismo que permitira por un
lado, obtener valiosos datos con el fin de evaluar la estrategia general, sus diferentes
cualidades y las que se consideran deseables en un museo. Y por otro lado, encontrar
importantes indicios que nos permitan primero evaluar y después, mejorar su modelo de
negocios, aungue esto Ultimo sera objeto de proximas investigaciones.

IV. Estructura del modelo de negocios del MAX a través de la dptica del Business
Model Canvas

Siguiendo la metodologia de Ostwerwalder y Pigneur (2009), podemos encontrar el
“armazon” compuesto por 9 partes: Segmento de mercado, Propuesta de valor, Canales,
Relaciones con los clientes, Fuentes de ingresos, Estructura de Costos, Actividades, Recursos
y Sociedades Clave, con el cual estructurar el modelo de negocios utilizado por el MAX,
encontrando sus caracteristicas, analizando sus elementos y definiendo a través de ellos una
propuesta para el mismo. En la siguiente clasificacion podemos encontrar la estructura actual
del modelo de negocios del Museo de Antropologia de Xalapa y las referencias a diversos
tipos de modelos de negocios cuyas caracteristicas estan presentes en el MAX.

Segmento de mercado

La informacion de los visitantes que el personal de taquilla recoge se encuentra distribuida
por categorias, éstas son: General, Estudiantes y Gratuita. Otro tipo de referencia, como el
sexo de los visitantes, ha empezado a ser solicitada recientemente; por otra parte, las variables
como la edad, el origen, la composicion del grupo étnico o forma de contacto: redes sociales,
correo electrénico o incluso teléfono, no se encuentran disponibles ya que no son solicitadas
a los visitantes. Sin embargo, gracias a las gestiones realizadas por nuestra parte y a ciertas
facilidades otorgadas por el museo, nos fue posible acceder a la relacion de visitantes al
MAX desde el 2012, donde la afluencia total de ese afio asciende a 34,913 personas, de las
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cuales 13,263 estan en la categoria de estudiantes (sin distincion del nivel de escolaridad de
éstos), 11,524 en modalidad gratuita y 10,126 estan en la categoria de entrada general?.

Propuesta de valor

La propuesta de valor del MAX esta constituida por varios elementos que constituyen los
beneficios y ventajas de la oferta cultural de este museo para con sus publicos. Entre estos
beneficios podemos destacar: El edificio y la coleccion, las Exposiciones temporales, el
programa Cuates del MAX, los cursos de verano (Enfocados sobre todo a actividades ludicas
relacionadas a la antropologia: talleres de relieve, arqueologia, museografia y joyeria
prehispanica; también se ofrecen recorridos guiados, restauracion y juegos), la sala de lectura
enfocada al publico infantil, la Guia del MAX para nifios, el programa de Servicio Social,
los servicios como cafeteria y terraza, sala de descanso, guias (en espafiol y en inglés) y
audioguias, asi como la renta de espacios como el Auditorio el cual tiene capacidad para
aproximadamente 300 personas.

Relacion con los clientes

La relacién con los visitantes del museo se realiza de dos formas: personalizada, a través del
trato con el personal del museo (taquilla, vigilantes, guias, encargados, personal
administrativo, etc.) y no personalizada, mediante los diversos canales de comunicacion que
ofrece el museo, como el sitio web, correo electronico o bien, a través de las audioguias y la
informacidn disponible de las piezas de la coleccion y las exhibiciones temporales.

Canales

Debido a las caracteristicas particulares que presenta una organizacion cultural, en este caso
un museo, consideramos que el MAX funge al mismo tiempo como el producto y el propio
canal de distribucion, por lo cual, su oferta cultural y el medio por el que llega al pablico, es
accesible de martes a domingo de 9 a.m. a 5 p.m. en sus instalaciones, ubicadas en Avenida
Xalapa s/n, esquina con 1° de Mayo en Xalapa, Veracruz, México.

También es posible contemplar la coleccién de piezas en formato electrénico a través de su
sitio web que se encuentra dentro de la pagina oficial de la Universidad Veracruzana:
www.uv.mx/max/, asi como a las nuevas exposiciones temporales ofrecidas. Los teléfonos
para ponerse en contacto con el museo son: (228) 8 15-0920 y 8 15-0708 o al Fax: 8 15-4952.

Fuentes de entradas y Estructura de Costos

Los ingresos del MAX provienen de varias fuentes, las cuales describimos brevemente a
continuacion, asi como también los costos en los que incurre el museo y la partida destinada
para ello.

2 Fuente: Base de datos proporcionada por la Coordinadora de Promocién y Vinculacién del MAX, la Mtra.
Ivette Amezcua Valdés.
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El Museo de Antropologia de Xalapa cuenta con un presupuesto anual otorgado por la
Universidad Veracruzana (Modelo de “Subvenciones y Ayudas Publicas”™), el cual asciende
a la cantidad de $838,750.00 M.N. (Coordinacion Universitaria de Transparencia, Acceso a
la Informacién y Proteccion de Datos Personales, 2013), mientras que los ingresos
provenientes de la taquilla en 2013 (Modelo “Tradicional”), ascendieron a $831,293.00 M.N.
(Coordinacién Universitaria de Transparencia, Acceso a la Informacion y Proteccion de
Datos Personales, 2013).

En la Tabla 1, se muestra un evidente descenso en los ingresos provenientes de la taquilla
con respecto a afios anteriores:

Tabla 1. Ingresos por
taquilla®

Afio Cantidad
2006 $ 1,209,870.00
2007 $ 1,067,460.00
2008 $ 1,051,100.00
2009 $ 1,002,905.00
2010 $ 1,051,100.00
2011 $ 1,051,665.00
2012 $ 951,370.00
2013 $ 831,293.00

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion obtenida por transparencia.

Los factores que explican el comportamiento de los ingresos por taquilla en evidente
decremento son muchos; sin embargo, creemos que estos se podrian explicar por un mal
funcionamiento en los elementos que componen al Business Model Canvas.

Otros servicios que ofrece el MAX por los cuales disfruta de ingresos son los siguientes:

» Renta de audioguias (Modelo “Tradicional”).

> Tours con guias capacitados (Modelo “Tradicional”). Los precios varian en funcién del
idioma y del nimero de personas que asistan al tour. Es importante indicar que de martes
a domingo, a las 3 p.m. el tour en espafiol es gratuito.

» Por concepto de la renta del auditorio (Modelo “Gratuito”). Los precios pueden variar
si la persona interesada en la renta pertenece de alguna forma a la Universidad
Veracruzana o no.

3 Cifras nominales, sin incorporar ningun efecto inflacionario.
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> Venta de la Guia del MAX para nifios (Modelo “Tradicional”).
» Cursos de verano (Modelo de tipo “Eventos”).
> Renta de la cafeteria, sala y terraza (Modelo de tipo “Eventos™).

Por otra parte, el monto de los egresos en los que incurre el MAX asciende a $890,868.40.
M.N. Los rubros en los que se dividen estos egresos, de manera general, se desglosan a
continuacion*: pago de némina, gastos por exposicion temporal; correos, mensajeria y
paqueteria, servicios de seguridad y vigilancia, gastos varios; impresion, boletines, folletos y
formularios, avisos oficiales y subscripciones, escenografias y grabaciones, mantenimiento
de inmobiliario mayor, menor y equipo de computo y técnico de informacion; mantenimiento
de equipo de aparatos audiovisuales, muebles de oficina y estanteria, mobiliario y equipos
varios, viaticos de funcionarios, académicos, personal de confianza y a terceros, transporte
local, combustibles, lubricantes y aditivos, fletes y maniobras, hospedaje y alimentos,
material audiovisual fotografia y accesorios, Utiles y equipos menores de TIC's y finalmente
equipos menores de oficina, entre otros.

Actividades clave

Tomando como referencia la informacion obtenida del sitio web oficial del MAX, podemos
encontrar que las actividades mas importantes a desarrollar por el museo son las siguientes:
Direccién general, Administracion del MAX; Curaduria, preservacion (Bodega) Yy
restauracion, Promocion y vinculacion, Servicios Educativos, Comunicacion y espacios de
exposicion temporal.

Recursos clave

Como mencionamos anteriormente, a partir de la metodologia de Osterwalder y Pigneur

(2009), también podemaos definir los recursos clave en los siguientes cuatro elementos:

> Fisicos. Estos son tanto el edificio del museo como las piezas conservadas y los jardines.

> Intelectuales. Es decir, los diferentes coloquios, conferencias magistrales,
presentaciones de libros, auspiciados por el MAX.

» Humanos. Esto incluye a la actual directora del MAX, la Dra. Maura Ordofiez
Valenzuela, asi como a los diferentes curadores tales como: la Dra. Chantal Huckert,
Mtro. Roberto Lunagdémez Reyes y el Mtro. Omar Melo Martinez, asi como a los
coordinadores de las diversas &reas como la Mtra. Ixchel Fuentes Reyes, el Lic. Juan
Pérez Morales, la Antrop. Azminda Roman Nieto, Maliyel Beverido Duhalt y la Mtra.
Ivette Amezcua Valdés. Incluyendo también, al personal que trabaja en labores de
mantenimiento dentro del museo como jardineros y limpiadores; asi como a aquellos que
resguardan y operan al MAX como vigilantes, personal de taquilla y administrativo.

» Financieros. Con el apartado financiero queremos hacer referencia al presupuesto del
que dispone el MAX, asi como a los recursos provenientes de las diversas actividades
que desempeiia, las cuales ya han sido detalladas en el apartado de “Fuentes de ingresos”.

4Un andlisis financiero mas detallado de los montos y porcentajes que representan estos rubros, para evaluar
su desempefio y papel que juegan en el modelo de negocios del MAX, se hara en investigaciones futuras.
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Sociedades clave

Los socios mas importantes del MAX, son sin duda, la Universidad Veracruzana, el Patronato
de la Universidad Veracruzana y mas recientemente la empresa Tenaris-Tamsa; sin embargo,
resaltamos que, la clase de relacion que guardan estas organizaciones con el museo ain no
ha sido facilitada, pero serd materia a considerar para las proximas lineas de investigacion.
Por otra parte, el MAX también cuenta con diversos convenios de promocion con todos los
medios de comunicacion de la localidad, los cuales son gratuitos.

V. Reflexiones y primeros hallazgos

Después de haber estructurado el modelo de negocios actual del MAX bajo el esquema del
Business Model Canvas, a manera de reflexion, a continuacion proporcionamos nuestros
primeros hallazgos de este trabajo de investigacion:

Importancia

El Museo de Antropologia de Xalapa (MAX), ha resguardado de manera eficiente el
patrimonio histérico material del estado de Veracruz, en particular de sus tres mas famosas
culturas, la Olmeca, la Totonaca y la Huasteca, durante méas de 40 afios. La calidad de sus
piezas es innegable ya que casi todas son originales, descubiertas a lo largo y ancho del estado
de Veracruz para ser resguardadas en este recinto con el aval de la Universidad Veracruzana.

Potencial y Benchmarking en el ambito nacional e internacional

Desafortunadamente la calidad de las piezas no corresponde necesariamente con el nivel de
afluencia que recibe, y es que considerando el moderno edificio del que dispone y la calidad
de las piezas anteriormente mencionadas, bien se podria, desarrollando un modelo de
negocios adecuado, a largo plazo, albergar niveles de afluencia como los del Museo Nacional
de Antropologia (MNA) en la Ciudad de México por ejemplo, o los del Guggenheim en
Bilbao, con los consecuentes beneficios para si mismo y para la sociedad que le alberga. Para
ello sera necesario desarrollar estrategias propias pero sin olvidarse de lo que hacen los
grandes museos del mundo, como los mencionados MNA y Guggenheim, asi como el Museo
del Louvre o el Museo Briténico.

Importancia de definir correctamente un modelo de negocios

Los modelos de negocio sirven para generar y atraer valor pero cuando no se utilizan
correctamente, acarrean problemas para las organizaciones tales como: escasez de capital,
exceso de inversion en activos fijos, deficiente seleccion de personal, errores en la fijacion
de estrategias e incluso en el mercado meta, ausencia de planes alternativos, resistencia al
cambio, excesiva centralizacion de toma de decisiones, incorrecta operacion de fondos y
problemas en la seleccion de socios. (Vargas, 2012). Algunos de estos problemas, si es que
no ya aquejan al MAX, bien podrian minar las actividades del museo a futuro, haciéndolo
excesivamente dependiente de los recursos proporcionados por la Universidad Veracruzana,
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con la creciente necesidad, por otra parte, de justificarlos. También, el MAX podria verse
envuelto en desagradables reducciones presupuestarias, despidos del personal, congelacion
de salarios, reduccion de horarios de apertura, reduccion o cierres de salas o incluso de
exposiciones; reduccién de actividades, reduccién de gasto corriente, congelacion de
adquisiciones de obras, desaparicion de catalogos, aumento de tarifas, entre otras.
(Barandiaran y Calzada, 2012).

Modelos de negocios como aliados.

Los modelos de negocios pueden ofrecer ventajas competitivas, si es que son bien
implementados, para la organizacion que los acoge. En un contexto tan competido, la ventaja
para el MAX de tener un plan para generar y atraer valor puede ser diferencial cuando se
compite por una cuota de mercado con otras organizaciones culturales y de entretenimiento.
Permite identificar claramente el mercado meta, asi como los mejores canales de
comunicacion y de distribucion para satisfacerlo; también, permite llevar una correcta
administracion de los recursos y delimitar con mayor seguridad planes a futuro (Ingram,
2013), ademas de corregir errores en caso de detectarlos mediante un proceso de evaluacion.

Problemas que la ineficiencia de un modelo de negocios puede causar al MAX

La ineficiencia del modelo de negocios trae como consecuencia que haya visitantes que
realicen una sola visita 0 que estas sean discontinuas o separadas, incluso por afios de
diferencia. Igualmente, pueden provocar que la informacion no llegue adecuadamente a la
audiencia meta, o en su caso, que la que informacion que si llegue termine por no ser
relevante para la audiencia.

Esto demuestra que se trata de un problema profundo y se refleja en las respuestas de los
visitantes encuestados en 2010: la mayoria visita s6lo una vez el MAX y luego de esa Unica
visita no vuelve a hacerlo incluso por afios, o en el peor de los casos, jamas lo ha hecho. Las
razones de estos problemas son, por otra parte, mas complejas que culpar a una sola e
inadecuada camparia promocional o de precios, tienen que ver con la propuesta de valor que
ofrece el museo. Es decir, con la manera en que el MAX captura valor, con las relaciones
con clientes, con los canales de comunicacion y distribucion, con los costos y con todos los
elementos clave del museo. Por tanto, no es de extrafiar que a nuestra consideracion, la raiz
del problema radique en el modelo de negocios, el cual debe ser revisado antes de tomar la
decision de preparar e implementar un modelo de negocios renovado.

V1. Conclusiones

No se puede negar que el Museo de Antropologia de Xalapa cuenta con un potencial
envidiable: unarica historia, piezas originales, una infraestructura sélida y el aval de una casa
de estudios reconocida a nivel nacional. Es por ello que consideramos necesario el analisis,
planeacion y posterior implementacion de un modelo de negocios con el fin de aprovechar
este potencial.
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También consideramos necesario, realizar un analisis, seguimiento y evaluacion periddica de
las diferentes areas funcionales del museo, asi como de disefiar métodos de control para el
modelo de negocios implantado. Ademas de, como sucede en otros museos, permitir el
involucramiento estratégico de la sociedad en sus diferentes modalidades y de empresas
particulares. Todo ello mediante la organizacion eficiente y la transparencia de todas las areas
funcionales, con el fin de proporcionar mayor seguridad sobre el accionar del museo y apoyar
la mejora de la experiencia y la percepcion de los publicos.

Deseamos hacer hincapié por ultimo, sobre la transparencia del MAX, debido a que se trata
de una herramienta que permite proporcionar seguridad en cuanto a la utilizacion de los
recursos del museo e informacion para futuras inversiones y mejoras dentro del mismo. Este
es un aspecto que no pasa desapercibido para los grandes museos del mundo: el Louvre, el
Guggenheim de Bilbao y el museo Briténico, los cuales anualmente presentan un reporte en
el cual detallan la utilizacion de los recursos y el crecimiento o decremento de los mismos.
Esto, ademas de generar una imagen positiva a los publicos, justifica su existencia mas alla
del punto de vista cultural, constituyéndose como un valioso aporte al desarrollo de sus
sociedades.

Por altimo, consideramos que en el caso de formular, implementar y gestionar de manera
adecuada, un modelo de negocios para el MAX (planteando objetivos coherentes, preparando
el proyecto de manera meticulosa y ejecutandolo correctamente); seria posible que el museo
pudiese alcanzar, a largo plazo, niveles de afluencia como los de otros grandes museos a
nivel internacional. Adicionalmente, se podrian lograr otros beneficios como una correcta
gestion de los activos del museo, la entrega de valor a los visitantes y el crecimiento sostenido
del MAX. Por otra parte, esto podria generar ventajas colaterales, provenientes del turismo
cultural para la ciudad de Xalapa y el Estado de Veracruz.
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