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Introduccion

El presente trabajo se propone desarrollar un analisis de las Asociaciones civiles -
fundaciones y Asociaciones de Amigos- vinculadas a instituciones publicas del sector
cultural y creativo de la Argentina, desde una doble perspectiva: la gestién, donde
interesard ahondar desde una perspectiva descriptiva en cuestiones de orden
organizacional y otra, mas analitica, enfocada en los aspectos identitarios, histoéricos,

politicos, filoséficos y legales en los que se apoya su tarea.

Se entiende a las mencionadas organizaciones civiles como un instrumento o modelo de
gestion hibrido, que oscilan entre administracién de fondos publicos y privados de las

instituciones publicas a las que acomparian.

En el universo de analisis fue posible determinar cinco dimensiones que describen a las
Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas culturales mas relevantes de la
Ciudad de Buenos Aires. Estas dimensiones de analisis son, a saber: 1. El vinculo politico,
2. Las estrategias de gestion implementados por las Asociaciones de Amigos, 3. La
estructura organizacional y de gobernanza, 4. Los discursos y logicas en tension que

legitiman el trabajo de las mismas y 5. La Configuracion legal.

Estos hallazgos han derivado en la profundizacion y la reflexibn acerca de las buenas
practicas y estrategias de gestion cultural para desarrollar un vinculo productivo junto a sus

instituciones publicas con sostenibilidad, cooperacion y solidaridad.

Paralelamente, en el analisis se identifica un conflicto que existe en el binomio compuesto
por Asociaciones civiles e instituciones publicas que responden a un Estado y que
desarrollan estrategias de supervivencia en parte condicionadas por el modelo de

financiamiento en el que enmarcan las politicas culturales.

En los Ultimos tiempos, las politicas de financiamiento de la cultura en Argentina promueven
el autofinanciamiento de las instituciones que el mismo Estado creé. Ante el progresivo
desfinanciamiento publico, cada vez mas sus museos y teatros necesitan otras fuentes,
generar fondos propios e incluso el apoyo privado, formandose sistemas de gestion
hibridos. Se abren debates en torno al campo de los derechos culturales y la accesibilidad
de la cultura, asi como también modelos de gobernanza, gestion y financiamiento de las

instituciones publicas. Desde hace mas de cuatro décadas hasta la actualidad, la reduccion



del financiamiento publico afecta al panorama y la proyeccién a futuro del sector cultural y

creativol.

Como se pudo ver, las asociaciones civiles nacieron desde grupos y personas de diversos
ambitos, en muchos casos invitados por la direccidén de los museos y teatros, en un contexto
politico y econdmico critico que transitaban las instituciones publicas. Es un vinculo que
nacio a partir de necesidades econémicas o de recursos por parte de los museos y teatros
publicos ante una reduccién del Estado. La consolidacion de las Asociaciones de Amigos
respondié a una necesidad econdmica y legal para ingresar donaciones privadas a las

instituciones publicas y poder gestionar otros fondos de manera transparente.

En este escenario, la relacién que las instituciones publicas mantienen con las Asociaciones
de Amigos, mecenas, patrocinadores, sponsors y voluntarios se ha convertido en una
herramienta estratégica para sustentar econémicamente su institucion. Lo que podria verse
como una intervencién privada en actividades de instituciones publicas, sin embargo, ha
generado — como todo proceso social complejo — un abanico de sentidos, apropiaciones y
significados al interior de la institucionalidad del sector cultural. Esta investigaciéon asume

el desafio de describir y analizar parte de esta interesante cuestion.

Paralelamente, las nuevas tendencias en instituciones publicas respecto al desarrollo de
publicos es fomentar programas que las hagan mas accesibles en términos de derechos
culturales, permeables y comprometidos con una Comunidad diversa, sus territorios y su
Patrimonio. En este aspecto, las asociaciones civiles se pensaron también como un

instrumento para desarrollar y fidelizar los publicos de las instituciones culturales.

Asimismo, las tensiones que se originan en las légicas que legitiman el trabajo de las
asociaciones civiles dan cuenta de la vision acerca del vinculo politico de la amistad, de la
concepcion de la participacion civil en la vida de las instituciones publicas como asi también

de una concepcioén de la cultura.

Para cada una de las cuestiones tratadas nos hemos apoyado en algunas referencias
tedricas que sucintamente anticiparemos aunque luego se desarrollaran con mayor
profundidad. Respecto vinculo politico, se toman trabajos de Derrida (1998) para
comprender como reciproca la relacion entre la Asociacion civil y la institucion puablica. Se
comprende la institucionalidad cultural a partir del modelo conceptual desarrollado por

Bonet y Villarroya (2009) desde un esquema interconectado entre el mercado, sector

! Para profundizar sobre la reduccion del presupuesto municipal destinado a Cultura véase en Anexos el Andlisis de los
presupuestos del Ministerio de Cultura de la Ciudad de Buenos Aires 2016 y 2017 (Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires,
2015) (Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, 2016).
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empresarial o privado y el &mbito institucional o gubernamental. Asimismo, las logicas
operantes en modelos de gestion de agentes culturales son entendidas en términos de
Alfons Martinell Sempere con una mirada integral de lo estatal, lo asociativo y lo privado.
Las logicas en tension presentes en el binomio asociaciones civiles e instituciones publicas
son analizadas a partir de la clasificacion de Schargorodsky y Bonet (2017) en politicas,
administrativas, artisticas o publicas — de comunidad. Los conceptos de administracién son
tomados de Mitzberg (1992) y las concepciones legales por Garay (2000), Mazzeo y Etchart
(2008), Simone (2015) y Gecik (2016). Las buenas practicas en gestién cultural como eje
transversal se nutren de la Guia de Buenas Practicas de la Gestién Cultural (Canadell y
Sais, 2011) pero tambien desde una perspectiva de desarrollo socioeconémico y sostenible
por Calpe (2004), Kliksberg (2004) y la concepcién de cultura como recurso e instrumento

de participacion ciudadana de Yudice (2002) y Montiel y Maccari (2009).

Finalmente, se toma a las Asociaciones de Amigos como una herramienta complementaria
para la sustentabilidad de las instituciones publicas. Partiremos de la idea de visualizar a
las asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas como aquellas que asumen la
gestion cultural y la participacion del espacio publico desde una identidad colectiva, con su

pasado y presente y con la mision de contribuir al bien comdn con transparencia.

Los resultados y conclusiones a las que apunta este estudio refieren entonces a modelos
de gestion y organizacion de las Asociaciones civiles, a las légicas y criterios de evaluacién
y también a su contribucién social para generar proyectos que resulten innovadores,
transformadores, sustentables, sostenibles y significativos para los territorios de las
instituciones publicas a las que acomparfan. De esta manera, se propone una alianza que
potencie a Asociaciones civiles y publicas donde las instituciones publicas no pierdan la
autonomia, la autoridad politica y artistica y las Asociaciones civiles no desvirtien su
vinculo politico y legitimen su gestién con transparencia y accesibilidad que hacen al buen

servicio publico.
1. Presentacion vy justificacién del problema

Se propone desarrollar el analisis de las Asociaciones de Amigos y fundaciones vinculadas
a instituciones publicas del sector cultural y creativo de la Argentina, desde cuestiones de
orden organizacional y estratégicas en cuanto a la gestion, el vinculo politico y el servicio

publico.

La investigacion se centré en organizaciones emplazadas en la Ciudad de Buenos Aires y

el trabajo de campo incluy6 también el andlisis de otras asociaciones civiles vinculadas a
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instituciones publicas de La Plata y Rosario como asi también vinculadas a instituciones

privadas del sector cultural y creativo de la Ciudad de Buenos Aires.

El presente trabajo se asume desde un disefio exploratorio y procura generar conocimiento
gue sirva de insumo a nuevos y continuos procesos investigativos. Examina las relaciones
existentes entre las instituciones publicas y las asociaciones civiles que llevan su nombre,
y analiza sus modos de gestion y organizacion, sus configuraciones legales y logicas y
concepciones de concebir la participacidon ciudadana en las instituciones publicas. Si bien
la investigacion se centra en las Asociaciones de Amigos, el tema se plantea de un modo
lo suficientemente amplio como para involucrar también a instituciones publicas,
organizaciones privadas y del tercer sector, buscando de esta manera entender la

interrelacion de los diferentes actores del sector cultural y creativo.

Con esta investigacion se pretende contribuir a una ampliacion y produccion de
conocimiento en torno a la gestion cultural, dar a conocer las nuevas formas de
convergencia cultural e interaccién en los modos de interaccién estatal y civil conjunta en
el sector cultural y creativo y también explicitar las distintas maneras de articular los
intereses y acciones de ambos agentes, que se brindan en un contexto argentino. Una de
las formas de participacion ciudadana es el voluntariado, presente en las Asociaciones de
Amigos. Con respecto a esta cuestion, se presentaran las limitaciones de caracter legal,
regulatoria y fiscal para promover el voluntariado entendido como una herramienta para

desarrollar recursos humanos para asociaciones civiles e instituciones publicas.

Como se vera, las asociaciones civiles que desarrollan modelos de gestién en didlogo con
su institucion publica generan conjuntamente proyectos sustentables y sostenibles. Entre
las cuestiones que intervienen en este binomio se pueden mencionar: el modelo de
financiamiento estatal y los procesos administrativos publicos; el tipo de vinculo politico y
la conflictividad latente entre ambas y las légicas y criterios de evaluacion de su trabajo

para el buen servicio publico.

Desde sus comienzos los miembros de las Asociaciones de Amigos se acercaron
principalmente con dos finalidades principales: para ayudar a mantener, difundir y proteger
del acervo cultural donado por otros ciudadanos y/o para consolidar o acceder a un capital
simbdlico de prestigio social, dado por la pertenencia a la Asociacion de Amigos de un

museo o teatro.

En otro orden, y mas alla de constituir un insumo técnico, este analisis posee un valor en

términos puramente conceptuales ya que permite repensar estrategias de gestion y buenas
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practicas de estas organizaciones en relacién a las concepciones acerca de cultura y
participacion ciudadana en la vida de las instituciones publicas para la sustentabilidad de

los proyectos culturales y la sostenibilidad y accesibilidad de la cultura.

En los dltimos afios se han producido en Espafia muchos documentos con codigos y
experiencias de buenas practicas (Generalitat Valenciana, 2019; Cultura y Buenas
Practicas, 2015; Sandoval, 2015; Barrios, 2014; Astola, 2018; Canut Ledo, 2011). Estos
documentos con buenas intenciones no necesariamente han conseguido que se lleven a la
practica en el sector cultural>. En ese sentido, y como un adelanto a las observaciones
finales, parece ser que la clave estd en consensuar formas de vincularse y gestionar las
instituciones culturales publicas que posibiliten el didlogo con sus agentes y organizaciones

civiles.

Finalmente, a partir del andlisis de buenas practicas desde las perspectivas de los nuevos
modelos de gestion y paradigmas culturales, y ya en un plano mas propositivo que
investigativo, en este trabajo se precisaran una serie de asuntos relativos al proyecto
integral de gestion delineado por la direccién de la institucion publica, en vistas a promover
procesos y estrategias que se implementen como politicas publicas mas democréticas, en

pos de la participacion, la sostenibilidad, el acceso y la contribucién a la vida cultural.

2. Metodologia

El presente estudio se asume de naturaleza exploratoria en tanto no se han hallado
antecedentes sustantivos de investigacion. Asimismo, partiendo de un enfoque
predominantemente cualitativo y a partir de la conceptualizacion inicial de nuestro objeto
de estudio (las Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas del sector cultural y
creativo) se plantearon una serie de hipotesis de trabajo, entendidas como avenidas de
analisis que orientan el estudio (Wainerman, 2011). El analisis sobre dichas dimensiones
constituye el procedimiento central para describir el binomio compuesto por las
Asociaciones civiles e instituciones publicas del sector cultural y creativo en base a las

fuentes consultadas.

En cuanto al trabajo empirico, este estudio se basé fundamentalmente en el analisis

documental y en entrevistas semiestructuradas realizadas a personas en cargos de

2 Segun se pudo extraer del Encuentro ¢ Unidos, vencidos o solamente reunidos? La cultura en busca de consenso hacia las
buenas préacticas (Cultura y Buenas Practicas, 2015), celebrado en 2015 entre distintas organizaciones profesionales del
sector de la cultura que habian impulsado c6digos de buenas practicas en su ambito de actuacion; ninguno de los cédigos
habia conseguido llevarse a la préactica en toda su dimension, lo cual llevé a la conclusién de que el problema no es elaborar
codigos, sino como generar incentivos para su cumplimiento voluntario.
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responsabilidad dentro de las Asociaciones de Amigos y fundaciones. El andlisis de campo
se ha centrado sobre todo en aquellas Asociaciones de Amigos, Fundaciones y
Federaciones de Asociaciones de Amigos vinculadas a instituciones publicas del sector
cultural y creativo, emplazadas en la Ciudad de Buenos Aires. No obstante, se entrevistaron
también a algunas organizaciones relevantes de la ciudad de Rosario, La Plata, una
Asociacién de Amigos de museo privado y fundaciones privadas del &mbito de Patrimonio

y Artes Visuales.

Se realizaron entrevistas con los siguientes miembros de las Asociaciones de Amigos y

fundaciones de la Ciudad de Buenos Aires:

- Alfredo Corti, presidente de la Federacién Argentina de Amigos de Museos (FADAM) y
miembro de la Asociacién de Amigos del Museo Nacional de Arte Decorativo.

- Chantal Erdozain, vicepresidente de la Asociacion de Amigos del Moderno (MAMBA) y
vicepresidente de FADAM.

- Fiona White de la Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes.

- Gabriela Di Giuseppi de Fundacién Amigos del Teatro San Martin.

- Magdalena Cordero de la Asociacion de Amigos del C. C. Recoleta.

- Victoria Speroni, Responsable de desarrollo de Fondos de Fundacion Amigos del Teatro
Colon.

- Poly Balestrini, presidente de la Asociacion de Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique
Larreta.

- Sofia Weil de Speroni, miembro de la Comision Directiva de la Federacion Argentina de
Amigos de Museos (FADAM) y Secretaria General de la Federacion Mundial de Amigos de
Museos (FMAM).

- Rodolfo Agustin Ceretti, presidente de la Fundacién Teatro Colén (2006-2015). Tesorero
de la Fundacion Amigos del Teatro General San Martin (1996- presente).

- Herminda Labhitte responsable de institucionales de Fundacién Lebensohn.

- Clara Torresagasti, vocal titular de Asociacion de Amigos del MALBA.

- Carolina Llosa, presidente de Asociacion de Amigos del Jardin Botanico.

- Lucia Maria Ledesma, responsable de Comunicacién de Fundaciéon ArteBA.

- Elizabeth Torres secretaria de direccion de Fundacion Proa.

- Laura Kulfas ex miembro de la Fundacidon Amigos del Teatro San Martin.

- Ana Maria Unchalo, presidente de Fundacion Teatro Argentino de La Plata

- José Castagnino, vicepresidente de Fundacion del Museo Castagnino de Rosario.
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Por otra parte, se entrevistd y/o recibi6 documentacién de balances econémicos de las
siguientes personas responsables en las instituciones publicas con Asociaciones de
Amigos:

- Jorge Pizarro, coordinador ejecutivo del Museo Nacional de Bellas Artes

- Alejandro Tantanian, director del Teatro Nacional Cervantes

- Luciana Blasco de Centro Cultural Recoleta

Otros espacios en los que esta investigacion podria haber desplegado su trabajo de campo,
aungue por razones logisticas no se realiz6 fueron la Asociacion de Amigos del Museo de
Arte Hispanoamericano Isaac Fernandez Blanco, la Asociacion de Amigos del Teatro
Nacional Cervantes, el Teatro Colon, el Museo de Arte Moderno, el Teatro San Martin y el
Museo de Arte Hispanoamericano Isaac Fernandez Blanco. Se considerara la posibilidad

de incluirlos en préximos trabajos que continten con el desarrollo del tema investigado.

Las entrevistas fueron realizadas a partir de una serie de pautas o preguntas orientadoras.
Las mismas no constituyeron, de todos modos, un cuestionario cerrado, sino una guia
abierta para orientar la conversacion, al estilo de las entrevistas antropoldgicas, donde la
guia de entrevista es menos un instrumento para preguntar, y mas uno para escuchar al
entrevistado (Guber, 2001).

En Anexos, se detallan las preguntas iniciales realizadas en las entrevistas.
2.1. Universo de analisis

En cuanto a la definicion del universo y las unidades de analisis de esta investigacion,
pueden sefialarse cinco dimensiones que describen a las Asociaciones civiles vinculadas a
instituciones publicas (nombradas usualmente como “Asociaciones de Amigos”) y que
constituyen las piezas esenciales de esta investigacion. A saber, estas categorias

organizadoras de las unidades de analisis centrales del estudio son:

1. Vinculo politico | ¢Qué aspectos generan conflictividad entre las Instituciones
publicas y sus Asociaciones civiles?

2. Modelo de gestion | ¢ Qué estrategias de gestion pueden abarcar las Asociaciones
de Amigos?

3. Organizacion y gobernanza | ¢Qué estructuras de organizacion y gobernanza

adoptan las Asociaciones de Amigos?
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4. Discursos y logicas en tension | ¢Qué légicas deben legitimar el trabajo de las
Asociaciones de amigos? ¢ Cual es el aporte de las Asociaciones de Amigos a sus
instituciones publicas?

5. Configuracion legal | ¢ Cual es la configuracion legal mas adecuada para cumplir la

mision de las Asociaciones de Amigos?

Estas dimensiones sugieren diferentes aspectos en cuanto a las formas de participacion en
los procesos de decisidon y ejecucidon de sus proyectos y los resultados e impactos
generados. Los estados de las dimensiones se combinan en diferentes modos de gestionar
y administrar sus organizaciones y - como se analizara en cada caso - ganan sostenibilidad,
mayor o menor eficiencia y/o eficacia en sus practicas en cuanto a su relaciéon con la
institucion publica como en los proyectos que emprenden. No se abarcara explicitamente
en este trabajo la dimensién del espacio fisico que ocupan las Asociaciones de Amigos, ni
los aspectos arquitectdnicos relacionados con su identidad institucional. Tampoco se
profundizara sobre la relacién particular entre directores de ambos agentes del binomio, es
decir directores de museos publicos y presidentes de Asociaciones de Amigos. Algunas de

estas cuestiones, sin embargo, apareceran ocasionalmente como emergentes a considerar.

En los diferentes niveles se desarrollaran las ideas y aportes conversados en las entrevistas
con responsables de las siguientes asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas
de Ciudad de Buenos Aires:

e Amigos del Museo de Bellas Artes

e Fundacion Teatro Colon

e Amigos del Museo de Arte Moderno

e Fundacion Amigos del Teatro San Martin

e Amigos del Centro Cultural Recoleta

e Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique Larreta.

e Federacion Argentina de Amigos de Museos

e Amigos del Jardin Botanico
Asimismo, se incluyen reflexiones de miembros de las siguientes fundaciones y
Asociaciones de Amigos de instituciones publicas de otras ciudades y de instituciones

privadas de la Ciudad de Buenos Aires, La Plata y Rosario:
e Amigos del Teatro Argentino de La Plata (De administracion publica)
e Amigos del Museo Castagnino de Rosario (De administracion publica)
e Amigos del MALBA (De administracién privada)

e Fundacion Lebensohn (De administracion privada)
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e Fundacion ArteBA (De administracion privada)
e Fundacion Proa (De administracion privada)
Entre los entrevistados, se encuentran personas relacionadas con las mencionadas

Asociaciones y se analiz6 informacién disponible en medios digitales e Internet.

Desde la perspectiva de la gestion cultural se entiende a las asociaciones civiles como un
agente clave, mediador entre la Comunidad y el Estado. Su estudio, se espera, abrira
debates interesantes respecto de la participacion ciudadana en la vida de las instituciones
publicas, su relacion con el sistema de financiamiento estatal, sus l6gicas de legitimacion y
su configuracién legal. Es esperable ademas que el estudio aporte a la posibilidad de
comprender cuales son las buenas practicas en el binomio publico- civil y qué modelos y
estrategias de gestibn son mas adecuadas para hacer productivo el vinculo entre
Asociaciones civiles e instituciones del sector cultural.

Finalmente, el andlisis de una muestra significativa de fundaciones y Asociaciones de
Amigos de la Ciudad de Buenos Aires sugerira el perfil de ciertas l6gicas e indicadores de
resultado e impacto, que permitan evaluar o ponderar adecuadamente la actividad y el rol
de las mismas. Y en los bordes de los limites asi planteados para este estudio, nacen
ademas toda una serie de preguntas ampliatorias que podrian ser el comienzo de

posteriores desarrollos, como, por ejemplo:

¢,Cuanto influyen las visiones, las ldgicas y la forma de concebir la cultura en las practicas
de las Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas de América Latina?
¢,Como pueden contribuir las buenas practicas en las Asociaciones de Amigos a
democratizar y hacer mas accesibles a sus instituciones publicas? ¢Qué similitudes y
diferencias existirdn entre las préacticas de las Asociaciones de Amigos de Argentina y
Latinoamérica? Seria interesante contrastar las practicas de las Asociaciones de Amigos
de Europa y Estados Unidos con las de Argentina.
Y finalmente ¢Qué efectividad tendrian en nuestras Asociaciones de Amigos las buenas

practicas europeas o americanas?
2.2. Hipotesis

A partir de la identificacion de las unidades de analisis dentro del problema de estudio, y al
interior de cada una de las Asociaciones civiles se han ido esbozando una serie de hip6tesis
gue responden a las preguntas formuladas, afirmaciones derivadas del analisis, que se
incluyen preliminarmente en este apartado para ordenar la lectura de los capitulos

siguientes, donde cada una de ellas se desplegara en didlogo con la evidencia surgida de
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las entrevistas y el analisis del material (Capitulo 5) y se profundizara en el Capitulo 6 con
las conclusiones. Deben entenderse, mas que en el sentido estricto de las hipétesis como
conjeturas a ser corroboradas, en el sentido mas abierto que se otorga a la idea de hipétesis

en las ciencias sociales, esto es, como grandes avenidas de analisis.

1. Elvinculo ético de amistad produce una conflictividad latente entre las Asociaciones de
Amigos y las instituciones publicas.

2. Las légicas que deben legitimar principalmente el trabajo de las Asociaciones civiles
vinculadas a Instituciones publicas deben estar centradas en el eje administrativo y
publico.

3. La constitucion legal elegida por la Asociacion civil da cuenta de un modelo de
financiamiento estatal, la concepcion de cultura y participacion de la Comunidad en la
vida de las instituciones publicas.

4. La contribucion de las Asociaciones de Amigos significa mucho mas que el aporte
econémico y dimensiona la posibilidad de desarrollo de fondos conjuntamente con su

institucion publica.
2.3. Obijetivos de investigacion
Objetivo General:

Identificar y analizar estrategias de gestion y organizacién de las Asociaciones civiles
vinculadas a instituciones publicas que generen buenas practicas de Gestion Cultural en el
Sector Cultural y Creativo, emplazadas en la Ciudad de Buenos Aires y en funcionamiento

al momento de realizarse el trabajo de campo de este estudio (2015-2019).
Objetivos Especificos:

1. lIdentificar y analizar los rasgos centrales y comunes de las fundaciones y Asociaciones
de Amigos.

2. Explicar y conceptualizar las configuraciones, motivaciones y modos de justificar y
sostener la tarea de las Asociaciones de Amigos vinculadas a instituciones publicas del
sector cultural y creativo.

3. Describir estrategias y buenas practicas de Gestion Cultural en proyectos llevados a
cabo por fundaciones y Asociaciones de Amigos vinculadas a instituciones publicas y

privadas culturales.
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4. Identificar las logicas que legitiman los modelos de gestion de las Asociaciones civiles
vinculadas a instituciones publicas para lograr complementariedad, sostenibilidad y
transparencia en sus proyectos.

5. Reflexionar acerca de formas legales, modelos de gobernanza, organizacion y
financiamiento estatal para la participacion ciudadana a través de las Asociaciones

civiles vinculadas a instituciones publicas del sector cultural.

3. Estado de la Cuestion

El presente es un estudio de naturaleza exploratoria que indaga en una cuestidon hasta
ahora poco investigada en el dmbito de las Asociaciones de Amigos y fundaciones
vinculadas a instituciones publicas en Argentina. Como se puntualizé en el capitulo 2.3, el
principal objetivo es analizar a asociaciones civiles del sector cultural y creativo en su
vinculo con las instituciones publicas y las légicas y objetivos que persigue cada una en

pos de ejercer buenas practicas.

Desde el marco conceptual de esta investigacibn se entiende a las mencionadas
organizaciones civiles como un instrumento o modelo de gestion hibrido conformado por la
administracion de fondos privados de las instituciones publicas que acompafan. Como es
esperable en un estudio exploratorio, el repaso de antecedentes sera un repaso mixto entre
investigaciones empiricas, aportes tedricos en un sentido amplio, datos histéricos y debates

publicos que enmarcan y ayudan a comprender el escenario previo de la investigacion.

En primer lugar, desde un marco historico se analiza al cambio en las politicas estatales, la
transformacién y reduccion de la estructura de Estado, la privatizacion y las consecuencias
sociales y econémicas en la sociedad a partir de la década de los setenta. Como
consecuencia del cambio en las formas de financiacién de las instituciones publicas, se
observa la expansion del tercer sector, fundaciones u ONGs que dan servicios al Estado.
Se hard un repaso de cdmo se fundan las Asociaciones civiles vinculadas a instituciones
publicas del sector cultural y creativo, partiendo desde la Constitucién Nacional y el Cédigo
Civil donde son reconocidas como Asociaciones Cooperadoras hasta su reconocimiento en
1967 como Asociaciones de Amigos de Museos, legislacion que le da marco a las

Asociaciones de Amigos del sector cultural y creativo.

Segundo, dado que el campo de estudio tiene resonancias en otros campos que se hallan
emparentados, se incursionara en referencias, por ejemplo, al llamado “tercer sector”, o las
organizaciones sin fines de lucro, mucho de cuyos rasgos se comparten con las

Asociaciones de Amigos. Se mencionaradn las ONG que surgieron en Europa latina y
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Estados Unidos, su origen, sus modelos gobernanza y de gestién, como asi también su

relacion con las politicas publicas y su devenir ante la crisis econémica.

Otra cuestion que se analiza en los trabajos académicos o profesionales y opiniones de
referentes del sector sobre Asociaciones de Amigos es sus estrategias de gestion y
financiamiento que las distinguen como herramienta para financiar parcialmente a las

instituciones publicas y su compleja interaccion con la direccion de los museos.

Asimismo, se aludird en la cuarta seccion del capitulo 3 a las organizaciones civiles que
surgen del &mbito corporativo, de inversion social privada y filantrépica que desarrollan su
actividad a partir de programas de Responsabilidad Social Empresaria y los mecanismos
legales para canalizar sus donaciones a través de marcos juridicos como la Ley de

Mecenazgo o en nombre de programas corporativos de RSE.

El cuarto apartado se dedicard a la exposicion de investigaciones y puntos de vista
referentes a las estrategias de financiamiento, su relacién con la gobernanza de las
instituciones publicas y el contexto en el que encuentran las Asociaciones de Amigos

actualmente.

Se desarrollaran luego los enfoques de analisis econémicos del sector y los modelos de
Estado implementados por los paises de América y Europa y en particular de Argentina
para enmarcar los debates en torno a la posicion de las Asociaciones de Amigos vinculadas

a instituciones publicas respecto a las politicas publicas culturales.

En el penultimo apartado se hara un repaso de las practicas de voluntariado, su regulacién
en Argentina, las caracteristicas socio demogréficas de los voluntarios y su colaboracion
con la Administracion Publica y el sector empresarial. Se refiere a la perspectiva de Puig
(2003) pensando a las Asociaciones de Amigos como sociedades de voluntarios y su

propuesta de estrategias para reinventarse.

Finalmente, en el dltimo apartado se desarrollaran dos estudios que consideran a las
Asociaciones de Amigos de Museos como un publico estratégico para la comunicacion
institucional y como coparticipe de un dispositivo de participacion de la comunidad en la

construccion de la identidad y programacion de un museo.

3.1. La transformacion en las formas de financiaciéon de las instituciones publicas

estatales
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Analizar la transformacioén de las formas de financiacion de las instituciones publicas implica
primero, considerar el cambio de las politicas publicas estatales en el mundo y en
Latinoamérica desde la década del setenta, la transformacién de la estructura de Estado y
las consecuencias sociales y econdmicas en la sociedad. Luego, reflexionar sobre la
irrupcion de la globalizacion y la privatizacion de bienes publicos. En este contexto, se
observa la expansion del tercer sector, fundaciones u ONGs que dan servicios al Estado a
través de actividades y proyectos insertos en sus programas. A continuacion, se hara un

recorrido por el proceso mencionado.

Desde la década de los setenta, a nivel mundial el paradigma del Estado intervencionista y
benefactor comenz6 a descender y en su lugar tomaban auge las ideas neoliberales:
Estados minimos, librecambismo, apertura de las economias nacionales, flexibilizacion
(ergo, explotacion) laboral, mercantilizacion a ultranza de la vida (salud, educacion,
servicios, seguridad), etc. (Calado, 2014). Un repaso de las politicas publicas indica que
desde 1983 hasta 1999 se transformaron el Estado y los modelos hegemonicos de politicas

culturales impulsados desde distintos ambitos.

Con la privatizacion de las organizaciones publicas, el Estado debid crear una nueva
institucionalidad regulatoria de sus prestaciones. Los trabajos de Oszlak y otros (Oszlak y
Felder, 1998; Oszlak y otros, 2000 y Oszlak, 2004) analizan el problema del déficit de la

capacidad institucional de los entes para cumplir con sus funciones reguladoras.

El estudio llevado a cabo por Grau y Pereira (1998) se ubica después de la década de los
noventa y parte desde el andlisis de la crisis del modelo social burocratico del Estado, la
irrupcion de la globalizacion y la necesidad de una administracién publica mas eficiente.
Desde esta perspectiva, reconoce la importancia de las organizaciones de servicio publico
no estatales para ejecutar los servicios sociales garantizados por el Estado de educacion,
salud y cultura. Al mismo tiempo, reconociendo el caracter politico de la misma crisis revela
la necesidad de formas de control social directo sobre la administraciéon publica y el Estado®.
En su primera conclusién, plantea que el fenédmeno de lo publico no estatal debe entenderse
desde la esfera politica y econdmica siendo que la produccién y el control estan

intimamente relacionados en este caso, y afirma:” lo publico no estatal no interpela sélo a

3 En su investigacion supone la existencia de cuatro formas de propiedad relevantes en el capitalismo contemporaneo: “la
propiedad publica estatal, la publica no estatal, la corporativa y la privada. La publica estatal detenta el poder del Estado y/o
es subordinada al aparato del Estado; la publica no estatal esta volcada hacia el interés publico, no tiene fines lucrativos,
aunque es regida por el Derecho privado; la corporativa tampoco tiene fines lucrativos, pero esté orientada para defender los
intereses de un grupo o corporacion; la privada; finalmente, esta volcada al lucro o al consumo privado. Grau y Pereira (1998,

p.27).
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organismos no gubernamentales, ni siquiera sélo a organizaciones arraigadas en la
sociedad, sino también al ciudadano comudn”. Y que, al mismo tiempo las ONGs “se
encuentran en la mejor posicion para emprender, en la practica, acciones de interés
publico”. Finalmente, argumenta que la provisién de servicio publico no estatal es mas
eficiente que el privado o estatal por tanto los miembros de la organizacién tienen un
compromiso ideoldgico y contribuye a la construccion de ciudadania en su dimension
material y politica®. Esta construccion requiere, conjuntamente un Estado dispuesto a
reconocer su responsabilidad y compromiso para con el bienestar general, aceptando su
rol distributivo y, como contraparte una sociedad responsable de sus deberes, un sistema

de partidos fuerte y un sistema judicial eficaz. Grau y Pereira (1998, p.53 y 54).

En el 2000, Garcia Canclini agreg6 al dilema de la reduccion del Estado como proveedor
de servicios publicos y el estrechamiento de sus recursos financieros, el fenémeno de la
globalizacién y las nuevas tecnologias que encarecen la produccion comunicacional. En
este contexto, propone para sostener y construir culturalmente el espacio publico la
articulacion de sectores estatales, privados y asociativos y la integracion de capitales.
Asimismo, plantea “realizar estudios comparativos de los mecanismos de financiamiento de
la cultura en los paises latinoamericanos, en Estados Unidos, Canadé y Europa con el fin
de dar a conocer las modalidades mas idoneas para fomentar la complementacion de

recursos publicos y privados” Garcia Canclini (2000, p. 109).

Por otro lado, Yudice (2002) refiere que desde el fin de la Guerra Fria en los Estados Unidos
se legitimé la cultura como expresiéon de libertad e incluso en Europa, se instalé la
concepcion expandida de la cultura capaz de resolver los problemas sociales, incluida la
creacion de empleo. De esta manera, instituciones de financiamiento para los llamados
paises en desarrollo como la Union Europea, el Banco Mundial (BM), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y las principales fundaciones internacionales,
consideraron a la cultura como un recurso crucial para la inversién. En consecuencia, el
modelo de apoyo estatal de la cultura cambié y para poder legitimar la inversion en lo social
se recurre a la medicién de la utilidad. Por lo tanto, esta concepcion es la que define las
estrategias para financiar programas y proyectos culturales con fondos de cooperacion
internacional, instrumentados usualmente desde las Asociaciones civiles que se vinculan a

instituciones publicas y organizaciones del tercer sector.

4 El argumento se fundamenta en que The Economist (15-3-97) compard la provision de servicios de salud en el Reino Unido,
donde el financiamiento es estatal y la provision es publica no estatal, con la norteamricana, donde financiamiento y provision
son privados, y lleg6 a la conclusion de que el sistema britanico es considerablemente mas eficiente. Grau y Pereira (1998,

p.53).
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Finalmente, la transferencia de recursos al sector privado ha contribuido a la expansion del
tercer sector, fundaciones u ONGs que dan servicios al Estado a través de actividades y
proyectos insertos en sus programas. Pueden reconocerse en estas tendencias
privatizadoras dos formas de operar: Desde los contenidos a través de la importacion de
ideas, métodos y practicas y desde el origen del financiamiento con la participacion del
sector privado en la produccidon de los servicios publicos. En el ambito de la cultura
prevalece la segunda tendencia, con la transferencia de fondos publicos a través de
politicas publicas de promocién como la Ley de mecenazgo en la Ciudad de Buenos Aires
o la transferencia de fondos privados y de cooperacion internacional a través de organismos
de financiamiento mundial.

Como se ha visto en este apartado, los modelos de financiamiento se han transformado en
las instituciones publicas y con ello se han expandido las organizaciones civiles que dan

servicio al Estado.

3.2. El surgimiento y encuadre legal de las asociaciones civiles vinculadas a las

instituciones publicas

Para comenzar a describir las fundaciones y Asociaciones de Amigos vinculadas a
instituciones publicas se hard un repaso desde su reconocimiento como asociaciones
civiles y luego como cooperadoras, hasta el encuadre de Asociaciones de Amigos como tal

en el caso de las Asociaciones civiles vinculadas a museos publicos.

A partir del Art. 14 de la Constitucion Nacional de 1853 se reconocié a las asociaciones
civiles la proteccién y el derecho “de asociarse con fines utiles”. Posteriormente, se
definieron los requisitos para constituir una Asociacion Cooperadora, forma de asociacion

civil que asumieron muchas de las Asociaciones de Amigos en sus comienzos®:

“Las personas juridicas pueden ser de caracter publico o privado. (...) Tienen caracter
privado: 1) Las asociaciones y las fundaciones que tengan por principal objeto el bien comun,
posean patrimonio propio, sean capaces por sus estatutos de adquirir bienes, no subsistan
exclusivamente de asignaciones del Estado y obtengan autorizacién para funcionar” (Cédigo
Civil, Art. 33).

No obstante ello, tanto la Secretaria de Educacion, la Secretaria de Salud y la Direccion

General de Deportes, tienen normas especificas, que las reglamentan, atendiendo a las

particularidades de cada una de esos sectores administrativos.

5 Con la sancién de Cadigo Civil en 1869 mediante la Ley N° 340 por parte del Poder legislativo, las Asociaciones
Cooperadoras se rigen en cuanto a su existencia como personas juridicas por las normas establecidas en los articulos 30 a
50 del Cédigo Civil. En 1980 la Ciudad de Buenos Aires dicta la Ordenanza N° 35.514, que es comun para todas las
asociaciones cooperadoras, sean de hospitales, escuelas o centros deportivos.
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Se las considera un agente que tiende a mejorar los servicios publicos, ya sea para suplir
la ausencia del Estado en areas como salud o educacion, etc., o para adicionar a los
recursos presupuestarios existentes otros nuevos provenientes de la iniciativa de los
ciudadanos. Finalmente, se agrega como requisito el reconocimiento del organismo publico
para el cual colaboran “(...) al trabajar insertas en instancias publicas, actlan en una
relacion marcada de complementariedad-subsidiariedad con el Estado y son fundamentales
para la mejor provision de los servicios publicos de educacién y salud” (Gonzalez Bombal
& Roitter, 2000, p.18).

En lo especificamente relativo a las Asociaciones de Amigos de Museos en Argentina, en

la Ley 17.321 se establece el objetivo de las Asociaciones de Amigos a nivel Nacional:

Articulo 7°.— Los Directores de los Museos Nacionales podran autorizar a las Asociaciones
de Amigos de cada museo que tengan personeria juridica reconocida y cuyo objeto Unico en
sus actividades sea la ayuda y promocion del museo respectivo, previa consulta al superior
jerérquico, a efectuar exposiciones, conferencias y actos culturales patrocinados por dichas
Asociaciones en el recinto de las salas de los Museos, quedando autorizadas las mismas al
cobro de entradas a dichas exposiciones y a la venta de los correspondientes catalogos
(Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion, 1967)

Asimismo, en 2015 se dictd la Resolucion 4593, donde se detallan los procedimientos

correspondientes para celebrar los convenios entre Museos y Asociaciones de Amigos®.

En diciembre de 2015 con el cambio de gobierno, el Estado Nacional audité a Asociaciones
de Amigos dependientes de Museos Nacionales y se comprobaron irregularidades en doce
instituciones. Las asociaciones no rindieron cuentas por el uso de los fondos que surgieron
de la concesion de espacios dentro de los museos y que, en algunos casos, gastos
generados por las actividades comerciales —luz y agua- fueron soportados por la
Administracion (Viéitez, 2017)’. Por tal motivo, se desvincularon a Asociaciones de Amigos
de la administracion de restaurantes, alquiler de espacios y salas de cine, causando esta
medida una consecuente preocupacion en la mayoria de los casos. En consecuencia, se
tuvieron gue volver a firmar todos los convenios entre Museos Nacionales y Asociaciones

de Amigos®.

5 “La metodologia para el cobro de entradas o bonos contribucion, el destino de los fondos que se generen a causa de dicho
cobro y los mecanismos de fiscalizacion correspondientes” (Ministerio de Cultura de la Nacion, 2015).
7 La Sindicatura General de la Nacién (SIGEN) con la Unidad de Auditoria Interna del Ministerio de Cultura realizaron una
auditoria entre el 22 de febrero y el 29 de marzo de 2016. En el informe, se especifica algunos de los canones que pagaban
los concesionarios hasta mediados de 2016. El bar del Museo de Arte Decorativo -en Recoleta, CABA- aportaba $ 50.000.-
por mes. El parador del Palacio San José -en Entre Rios- pagaba $ 18.000.-. El Museo Sarmiento, en el barrio de Belgrano,
$ 12.800. En el caso de la Manzana de las Luces, el Instituto de Apoyo administraba la playa de estacionamiento (Viéitez,
2017).
8 Con el dictamen de la Resolucion 1248 (Ministerio de Cultura de la Nacion, 2016)se dejé sin efecto la Resolucion MC N°
4593 y los convenios celebrados bajo dicha reglamentacion. No obstante, se vuelve a exigir las obligaciones reglamentarias
a las Asociaciones de Amigos tal como dispuso la Resolucién anterior, 4593 en 2015.
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3.3. Las organizaciones del tercer sector y la filantropia

La diferencia entre las Asociaciones civiles y las organizaciones del tercer sector es que las
Asociaciones de Amigos -al igual que las cooperadoras- dependen del aval o
reconocimiento de una institucidon publica para la cual colaboran. Se puede asimilar a
ambas como instrumento o modelo de gestion hibrido entre administracion de fondos

publicos y privados.

En las Ultimas décadas las organizaciones del tercer sector (ONGs u OTS) han sufrido
recortes en la financiacién publica tanto en gobiernos de Latinoamérica como de Europa y
en la financiacién procedente de las cajas de ahorros en el Ultimo caso®. Un proyecto de
investigacion financiado por el 7° Programa Marco de la Unién Europea?® ha desarrollado
esta realidad socio politica durante el periodo 2014 y 2016 (Chaves Avila, 2017). Esta
investigacion entiende al tercer sector como economia social, sector no lucrativo, sector
voluntario y cooperativismo. Lo define como una respuesta innovadora de la sociedad civil
organizada a los problemas y necesidades de personas y territorios donde la actuacién

econdmica publica y la iniciativa empresarial capitalista fallaron.

La mayoria han experimentado dificultades a la hora de cambiar su fuente de ingresos
desde la financiacion publica hacia la privada, tal como ocurrié en Estados Unidos en los
afios 80. Sin embargo, en este periodo se han incrementado lentamente las actividades y
retribuciones comerciales. Chaves Avila analiza los principales retos que pasaron y estan
transitando las organizaciones del tercer sector en el marco actual de la crisis y de las

tendencias de cambio sistémico.

Chaves Avila (2017) afirma que por un lado “las OTS se debaten entre su mercantilizaciéon e
instrumentalizacién o la valorizacién del voluntariado y del activismo social. Escorarse hacia la
mercantilizacion de los servicios va en detrimento de su funcion reivindicativa y de canalizacion
de demandas sociales. Por ello, a medida que crecen en tamafio, las OTS tienden a neutralizar
su funcion reivindicativa por propia voluntad o por exigencia” (p.56).

En cuanto a la dimensién de gobernanza y modelo de gestidn, en un contexto de menor
implicacién del voluntariado las OTS se enfrentan al reto de la reestructuracion de su

gobierno.

Avila & Zimmer (2017) describen: “Sus 6rganos de gobierno tienden a profesionalizarse y tiende
a constituirse una estructura dual: la junta directiva compuesta de personal remunerado que va
acompafiada de un consejo consultivo de voluntarios (...) Las funciones de gestién y de
planeacién se llevan a cabo separadamente (...) Estas préacticas incluyen la introduccion de

9 En Espaiia, las cajas de ahorro son entidades de crédito que tienen finalidad social, pero acttian con criterios de mercado.
Tras la crisis financiera de 2008 hubo un proceso de concentracién y reestructuracioén del sector. Desde marzo de 2015,
solamente quedan dos cajas de ahorros: Caixa Ontinyent y Colonya, Caixa Pollenca.
10 En la investigacién han participado ocho universidades, entre los que se encuentra Espaiia, denominado Third Sector
Impacto (Impacto del Tercer Sector, web:www.thirdsectorimpact.eu)
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métodos financieros de fiscalizacion y control de costes y actividades, instrumentos de control de
calidad, de remuneracion basada en cumplimiento de objetivo (p.14).

En este correlato, los debates en torno al devenir y sustentabilidad del tercer sector desde
sus origenes!! se han focalizado en el problema de que, paradéjicamente, la reduccién de
la intervencion publica significé una reduccién en los presupuestos publicos dirigidos al non
profit sector americano desde su particular politica publica de austeridad presupuestaria y
el tercer sector tendié hacia una mercantilizacion de su actividad. Esta tendencia se
contradice con la definicion que se le dio al tercer sector unos parrafos atras, como una
respuesta a los problemas sociales innovadora y contrapuesta a las fracasadas politicas

capitalistas de mercado.

Desde el ambito corporativo, la filantropia y la inversion social privada en América Latina,
se han producido informes de diferentes agrupaciones relacionadas a la inversion privada
a través de fundaciones empresariales'?. En este caso, la filantropia responde a una mayor
exigencia social sobre las empresas impulsando programas de Responsabilidad Social
Empresaria (RSE) “que busca no solo un retorno social sino también financiero (...) Toda
solucion a la pobreza debe tener escala, debe ser permanente y debe ser eficiente y
efectiva” (Villar Gémez, 2015, p.58). En este sector, el corporativo, los retos pronunciados
son contar con informacién de calidad y comparable de la inversion social privada y la
filantropia con la aspiracion de poder influir en las politicas publicas de los gobiernos y
alianzas publico-privadas que den “soluciones sociales de mercado” a lo que se entiende

como servicio publico estatal.
3.4. Debates en torno a modelos de financiamiento y politicas publicas culturales

Hay una relacién evidente, pero no por ello menos necesaria de ser sefialada, entre el
sentido que una sociedad otorga a sus bienes culturales y los modelos de gestion y
financiamiento que elige (o permite, o alienta) para preservar y acceder a €s0S mismos
bienes. Ejemplo elocuente de ello, es la memoria realizada por la Auditoria General de la
Ciudad de Buenos Aires, cuando se promulgé la Ley de Autarquia del Teatro Colén (2008).

Alli se reclamaba un debate pendiente que los portefios deben darse en el contexto histérico

11 En cuanto a los origenes del tercer sector, se analizan las politicas que lo originaron en Europa Latina como economia
social y en el mundo anglosajén como el non profit sector (sector sin &nimo de lucro).
El primer referente fue Francia, donde cristalizé el primer movimiento de la economia social en Europa. Logré vertebrar a las
asociaciones, mutualidades y cooperativas con una voluntad de ser un actor de transformacién social en tiempos de crisis y
aun, de complementar y apuntalar un estado de bienestar soélido. El segundo referente fue Estados Unidos, donde se instauré
la reaganomics, basada en el despliegue de politicas de largo alcance, de reduccién de la intervencién del Estado en las
economias (también en asuntos sociales) y en un discurso basado en dar protagonismo a lo privado y la sociedad civil (Chaves
Avila, p.6).
12 La Asociacion de Fundaciones Empresariales (AFE), de Colombia; el Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi); el
Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE) de Argentina y el Grupo de Institutos, Fundaciones y Empresas (GIFE) de Brasil,
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Fundacién Avina y Avina Américas, asi como de World wide Initiatives for
Grantmaker Support (WINGS).
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actual frente al cambio de las exigencias de la sociedad con respecto al destino que se les
da a los bienes, donde debieran participar todos los actores involucrados en el disefio de
politicas publicas culturales de la Ciudad en torno a consignas como: ¢Para qué debe
servirle al Estado un teatro lirico como el Colén en pleno siglo XXI? Si la Opera hoy no es
popular ¢ Cultura es lo que el pueblo consume? ¢ El Estado debe garantizar una apertura
estética que el mercado por si solo no garantizaria? “Si no se sabe a qué se aspira”, decia
ese informe, “mal pueden disefarse modelos de organizacién institucional, ni debatir acerca

de si la autarquia es la mejor forma de manejarlo” (2008, p.14).

Por estas discusiones respecto a los modelos de gestion y financiamiento de las
instituciones publicas, las tensiones entre las funciones de las Asociaciones de Amigos y
sus instituciones, las constantes (y complejas, y a veces delicadas) negociaciones sobre
sus respectivas funciones, territorios, potencias, limitaciones, son parte y evidencia de una
definicion mas amplia acerca de la defensa de la cultura como derecho y las politicas de

accesibilidad de la misma.

Desde la institucionalidad cultural, tal como lo desarrolla Calado las politicas culturales en
Argentina copian el camino que marcaron las transformaciones del Estado: el esfuerzo por
la recuperacion del Estado de derecho en los 80 y la mercantilizacion extrema de la vida en
los 90. Y concluye: los factores que configuraron dichas politicas fueron “la burocracia
profesional, la disponibilidad de recursos, la sociedad civil, los medios de comunicacion, el
accionar de las mega corporaciones de la cultura y una larga lista que incluye la voluntad
del funcionario politico —ministro, secretario, presidente de consejo u otro— que tal vez

sea el factor mas determinante” (Calado, 2014, p. 38).

Desde el ambito de la educacién, un analisis relevante y reciente en torno a la cuestion de
la privatizacion de bienes publicos, agrega que “Esto no supone una renuncia del Estado a
su capacidad de establecer la direccionalidad de las politicas publicas, no constituye un
vaciamiento del Estado, sino mas bien una nueva modalidad de poder estatal, agencia y

accion social: una nueva forma estatal” Feldfeber, Puiggrés, Robertson y Duhalde (2018,
p.1).

En cuanto a las estrategias de inversion privada en instituciones publicas, el BID advierte
la complejidad y los peligros de tener al sector privado como socio en tanto “Su participacion
(...) puede acabar siendo un mecanismo para buscar privilegios, o buscar rentas, en lugar
de (ser) un medio para generar politicas” (Fernandez-Arias, Stein y Crespi, 2014, p.424-
429).
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Como consecuencia de los procesos de privatizacién, y a partir de casos de referencia en
Colombia, Restrepo (2003) promueve practicas concretas de participacion de
organizaciones civiles autébnomas sin relaciones de dependencia clientelista y tecnocratica,

gue reconoce como caracteristicas de la privatizacion de las instituciones publicas??.

Por otro lado, un debate relativamente reciente respecto a las donaciones que se acercan
a las instituciones culturales es en qué medida la filantropia enmascara una estrategia de
lavado de dinero. Para citar un ejemplo, entre otros que tuvieron mucha prensa a nivel
internacional se menciona las donaciones al Museo Metropolitano de Arte (MET) y al Museo
Solomon R. Guggenheim de Nueva York de la filantropa Mortimer D. Sackler, duefia de
Purdue Pharma, laboratorio que fabrica el analgésico OxyContin, denunciado por causar

adicciones (Clarin, 2019).

En relacion a la filantropia y los modelos legales, Antoine Faundez (2008) advierte la
tendencia en América Latina a trocar la filantropia empresarial por aportaciones vinculadas
a objetivos comerciales y de marketing en organizaciones culturales. Luego de un andlisis
regional de modelos de financiamiento con fondos privados -de filantropia, de mecenazgo
y de donaciones- advierte la falta de mecanismos legales innovadores y flexibles que
permitan obtener un crédito tributario a las donaciones con fines culturales y un marco
juridico especifico de mecenazgo empresarial con un procedimiento transparente de

acreditacion y fiscalizacion.

En relacion con las politicas publicas culturales que sirven de herramienta de financiamiento
a las asociaciones civiles que se encuentran junto a las instituciones publicas, en la Ciudad
de Buenos Aires se abrié hace un tiempo el debate en torno a la Ley de Mecenazgo y su
propésito. Cruz y Pallaro (2018) manifiestan que el Régimen de Promocién Cultural (que
en sus comienzos nacié para promocionar proyectos culturales particulares) se ha
desvirtuado en un sistema de distribucion de fondos privados que complementa la politica
publica de desfinanciamiento. Segun este informe, entre 2011 y 2017 una gran parte de los
montos otorgados fueron invertidos en reparaciones edilicias y programaciones artisticas
de instituciones publicas que deberian ser financiados por fondos publicos directos y las

Asociaciones de Amigos han sido los instrumentos para gestionarlos.

13 La Fundacion para la Participacion Comunitaria — Parcomdn describe a las organizaciones civiles como organizaciones
populares, mujeres, campesinos, indigenas, negros, fundaciones sin animo de lucro, poblacién desplazada por la violencia,
organizaciones sociales en zonas en las que arrecia el conflicto armado, movimientos urbanos en ciudades grandes e
intermedias y municipios pequefios. Restrepo (2003, p.1).
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La Asociacion Amigos del Museo de Arte Moderno de Buenos Aires (MAMBA), los Amigos
del Teatro San Martin y la Fundacién Teatro Colon se encuentran entre los seis mayores
beneficiarios del programa en los dltimos siete afios, concentrando casi el 10 por ciento
($178.384.734.-) del total de montos aprobados entre 2.140 favorecidos. De ellos, el que
obtuvo mayor aporte econdmico fue el MAMBA, con casi 61 millones para 40 proyectos. Le
sigue la Fundacion de Amigos del San Martin (que, en verdad, hay que entender como
asociacién vinculada al Complejo Teatral de Buenos Aires), a la que se le destiné algo mas
de 56 millones para 17 proyectos. El podio se completa con la Fundacion del Colén, con algo
mas de 24 millones para 6 proyectos. No son los unicos organismos publicos: le siguen el
Instituto Histérico de la Ciudad, en el puesto 12; el Museo Isaac Fernandez Blanco, en el 16,
y el Larreta, en el escalon 20 (Cruz & Pallaro, 2018, p. 25).

Desde una perspectiva politica, Victoria, Guzman Ordaz y Gorjon Barranco (2019) se
refieren al programa AcercArte en la Provincia de Buenos Aires y su instrumentacion como
estrategia de una nueva identidad politica como otras politicas publicas que acompafan la

tendencia de privatizacion.

Wortman (2005) analiza al cambio en las politicas culturales en América Latina y Argentina
en particular. Como las diferentes ideologias y visiones de la historia definieron formas
dicotomicas de lo politico cultural: El neoliberalismo, el posmodernismo, el nuevo Estado
Nacién, la privatizacion y las consecuencias sociales y econdémicas en la sociedad.
Asimismo, el modo en que la globalizacion cultural ha transformado las relaciones sociales,
se instauraron nuevas subijetividades y estilos de vida que configuran los consumos
culturales. En este contexto, finalmente plantea el desafio de las politicas culturales que
integren las nuevas dinamicas democraticas y nuevas significaciones de los derechos
sociales, de ampliacién de la ciudadania. A partir de la escasa participacion politica y crisis
del lazo social que produjo el imaginario neoliberal el Estado debe intervenir, en
coordinacion con las iniciativas de la sociedad civil. Y agrega respecto al nuevo paradigma
de accion cultural y su gestiéon: “Las politicas culturales deben reconocer las formas
actuales de la cultura, pero no mimetizarse con la estética del mercado y la légica
publicitaria; para ello deberan contribuir a la conformacion de una identidad de los que
constituyen las nuevas formas del campo cultural: espacios culturales, agrupaciones de
artistas (teatro, cine independiente, mudsica alternativa, musica clasica, patrimonio, teatros
nacionales) formas administrativas mas eficaces que convivan con el sentido artistico para

el que fueron creadas” (Wortman, p. 259)

En dialogo con Chin-tao Wu, Vozmediano resefia su libro “Privatizar la cultura” (2007)
fundamentando la importancia de separar lo publico de lo privado. Reconociendo el avance
de la intervencion del capital privado en la financiacion de la difusién cultural pablica, indica
junto a Wu casos de conflicto de intereses y opacidad en las actuaciones de algunos

patronatos en Estados Unidos y Gran Bretafia y que en Espafia y Latinoamérica conocemos
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también como Asociaciones de Amigos. Una de las causas que revelan es que, cuando los
presidentes de estas asociaciones civiles son nombrados por los gobiernos, estéa implicito
en este trato un beneficio politico para el gobierno y la revalorizacién de obras que
pertenecen a los capitales privados involucrados, quedando en segundo plano la proteccién
del Museo. Por otro lado, indican que la participacion de fondos privados a través de
incentivos fiscales —y que, en definitiva, son fondos publicos que provienen de los
contribuyentes también- no son debidamente contabilizados en cuanto a cuanto
corresponde a la donacion o aporte, cuanto de desgravacién y fondos publicos en el
presupuesto que recibe el Museo. Finalmente, reivindica la participacion ciudadana y

también desde asociaciones civiles, pero teniendo en cuenta los intereses que representan:

Los ciudadanos han de ser escuchados por quienes toman las decisiones y manejan los
fondos publicos: tanto los profesionales que producen, difunden y gestionan las artes como
los publicos a los que se dirigen. Los organos de decision en instituciones culturales deben
dar cabida a esos profesionales, a las asociaciones y grupos mas interesados en su 6ptimo
funcionamiento. Para eso se crearon los patronatos. Pero, hasta ahora, sus asientos se
ofrecian preferentemente a los representantes de las empresas benefactoras. El Museo
Nacional de Arte de Catalufia, como otros, promete abiertamente en su pagina web sobre
patrocinio y mecenazgo la «participacion en los 6rganos de gobierno del museo». Los
empresarios son parte de la sociedad civil, no lo podemos negar, pero, ¢la representan en
su conjunto? Vozmediano (2007, p.9).

En el caso particular de los Museos Asuaga & Rausell-Kdster (2006) plantean que, mas alla
de las formas de gobierno de los museos, clasificadas de acuerdo a la dependencia de
fondos publicos y/o privados por Lord y Lord (1998), ya sean museos publicos o
semipublicos (caso europeo o sudamericano) o privados (caso Estados Unidos), el dilema
mayor se presenta ante la voluntad de los promotores. Los promotores que proveen fondos
y recursos no deberian intervenir en la libertad creativa, artistica y cultural y en los objetivos
del museo. El articulo citado concluye que “el disefio e implementacion de herramientas
para el control de gestion, acordes a cada institucion y consolidando las distintas
perspectivas de todos los agentes involucrados, aportara a la institucién que lo cree, una
herramienta fundamental para el monitoreo de su gestion y la consecucion de sus objetivos”
(Asuaga & Rausell-Kdster, 2006, p.12).

Otro debate que vale la pena mencionar es el de en qué medida las programaciones de las
instituciones publicas y la praxis museistica y patrimonial es coherente con el nuevo
paradigma de la participacion ciudadana y de la comunidad para el desarrollo sostenible.
Considerar la participacion ciudadana es comprender dos cuestiones: Por un lado, el

binomio de cultura y desarrollo (Canclini, 2005) y la transversalidad de la cultura en las
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deméds areas de la vida social (Yudice, 2004). Esta transversalidad de las culturas con otras
zonas de la vida social es un requisito para su desarrollo sustentable.

Por otro lado, considerar la ciudadania es considerar la inclusiéon: El desarrollo sustentable
debe considerar sobre todo la solidaridad para la equidad, es decir, tal como plantea Garcia
Canclini: “De la manera en que articulemos nuestros derechos y compromisos dependera
qgue en la cultura las diferencias se conviertan para unos en privilegios y para otros en
estigmas (...) es necesario que las industrias culturales no se organicen s6lo como negocio
sino también como servicio.” (2005, p.13 y 15).

Tal como lo define la Nueva Museologia, los museos van a pasar a ser unas instituciones
culturales al servicio de la sociedad. Tal como plantea Utizberea en la publicaciéon del
Congreso “Museos, patrimonio cultural y sociedad: participaciéon ciudadana e intervencién
publica” (2008), efectivamente hay una mayor implicacién y participacion de los poderes
politicos y de los ciudadanos en la activacién de proyectos patrimoniales, aunque en la
practica, esta renovacion en su discurso y programacion no se traduce en un discurso que
fomente la reflexion critica con relacion a las relaciones de poder, bien sean hegemonicas
0 emergentes.

Considerar a un elemento como patrimonial es un proceso sociopolitico y que se da en un
contexto de tensiones, contradicciones, acuerdos y desacuerdos, propio de la complejidad
de un proceso de identificacion colectiva, tal como lo apunta Carlés Garcia Hermosilla. Por
lo tanto, en la practica, la participacién ciudadana estara condicionada por esta cuestion,
pero también por el poder publico que ejerce la administracion e instituciones publicas: “en
muchos casos se fomenta la participacion ciudadana desde las administraciones publicas
solamente cuando ésta es congruente con los objetivos previamente marcados por el poder
politico. Si aquella toma otra direccion, sera deslegitimada cuando no reprimida”
(Urtizberea, 2008, p.18).

Finalmente, diversos estudios analizan también otros elementos asociados al caracter
mercantil de los museos contemporaneos enfatizando el lugar de las tiendas, vinculados a
la produccién y venta de los catalogos, asi como el merchandaising vinculados a las

muestras (Fressoli, 2014)

La nocién de museo como guardian del patrimonio publico ha dado paso a otra del museo
como negocio, con unos productos altamente comerciales y un gran deseo de expansion
(Kraus, 1993:17) (...). Si bien esta comercializacion es mas propia de los museos
americanos, existen ciertas practicas de mercado que son comunes a todos los museos del
mundo. Tales practicas consisten en la explotacion de actividades comerciales llevadas a
cabo en las tiendas, librerias o restaurantes ubicados en los museos, en la aplicacion de
técnicas de marketing al medio museal que permiten y facilitan el desarrollo de un programa
de actividades museolégicas o en una estrategia global de accesibilidad y de promocién que
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pretende satisfacer las expectativas de ambas partes, publico y museo” (Hernandez
Hernandez, 1994, pags. 59-60).

Desde este aspecto, las Asociaciones de Amigos funcionan en muchas oportunidades
como un departamento de Marketing o Desarrollo de Fondos promotoras y gestoras de las
Tiendas de los Museo.

3.5. Las funciones de las Asociaciones de Amigos

En cuanto a la funcién de las Asociaciones de Amigos, se pueden encontrar descripciones
de su labor en fuentes provenientes de estas organizaciones (como las revistas editadas
por federaciones nacionales e internacionales de Asociaciones de Amigos), expresiones
gue van desde la afirmaciéon de su identidad subordinada a la de los museos, hasta su
definicibn como consultores. Desde la perspectiva de la Federacion Mundial de Amigos de
los Museos (FMAM), la mision de las Asociaciones de Amigos trasciende a los museos y
las considera como intermediarios entre los museos y los poderes pulblicos. Su presidente
Anna Grandi Clerici define el modelo de las sociedades de amigos en la revista Museum
(UNESCO, 1992) como “(...) las sociedades eruditas que en el siglo XIll reunian pequefios
grupos de coleccionistas y aficionados al arte, la botanica y las ciencias. Mucho mas tarde
se unirian a ellas profesores, médicos y otros miembros de profesiones liberales, artistas,
amas de casa, arquitectos, jubilados, estudiantes (...) Las actividades de los amigos son
(...) ayudar a los museos, (desarrollar) iniciativas en favor de los visitantes, acciones para
sensibilizar mas profundamente la opinién puablica y las autoridades a los problemas
planteados por la salvaguardia y la puesta en valor del patrimonio artistico”. (UNESCO,
1992, p.193).

Después del Primer Congreso Internacional de Sociedades de Amigos de los Museos en
junio de 1972, la UNESCO posicioné a las Asociaciones de Amigos como promotores del
cambio de paradigma de museo de un espacio solo para la conservacion del acervo cultural

a una institucion para el estudio, la educacién y el deleite.

(...) Al actuar dentro de la estructura museistica como portavoces del publico en general, los
Amigos han ayudado a popularizar los museos, volviéndolos parte integrante de la vida cotidiana.
Puede afirmarse, incluso, que el acelerado aumento de la afluencia de publico observado en los
Ultimos afios se debe en gran medida al hecho de que muchos museos, gracias a la ayuda de los
Amigos, ofrecen una mejor calidad de servicios (UNESCO, 1992, p. 191).
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Esquema 1: Figura de mapa de Asociaciones de Amigos.
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Fuente: Revista Museum UNESCO (11?2)

Paralelamente, en la crénica del sexto congreso internacional de la FMAM celebrado en
Toronto, Canada (UNESCO, 1988) las Asociaciones de Amigos son definidas como
“negociadores del cambio” en materia de financiamiento y servicio publico. Se sitGan como
qguienes “equilibran las fuentes de financiamiento publico y privado, concilian intereses
particulares y de interés general, la educacion y el entretenimiento, la calidad y la cantidad
de la programacién”. Plantean una disyuntiva entre acceso y proteccion de los museos ante
la mayor afluencia de visitantes que representan con la expresion de “implosién”4. Desde
un punto de vista practico, afirman que los museos deben acopiar, conservar y clasificar y
a los Amigos les incumbe la responsabilidad y funcién de comunicar, que “pueden y deben
contribuir a que los museos acojan de la mejor manera a los usuarios” (UNESCO, 1988,
p.64).

En Argentina la Federacion de Asociaciones de Amigos de Museos (FADAM) responde a
los valores de la FMAM en tanto adopta su cédigo de ética redactado a partir del 9°
Congreso Internacional de Asociaciones de Amigos celebrado en Oaxaca, México (1996).

Néstor Fabian Migueliz, voluntario y delegado de FADAM en la Asociacién de Amigos del

14; A quiénes esta destinada finalmente la institucién museografica? ¢Para quiénes y en qué sentido es sagrada? El
incremento del interés por las instituciones de defensa del patrimonio que se observa en todas partes del mundo es la
expresion de una verdadera necesidad, como reaccion ante las violentas mutaciones a que estamos sometidos. Esto se
traduce por un fenémeno de implosién sin precedentes. La afluencia de visitantes, tanto turistas como estudiosos mas o
menos especializados, ejerce una enorme presion sobre los recursos humanos y materiales de las instituciones. El debate
sobre los efectos del turismo puso en evidencia las ventajas y desventajas que trae aparejada la afluencia de un publico cada
vez mas numeroso a los museos (UNESCO, 1988, pp.63-64).
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Museo "Enrique Udaondo" (Lujan, Pcia. de Buenos Aires), define el rol del voluntario de las
Asociaciones de Amigos desde la ética del orgullo, el deber y derecho como ciudadano?®.
En su texto se puede analizar el vinculo politico de las Asociaciones de Amigos movilizado
por la filantropia y formalizado con personeria juridica para tener transparencia publica. De
algun modo, reune argumentos de las dos referencias anteriores: la mirada de las
asociaciones como grupos filantropicos preocupados por la conservacién del patrimonio
cultural y la que las veia como negociadores del cambio. Finalmente, plantea como desafio
la capacitacién y profesionalizacién del voluntariado, en la comunicacién y difusion, la
formacion de nuevas generaciones de voluntarios, la obtencion de recursos como funcion

primordial a ser desarrollada a partir del prestigio y transparencia.

No obstante, aunque define el vinculo del voluntario como desinteresado, se instala como
la voz de las exigencias de los voluntarios: respeto, consideraciéon y estimulo. En sus
palabras: “[con] valoracién y reconocimiento a su labor altruista (...) y un lugar de trabajo
en la organizacién especial del museo, asi se evitan inconvenientes y no se confunden
incumbencias ni competencias, y las entidades pueden desempefiar mejor y mas

acabadamente su cometido” (Migueliz, 2008, p.3).

En ultimo lugar, reconoce el conflicto latente entre Asociaciones de Amigos y museos al
plantear que cuando hay diferencias y distintos puntos de vista entre ambas
organizaciones, los Amigos son quienes tienen mayor legitimidad respecto a (la direccion)
del museo. Asimismo, recomienda a las direcciones de museos ser idoneas y tener
capacidad de escucha y de dialogo con sus Asociaciones de Amigos para generar

consenso y cumplir los fines y objetivos del Museo?®.

En Europa las Asociaciones de Amigos tienen un enfoque similar en cuanto a su vinculo
politico con el museo y sus estrategias de accion. En Espafia, donde la actividad de las
asociaciones es mas abundante y data de mayor tiempo, la FMAM?" edita una revista
llamada Amigos de los Museos (Gonzalez de Durana & Muro, 2017. N°40). Asimismo, se
encuentran articulos académicos sobre la historia y actividad de Asociaciones de Amigos

en particular (Ridnsares Serrano Morales, 2015; Gonzalez Rodriguez; Moragdon Martinez,

15 “ a respuesta la damos -categdricamente hablando- con satisfacciones, con orgullo, con firmeza y con convicciones: las
cre6 la autoridad, pues, para ayudar a los museos, para contribuir con sus siempre alicaidos y/o escasos recursos,
aprovechando inteligentemente el derecho constitucional de asociacion de los ciudadanos-vecinos (Migueliz, 2008, p.1).

16 “Con el convencimiento pleno de que "las personas pasan... y las instituciones quedan” (y de que "cuatro ojos ven mas que
dos"), las asociaciones seran siempre un poco "los oidos de los distintos ambitos de la sociedad que llegan a una caja de
resonancia”. Son conductos, canales de conduccion o de llegada de inquietudes y preocupaciones, legitimas, de la comunidad
respecto del museo y para beneficio del museo” (Migueliz, 2008, p.4).

17 Federacion Esparfiola de Amigo de los Museos (AMM).
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2005; Siro Villas Tinoco, 2011), tesis que reconocen su labor, asi como también su falta de

reconocimiento (Garcia Casero, 2013).

Para finalizar, se encontraron articulos académicos que mencionan a las Asociaciones de
Amigos como herramientas de politicas liberales para hacer frente a la crisis politica y
econdmica actual. Uno de ellos es el de Marta Rey (2012). Desde su lectura de la situacion
en Espafia — como profesora de la Facultad de economia y empresa de la Universidad de
La Corufa - reconoce el crecimiento de los programas culturales desde fines del siglo
pasado gracias a la actividad filantrépica de fundaciones y recursos provenientes del
mecenazgo cultural, aunque califica a la oferta cultural como sobredimensionada,
escasamente diversificada y de reducido impacto social. Desde su perspectiva, afirma que
“‘las fundaciones son probablemente los Unicos agentes culturales que pueden permitirse
orientar programaciones a largo plazo no determinadas por el partidismo, la rentabilidad o
a lo politicamente correcto” (2012, p.14). Desarrolla una propuesta articulada en siete
puntos para “reinventar” el modelo de gobierno, gestion y financiacion de la cultura en
Espafia. Pone en foco el debate desde la perspectiva del marketing de la cultura en
contraposicion de los derechos culturales, entendiéndolos como aspectos meramente
fiscales. Estos puntos consisten en: Incentivar la generosidad; profesionalizar la eficacia
para salvaguardar las organizaciones de “los vaivenes de la politica y los personalismos”;
participacion para los grupos de interés mas relevantes —para los que propone llegar a partir
de la gestion de las fundaciones y Asociaciones de Amigos-; colaboracién publico-privada
no solo para la financiacion sino para la internacionalizacion de las programaciones en pos
de la construccién de la marca Espafia; diversificacion de la estructura financiera de las
organizaciones culturales; orientacion al cliente para la viabilidad entendida como una
propuesta de marketing cultural que tenga valor econémico, social y dirigida a un publico
objetivo (Rey, 2012).

3.6. Las Asociaciones de Amigos en la institucionalidad cultural publica y las

Industrias culturales y creativas

Dado que parte de la funciéon de las Asociaciones de Amigos esta relacionada con el
sistema de financiamiento que implementa el Estado, se las puede analizar desde las
formas de representacion institucional en las que han sido admitidas en los enfoques de
analisis econdmicos del sector y las politicas publicas y los modelos de Estado

implementados de y por los paises de América y Europa.

Se entiende la “institucionalidad cultural” publica como el conjunto de organismos mediante

los cuales el Estado cumple con los derechos culturales. A partir de las estructuras
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organizativas determinadas por un modelo de Estado se pueden transparentar maneras de

gestionar y financiar la cultura.

En este sentido, Chartrand & McCaughey definieron cuatro modelos de apoyo estatal a las
artes y la cultura (1989): 1) El Estado como Facilitador, que fomenta las artes a través del
cobro de impuestos en nombre de patrocinadores privados. 2) El Estado como
Patrocinador, que financia las bellas artes a través de Consejos, siguiendo el principio
denominado Arm’s Length'®. 3) El Estado como Arquitecto que se basa en Ministerios o
Departamentos de Cultura donde los “burécratas” son quienes deciden las obras que seran
financiadas. 4) El Estado como Ingeniero, que financia solo el arte que se adapta a la linea
de la politica oficial y se trata de obras de “excelencia”, por lo cual, no suele financiar los
procesos creativos de otro orden (Zurita Prat, 2012, p.33-34). El primer caso es el modelo
de financiamiento implementado en Estados Unidos, donde el cobro de impuestos en forma
de patrocinios provee dos tercios del financiamiento publico a las artes. El segundo es el
enfoque anglosajon, el Consejo de las Artes (Art's Council) de Gran Bretana. El tercer
modelo es el enfoque francés, con Ministerio de Cultura. Y el cuarto, de los regimenes

totalitarios ya que la obra de los artistas esta encausada en los objetivos politicos oficiales.

Desde los mencionados modelos de apoyo estatal de la cultura, se puede decir que las
fundaciones y Asociaciones de Amigos se articulan dentro de los modelos estatales de
financiamiento americano y anglosajon a partir de los instrumentos de gestién para el
fomento de la cultura que manejan: El Estado Facilitador que financia la cultura a través de
mecenazgo y otros programas derivados de deducciones fiscales y el Estado Patrocinador
anglosajon, liberal en cuanto a la intervencion estatal. Como las actividades comerciales
les han sido vedadas a los museos y teatros publicos en un modelo estatal Anglosajon, han
sido las Asociaciones de Amigos quienes se encargaron de desarrollar estrategias de
desarrollo de fondos, enmarcadas en el proyecto integral de gestion delineado por la
direccién de la institucién publica. Estas estrategias principalmente se han centrado en
gestionar y cobrar los ingresos obtenidos a partir de alquileres de espacios, concesion del

bar o restaurant, venta en la Tienda, entradas al museo y al cine?°.

A nivel nacional, en Argentina se puede ver el sistema publico de las instituciones culturales

basado en estructuras gerenciadas desde ministerios -hoy devenido en secretaria de

18 El principio de arm’s length se caracteriza, al igual que en el mundo anglosajén, por reflejar una concepcion liberal de la
gestion cultural, es decir, una desconfianza respecto a la intervencién del Estado en este ambito y a la vez una nocién de la
necesidad de contribucién social en la concepcion y la implementacion de las politicas culturales (Zamorano, Ulldemolins, &
Klein, 2014, p.10).
19 | as funciones de las Asociaciones de Amigos se enmarcan en la Ley Nacional 17.321 (1967) donde explicita que el director
del museo es quien autoriza a las Asociaciones de Amigos a ejercer el rol de promocién de los mismos y a efectuar actividades
en el mismo, pudiendo cobrar entradas y vender productos “previa consulta al superior jerarquico”.
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cultura- y donde el Estado patrocina la cultura a través de Consejos autbnomos con un
financiamiento anual asegurado por partidas presupuestarias. EI modelo es entre
Patrocinador (Anglosajén) y Arquitecto (Francés). A nivel Metropolitano, el Estado
Patrocinador financia la cultura a partir de lineas de fomento a musica, danza, teatro y
editoriales?°. Ademas, con politicas de mecenazgo, el Estado como facilitador (Modelo
Americano) fomenta las artes a través del cobro de impuestos en nombre de patrocinadores
privados.

En Argentina las Asociaciones de Amigos surgen a lo largo de la historia a partir de un
sistema de financiamiento cultural a nivel nacional y metropolitano principalmente
anglosajén. En segundo orden, de estilo francés en el gobierno nacional y americano en el
metropolitano. Desde la vision anglosajona, se defienden las organizaciones privadas al
lado de las instituciones publicas como mejores gestores para contribuir junto al Estado a
generar las condiciones econémicas y financieras para el ejercicio eficaz del derecho a la
cultura de los individuos en la Comunidad.

Los casos recientes y mas relevantes de proyectos financiados desde la ley de mecenazgo
canalizados desde las Asociaciones de Amigos fueron la restauracion del sal6n de baile del
Museo Nacional de Arte Decorativo por American Express y la renovacion edilicia y el
catélogo del Museo de Arte Moderno de Buenos Aires (MAMBA) a través de Andreani?!.
En relacibn con las consideraciones anteriores, se mencionan las diferentes
conceptualizaciones de la Cultura como parte de la Economia: Las Industrias Culturales,
las Industrias Creativas y la Economia Naranja. La Economia Naranja abarca bienes y

servicios creativos, transversal a todas las industrias.

Para completar, en esta configuracion de Cultura y Economia Querejazo Leyton (2007)
identifica tres tipos de modelos de gestién privada de la cultura: Las asociaciones civiles
accidentales, las organizaciones no gubernamentales y las fundaciones culturales.

El actual gobierno realiz6 modificaciones en ministerios y programas con una impronta
desde el enfoque de las Industrias Creativas —del modelo de Estado Anglosajén o
Patrocinador- con las siguientes denominaciones de subsecretarias: de Gestién
Patrimonial, de Cultura Ciudadana, de Economia Creativa, de Coordinacion Administrativa.
El siguiente grafico, elaborado en el informe de Coyuntura Cultural del SinCA (2018)
muestra el conjunto de organismos que componen el ecosistema publico cultural a nivel

nacional, teniendo en cuenta los organismos propiamente culturales (Ministerio de Cultura

20 Las lineas de financiamiento cultural en Ciudad Autonoma de Buenos Aires se conocen como Prodanza, Proteatro, BA
Musica, Fondo Metropolitano de la Cultura, las Artes y las Ciencias, BA Milonga, son unas de las mas relevantes. Mas
informacion en: http://www.buenosaires.gob.ar/cultura/impulsocultural

21 La presidente de la Asociacién de Amigos del Moderno es Larisa Andreani.
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de la Nacion), como otros programas que si bien son del sector cultural y creativo, dependen

de otros ministerios.

Esquema 2: Estructura del Sector Publico Nacional.
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Fuente: SinCA (2018)

Actualmente, como se mencion6é el Ministerio de Cultura ha sido reconfigurado a
Secretaria®?. El gasto y el empleo que el Estado destina a acciones vinculadas con el
fomento, promocién, difusién y creacion del valor simbélico comprenden la sumatoria del
gasto realizado por todos los programas nacionales y provinciales ejecutados tanto por
organismos propiamente Culturales (Secretaria de Cultura de la Nacion) como por otros
programas que, si bien son culturales, dependen de otros ministerios. Las fundaciones y
Asociaciones de Amigos vinculadas a las instituciones publicas del sector cultural y creativo

se conforman en el ambito de la Administracion Publica Nacional.

22 En mayo de 2014 el Ministerio de Cultura habia tenido como primer titular a Teresa Parodi. En septiembre de 2018, bajo la
direccion de Pablo Avelluto cambi6é de rango a Secretaria y paso a depender del Ministerio de Educaciéon que conduce
Alejandro Finocchiaro. Este cambio fue parte de una modificacion del gabinete nacional que redujo de 22 a 10 la cantidad de
ministerios.
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En esta linea, Lacarrieu y Cerdeira (2016) plantean que la configuracién actual de la

Secretaria de Cultura define roles y posturas tanto del Estado como del ciudadano.

En Argentina, la reconversion del organigrama cultural ahora fundado en la creatividad, el
mecenazgo, el financiamiento, como nuevas formas de cultura combinadas con la esfera clasica
del patrimonio, recoloca el poder, si bien desde un sentido escasamente politico de lo cultural.
Esta institucionalidad revierte los roles, colocando en el estado el papel de “facilitador” mediante
mecanismos de subsidios y en los sujetos, un rol de publico, consumidor o espectador. Se espera
un estado que “entre y salga”, que no se comprometa en la construccion y consolidacion de
parametros participativos y disputas por el sentido politico de la cultura Lacarrieu y Cerdeira
(2016, p.30).
La Fundacién Teatro Colén reafirma su posicion frente a las politicas culturales de la Ciudad
de Buenos Aires desde el enfoque de Industrias Creativas con un modelo de gestion mixto
—americano y anglosajén-, consolidado desde la Ley de Autarquia. Se caracteriza por el
impulso a artistas a partir de apoyos de mecenas que dirigen sus carreras y producen sus
presentaciones en el Colén y en otros espacios de la Ciudad de Buenos Aires y del mundo
para poder sustentar econdomicamente dichas giras. Ejemplo del modelo de gestion
americano es la Opera, donde siendo uno de los espectaculos mas costosos, su
sostenimiento rentable desde sus comienzos dependié del aporte de un publico de buena
posicion econémica, amante de este género. Incluso hoy debe recurrir a subsidios publicos
o privados para ser sustentable (AGCBA, 2008, Cap. 2. p.12). Puede reconocerse en las
actividades de la Fundacion Teatro Colon la reivindicacion del sector cultural como creativo.
Desde el punto de vista de Garnham (2011), “las politicas de Industrias Creativas
fundamentadas en los valores de acceso, excelencia, educacién y valor econémico estan
centradas en el artista y en el apoyo a la oferta. Alejadas de la direccion que originalmente
habian orientado a las Industrias Culturales, centradas en la distribucion y el consumo

(2000). Por esta razdn, lo apoya el lobby de las Artes” (Garnham, 2011, p.44).

Si se relaciona la institucionalidad cultural pablica en Argentina y los paradigmas de
democratizacién y democracia, desde las nuevas concepciones expansionistas de cultura?®
se pueden proyectar a las Asociaciones de Amigos como un agente que participe de un

proceso de transformacién e inclusién social.

No obstante, la concepcion de la mayoria de las Asociaciones de Amigos suele reflejar una
posicion elitista y tradicional de la cultura. Los fundadores y miembros que predominan en

las Asociaciones de Amigos son personas poderosas Yy de clase alta. Los apellidos de sus

2 Hubo un desplazamiento retérico de la cultura de las bellas artes y la ilustracién hacia la cultura antropolégica. La
perspectiva asociada a la idea de “cultura para todos-la cultura esta en todas partes”, inculcada a la vision planteada por
Néstor Garcia Canclini (2005), acerca de que hoy “todos tienen cultura”. En esta direccion, la cultura comenzo a pensarse
como un recurso transversal a otras areas de la vida social. Asociado a ello, emergieron los términos creatividad y diversidad
— estrechamente vinculados a determinados organismos de cooperacion internacional como Unesco o el Banco
Interamericano de Desarrollo — en tanto sustituta de la categoria de cultura, adin vista como restrictiva.
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directores pertenecen a menudo a las familias histéricamente terratenientes del pais con
herencia en obras de arte de varias generaciones. La Fundaciéon Amalia Lacroze de
Fortabat es un ejemplo. Asimismo, los voluntarios que se acercaron a formar parte de las
Asociaciones de Amigos se encuentran mas en consonancia con la cultura anglosajona o
americana de sociedad civil, donde se implican econémica y personalmente en el cuidado
y mantenimiento de sus instituciones y lugares publicos. Asi como en Estados Unidos el
MoMA fue fundado por A.A. Rockefeller y otras filantropas, en Argentina la Asociacién de
Amigos del Bellas Artes tuvo 34 afilos como presidente a la Sra. Nelly Arrieta de Blaquier y

el MALBA —Museo privado- fue fundado por E.F. Constantini.

En el texto de Lacarrieu y Cerdeira (2016) se desarrollan los diferentes modelos que
coexisten en un mismo debate: “la politica de los objetos, la politica del acceso y la
democratizacion cultural y las politicas de la democracia cultural particularmente ancladas
en el ambito de las politicas territoriales, vinculadas a programas elaborados en relacion
con organizaciones sociales, con colectivos y colectividades diversos, con asociaciones

vinculadas a puntos de cultura, entre otros” (2016, p.25).

Este amplio rango de asuntos, que abarcan ademas de las cuestiones propias de la gestion
cultural, las tendencias a la democratizacion y acceso a la cultura, la lectura del contexto
regional actual, entre otros asuntos, hacen que sea sumamente complejo pensar las
politicas culturales, y se pone en cuestion qué significa finalmente que una politica sea

democratica y participativa.

Construir politicas culturales mas democraticas, y participativas (en el discurso y en la toma de
decisiones), esta fuertemente vinculado a pensar la “gestion cultural” como forma de accién
politica (Vich, 2014). Probablemente también se trate de repensar procesos colaborativos en los
que los agentes comunitarios puedan acceder antes que a infraestructuras culturales, a instancias
de toma de decisiones (Barbieri, 2016). Cabe preguntarse, en ese contexto, hasta donde el
estado puede convertirse en un agente de intermediacibn que acomparfe en la gestién de
relaciones de poder que contribuyan en una mayor inclusién, sin desconsiderar los acuerdos, los
disensos y los conflictos, particularmente en el marco del retorno de gobierno conservadores y
neoliberales en América Latina (Lacarrieu y Cerdeira, 2016, p.30 y 31).

3.7. Las Asociaciones de Amigos argentinas y sus estrategias de gestion y

financiamiento

Las Asociaciones de Amigos funcionan en muchas oportunidades como un departamento
de Desarrollo de Fondos. Al ser Asociaciones civiles o fundaciones, sus formas juridicas
son mas flexibles e idéneas respecto a las instituciones publicas, especialmente para poder

captar recursos privados y publicos. Actualmente y desde que se aprobo la Ley de
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Mecenazgo para la Ciudad de Buenos Aires en 2006, son los principales impulsores -junto
a la direccion de las instituciones- de la planificacion y presentacion proyectos relacionados
con la programacién y el mantenimiento de los museos y teatros que apadrinan mediante

el Régimen de Promocién Cultural.

Los debates en torno a la cuestion de qué atribuciones les da y cuanto significa el aporte
econdmico de las Asociaciones de Amigos en el presupuesto de sus Museos acercan
algunos datos concretos, aungue sin una prueba contundente como publicar el balance
contable. A partir del 2003, cuando Américo Castilla asumié como Dir. Nacional de
Patrimonio y Museos, valoré los aportes tanto de la Secretaria de Cultura de la Nacion

como la Asociacion de Amigos para la recuperacion edilicia y el patrimonio del MNBA.

“La Secretaria de Cultura de la Nacion destind unos 3.000.000 de pesos al museo en gastos
ordinarios. En adicion, durante el periodo se invirtieron $202.000 en sistemas de seguridad. La
Asociacion de Amigos contribuyé con $126.000 en equipamiento operativo, $200.000 en
seguridad y mantenimiento y $20.000 en equipamiento informatico (Castilla & Herrera, 2009, p.
302).

A partir del 2008, Castilla ha sido critico respecto al poder que toman las Asociaciones de

Amigos vinculadas a los museos ante el desfinanciamiento publico.

“Aquellas (Asociaciones de Amigos) que fueron capaces de juntar recursos fueron en algunos
casos las mas dificiles rivales para los directores de museos, atribulados por su falta de dinero y
por consiguiente de suficiente independencia en la toma de las Ultimas decisiones” (Castilla,
2017, p.142).

En este contexto, Castilla propone adaptar la estrategia de los museos en cuanto a su
estructura organizativa mediante politicas activas de integracion y formacion de los
directivos de museos en nuevos criterios curatoriales, organizacion y gestion. Asimismo,
considera que el rol de las Asociaciones de Amigos debe ser el de acompafar e impulsar

en este sentido a los directivos de museos:

“Las Asociaciones deben abogar para que los museos tengan un sistema de administracion mas
eficaz para que ellas mismas no sean tan imprescindibles. Muchas asociaciones ven bien que el
museo esté limitado para asi tener mas poder” (Gonzalez, 2015, p. 15).

Julio Crivelli, el director de la Asociacién de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes,
una de las Asociaciones con mas socios y patrocinadores plantea otra vision acerca de la

gobernanza en relacion al vinculo Museo- Asociacion de Amigos.

“La tendencia mundial se encamina hacia el museo hibrido. Un museo que pertenece a la
sociedad civil y no al Estado. Es decir, los directorios representan a las Asociaciones de Amigos
y otros sectores, mas alla de que la ultima palabra la tenga el director. De hecho, desde 2006
existe un decreto organico que modernizé la estructura del museo estableciendo un consejo
consultivo elegido por el director que debe contar con un miembro de la asociacién, con injerencia
en decisiones importantes. Pero no se cumple” (Gonzalez, 2015, p.16).
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Desde la Federacion de Asociaciones de Amigos, su presidente Alfredo Corti proyecta a
las futuras Asociaciones de Amigos representadas mayormente por empresas Yy
financiando privadamente a los museos a través de programas de responsabilidad social

corporativa:

“A la hora de recaudar fondos, la tendencia en nuestro pais y el mundo es reemplazar personas
por empresas en las comisiones directivas de algunas asociaciones. Esto obedece a un cambio
socioldgico de la ultima mitad del siglo XX. Los particulares ricos van desapareciendo (mueren y
sus fortunas se dividen o sus herederos no se interesan en la filantropia) y son paulatinamente
reemplazados por importantes empresas o empresarios que, bajo el rubro de Responsabilidad
Social, asumen el rol de apoyar al Estado donde este no llega o no alcanza” (Gonzalez, 2015).

Referentes de Asociaciones de Amigos de las instituciones mas notables de la Ciudad de
Buenos Aires han hecho publicas su posiciones respecto a la importancia de ser mecenas
de las instituciones publicas, estrategias para buscar sponsors o0 sus criticas a las
Direcciones de los museos cuando han estado enemistados a partir de articulos en medios
de prensa como diario el Clarin o La Nacion (Reinoso, 2016; Clarin, 2002; Clarin, 1999;
Martinez Quijano, 2018)%.

En Anexos, se presenta un analisis comparativo de presupuesto del Museo Nacional de
Bellas Artes y balances de su Asociacion de Amigos y en la Ultima conclusion se acerca

algunos hallazgos del mismo como caso ilustrativo.
3.8. El voluntariado

Referirnos a practicas de voluntariado, implica atender en un principio a su regulacién en
Argentina. La Ley N° 25.855, sancionada en 2003, con el objetivo de promover el
voluntariado social, regula las relaciones entre los voluntarios y las asociaciones que los
acogen. Segun la norma, debe entenderse a los voluntarios como “aquellas personas
fisicas que desarrollan, por su libre determinacién, de un modo gratuito, altruista y solidario
tareas de interés general en dichas organizaciones, sin recibir por ello remuneracion,
salario, ni contraprestacion econdémica alguna” (Art. 3). La ley fue reglamentada mediante
el Decreto N° 750/2010, que establecié al Consejo Nacional de Coordinacion de Politicas
Sociales como autoridad de aplicacion. A pesar de constituir un avance, su implementacién
hasta el momento ha sido débil. Tal como desarrollan Simone (2015) los principales
problemas de la normativa que regula actualmente a las Organizaciones de la sociedad civil
(OSC) son su dispersion y la cantidad de obstaculos que impone para la creacién y

funcionamiento de los distintos tipos de organizaciones. El nuevo Codigo Civil y Comercial

24 Entre los presidentes de las Asociaciones de Amigos mas notables se puede citar: Nelly Arrieta de Blaquier, de la Asociacion
de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes, Marion Eppinger, de Amigos del Museo de Arte Moderno, Alejandro Corres,
de Amigos del Recoleta, Marta Alvarez Molindi, de la Asociacion de Amigos de Villa Ocampo, incluso Alfredo Corti, presidente
de FADAM.
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les otorgd mayor jerarquia normativa en su regulacién, pero no resolvié los problemas que

la normativa ya presentaba como trabas de caracter legal, regulatorio y fiscal.

Un repaso de estudios del tema centrados en la legislacion sugiere, por un lado, la estrecha
relacion del voluntariado con el derecho de acceso de los ciudadanos a la cultura y a la
participacién en la vida cultural en la comunidad (Sanchez-Mesa Martinez, 2010) y por otro
lado, la medida en que si las politicas culturales en Espafa fomentan el voluntariado o

aprovechan satisfactoriamente sus potencialidades.

Marcial Ballesteros Alarcon (2010) aborda en particular el voluntariado de personas
mayores y las caracteristicas socio demogréficas en general de los voluntarios, las légicas
de control, la accién, la economia y la informacién de las organizaciones de voluntariado.
Se registran varios antecedentes de investigaciones acerca del voluntariado con y para
personas mayores. Esta idea apunta al desarrollo de programas especificos en museos
para promover la salud y bienestar de la comunidad. Por un lado, hay trabajos impulsados
por The National Alliance for Museums, Health & Wellbeing, una organizaciéon que nuclea
mayormente los museos ingleses mas importantes con el objetivo de gestar politicas que
transformen la salud y el bienestar de la comunidad?®. Por otro lado, se pueden encontrar
una gran cantidad de ponencias presentadas alrededor del eje Museos y Salud (Sandoval,
2015).

Desde la perspectiva de Tony Puig (2003), las Asociaciones de Amigos aparecen definidas
como las asociaciones de voluntariado, compuestas por ciudadanos remunerados y
voluntarios. Las presenta como un agente clave que deberia “facilitar un estilo de vida
ciudadano que deseamos de alta civilidad y no solo de alto consumo” (Puig, p.1). Plantea
gue el problema actual de las asociaciones de voluntariado, vistas en su diversidad, es que
han de reinventarse en su misién y organizacion e incorporar mas voluntarios. Y que,
aquellas que ya se reinventaron deben potenciar la comunicacion de lo que proponen y
hacen. “Comunicacién, pues y siempre, con los voluntarios, con los socios, con los
patrocinadores y donantes, con los usuarios, con los ciudadanos, con otras asociaciones,
con la administraciéon y con las empresas” (Puig, p.3). En su curso de posgrado aporta

‘ideas estratégicas para reinventar a las asociaciones de voluntariado” hacia

2 De 2015 a 2018 Health & Wellbeing fue financiado por el Arts Council England. En su web se puede encontrar mas
informacion, activa hasta el 2018: https://museumsandwellbeingalliance.wordpress.com. A partir de 2019 su web es:
https://www.culturehealthandwellbeing.org.uk.
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organizaciones en red para la creacioén y la solidaridad, que disputen contra la vision de la

cultura como mero entretenimiento y consumo para el ocio?.

Puig formula la cuestiéon de la relacién del Estado y el sector privado y su complejidad, en
la idea de una asociacion civil que se asocie con la Administracion Publica y el sector
empresarial. Con el sector publico estableciendo el orden de prioridades de las necesidades
ciudadanas?’; con el sector privado desde un “complot estratégico” para ofrecer servicios
de calidad y financiados por sponsors con la gestibn de comunicacién adecuada?®.
Finalmente, plantea como estructura de organizacién y financiamiento sustentable un
esquema de fondos compuesto por un 75% proveniente de ciudadanos entendidos como

socios y un 25% proveniente de los servicios ofrecidos por las asociaciones a sus usuarios.

3.9. Las Asociaciones de Amigos analizados como publicos estratégicos en la

comunicacion e identidad de los Museos

Se han encontrado tesis sobre la gestion de publicos estratégicos en museos —entre los
gue se mencionan las Asociaciones de Amigos-y las estrategias de comunicacién de las
instituciones frente a estos grupos de interés (Oliveira y Capriotti, 2013). Una de las tesis
mas interesantes entre las relevadas es la de Marta Paloma Ramacha Recio, de la Maestria
en Comunicacion de las organizaciones de la Universidad Complutense de Madrid (2014).
En esta investigacion los colaboradores son definidos como los stakholders claves de la
organizacién, comprendida por Amigos de los museos, entidades colaboradoras,
patrocinadores, mecenas y donantes. La tesis parte de la idea de que la relacién con sus
publicos es fundamental para que el museo pueda cumplir su misiéon, amenazada por la
crisis econémica que ha obligado a los mismos a aumentar los ingresos propios e incorporar
la financiacion privada. Reconociendo esta tendencia, esta investigacion trata de demostrar
gue los museos tienen un débil control de la representacion que proyectan de si mismos,
debido a la falta de un planteamiento estratégico de la comunicacién. “Los museos destinan
buena parte de su actividad comunicativa a la aparicién en medios con herramientas como

el publicity?que consiguen notoriedad pero no logran posicionamiento en la mente de los

26 “Una asociacion de voluntariado que no esté activa en una red de asociaciones no es una asociacion. Es una secta, con
su verdad exclusivamente y su honor innegociable. Es tan exclusiva que no es ciudadana, publica. Es, pues, privadisima: una
capilla aristocratica”. (Puig, 2003, p.4).
27 “Es desde las necesidades plurales- y a menudo contrapuestas- de los ciudadanos, que una asociacion de voluntariado
nueva piensa y crea su misién para facilitar respuestas a las necesidades que priorizar. Es desde su evolucién continuada
que la mision asociativa se recicla. Y es desde cada una de ellas- o un conjunto homogéneo- que se piensa y produce los
servicios asociativos para facilitar respuestas” (Puig, 2003, p.3).
28 “Creo que las relaciones entre sector asociativo de voluntariado y sector empresarial no se centran, hoy, en la
esponsorizacion: han de centrarse en un complot estratégico entre asociaciones de voluntariado e industrias y servicios
empresariales de calidad. Complot: deben establecer alianzas porque a ambas organizaciones les interesa la calidad de vida
de los ciudadanos” (Puig, 2003, p.5).
2% El publicity es la comunicacion de las organizaciones se orienta a obtener espacios en los medios, bien pago (publicidad,
patrocinios, bartering, product placement, etc.), bien gratuitos, mediante una noticia proporcionada por la propia institucién
(Remacha Recio, 2014, p.56).
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publicos ni fortalece los vinculos entre la institucién y sus publicos” (Remacha Recio, 2014,
p.56).

Desde otro enfoque de la comunicacion, el vinculo de museos con Asociaciones de Amigos
puede ser analizado desde un dispositivo de participacion de la comunidad en la
construccion de la identidad y programacién de un museo. Una experiencia innovadora en
relacion al museo con sus publicos y las experiencias de "museologia participativa”, fue la
de un comité de visitantes que se desarroll6 en el Museo del Hombre en 2005 y 2006%°. La
experiencia permitié6 comprender en parte las relaciones entre los publicos y los museos en
pos de mejorar su relacion y hacer del museo un espacio publico, es decir, un espacio de
deliberacién y reinvencién de la Cultura. Y finalmente, en lo que compete a esta
investigacion, se destaca la figura de la sociedad de amigos como una institucionalizacion

del voluntariado y participacion ciudadana:

Varios miembros, principalmente los mas comprometidos y militantes en esta causa, reivindicaron
que se institucionalizara al comité con el mismo titulo que una sociedad de amigos. A pesar de
las criticas y de que esta formula de museologia "participativa” tiene aun mucho que mejorar,
todos declararon estar muy deseosos de continuar esta experiencia, haciendo valer la dimensién
de una accion colectiva aparecida a lo largo de las sesiones, de escucha, de respeto de unos con
los otros, juzgando que el vinculo con el museo y la experiencia innovadora en la que participaron
los unid. (Dessajan, 2008, pags. 322-323).

3.10. El contexto historico y origen de las Fundaciones y Asociaciones de Amigos

del sector Cultural y Creativo de la Ciudad de Buenos Aires

En esta seccidn se realizara una aproximacion histérica de las Asociaciones de Amigos y
federaciones que se tomaron para la presente investigacion, centrandose en aquellas mas

relevantes en cuanto a volumen de voluntarios, actividad y afios de existencia.

Con diferentes realidades histéricas y geograficas y a partir de un proceso de alejamiento
del Estado en la financiacion de la cultura, las Asociaciones de Amigos surgieron desde la
aristocracia de cada pais que donaba parte de su herencia en obras de arte a museos o
recolectaba fondos para destinarlos a la restauracién y adquisicion de obras de arte, el

arreglo de salas y la adquisicion del mobiliario necesario para la organizacion de

30 “El comité de visitantes fue inédito por su concepto: selecciond sus participantes en funcion de cinco variables contextuales
del publico usuario del Museo del Hombre: relacién con el mundo de los museos (distante/cercana; espontanea/informada),
circunstancia de visita (sélo/ acompafiado; sin nifios/con nifios), papel y posicion interpretativa (profano/mentor;
adherente/prescriptor), relacién con el tema y competencia (indiferente/curioso; ingenuo/especialista), postura de visita
(ldica/erudita; por deleite/ interpretativa).El comité de visitantes se compuso de diez voluntarios seleccionados, segun tres
perfiles o roles que tuvieron que asumir: criticos, actores y expertos. Se lo recompensé con una tarjeta, por un afio, de
adherente a la Sociedad de Amigos del Museo del Hombre. Dicho comité estuvo supervisado por un grupo de académicos y
el equipo del museo implicados primero como miembros y luego como representantes del piblico. La experiencia dur6é un
afo y fue exploratoria y experimental (Dessajan, 2008, p.317).
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exposiciones. La mayoria de las Asociaciones de Amigos surgieron en la década del 70 en
gue, en el marco la transformacion de las politicas de Estado y del progreso de nuevas
tecnologias de informacion y comunicacion, la clase alta puso a disposicion de los museos
obras de arte heredadas, patrimonio antes desconocido o reservado a una élite. La
Asociacién de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes es una excepcion, que se funda
en 1931 y en los afios setenta ya no recibia tantas donaciones en obras y comenzd a

comprar con los aportes de sus socios.

La enunciacion de la misién de las Federaciones de Amigos de los Museos tiene su origen
en los afios 80 vigente en la actualidad, a partir de un reconocimiento de la importancia de
la sociedad civil y, como parte de ella, las Asociaciones de Amigos. En ese entonces, ante
un modelo estatal entre francés y anglosajén, los museos estaban centrados en la labor de
conservacion y no prestaban mayor atencién a la difusion de la cultura y su funcién como
servicio publico. En ese contexto, las Asociaciones de Amigos se instituyeron como
entidades capaces de ser un puente entre museos y la Comunidad y proporcionar un apoyo
y ayuda para mejorar las prestaciones publicas de los museos. Es a partir de esta etapa
gue los Amigos enfocan su misién en ser quienes suplantaran las falencias mencionadas

gue en ese entonces tenian los museos respecto a su servicio: difusion y financiamiento.

Este somero recorrido histérico a partir de informacion relevada de las mismas
Asociaciones de Amigos permitird ver como se originaron los grupos de voluntarios, con
gué fin y en qué contexto y observar si surgieron por convocatoria de los directores de las
instituciones publicas o por la voluntad de personas afines a la identidad de los museos o

teatros publicos.
3.10.1.  Asociacion Amigos del Museo de Bellas Artes

La Asociacién Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes (AAMNBA) es una asociacién
civil sin fines de lucro, cuyos fines son la promocién y el apoyo de las actividades del museo.
Su misién es contribuir al crecimiento de las colecciones y colaborar en sus actividades de
conservacion, exhibicion y difusién del arte argentino e internacional. Se constituye en 1931
con la realizacién de la exposicion Un siglo de pintura francesa. Los portefios habian
consolidado una fuerte vocacién por la compra de obras de arte y se habian formado
importantes colecciones, algunas de las cuales fueron la base del Museo Nacional de Bellas
Artes, abierto al publico en 1896. Paralelamente, la proliferacién de galerias y salones de
exposicion dio un impulso notable para el desarrollo artistico argentino, y en ese contexto
se constituyo la Asociacion, gracias a las iniciativas del Dr. Cupertino del Campo, ex director

del Museo, y de Francisco Llobet, por entonces Director General de Bellas Artes. Luego de
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la primera exposicién, la Asociacion formé una comisién ad hoc para gestionar la
adquisicion de algunas de las obras alli presentes. Fruto de esta accion se doné al Museo

Nacional Bellas Artes el Retrato de Diego Martelli de Degas.

Desde 1967 la AAMNBA se encuentra ubicada en la Av. Pte. Figueroa Alcorta 2280,
inmueble cedido por la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires.
En la década de los 80 comienza a dictar cursos de cine e historia del arte, una de las
principales actividades junto a talleres de dibujo y pintura, programas para nifios y edicién
de publicaciones, reconocidas por su nivel y excelencia.
A su vez, la AAMNBA obtiene recursos a través de la realizacion de eventos anuales v,
especialmente, de la contribucién de sus socios y empresas patrocinantes, comprometidos
con sus mismos valores. Asimismo, la Asociacion ha entregado becas de formacion en arte

y educacion en el Exterior.

Desde el 2003, la Asociaciéon tiene un convenio de colaboracién con el Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires (GCBA) para el mantenimiento, conservacion y limpieza del
espacio verde publico denominado “Plaza Rubén Dario” convirtiéndose asi en su padrino.
En mayo de 2015 inaugura el Cine Amigos del Bellas Artes, solventado en un 80% el costo
de su equipamiento mediante el programa de Mecenazgo de la Ciudad de Buenos Aires. El
"Cine AAMNBA" esta dedicado a la proyeccién de films que habitualmente no llegan a las
salas comerciales, incluye una programacién basada en retrospectivas de grandes autores
y clasicos de todos los tiempos, combinadas con estrenos exclusivos nacionales e

internacionales.
3.10.2. Fundacion Teatro Colén

La Fundacion Teatro Coldn se crea en mayo de 1978, con el objetivo de “coadyuvar a que
la mision del Teatro Col6n pueda ser cumplida con el mayor grado de calidad y eficiencia,
en tanto esta institucion promueva y difunda el arte lirico, musical y coreogréfico universal
€n sus expresiones mas jerarquizadas”. Su colaboracion a lo largo de los afios fue desde
lo artistico a lo estructural, constituyendo un modo de participacion privada en el servicio

publico del Teatro.

Desde su creacion, la Fundacidon ha tenido ocho presidentes: Angel D. Pini (1978-
1984), José Lococo (1984-1990), Ricardo Grineisen (1990-1992), Maria Inés de
Lafuente (1992-1995), Ramén Igarreta (1995-2002) y Teresa Aguirre Lanari de
Bulgheroni (2002-2006). Rodolfo Agustin Ceretti (2006-2015). Su actual presidente es

Maria Taquini de Blaquier.
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Tras importantes logros como la presentacion en el Teatro Coldn de las cantantes Kathleen
Battle y Birgit Nilsson o el bailarin Mijail Baryshnikov y Alexander Godunov en 1998 la

Fundacion Teatro Coldn recibio el “Diploma al Mérito” de la Fundacion KONEX.

A partir de 2003, la participacion del presupuesto del Teatro en el total del area de Cultura
descendi6 al 24,22 %, llegando al 22,23% en 200431, En ese momento la Fundacién Teatro
Colon, al cumplir un cuarto de siglo, ademas de proseguir con la organizacién de sus cursos
sobre Opera, colaboré con el apoyo a alumnos del ISATC-Instituto Superior de Arte y
participd econémicamente en arreglos de infraestructura del Teatro. También auspicio el
Festival Martha Argerich-Punto de Encuentro Buenos Aires (2001, 2002, 2003 y 2004) que
contaron con importantes artistas invitados, la presentacion de Paloma Herrera en el Teatro
Col6bn en 2003 y una Gala a beneficio con la presencia de la mezzosoprano

espafiola Teresa Berganza en 2005.

Desde el afio 2003 la Fundacion Teatro Col6n es miembro asociado FEDORA (Federacién
Europea de Asociaciones de Teatros Liricos), entidad que nuclea a las Asociaciones de
Amigos y Fundaciones de los principales teatros liricos de Europa como L’'Opera de Paris,
el Covent Garden de Londres o el Teatro AllaScala de Mildn. La pertenencia de la
Fundacion a FEDORA busca insertar al Teatro Colén en el circuito europeo y difundir sus

actividades artisticas y pedagogicas.

Desde el 2008, a partir de la Ley 2.865 que transformé al Teatro Colén en un ente
autarquico, la Fundacion de Amigos del Coldn tiene representacion en el Consejo Asesor
Honorario. Su funcion, en este marco y tal como afirma la Ley, siguié siendo el mismo que
antes: colaborar en la gestion para la obtencion de recursos para el Teatro Colén (AGCBA,
2008, Cap. 4. p.16).

En 2009 la Fundacién llevé adelante "Domingos con la Camerata" un ciclo de cinco

conciertos de la Camerata Bariloche en el Hotel Panamericano Buenos Aires

La Fundacion asigna becas para cursos de perfeccionamiento en todas las disciplinas que
atafien al Teatro. Los alumnos del ISATC-Instituto Superior de Arte del Teatro Colén fueron

los destinatarios principales de estos apoyos hasta el 2015.

Por otro lado, la Fundacién del Teatro Col6n es la organizadora del Concurso Alejandro
Cordero, las pruebas locales para la seleccion de jovenes artistas participantes en

reconocidos certdmenes internacionales, como el concurso Internacional de Opera y

31 Fuente: Informacion extraida de la Cuenta de Inversion (AGCBA, 2008. Cap. 2. p.29)
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Opereta Hans Gabor Belvedere, que tiene lugar anualmente en Viena y el Concurso

Internacional de Bailarines y Coredgrafos organizado por el Teatro Bolshoi de Moscu.

Las actividades de recaudacion de fondos que desarrolla la Fundacion son la programacion
del Ciclo de Recitales en las embajadas, a cargo de destacados alumnos y egresados del

ISATC y el gerenciamiento de la Tienda del Colén.
3.10.3.  Asociacion Amigos del Museo de Arte Moderno

La Asociacion Amigos del Moderno se funda junto con el Museo de Arte Moderno de

Buenos Aires, entre 1971 y 1983 por iniciativa de su director Guillermo Whitelow.

La Asociacién Amigos del Museo de Arte Moderno, colabora directamente con el Museo de
Arte Moderno de Buenos Aires, para la realizaciébn de exposiciones, eventos, visitas
guiadas y conferencias. Promueve la difusién y crecimiento del programa de membresias
de amigos, y apoya el funcionamiento general del Museo de Arte Moderno con variados
trabajos administrativos. Asimismo, son los responsables de organizar la Gala Anual y otros

eventos para la recaudacion de fondos para el Museo.

Su mision, tal como lo expresan es colaborar con las autoridades en la gestion del Museo
de Arte Moderno en las actividades especificas de la Institucion, de manera de difundir la
cultura en todas sus manifestaciones en beneficio de la comunidad, sin distincion de

nacionalidad, razas ni credos.

A partir del apoyo econdémico de sus socios y la gestion de fondos a través de la ley de
mecenazgo, cooperacion internacional, crownfunding impulsaron proyectos tales como la
expansion edilicia del Museo, la digitalizacion de 15.000 documentos del archivo histdrico
gue forma parte de la Biblioteca del Museo y la adquisicibn de obras de Rogelio
Polesello, Elba Bairon, Fernanda Laguna y Antonio Berni, entre otros artistas. Asimismo,
colaboraron para exposiciones tales como “Pablo Picasso. Mas alla de la semejanza.
Dibujos de la Coleccion del Musée National Picasso-Paris seleccionados con el Museo de
Arte Moderno de Buenos Aires” y “Antonio Berni: Revelaciones sobre papel. Obras 1922 —
1981".

Desde sus comienzos, en 1956, el Museo no contaba con sede propia. Su primer director,
Rafael Squirru organiz6 la célebre Primera Exposicion Flotante de Cincuenta
Pintores Argentinos. A bordo del buque Yapeyu, el Museo recorreria veinte ciudades

alrededor del mundo en 164 dias, con obras de méas de 50 artistas argentinos, entre los que
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se destacaban Carlos Alonso, Juan Batlle Planas, Antonio Berni, Raquel Forner o Ramén

Gomez Cornet.

En 1989, el Museo se instalé en su sede definitiva en la Av. San Juan 350, donde
funcionaba antiguamente la Tabacalera Piccardo. Dicha sede, donde se encuentra
actualmente, surge a partir de la donacién de un arquitecto, fondos estatales y sponsors.
En ese tiempo la Asociacion de Amigos fue un pilar fundamental para recaudar fondos e

incluso intervenia en la programacion del Museo.

En el afio 2005, debido al incremento del patrimonio y a la necesidad de espacios mas
flexibles para la realizacién de exposiciones, se presenté la necesidad de una ampliacion.
Por ese motivo, el Museo de Arte Moderno cerré temporalmente sus puertas hasta
diciembre de 2010, cuando inauguré su primera etapa de ampliacion. En el afio 2018 se

inaugurd la ampliacion definitiva del edificio del Moderno.
3.10.4. Fundacion Amigos del Teatro San Matrtin

La Fundacion Amigos del Teatro San Martin fue fundada en 1990 por Tita Tamames,
productora de cine y teatro. El rol de la Fundacién es de busqueda de apoyos econémicos
e institucionales para el teatro. Su accionar esta orientado a colaborar en la mejora de las
producciones que se ofrecen al publico y a preservar el patrimonio artistico y edilicio de los

cinco teatros que conforman el Complejo Teatral de Buenos Aires (CTBA).

Desde el 2006, con la direccion de Eva Thesleff de Soldati, la Fundacién comenzé a
desarrollar proyectos de mayor envergadura, involucrando a distintas organizaciones e
instituciones del tercer sector como asi también areas de Ministerios publicos de la Ciudad.
Asi es como se hizo un convenio con el Ministerio de Educacion para crear la escuela de
oficios teatrales para las salas publicas de la Ciudad. En junio de 2017 se inauguré el
espacio de formacién en el segundo piso del Teatro de la Ribera del barrio de La Boca.
Asimismo, otras iniciativas de la Fundacién son los programas de Becas “Ana ltelman” y
Alejandra Boero” para estudiantes de danza contemporanea del Teatro San Martin, el
Centro de Vestuario Teatral —caso desarrollado a continuacion-, acciones de reposicion y
tapizado de butacas, alfombras, donacidn de equipamiento y tecnologia para los cinco

teatros del Complejo Teatral.
3.10.5.  Asociacion Amigos del Centro Cultural Recoleta

La Asociacién Amigos del Centro Cultural Recoleta se crea en el afio 1991 con el objeto de

“...Prestar ayuda social y de colaboracion al C.C.R. para un mas amplio desarrollo de sus
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actividades, promover la cultura y el arte...”. Comienza sus actividades en el afio 1994
facultada para cobrar las los bonos de contribucidn voluntaria y las donaciones realizadas

al Centro Cultural.

Desde su origen la asociacion estuvo compuesta mayormente de mecenas, filantropos y
coleccionistas de obras de artes que fueron aportando fondos y proyectos que integraron
la programacién del Centro Cultural Recoleta. Entre las personalidades que figuran en los
textos y comunicaciones institucionales publicadas en periédicos32, revistas y redes se
encuentran: Alejandro Corres, quien fue presidente de la Asociacion de Amigos y uno de
los miembros fundadores. Esteban Tedesco y Fito Fiterman, coleccionistas. Magdalena
Cordero, actual presidente de la Asociacién desde el afio 2008. Claudio Massetti, quien
dirigié el Centro Cultural Recoleta en el afio 2015, junto a un comité de programacion

compuesto por integrantes de la Asociacién de Amigos.

En 2008, desde la Asociacion de Amigos de. C. C. Recoleta y con el patrocinio del Banco
Galicia se puso en marcha del Centro de Documentacion, Investigaciéon y Publicaciones
(CeDIP), dirigido por Andrea Giunta. Un espacio de 215 metros cuadrados dedicado a la
informacion y produccion intelectual sobre el arte y el pensamiento estético
contemporaneos, con el objetivo de reunir archivos, biblioteca y produccién intelectual de
todas las actividades que se realizan en el Centro Cultural, y también aquellas desarrolladas

en otros museos y centros culturales del pais y del extranjero.
En el corazén de la Asociacion de Amigos se gesté la Fundacién ArteBA
3.10.6.  Asociacion de Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique Larreta

La Asociacion Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique Larreta es una asociacién civil
sin fines de lucro que fue creada en 1963 por un grupo de reconocidos personajes de la
mausica, las letras y las artes a pedido de su entonces directora del Museo la Arg. Isabel
Padilla y de Borbén, directora del Museo entre 1962 y 1990. La Asociacion de Amigos fue
reconocida entonces oficialmente por la Intendencia Municipal (decreto 15376/63) y obtuvo
en el afo 1994 su personeria juridica 1GJ fijando su domicilio legal en jurisdiccion de la

Ciudad Autébnoma de Buenos Aires.

La Asociacion trabaja para solventar y difundir las actividades que planifica y ejecuta el
Museo. A través de la realizacibn y organizacion de cursos, conferencias, eventos,

conciertos, funciones de teatro, danza y actividades culturales varias, se ha logrado

32 Entre las notas se pueden mencionar las siguientes: (Asociacion Amigos del Centro Cultural Recoleta, 2012) (Chatruc,
2009). Y el video institucional del Centro Cultural Recoleta (2015).
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incrementar el patrimonio del Larreta, destinando esos fondos a la preservacion y

restauracion de obras del museo y su parte edilicia.

La Asociacién de Amigos cuenta con un Teatro de 60 butacas inaugurado en 1963 llamado
Teatro de Verano, situado en los jardines del Museo. Actualmente, el Teatro esta siendo
refaccionado a partir de fondos gestionados a partir de la Ley de Mecenazgo por los Amigos
gue reabrira sus puertas en el mes de junio de 2019. La construccién del mismo fue donada
por los propietarios del Cine que se construyé en la misma manzana (hoy, Cine Multiplex
Belgrano) como una atencién en ese entonces hacia la directora del Museo por prestarles

un espacio del patio del Museo para acopiar materiales para la construccién del mismo.
Desde el 2015 preside la Asociacion de Amigos la Sra. Poly Balestrini.

3.10.7. Federacion de Asociaciones de Amigos de Museos y Federacion

Mundial de Amigos de los Museos

La Federacion de Asociaciones de Amigos de Museos de Argentina —FADAM- se crea en
1981, presidida por la Sra. Lucrecia de Oliveira Cezar de Garcia Arias, coleccionista de

arte, de familia aristocrata desde el siglo XIX.

Es una organizacion no gubernamental, sin fines de lucro, presente en el territorio argentino,
constituida para propiciar la formacion de Asociaciones de Amigos de Museos y para reunir,
apoyar y fortalecer a las existentes. Su finalidad es poner en valor nuestro patrimonio
cultural y natural, difundiéndolo y promoviendo su conservacién para las nuevas

generaciones.

La idea de formar la Federacion Argentina de Amigos de Museos surgi6 en el afio 1976,
cuando, por un lado, Lucrecia de Garcia Arias, de la Asociacién Amigos del Museo Nacional
de Arte Decorativo, se vinculé con miembros de la Federacion de Amigos de Museos de
Francia. Casi al mismo tiempo, Fernanda Brunelli de Galli, integrante de la Asociacién
Amigos del Museo de Arte Moderno de Buenos Aires, tomé contacto con la Federacion
Italiana de Amigos de Museos, una de las fundadoras de la Federacion Mundial en 1975.
A partir de alli, comenzaron las consultas con otras asociaciones a fin de crear la
Federacion Argentina de Amigos de Museos. Inmediatamente se conformé un grupo
liderado por Lucrecia Oliveira César de Garcia Arias, primera presidenta y fundadora de
FADAM, y por Nelly Arrieta de Blaquier, de la Asociacion de Amigos del Museo Nacional
de Bellas Artes, el Profesor Guillermo Whitelow, de los Amigos del Museo de Arte Moderno

y Ricardo Pérez Tiribelli, de los Amigos del Museo Dardo Rocha de la ciudad de La Plata.
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En1982, se organizd el Primer Encuentro de FADAM en la ciudad de La Plata y se
aprobaron los Estatutos con las primeras veinte Asociaciones fundadoras, resultando

también una de las primeras federaciones en Latinoamérica.

Actualmente en FADAM estan representadas, a través de sus delegados, mas de 100
Asociaciones de Amigos federadas, de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y de 14
provincias argentinas. En su conjunto suman aproximadamente 12.000 Amigos que
colaboran con sus respectivos museos. Su sede se encuentra en un antiguo edificio, en el

casco historico de la ciudad, en el tradicional barrio portefio de San Telmo.

La Federacion Mundial de Amigos de los Museos (FMAM) se crea a partir del primer
Congreso Internacional de Amigos de los Museos tuvo lugar en Barcelona, del 19 al 23 de
junio de 1972, por iniciativa de Luis Monreal en colaboracion con los Amigos de los Museos
de Barcelona. Este primer encuentro de las sociedades de Amigos de todo el mundo
(veinticuatro sociedades representadas por 150 participantes) dio lugar a la constitucion de
un grupo internacional de trabajo que se encargd de elaborar los estatutos de la futura
Federacion Mundial. Los miembros de este grupo eran: el Sr. Pat Foster (Australia), el Sr.
Paul Pechére (Bélgica),el Sr. David Mawson (Reino Unido), la Sra. Anna GrandiClerici
(Italia), la Sra.Marie-Jean Bérand-Villars (Francia), el Sr. Louis von hend (Espafia) y la

secretariageneral, la Sra. Jacqueline de Boél (Bélgica).

En 1978 Se establece una representacion reciproca entre la FMAM y el Consejo

Internacional de Museos (ICOM).

En 1989, la UNESCO reconoce la FMAM como ONG (organizaciéon no gubernamental) de
condicion C. Se invita a la FMAM en calidad de observador a las reuniones del Consejo
Ejecutivo del ICOM, y la FMAM da su patrocinio a las publicaciones de (Museos 2000),

serie de catalogos de los museos pequefios.

La FMAM cuenta hoy con catorce miembros activos (federaciones nacionales) y catorce
miembros asociados, los cuales representan, juntos, a mas de 650.000 miembros

diseminados por el mundo en las colectividades mas diversas.

4. Marco conceptual

Tal como se anticipd, se tomaran los siguientes cinco ejes para describir a las Asociaciones
de Amigos vinculadas a las instituciones publicas del sector cultural y creativo: 1) Vinculo

politico del binomio Asociacion de Amigos — Instituciones publicas; 2) Modelo de Gestidn;
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3) Organizacién y gobernanza; 4) Discursos y légicas en tensién y 5) Configuracion legal.6)

Buenas practicas.

A continuacion, se ofreceran una serie de coordenadas tedricas que ayudaran a pensar,
desde la bibliografia seleccionada, algunas ideas, vocabularios y premisas para cada eje.
La eleccidn de estas cinco dimensiones se funda en el desarrollo de la identidad de las
asociaciones junto a las instituciones publicas que acompafan: la esencia de su vinculo,
cdmo gestionan, de qué maneras se organizan, los lazos e intereses que se conjugan en
el trabajo conjunto y sus modos de conformarse juridicamente. Finalmente, en el sexto
punto de este apartado se agregara al marco conceptual la idea de buenas practicas, tema

transversal al analisis.
4.1. Vinculo politico del binomio Asociacién de Amigos — instituciones publicas.

El vinculo de las Asociaciones de Amigos con sus instituciones es mencionado en su
denominacion (Asociaciones de “Amigos”) en términos de una amistad. Y esta figura, la de
la amistad, puede de hecho ser interesante para conceptualizar este vinculo. Aunque
usualmente empleado para referirse a relaciones interpersonales espontaneas, a historias
de vida, su uso en la expresion “Asociaciones de Amigos” es sugerente, y se lo toma como
una ocasion de teorizar el vinculo entre dichas asociaciones y las instituciones publicas con
las que trabajan. Asi, el analisis abre la idea de amistad a un nuevo concepto politico en
general y de la democracia en particular. Desde esta perspectiva - y dado que en los demas
ejes predominara un encuadre conceptual desde el campo de la gestion-, se incursionara
en otras lecturas que aporten, desde una tesitura filoséfica, modos de comprender esta
particular “amistad” en el binomio compuesto por asociaciones civiles e instituciones

publicas.

La cuestién de la amistad ha sido abordada desde el psicoandlisis (Lutereau, 2014), la
antropologia (Wolf, 1980), la psicologia infantil (Corsaro, 1985), entre otros enfoques
disciplinares. Desde un angulo filoséfico, particularmente, se han propuesto distinciones
gue resultan interesantes para pensar la cuestion de las Asociaciones de Amigos, y el

particular uso del término “amistad” en sus supuestos basicos del codigo de ética.

Derrida toma la frase atribuida a Aristételes “jOh, amigos mios, no hay ningiin amigo!” como
punto de partida para desarrollar su tesis en Politicas de la amistad (Derrida, 1998).
Recupera la imagen de dos tipos de amistad que surgen de la filosofia aristotélica, también
entendidas como formas de relaciones politicas fundadas en la asociacion o en la

comunidad: una amistad basada en el placer y una amistad basada en la utilidad. “La
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amistad por placer solo puede fundarse en la virtud, y que cada uno pueda gozar y
regocijarse, reciprocamente, con la virtud del otro” (Derrida 1998, p.228). La amistad
apoyada en la utilidad, en cambio, sirve a un interés personal. Entre estas dos amistades
esta realmente la politica. (Derrida, 1998) (Dominguez, 2001). Ambas amistades, que son
politicas, estan basadas en la igualdad, y tienen diferentes niveles de reciprocidad,
mediante un contrato (amistades legales) o a partir de un acuerdo suscrito por las dos
partes. “A diferencia de la amistad entre parientes (syggeniké), o de la amistad entre
camaradas (hetairiké), la amistad denominada politica est4 fundada en la asociacién o en
la comunidad con vistas a lo Gtil. (1998, p.226). Cuando en cambio, la amistad es ética se

trata de la amistad perfecta:

“Las partes se confian las unas en las otras, en una especie de confianza sin contrato, en la
gue el crédito se convierte en un acto de fe, entonces la amistad quiere ser moral, ética (...)
Aquellos que prefieren la amistad “ética” creen que pueden prescindir de la forma legal,
némica, de la amistad politica; desdefian el contrato o el acuerdo mutuo, y se exponen asi

al desengafio.” (Derrida, ob.cit.: 231).

Sztajnszrajber (2018) agrega a este analisis de la nocion de amistad perfecta e imperfecta
la cuestion del lugar de lo perfecto y explica que tal como sugiere la frase “jOh, amigos
mios, no hay ningun amigo!”, la amistad verdadera y anhelada no es posible aqui en la

tierra, solo es posible la amistad imperfecta, es decir la amistad politica (2018, pp. 92-93).

La amistad imperfecta, dice Aristoteles, es aquella en la cual participa un elemento externo
a la relacion. Somos amigos porque compartimos algo, pero ese «algo» que compartimos
no es el compartir mismo; o mejor dicho, el compartir languidece frente a la fuerza de aquello
gue nos coloca en la situacion del compartir. Aristoteles nos habla de la utilidad y del placer.
Somos amigos porque compartimos un placer en conjunto o porque nos es Util a ambos
nuestro vinculo. En todo caso, hay vinculo dada la existencia de este factor externo. El
problema es que, cuando ese elemento externo, por diferentes motivos, desaparece, la
amistad decae. (2018, pp. 97-98).

Asimismo, Derrida afiade una observacion: “El conflicto fundamental depende de la
oposicion de lo bello y de lo util: la amistad ética es ciertamente “mas bella”, pero la amistad

util es mas necesaria” (1998, p.232).

Llevado al campo de este estudio, esta distincidon sugiere el contraste entre la motivacion
filantropica de la amistad perfecta, que como veremos mas adelante tiene una habitual

aparicion en el discurso de las Asociaciones de Amigos, un discurso orientado al fin de
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hacer bien a la humanidad, y donde el voluntario se acerca a colaborar con la institucion

mediante las Asociaciones de Amigos.

Del otro lado, la amistad imperfecta o politica (amistad basada en el placer o en la utilidad)
podria verse reflejada en el modelo de la relacion entre la Asociacién de Amigos y el museo
o teatro del que llevan su nombre, como asi también las empresas patrocinantes, donde el

término “amistad” aparece entrelazado con un acuerdo explicito de intereses mutuos.

Con respecto al vinculo politico, los trabajos de Derrida nos ayudardn a esbozar una
categorizacion de las Asociaciones de Amigos entre quienes sus miembros comprenden la
amistad con diferentes niveles de reciprocidad, ya sea con una utilidad o por placer o
quienes la entienden exclusivamente como filantrépica o ética, que no espera nada a
cambio. Ambas categorizaciones, son vinculos no excluyentes sino presentes, con mayor

0 menor presencia de uno u otro en los miembros de las Asociaciones de Amigos.

En el &mbito de la Gestion Cultural se puede decir en términos mas especificos, que las
principales categorias de agentes que financian proyectos son: Mecenas, patrocinadores y

Sponsors o auspiciantes.

Ahora bien, en didlogo con Marchiaro (2010) los términos mencionados no significan las

mismas relaciones. Vale la pena hacer un paréntesis a modo de aclaracion:

La condicion de “mecenas” se aplica a quien colabora para un artista o institucion
generando un beneficio directo para la produccién artistica o difusion cultural pero que no
necesariamente significa un beneficio hacia la sociedad. EI mecenazgo existe cuando hay
una voluntad de apoyo de una persona o empresa mas alla de la mediacion o no de una

ley y sistema que lo rija como el de la Ciudad de Buenos Aires®,

Con respecto al patrocinio, (...) “patrocinar (patrocinare) es defender, proteger, o dar
amparo a una causa o entidad. (...) Son los miembros del patronato de una Asociacion de
Amigos, las empresas e inclusive los gobiernos o instituciones, quienes colaboran
preocupados por defender e incrementar las actividades que dicha asociacion prodiga”
(Marchiaro, 2010, p.126).

% La Ley de Mecenazgo que rige para la Ciudad de Buenos Aires, incluso en su reciente modificacion como “Régimen de
participacion cultural 2019”, se cambid la figura de “Benefactor” por “Patrocinador” para las empresas, de manera que puedan
relacionar su imagen o marca al proyecto financiado transformando la accién en un convenio comercial. Ademas, en este
aspecto se definié un nuevo esquema de deduccién del Impuesto a Ingresos Brutos de los aportes. En el caso de personas
juridicas, se estipulé una escala de porcentajes decrecientes a medida que repiten el mecenazgo afio tras afio al mismo
beneficiario y deben complementar el 100% de la financiacién de los proyectos con fondos privados y no de deduccién de
impuestos.
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El sponsor o la accién de “sponsorear” es un convenio comercial entre una empresa y una
entidad para fines publicitarios. Es decir, la intencién principal del sponsor no es beneficiar
a la entidad o a la Comunidad sino utilizar este canal comercial como estrategia de
marketing para asociar su empresa al prestigio de la institucién. El Auspicio es el apoyo de
una marca a una actividad concreta, “muchas veces debido a un vinculo, afinidad o
segmento social compartido entre la firma y el proyecto. Una empresa de televisores
auspicia un ciclo de videoarte, o una compafiia de software un taller para disefiadores web”
(Marchiaro, 2010, p.127).

Volviendo a las categorias de amistad citadas por Derrida, se puede decir que la amistad -
reciproca o no, es decir, ética- por placer se asimila al vinculo de un mecenas o voluntario

y la amistad con una utilidad es ilustrada por el patrocinador.

El trato con un sponsor suele gestionarse desde la Asociacién de Amigos para el museo,
pero la empresa que paga para publicitar su marca en el espacio del museo no esta
entablando una relacion de amistad sino mas bien una relacion comercial. En este caso, el
acuerdo le exige a la Asociacién de Amigos y al museo una retribucién en términos

productivos.

En estos términos planteados, tanto patrocinador como Asociacion de Amigos no debe
confundir el trato con el de un sponsor o auspiciante. En una amistad reciproca la de
patrocinio, donde el Museo y sus Amigos le deben el agradecimiento y el patrocinador solo
puede exigir a cambio la buena administracion de su donacién, pero no puede exigir rédito
de ningun tipo. De lo contrario, si espera un beneficio extraordinario a esta retribucion se

tratara de una accion de sponsoreo.

En la vision de la amistad que surge de la obra de Aristételes se describe que cada vez que
surge un agravio o desengafio entre amigos, en algin sentido se han equivocado el uno u
otro, confundiendo la amistad reciproca y la amistad ética (Derrida, p.232). En el &mbito de
la Gestion Cultural se estaria confundiendo un mecenazgo o patrocinio con un sponsoreo

0 auspicio.

Como se vera mas adelante, estas formas de entender las relaciones amistosas, aportaran
oportunidades de abrir el analisis a otras dimensiones, donde lo gestivo se entrecruza con
lo ético y lo filosofico. EI modo en que las organizaciones que nuclean a las Asociaciones
de Amigos definen el vinculo entre voluntarios, asociaciones e instituciones publicas puede
leerse desde las dos perspectivas: Un vinculo ético o desinteresado conceptualizado en la

amistad perfecta y el vinculo reciproco de la amistad politica, reflejado en el voluntario con
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la Asociacion de Amigos o de la Asociacion de Amigos con el Museo. En el Capitulo 5.1 del
trabajo de campo, se analizara ambos vinculos de amistad mencionados en el discurso del
cadigo de ética de la Federacion Argentina de Amigos de Museos (FADAM) y la Ley 17.321
gue, para comenzar exige un reconocimiento oficial de parte de la institucion publica a la

Asociacién de Amigos que lleva su nombre.

Para finalizar, podemos afirmar que el conflicto latente en la amistad politica implica el
problema del otro, “lo habilita, lo hace irrumpir (...) comprender qué nos une o nos diferencia
con los amigos, supone comprender qué nos une o nos diferencia con el otro”.
Sztajnszrajber (2018, p.99). Y, respecto a la idea de unién y compartir en el binomio, Derrida
considera que solo existe amistad cuando ambos sujetos son insuficientes y necesitan

acompabharse.

“Un hombre virtuoso, un hombre bueno, un hombre que se basta a si mismo, a la manera
de Dios, ¢ tendria necesidad de un amigo? ¢ Tendra un amigo para él? Y si buscase un amigo
por insuficiencia, ¢ Sera el hombre bueno el més autarquico, el mas autosuficiente, el que no
depende mas que de él mismo? Si el hombre de virtud es un hombre feliz, ¢ Por qué tendria
necesidad de un amigo? En la autarquia no se tiene necesidad de gentes Utiles, ni de gentes

agradables, ni siquiera de compafiia (1998, p.238)

Sztajnszrajber concluye: “Ese compartir puede ser de diferente grado, pero siempre se
vuelve necesaria una zona de comunidad”. Considerar la amistad como perfecta, es
describirla como un vinculo neutral “(...) que parte de un supuesto sujeto neutral que soterra
su voluntad de poder en pos del amor al otro. Ahora bien, hay un otro y, con el otro, algo
sucede: o se lo niega o se lo incorpora, y en ambos casos se lo disuelve (2018, p.105).
Desde este argumento, se desarrollara la primera conclusién referida al conflicto latente en
el binomio de las Asociaciones de Amigos e instituciones publicas del sector cultural y

creativo.

4.2. Modelo de Gestiéon

Para comprender el modelo y estrategias de gestién de las Asociaciones de Amigos puede
analizarse el binomio Asociaciones civiles e instituciones publicas a partir del esquema
interpretativo que proporciona la teoria de la organizacién industrial basada en la secuencia
estructura-estrategias-resultados, corregida y adaptada al sector cultural por Throsby y
Withers (1979) y en el caso espafiol por Bonet y Villarroya (2009). Dicho esquema
proporciona un marco conceptual aplicable a un sector, como el cultural, ya sea de las artes
visuales como escénicas, con un alto nivel de intervenciébn gubernamental. En este

esquema se utiliza una doble estructura paralela interconectada a escala horizontal entre
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el ambito de mercado, empresarial o privado y el ambito institucional o gubernamental. De
esta forma, por un lado, las interdependencias verticales entre los condicionantes de base
(el marco legal, politico, social econémico y tecnolégico) y el paradigma estructuras-
estrategias-resultados obtenidos, permiten describir mejor las complejas relaciones entre
politicas publicas y estrategias de los agentes culturales. Ademas, a escala horizontal,
muestra la relacién interdependiente entre agentes publicos y agentes privados, tanto a

nivel de las estructuras como de las estrategias y de los resultados.

Estas estructuras interactlan con las estrategias mercantiles (...) e institucionales (...) que, a su
vez, condicionan los resultados. Los resultados del ambito mercantil (crecimiento y
diversificacion, rentabilidad, progreso técnico y eficiencia productiva y nuevos productos y
mercados) interactian con los de base institucional (reconocimiento social y politico, oferta
cultural local, consumo y participacion cultural y diversificacion de la vida cultural) y ambos se
interrelacionan en sentido ascendente, a través de un efecto feedback, con las estrategias. De
tal forma que los resultados pueden terminar modificando a medio plazo las estrategias, tanto de
los agentes privados como publicos, pero también las estructuras del mercado escénico (Bonet
y Villarroya, 2009, p.207).

El Esquema 3 ilustra la relaciébn entre estos dos universos en la concepcidn tedrica

mencionada.

Esquema 3: El paradigma estructura-estrategias-resultado aplicado al sector cultural.

AMBITO DE MERCADO AMBITO INSTITUCIONAL

CONDICIONANTES DE BASE
+*Sistema economico
“Innovacion tecnologica
*Dinamica de la demanda
*Funcion de produccion
del especticulo en vive

CONDICIONANTES DE BASE
“Marco legal y constitucional
«Organizacion territorial
*Cultura politica
Otras politicas institucionales
*Valores y dinamismo cultural

*

*

ESTRUCTURAS
*Concentracion de mercado
*Barreras de entrada
*Diferenciacion de productos
sInternacionalizacion

ESTRUCTURAS
*Estructura politico-institucional
Finalidades e instrumentos de la

accion cultural gubernamental

recursos humanos
-Financiera
*Programacion y costes
*Marketing y gestion
del patrimonio simbélico
«Formacion de publicos

ESTRATEGIAS
«Cultura organizativa y ESTRATEGIAS

*Asignacion de recursos

economicos, humanos y materiales

*Mecanismos de intervencion
‘Practicas de concurrencia y
cooperacion intergubernamental

*Progreso técnico y
eficiencia productiva
*Nuevos productos y mercados

RESULTADOS
«Crecimiento y diversificacion -Recamc?nfi?r-::g:a[i{i:? litico
“Rentabilidad ypo

+Oferta cultural local
«Consumo y participacion cultural
«Diversificacion vida cultural

Fuente: Bonet y Villarroya (2008).
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En tanto las Asociaciones civiles e instituciones publicas conforman un binomio que se
encuentra inmerso entre los organismos que constituyen la superestructura del Sector
Cultural de Argentina, estdn — en alguna medida - subordinadas (o al menos afectadas) en
conjunto por las politicas de gestion publica y gestion cultural de la Ciudad de Buenos Aires

y el pais.

Tal como se interpreta en el marco conceptual citado en el sector cultural, no deberian
escindirse los modelos de gestidn publico y privado en proyectos que se desarrollan desde
instituciones publicas con apoyos de organizaciones civiles y privadas o iniciativas que
surgen desde la comunidad para ser implementadas desde el sector publico. En ese
sentido, las estrategias de gestion adoptadas por las organizaciones estudiadas, suelen ser
un hibrido entre el &mbito de mercado y el institucional que, como se vio anteriormente, se
interrelacionan con los condicionantes de base y las estructuras del sector y se modifican
a partir de resultados obtenidos —en buena medida fruto de estrategias implementadas- que

transformaran nuevamente los condicionantes de base y las estructuras.

Otro concepto que fundamenta el eje de Modelo de Gestién es el de la Gestion Cultural, tal
como lo desarrolla la Guia de Buenas Practicas de la Gestién Cultural (Canadell y Sais,
2011). Desde diferentes perspectivas, se trata de una herramienta de politicas culturales
tanto publicas como privadas, aunque en este aspecto el par publico-privado tiene otro peso

y se debe distinguir claramente.

Desde la perspectiva privada —entendida desde la éptica de las Asociaciones civiles
vinculadas a las instituciones publicas, principalmente- es definida como una actividad de
mediacion entre la creacion, la participacion y el consumo cultural en el marco de una
actividad de gestién y administracion donde abarca la direccién, coordinacion, planificacion,
evaluacion, seguimiento y ejecucién como instrumento para la ejecucién de proyectos
(Canadell y Sais, 2014).

Desde la instancia publica, la Gestidn Cultural se establece como el conjunto de estrategias
definidas en un modelo administrativo, que orienta las acciones y aporta los recursos para

implementarlas a través de entidades gubernamentales.

Se tomarad como partida el concepto de politicas culturales de Néstor Garcia Canclini
(1987), quien las define como “el conjunto de intervenciones realizadas por el Estado, las
instituciones civiles y los grupos comunitarios organizados a fin de orientar el desarrollo
simbdlico, satisfacer las necesidades culturales de la poblacion y obtener consenso para

un tipo de orden o transformacioén social” (1987, p.26).

60



A partir de las particularidades mas sobresalientes del binomio Asociaciones civiles e
instituciones publicas culturales, puede afirmarse que estas asociaciones son un agente
clave para ampliar los recursos econémicos a sus museos o teatros. Asimismo, pueden ser

un coagente para desarrollar estrategias territoriales junto a entidades publicas.

La relacién entre asociaciones civiles y entidades publicas representa muchas cosas, pero
entre todas ellas se destaca una complejidad que vale la pena sefialar: Las Asociaciones
de Amigos siguen siendo el vehiculo para recibir aportes privados en efectivo. Y a modo de
hipétesis preliminar, se trataria también de un mecanismo para gestionar fondos no
estatales en un contexto de fuertes restricciones econdémicas para el sector publico,
acudiendo a recursos y estrategias del sector privado, pero mediando estas intervenciones

por el interés publico de la mision de las instituciones estatales.

No obstante, los museos pueden acudir a dos formas de ingreso de recursos privados. Una
puede ser el ingreso de efectivo, pero a partir de un circuito administrativo formal que
demanda mas tiempo. El procedimiento es cobrar entrada al publico, pero el Museo no
puede contar con esos fondos inmediatamente sino solicitandolos a través de licitaciones a
la Secretaria de Cultura. La otra posibilidad puede ser en especias, a cambio patrocinio,

aungue no tiene un mecanismo formal®*.

Ahora bien, la Gestién Cultural en relacion con el desarrollo socioecondmico implica
considerar no solo el progreso tecno-cientifico y econémico sino también el humano, la
democracia, los valores y la libertad. Desde esta perspectiva, Calpe (2004) concibe la
Gestion Cultual inevitablemente atravesada por la blsqueda de la sostenibilidad cultural,
definiéndola de la siguiente manera: “La sostenibilidad cultural tiene directa relacion con la
voluntad politica, con la responsabilidad social de todos los agentes o estamentos que
intervienen en la sociedad, el Estado, la sociedad civil y el sector privado” (Calpe, 2004,
p.83).

En esta linea, las asociaciones civiles como gestores culturales y agentes de ese
entramado deben construir la sostenibilidad cultural no solo desde el desempefio
institucional en la sociedad sino también creando procesos de socialidad. Hablar de
legitimidad institucional en el ambito publico va mas alla de lo estatal. La sostenibilidad
cultural debe pensarse en términos de Calpe, como el espacio de negociacion de intereses
publicos o intereses colectivos minimos de lo estatal, lo privado y lo comunitario (2004).

Esta negociacién implica mediar entre las l6gicas estatal, asociativa y privada en términos

34Un ejemplo de ello fue el aporte de Durlock del Banco Ciudadpara el Museo Nacional de Bellas Artes a cambio de presencia
de marca.
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de Alfons Martinell Sempere (1996, 2014) que se resumira a continuacion en el siguiente

cuadro:

Esquema 4: Ldgicas operantes en modelos de gestion de agentes culturales:

Estatal Asociativa Privada
o o ) ‘ o . Un ambito de accién
Un territorio administrativo Un espacio territorial amplio o o
sin limite territorial
Un marco legal Una voluntad Un interés
Una organizacion propiay Una organizacion centrada

Unas competencias ineludibles o N
participativa en la rentabilidad

Un producto o servicio

Un servicio publico Un campo de accion o
retribuido
- o Una adecuacién
Una representacion temporal Unos valores asociativos
al mercado
Una relacion Una relacién Una relacion
administrador-administrado asociacién-asociado empresa-cliente
Un modelo de gestion publico | Unmodelo de gestion delegado Un modelo de gestion
muy controlado socialmente y participativo privada y reservada
Légica publica Ldgica publica/privada Légica privada

Fuente: Martinell Sempere (1996).

Asimismo, en relacion con las politicas culturales, en sus reflexiones finales Martinell
Sempere agrega que los agentes culturales actian en los escenarios que las politicas
democraticas crean y la importancia de reflexionar acerca de las consecuencias de la falta
de apoyo para su consolidacién y un marco legislativo que no se adecua a la participacion
en la tarea publica. La cuestion de la complejidad y diversidad de los agentes culturales y
la falta de asociatividad puede deberse al “fraccionamiento e individualismo en las
organizaciones (...) para crear estructuras de regulacion e interlocucién con los centros de

decision de las politicas sociales” (2014, p.6).

Calpe rescata la figura del “hogar publico”, para hacer alusiéon a una concepcion de lo
publico que no se reduzca solo a lo estatal. Y, en relacién con la filosofia de los vinculos
politicos de sus agentes para la sostenibilidad cultural sugiere un modelo radial que integre
a todos: “Quizas con una sostenibilidad cultural integral, de diversidad, de equidad, de
fusiones y de convivencia con la economia, la politica y lo social, sea posible hacer probable

el escenario de confluencia, el hogar publico”. (Calpe, 2004, p.11).
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Con respecto a las estrategias de desarrollo territorial mencionadas por Schargorodsky y
Bonet, para las Asociaciones de Amigos se pueden identificar tres grandes estrategias “1)
La implicacion de Comunidades, 2) la creacion de nuevos publicos 3) La cooperacion con
organizaciones similares” (Schargorodsky y Bonet, 2017, p.100) como pueden ser la red de
Asociaciones Civiles vinculadas a instituciones publicas, entidades barriales, asociaciones
profesionales, escuelas, universidades, sindicatos, o0 entidades de cooperacion

internacional.

Recapitulando entonces, de los puntos que forman este eje, subrayemos cinco cuestiones:
1) El esquema tedrico estructura-estrategias-resultados en el sector cultural. 2) La Gestién
Cultural privada y publica como herramienta de politicas culturales 3) Las politicas
culturales para orientar el desarrollo simbélico y como servicio publico 4) La sostenibilidad
cultural como el espacio de negociacidn de intereses publicos, privados y comunitarios y 5)
Las estrategias de desarrollo territorial para plantear como niveles de relaciones que se

desarrollan en el binomio Asociaciones civiles e instituciones publicas.
4.3. Organizacion y gobernanza

En este eje se analizan la gobernanza y la organizacion como dos fuerzas que ejercen las
Asociaciones civiles en vinculo con instituciones publicas. La gobernanza se entiende como
el ejercicio de la direccion, conduccion y control; y la organizacién se refiere a las formas
de trabajar junto al grupo de personas, para llegar a un fin determinado. La organizacion
principalmente esta definida a partir de los actores que desarrollan los proyectos, y su
cultura. En una Asociacion de Amigos la organizacion se funda primero, en relacion con la
entidad publica a la que esta vinculada. A su vez, la cultura de toda organizacion esta
afectada por un entramado de valores, tradiciones y relaciones dindAmicas que cambia a
partir de las interacciones entre director de la institucidn publica, presidente y/o director
ejecutivo y miembros de la asociacién civil, asi como también los diversos contextos
sociales, histéricos y politicos en los que estan inmersos. Se podra implementar una
estrategia de gestion si se tienen en cuenta estos agentes como su capacidad de

adaptacion al cambio.

La cultura organizativa condiciona la labor de los distintos niveles de responsabilidad, pues
determina en buena parte las jerarquias y liderazgos naturales, las maneras informales de
comunicacion, el grado de iniciativa individual y la aversién al riesgo, la legitimidad moral de las
decisiones impuestas, los estilos de lenguaje utilizado y el clima de las relaciones, entre muchos
otros aspectos. (...) Para gestionar correctamente, primero es necesario diagnosticar la cultura
organizativa de la institucion y su interaccion con la de las organizaciones proveedoras y la de
los grupos de interés que influyen en el teatro (Schargorodsky y Bonet, 2017, p.126).
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El binomio compuesto por Instituciones publicas y Asociaciones civiles se enmarca en la
Ley Nacional 17.321 (1967) donde el director del Museo es quien autoriza a las
Asociaciones de Amigos a ejercer el rol de promocion de los mismos y a efectuar
actividades en el mismo, pudiendo cobrar entradas y vender productos “previa consulta al
superior jerarquico”. Un dato relevante, cuyas implicancias son, como veremos, amplias, es
gque sus formas juridicas le permiten realizar transacciones comerciales que las
instituciones publicas no estan autorizadas a realizar. Por otro lado, como uno de los valores
fundamentales, en el art. 6° se explicita la condicion de gratuidad para el ingreso de
alumnos y docentes de establecimientos oficiales para dar cumplimiento al derecho de
acceso a bienes culturales, un valor institucional y responsabilidad indelegable por parte

del Estadoss.

Entre la bibliografia en materia de Administracién, se citara a Mintzberg (1992) que, desde
la teoria de contingencia®® sostiene que “la estructura debe reflejar la situacion de la
organizacion, esto es, su edad, su dimension, el sistema técnico que usa en su nucleo
operativo, y varios aspectos de su ambiente, especialmente la estabilidad, la complejidad,

la diversidad y la hostilidad; y algunas de sus relaciones de poder” (1992, p. 145).

La esencia del disefio organizacional segun Mintzberg es la manipulacién de una serie de
parametros que determinan la division del trabajo y el logro de la coordinacién. Algunos de
estos parametros implican: el disefio de posiciones individuales, el disefio de la
superestructura (la red global de subunidades), el disefio de enlaces laterales para
conformar la superestructura o, por ultimo, otras formas de organizarse implican el disefio
del sistema de toma de decisiones y los vinculos con los mecanismos de coordinacion. En
su libro “Disefio de organizaciones eficientes” (2001) plantea que a menudo, ni la
supervision directa ni las formas de estructurar las organizaciones propuestas son
suficientes para lograr la coordinacién. “La organizacion debe entonces volverse al ajuste
mutuo para la coordinacién (...) Las organizaciones han desarrollado todo un grupo de
dispositivos para alentar contactos de enlace entre individuos, dispositivos que pueden ser
incorporados en la estructura formal”. En didlogo con escritos de Galbraith (1977), Mitzberg

propone cuatro grupos basicos de dispositivos de enlace, a saber: “posiciones de enlace,

35 A partir de la Resolucion 268-E/2017 del Ministerio de Cultura de la Nacién, se da un tratamiento promocional a los museos
nacionales, eximiendo del pago de tarifas y aranceles al publico concurrente. No obstante, se reserva la posibilidad de cobrar
un derecho al ingreso en casos especiales ya sea por el lugar o “la relevante significacion cultural de las obras” que se
expongan. En este caso el museo debera pedir autorizacion al Ministerio de Cultura que podra o no otorgarsela (Resolucion
268, 2017).
36 La teoria administrativa de contingencia se refiere a un pensamiento sobre la estructura organizacional cuyas proposiciones
verdaderas o falsas solamente pueden conocerse por la experiencia o por la evidencia y no por la razén. Es decir, el disefio
correcto de un programa depende de cada organizacion.
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fuerzas de tarea y comisiones permantes o gerentes integradores y estructura matricial”
(Mintzberg, 1992, p.102).

“Los gerentes integradores es una posicion de enlace con autoridad formal (...)Las posiciones de
enlace son establecidas formalmente para encaminar la comunicacion directamente, dejando de
lado los canales verticales (...) Las fuerza de tarea es una comision formada para llevar a cabo
una tarea particular y luego deshacese. En contraste, el comité permanente es un agrupamiento
interdepartamental mas permanente, uno que se redne regularmente para discutir temas de
interés comun. La estructura matricial es una forma de agrupamiento que abarca la division por
proyecto y por funciones”(Mintzberg, 1992, pp.102-107).

En la siguiente figura se grafican cuatro formas de estructuras matriciales en que las
organizaciones manejan el problema de la coordinaciébn de las interdependencias
residuales.

Esquema 5: Estructuras para tratar con las interdependencias residuales.
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(€] La estruzlura de sobreposicidn de enlaces

(aor ¢jamplo, grupes de Irabaja) (e La eslructura matrix

Fuente: Mintzberg (1992, p.106).

Plantea el autor que “(...) La primera es contener las interdependencias residuales en el nivel
superior maximo en la jerarquia; la segunda es tratar con las interdependencias residuales en las
unidades de staff (es construida una estructura dual —una linea con la autoridad formal para decidir,
gue contiene las principales interdependencias, y el staff, que aconseja sobre las interdependencias
residuales (...) La tercera es, por supuesto, usar uno de los dispositivos de enlace, preservando la

organizacion” (Mintzberg, 1992, p.106).

Schargorodsky y Bonet describen las actividades de coordinacion de los niveles de decisiéon
politico, estratégico y operativo en las organizaciones culturales y los relacionan con el

modelo de gobernanza.

El nivel politico designa la direccion, fija las directrices y el modelo de explotacién, aporta los
recursos correspondientes y controla los resultados de la gestion. La direccion asume el nivel
estratégico tanto en la planificacion como en la ejecucion, y establece las directrices estratégicas
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y operativas que desarrollan cada una de las areas. Los limites del nivel politico dependen del
modelo de gobernanza. Existen teatros donde dicho nivel se mete en lo estratégico (y hasta en
lo operativo), mientras que en otros se le otorga confianza el director y a su equipo, pudiendo
estos manejar la organizacién con plena autonomia. En ocasiones, el nivel politico no asume las
responsabilidades que le corresponderian, pudiéndose dar casos de mala supervision por
relajamiento de los mecanismos de control (Schargorodsky y Bonet, 2017, p.47).

A partir del trabajo de campo se describiran en el punto 5.3 tres tipos de organizacion que
se vieron en las Asociaciones de Amigos analizadas, teniendo en cuenta los conceptos
arriba desarrollados: La cultura organizativa y el marco legal que contiene a las
Asociaciones de Amigos de museos Yy que suele tomarse como modelo para Amigos de
otras instituciones publicas culturales, los parametros para disefiar una organizacién y
lograr la coordinacion de los diferentes niveles de decision politico, estratégico y operativo

en las organizaciones del sector cultural y creativo en particular.
4.4. Discursos y logicas en tension

La mision de una institucion publica junto a la Asociacion civil que la apadrina viene
prefigurada por el conjunto de valores que, puede afirmarse, implican un recorte de lo
cultural, una visién conceptual determinada de la cultura. Mas alla de los debates profundos
de tipo filosofico, antropoldgico y sociolégico que pueden abrirse, de una manera sintética
y orientada a los fines de este analisis, se pueden distinguir dos concepciones de la cultura
para definir maneras diferentes de desarrollar la misién organizacional: la version

restringida, figurativa e ilustrada de la cultura y la perspectiva de la cultura como recurso.

La primera concepcion, nacida a fines del siglo XVIII a partir del iluminismo, se expresa
como aquella que legitima solo los contenidos asociados a la muisica culta, las letras y las
bellas artes. Esta idea de cultura se enfoca en cierto tipo de bienes culturales, y va en
detrimento de otras formas de ejercicio de la cultura en lo que se llamd los paises
“subdesarrollados”, por ejemplo. Garcia Canclini (2004), ha analizado extensamente los
contrastes entre esta vision algo estereotipada de la cultura y su conceptualizacion como

un hecho socio semigtico mas amplio.

La segunda concepcion que se presenta en este trabajo es la de cultura como recurso,
desde la perspectiva de Yudice (2002), tomado como una herramienta para el mejoramiento

social, politico y econémico:

La alta cultura se torna un recurso para el desarrollo urbano en el museo contemporaneo (por
ejemplo, el Guggenheim de Bilbao). Los rituales, las préacticas estéticas cotidianas tales como
canciones, cuentos populares, cocina, costumbres y otros usos simbdlicos son movilizados
también como recursos en el turismo y en la promocion de industrias que explotan el patrimonio
cultural (Yudice, p.16).
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Por otro lado, el concepto de tradicién es tomado y puesto en dialogo con las dos visiones
de cultura expuestas anteriormente. Esta cuestion se abordara desde la perspectiva de
Giddens y su relacion con la globalizacion. Por un lado, entender la tradicion como
costumbres inventadas, alteradas o transformadas incorporadas por el poder, estén o no

construidas de manera deliberada.

Desembarazandonos de los prejuicios de la llustracion, ¢cémo debemos entenderla tradicion?
Un buen comienzo sera volver a las tradiciones y costumbres inventadas. Estas, sugieren
Hobsbawm y Ranger, no son genuinas, sino artificiales, en lugar de crecer espontdneamente;
son utilizadas para ejercer el poder, y no han existido desde tiempo inmemorial. Cualquier
continuidad que impliquen con el pasado remoto es esencialmente falsa (Giddens, 2007, p.20).

Por otro lado, analizar cuando la tradicion entendida desde la filosofia conservadora es
definida como una especie de verdad —por lo que define “Guardianes de la tradicion”- y
cuando es defendida de manera no tradicional, reconociendo su importancia en una

sociedad que dialoga con su historia y rituales.

El ritual, el ceremonial y la repeticién tienen un importante papel social, algo comprendido y
respetado por la mayoria de las organizaciones, incluido los gobiernos. Las tradiciones seguiran
sustentandose en la medida en que puedan justificarse efectivamente, no en términos de sus
propios rituales internos, sino en relacion con otros usos o formas de hacer las cosas (Giddens,
2007, p.23).

En términos de Giddens y siguiendo los argumentos expuestos anteriormente, para
resguardar la tradicion en una sociedad global cosmopolita emergente, habra que mantener
viva su presencia en las instituciones publicas y su conexion con la experiencia de la vida
cotidiana, pues dan continuidad a ciertas formas de vida. Desde este concepto, puede
leerse alli un argumento sélido a favor de la cultura entendida como un recurso para generar

ciudadania.

Actualmente, en una sociedad que quiere profundizar la democracia, que busca la
participacion y el respeto de voces minoritarias, las nociones convencionales de cultura
estan siendo alteradas. En la perspectiva de Yudice (2002) pero también de otros autores
como Montiel y Maccari, se promueven las ideas de civilidad, de participacién ciudadana,
de identidad y de diversidad cultural en los proyectos de las organizaciones culturales
(2012).

La cuestion de la concepcion de la cultura como recurso puede relacionarse con la
concepcion de la cultura como adjetivo hacia “lo cultural” y la evolucién de las politicas
culturales. Barbieri (2014) identifica en este aspecto uno de los dilemas clave como es el
fomento de la excelencia y “la cultura” y la democratizacion de la cultura o la construccion
de politicas de “lo cultural”. En este debate, Barbieri plantea la posibilidad de desarrollar

politicas de lo cultural como modelo complementario (pero no sustitutivo) de las politicas
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de promocion del acceso a la oferta cultural. Tal como lo define: la politica de los bienes
comunes, incorpora la promocién de espacios de participacién y expresion sociocultural,
los recursos tangibles e intangibles y también las maneras colectivas de gestionarlos. Esta
mirada de las politicas culturales implica la consideracion de un sistema hibrido sin
delimitacion clara de roles entre el Estado y el mercado, lo publico y lo privado. Los
instrumentos de financiacion que se proponen son de financiacién colectiva, en red
distribuida, por fideicomisos de capital de riesgo. Sin duda, estas politicas suponen un
nuevo reto para la legitimidad de las instituciones culturales publicas en su rol de

intermediacion tradicional en la Gestion Cultural.

Asimismo, desde esta perspectiva se promueve el derecho a la cultura como algo que,
yendo mas alld del acceso a los bienes culturales se dirige también a garantizar la
participacién en la cultura de la Comunidad. En el marco de los comentarios generales N°
17 y 21 del Comité de Aplicacion de los Derechos Culturales (2005) (2009) el enfoque de
la propiedad intelectual abordado desde la perspectiva de los Derechos Humanos citado
por Busaniche (2016, pags. 83-86) permite entender el derecho a participar de la vida
cultural desde las perspectivas de la participacion, el acceso y la contribucion a la vida
cultural.

En la misma linea de Yudice, Montiel y Maccari, destacan también como recurso la red que
conforman las relaciones entre voluntarios, asociaciones civiles, instituciones publicas,
federaciones del sector cultural. Insisten que la consideracion de la nocion de
transversalidad de la cultura posibilitara un “mejoramiento de la vida personal y colectiva
de los ciudadanos, a partir de un trabajo mas integrador y sustentable junto al resto de las

areas de la vida social” (Maccari y Montiel, 2009, p.24).

Ahora bien, yendo concretamente a la cuestidn del discurso institucional, el desafio que se
presenta para las organizaciones vinculadas al sector cultural publico es poder ser
coherentes y llevar a cabo su mision a partir de una eficiente gestion cultural.
Schargorodsky y Bonet sostienen que la mision suele ser mas ideolégica y que mas alla de
los valores asociados, existen logicas y objetivos que persiguen cada uno de los agentes o
grupos de interés asociados a la propia gestién de la institucion. Estas l6gicas en tension a
partir de la relacion con la institucion pueden ser la l6gica politica, administrativa, artistica

0 de publico-comunidad.

La légica de la politica en particular se relaciona directa o indirectamente con la administracion
publica y busca la repercusién en los medios y en la opinion publica. Cuanta mas amplia sea la
audiencia conseguida, mayor consenso social consiga la gestiébn y mas reputacion y prestigio
obtenga la institucién, mayor valor politico se le atribuira.

68



La l6gica artistica se refiere a la excelencia y calidad, la reputacién y carrera profesional y el
ambiente propicio para la investigacién y la creacion artistica.

La dimension que procede de la Comunidad se refiere al prestigio e identidad, la calidad de
programacion, la accesibilidad y buen servicio.

La l6gica que emana del marco administrativo valora la eficiencia en relacion a los procesos, la
eficacia respecto a los resultados, el encuadre institucional formal e informal y los procedimientos
administrativos y de auditoria (2017, pags. 55-56).

A partir de la clasificacién descripta por Schargorodsky y Bonet (2017) se analizaran en el
Capitulo 5.4 los criterios por los que las Asociaciones de Amigos evallan su actividad y el
impulso de futuros proyectos en vista al desarrollo y crecimiento de las iniciativas civiles en

el territorio de las instituciones publicas del sector cultural.
4.5. Configuracion legal

Uno de los aspectos que se demanda indagar para describir y analizar la vida de las
Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas, es su conformacion en términos
legales. En este apartado, se analizara esta dimension que trasciende en alguna medida lo
puramente contextual. Se propondran algunos conceptos para caracterizar lo legal, si, pero
también se procurard describir el marco legal de las Asociaciones de Amigos, con sus
tensiones y desafios, su historia reciente y sus interrogantes. En lo relativo a su
configuracion legal como entidades civiles, en este estudio se expondran dos en particular,
como son las Asociaciones civiles y las Fundaciones, definiendo sus caracteristicas basicas

y en comun, y también las diferencias entre ellas.

Se expondran las particularidades de las Asociaciones de Amigos en cuanto al marco
registral, el marco fiscal, el marco laboral y prevencion de lavado de activos. Para concluir
y complementar el analisis, se presentara el debate actual en la Ciudad de Buenos Aires
alrededor de las reformas a las normas y la creacion de una ley para las ONG, en cuanto a

las cuatro particularidades mencionadas®’.

Se tomaran conceptos del libro del Dr. Pedro Gecik (Manual para Asociaciones Civiles y
Fundaciones, 2016), las normas de prevencién de lavado de activos de origen ilicito, asi
como los provenientes de la financiacién del terrorismo (2011), la ley del Impuesto a las
Ganancias (1997), la ley de museos y sus resoluciones (Ministerio de Cultura de la Nacién,
2015).

37 El espacio de debate esta conformado por el Foro del Sector Social, el Grupo de Fundaciones y Empresas, la Confederacion
de la Sociedad Civil y la Red Argentina de Cooperacion Internacional.
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Tanto las Asociaciones de Amigos como las Fundaciones son organizaciones no
gubernamentales que tienen como objetivo perseguir fines sociales, de bien comun,
publicos y sin fines de lucro. De acuerdo al Art. 33, inc. 1 del Codigo Civil (2015) poseen
patrimonio propio, son capaces por sus estatutos de adquirir bienes y pueden tener
subvenciones del Estado, pero no pueden depender exclusivamente de ellas. Las
Fundaciones tienen la particularidad de que no requieren la pluralidad de personas en el
acto constitutivo, pero si es requisito su instrumentacién por escrito; no tienen asociados,
su objeto no puede modificarse y deben inscribirse ante la IGJ (Inspeccién General de
Justicia) u Organismo provincial equivalente, que es quien le da la personeria juridica, con

mayores requerimientos administrativos.

Segun Garay (2000), la diferencia principal entre Fundaciones y Asociaciones Civiles es
que las primeras poseen como sustrato objetivo su patrimonio, y en las segundas son sus
propios miembros el elemento (subjetivo) que fija sus objetivos. La diferenciacién entre
ambas es entonces, que las Fundaciones son un patrimonio de afectacion especifica, con
voluntad estratificada y con objetivos siempre orientados a terceros ajenos a los fundadores
y administradores de las mismas. En cambio, las Asociaciones Civiles estan integradas por
socios con una voluntad fluida determinada por ellos mismos, donde el objetivo de bien

comun esta dirigido a los mismos socios y en forma indirecta a la comunidad.

Las Fundaciones se caracterizan por tener un objetivo bien claro, que es establecido por el
fundador y plasmado en el acta fundacional y en el estatuto. El patrimonio afectado debe
posibilitar cumplir razonablemente su objetivo. Asimismo, se les exige legalmente la
presentacion de un plan de accion para el primer trienio. No obstante, muchas veces su

autorizacion para constituirse es mas agil en cuanto a lo burocratico.

De cualquier manera, la normativa estipula que podran resolverse de manera favorable los
pedidos de autorizacién cuando de los antecedentes de los fundadores o de los
funcionarios resulte la capacidad potencial de cumplir con los objetivos perseguidos,
permitiendo cierta discrecionalidad a la hora de autorizar Fundaciones. Estas
determinaciones se mantienen de manera integra en el Nuevo Coddigo Civil, mas

especificamente en el articulo 194 del mismo (Simone, 2015, p.32).

En contraposicion a las Fundaciones, las Asociaciones civiles se caracterizan por su fluidez,
puesto que pueden cambiar sus objetivos si asi lo decide la voluntad de sus asociados.
Asimismo, las asociaciones pueden poseer no solo fines altruistas, -culturales,
investigativos, cientificos, deportivos y vinculados al bienestar social, sino también al
beneficio de los asociados (Mazzeo y Etchart, 2008).
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En otro orden, dentro del &mbito legal, desde la modificacion del nuevo Cédigo Civil y
Comercial de la Nacion Argentina (1/08/2019) se conformé un grupo técnico de
profesionales y Organizaciones de la Sociedad Civil llamado “Coalicién de la Sociedad
Civil"®8. En este espacio de trabajo se busca consensuar diagnosticos y propuestas con el
fin de reformar las normas pertinentes mas acordes a la realidad de las asociaciones sin
fines de lucro en cuanto a cuatro ejes: El marco registral, el marco fiscal, marco laboral y
prevencion de lavado de activos. A partir de esta iniciativa se estd implementando una
campafa denominada “Una Ley para las ONG” (2017). Aln sin constituir un marco
conceptual en sentido estricto, vale la pena mencionar este debate actual dentro de la
dimensioén legal del tema investigado para dar cuenta de las dificultades de las asociaciones

civiles para funcionar y desarrollarse. A continuacion, una sintesis de los puntos.

Primero, el registro de las Asociaciones civiles requiere la autorizacion estatal y exige
presentar documentos contables complejos que dan lugar a intromisiones estatales
injustificadas e indebidas y la contratacién de un asesoramiento profesional oneroso que

obstaculiza el ejercicio del derecho.

Un repaso de esta cuestion (Simone, 2015) demuestra cierta debilidad en los incentivos a
la asociatividad y una tendencia a incrementar las desigualdades entre las organizaciones
civiles, beneficiando a las organizaciones mas grandes y con mas acceso a recursos —en
general determinado por vinculos personales- y perjudicando econémicamente a las mas

pequefias e independientes.

En términos legales, para fomentar el desarrollo de la Sociedad Civil es necesario
incrementar los mecanismos que garanticen un trato ecuanime a todas las organizaciones,
para lo cual es necesario reducir al minimo posible las modalidades informales de
interaccion y fortalecer las formales, a través de canales institucionalizados y eficientes

entre la esfera estatal y la de la sociedad civil.

En cuanto al marco fiscal, tal como desarrolla Gecik (2016), se debe tener en cuenta que
las normas impositivas no siempre estan asociadas a las normas juridicas o, dicho de otra
manera, lo que dice la ley no se refleja en lo que efectivamente se tributa a las entidades.
Es decir, que, aunque la ley establezca que una asociacion esta exenta de impuestos, en
este caso los impuestos a las ganancias e ingresos brutos, debera tramitar no obstante los
certificados impositivos correspondientes como asi también tendra la obligacién de retener,

informar y cumplir con pautas vinculadas a la documentacion respaldatoria. Al mismo

38 Espacio conformado por el Foro del Sector Social, el Grupo de Fundaciones y Empresas, la Confederacion de la Sociedad
Civil y la Red Argentina de Cooperacion Internacional.
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tiempo, se debera tener especial atencion en la adecuada redaccioén de la clausula de
disolucion dispuesta en el estatuto como no abonar honorarios a los miembros directivos,
ejecutivos y de contralor por encima de cierta suma. Asimismo, tener en cuenta que ciertas
actividades para obtener recursos hacen a la Asociacion civil excluyente de exenciones
impositivas, tales como la explotacion de espectaculos publicos, juegos de azar y carreras
de caballos como asi también en algunos casos, ciertas actividades comerciales y/o

industriales (Ley de Impuesto a las Ganancias, 1997).

En cuanto al marco laboral, se observa que el régimen de contratacion resulta complejo y
dificultoso para las Asociaciones civiles cuya sustentabilidad econdmica depende de la
financiacién de los costos fijos —principalmente recursos humanos- a partir de proyectos

temporales.

Por altimo, desde que Argentina se comprometidé a cumplir con las normas de prevencion
de lavado de activos de origen ilicito, asi como los provenientes de la financiacion del
terrorismo (2011), las Asociaciones civiles deben hacer un reporte mensual de los ingresos

de donaciones.

En relacién con las dimensiones de gobernanza y modelo de gestién y el origen de la
constitucion de la Asociaciones, ya sea civiles o fundaciones, como sostienen
Schargorodsky y Bonet (2017) la preponderancia de una forma juridica sobre otras puede

responder a varias razones:

(...) Razones estructurales (de orden politico-ideoldgico, de tradicion juridica o marco legal o de
cultura politico-administrativa o econémico-empresarial). También a circunstancias coyunturales
—financieras, fiscales o procedimentales- que pueden aconsejar modificar la forma juridica o el
propio modelo institucional (Schargorodsky y Bonet, p.46).

No obstante, como se analiza en esta investigaciéon y a modo de hipétesis preliminar, no
basta solo con la eleccion de una forma juridica en especial para contribuir a la mision de
cada institucion, sino que es importante ademas desarrollar un proyecto de gestiéon con
valores y procedimientos de participacion compartidos que permitan una relaciéon virtuosa

y productiva entre instituciones, asociaciones civiles y Estado.
4.6. Las Buenas practicas

En la presente investigacion el concepto de buenas practicas se entiende como transversal
a los ejes planteados como unidades de andlisis: el vinculo politico, el modelo de gestion,
la organizaciéon y gobernanza, las légicas o criterios de evaluacion y la configuracion legal

de las Asociaciones de Amigos.
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Un repaso de la cuestion de las buenas practicas en el campo cultural indica que son
aquellas que se refieren a distintos aspectos que contribuyen a mejorar la calidad del
ejercicio de la Gestidon Cultural, ya sea desde un sentido moral y ético como profesional y
técnico. Por un lado, una buena practica que contribuye a la gestion publica es hacer
evaluaciones de los programas. Por otro lado, en los programas que responden a politicas
culturales, se habla mas bien de eficacia que eficiencia referida a proyectos que deben
estar dirigidos al publico objetivo. Tal como refiere Diana Guerra (2011), para que un
proyecto sea realmente exitoso debe poder captar a su publico objetivo, el indicado, es

decir, la audiencia que el gestor cultural pensé al desarrollar sus actividades.

En la Guia de Buenas Practicas de la Gestién Cultural (Canadell y Sais, 2014, p.15) la
eficiencia es definida como “la relacién equilibrada entre los resultados obtenidos y los
recursos empleados. (...) Buscar la calidad del proceso. Contribuir a mejorar la
organizacién y el funcionamiento de las instituciones culturales. Construir equipos
suficientes, completos y estables. Velar por la sostenibilidad de los proyectos sin emplear

recursos innecesariamente.”

Referirnos a préacticas de voluntariado implica también atender a la perspectiva de la Guia
de Buenas Practicas (2011), donde determina que “las personas voluntarias tendran
siempre caracter de complementariedad. (...) Las funciones y tareas asignadas no pueden

ser equivalentes a las de un profesional ni pueden sustituir un puesto de trabajo” (p.15).

Desde la perspectiva del desarrollo socioeconomico y sostenibilidad cultural desarrollado
en el Capitulo 4.2 (Calpe, 2004) las buenas practicas en la Gestion Cultual se plantean
desde una vision integral del entramado de lo publico, lo privado y los asociativo que
compone el campo cultural (Martinell Sempere, 2014). Desde estos sentidos, que superan
la légica binaria de los modelos de gestion publico o privado, Barbero ilustra en su
conferencia de 1998: “Necesitamos mas que de instituciones, de socialidades, es decir
modos de agrupamiento que recojan los nuevos modos de estar juntos, los nuevos modos
de convocar, a quién convocan hoy los politicos, a quién hablan, con quién hablan los
politicos” (Barbero, 1998).

La cuestion de las buenas practicas también se puede entender como propuestas de
estrategias de transformacién para lograr el desarrollo del capital social. Segun Kliksberg
(2004), el capital social de una sociedad se compone de cuatro dimensiones: 1) El grado
de confianza de las relaciones interpersonales existentes en una sociedad. 2) La capacidad
de asociatividad, de generar lazos de cooperacion. 3) El nivel de conciencia civica, que
implica todos aquellos comportamientos acordes a una vida en comunidad. 4) Los valores
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éticos predominantes en una sociedad. Desde este sentido, las buenas practicas son
aquellas préacticas democraticas, de redistribucion del poder politico. La transformacion
seria de “un sistema de democracia representativa a una democracia participativa donde la
participacion directa de los ciudadanos tiene mas relevancia” (Vargas, 2003, p. 526). La
teoria de la accion colectiva delimita que el capital social formado por socialidades de
reciprocidad, cooperacion voluntaria y compromiso, contribuye a la formacion de la
comunidad. En este aspecto, la existencia y fortaleza de las asociaciones civiles como parte
de un binomio junto a instituciones estatales favorecen las formas de trabajo de cooperacion

y transformacion social.

Las cuestiones mencionadas como calidad, eficiencia, ética profesional pero también
sostenibilidad, cooperacion y solidaridad en la Gestién Cultural estaran presentes en el
trayecto que se recorrera desde el desarrollo del trabajo de campo (Capitulo 5) hasta las

conclusiones arribadas.

5. Acercade la gestién, la organizacion y la gobernanza de las Asociaciones

de Amigos

El estudio de las Asociaciones de Amigos ha sido analizado en cinco dimensiones, cinco
grandes variables para cada una de las cuales se han definido diferentes estados. Este ha
sido el procedimiento central de andlisis, la estructura desde la que se abre una propuesta
tedrica para caracterizar y describir a estas organizaciones civiles que se encuentran
vinculadas a las instituciones publicas. Se desarroll6 cada eje a partir de las premisas de
investigacion, los aportes del marco conceptual y las entrevistas realizadas a miembros
responsables de cada fundacién o Asociacion civil®®. Esta descripciéon contribuira a
comprender el objeto de estudio con una mirada amplia, y para identificar estrategias y
buenas préacticas de gestidn en proyectos culturales dentro del territorio de las instituciones

publicas que acompafan.

En las siguientes paginas, dialogaran las voces de los entrevistados con algunas fuentes
documentales y herramientas teéricas. Se concretara en esta seccion buena parte del
objetivo descriptivo de esta tesis, a saber, identificar y analizar los rasgos centrales y
comunes como asi también buenas practicas de las fundaciones y Asociaciones de Amigos
vinculadas a instituciones publicas del sector cultural y creativo emplazados en la Ciudad

de Buenos Aires.

3% En la seccidn Metodologia se detallan los formatos de entrevistas y en Anexos estan disponibles el modelo de entrevista y
un breve CV de cada entrevistado.
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5.1. Vinculo politico del binomio Asociacion de Amigos — Instituciones publicas

Mas alla de la motivacion que tenga cada voluntario de una Asociacion de Amigos, ya sea
gue su amistad se base en el placer o la utilidad, habitualmente es una relacién politica
donde no se firma contrato alguno para participar de la Asociacion de Amigos. El
voluntariado surge a partir del animo de colaborar con el museo o teatro por lo que es en si
mismo, porque comparte su mision y direccion, mas alld de la compensacién que se

obtenga por pertenecer a la misma y la reciprocidad que exista en cada actividad.

Por otro lado, la filosofia de las relaciones de la Asociacién de Amigos en las instituciones
publicas es principalmente ética y se nutre de su historia, la cultura y las subjetividades de
las personas que la integran, desarrollando un capital social que va transformando los
discursos que (como se vera en el eje de Discursos y l6gicas en tension) pueden estar
legitimados a partir de l6gicas que pueden ser publica, administrativa, politica o artistica.

Con respecto al eje vinculo politico, la relacién entre la Asociacion de Amigos y la institucién
se entiende como reciproca, ya sea desde la postura de mecenas y filantropos o
patrocinadores —lo que Derrida define como politica por placer en el primer caso y por
utilidad en el segundo caso-. En el caso de los museos se formaliza el vinculo con su
Asociacion de Amigos a partir de un contrato. Ahora bien, a partir de su historia y las
actividades que desarrollan, se puede deducir cdmo comprende la amistad cada Asociacion
de Amigos. Hay agrupaciones en las que el patron que se repite es el de reciprocidad en
sus vinculos, y hay otras que entienden su relacién con la institucion por el puro placer de
participar, por filantropia o amistad ética. Las dos formas de vinculos amistosos que se
presentaran seguidamente, reciprocos y éticos, no se dan en general en forma pura, pero
es posible reconocer, como polos en tensién, la superposicion de sus légicas en todas las

Asociaciones de Amigos.
5.1.1. La amistad reciproca

La Asociacion Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes es una asociacion civil sin
fines de lucro, cuyos fines son la promocion y el apoyo de las actividades del Museo
Nacional de Bellas Artes y el enriquecimiento de su patrimonio. Segun su estatuto, el
objetivo es “acompanar moralmente y pecuniariamente al museo”. En 2018, el objeto fue

ampliado con funciones de formacion y actividades culturales#. En su origen la Asociaciéon

40 ver Ampliacion de objeto en Estatuto de la AAMNBA en Anexos.
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estaba constituida por un grupo de personas interesadas en fundar una "sociedad" que
ayudara al Museo Nacional de Bellas Artes y colaborara en promover y acrecentar sus

colecciones.

En la entrevista, su directora ejecutiva Fiona White comienza a definir a la organizacion
como un “grupo de gente comprometida con la sociedad civil’. Desde sus inicios, el museo
tiene obras de arte que responden al gusto artistico de la aristocracia de principios de siglo
XIX y el acervo proviene de donaciones de personas de la clase alta argentina de ese
entonces. Desde su vision, la filantropia se entiende como una relacién de reciprocidad
donde los fondos privados son recaudados y canalizados desde la Asociacion de Amigos
hacia el museo a cambio de contraprestaciones acordadas con el beneplacito del museo

en el caso de los patrocinadores.

Desde esta perspectiva, las relaciones que entabla y canaliza -como mediador- la
Asociacién de Amigos con el Museo son comerciales -con las empresas patrocinantes- o

filantrépicas, con los donantes o socios*!.

Las contraprestaciones ofrecidas a la categoria de Socio Corporativo son las que se
acuerdan mas bien con un Sponsor que con un miembro de la Asociacion de Amigos y
estan relacionadas con la presencia de una marca en el museo y con los beneficios que

solicite la empresa y que la institucion publica esté dispuesta a otorgar“2.

Los beneficios a los socios se concretan en obsequios, descuentos y accesibilidad

exclusiva a las actividades y espacio del museo*.

Con respecto al voluntariado, White entiende el rol de esta amistad también en términos de
la utilidad e igualdad. Considera iniciar un proyecto de programa de voluntarios en tanto
exista en la Asociacion una estructura que permita que el voluntario pueda ser dirigido,

orientado, estimulado para que asuma correctamente sus responsabilidades.

41 En 2017 cuentan con 2.600 socios, su mayor capital y una de las carteras mas grandes dentro de este tipo de
organizaciones. No obstante, hay empresas que hacen como socios patrocinadores, aunque en la Asociacion los llaman
“mecenas”. Sus socios mecenas son Mercedes Benz Argentina y la Fundacién Banco Nacién. Asimismo, hay diferentes
niveles de socios tanto para empresas (nivel corporativo) como particulares (las categorias de beneficios son jovenes,
adherente, activo, y protector).
42 Las contraprestaciones van desde la presencia de marca en el hall del museo o en la web de la AAMNBA, el acceso a
actividades de la AAMNBA, programa exclusivo de visitas guiadas privadas a la coleccién permanente del museo, desarrollo
en conjunto de acciones de fidelizacion, relaciones publicas y recursos humanos, desarrollo de productos de la Tienda
identificados con la empresa, hasta la posibilidad de usar el Auditorio sin cargo una vez al afio o beneficios para el uso de la
cava y salones del restaurant Mercedes Haus.
4 Los beneficios que se ofrecen a los socios van desde en productos de la tienda, cursos, cine, invitaciones a eventos
exclusivos y fiesta anual, visitas exclusivas a exposiciones, contacto con otros amigos de asociaciones internacionales hasta
préstamos del auditorio y obsequios para socios benefactores y protectores.
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Desde la Asociacion de Amigos del Museo de Bellas Artes son cuidadosos con el trabajo
voluntario en tanto entienden que debe ser una practica organizada en el marco de un
programa donde complemente la labor de los empleados publicos del museo pero que

nunca los deberia sustituir o suplantar.

Uno de los aspectos que definen a las Asociaciones de Amigos y su posicion al lado del
museo es la realizacion de algun tipo de evento o actividad que lo identifica, ya sea porque
nuclea la mayor participacion de sus socios en el afio 0 porque genera un aporte econémico
importante en relacién a los recursos que genera. El evento simbélico que organiza la
Asociacién de Amigos del Bellas Artes, por ejemplo, es la comida anual de recaudacién en
el mismo museo y se trata de un evento muy exclusivo. El éxito de esta gala radica en que
se haga en la misma institucion con una tematica artistica y se mide en la convocatoria
hacia un grupo de invitados exclusivos al que va dirigido. Asimismo, la actividad que
identifica a la AAMNBA son los cursos y seminarios por ser los mas antiguos, con mayor
convocatoria, calidad, éxito y crecimiento** y la segunda fuente de ingresos mas importante,

después del canon que cobran por la Confiteria.

En el caso de los Amigos del MALBA%, el perfil difiere de los Amigos del MNBA en que,
al ser un museo privado enfocan su actividad hacia el desarrollo de servicios
especificamente con la misién de fidelizarlos y consolidar la imagen del museo. De todas
formas, en cuanto a los perfiles de socios y beneficios son similares a los ofrecidos por la
AAMNBA. La comision directiva esta formada por 18 personas, en su mayoria voluntarios
gue no perciben ninguna remuneracion, aunque trabajan en la organizaciéon a cambio de
los beneficios del Programa Amigos del Museo. En 2017 son 1500 amigos de nivel socio
cultural y econdmico mediano/alto que encausan su colaboracion a partir de seis
propuestas de membresias a cambio de beneficios para individuos, grupos familiares y
empresarios. Asimismo, reciben donaciones de particulares que son invertidas en

actividades del museo?s.

Asimismo, la Fundacién Proa presenta un programa de membresias con caracteristicas

similares a las de MALBA, como una accién de fidelizacion de usuarios. Se observa que,

4 En Anexos estan disponibles las encuestas a alumnos de los cursos y seminarios de la AAMNBA.Se realizan entrevistas
de satisfaccion semestrales a 500 alumnos. Asimismo, estan disponible la cantidad de alumnos por actividad. En 2016 se
registraron 6.000, en 2017 10.675 y en 2018 18.898 matriculas.
4 MALBA - Fundacion Costantini fue fundado en septiembre de 2001 con el objetivo de coleccionar, preservar, estudiar y
difundir el arte latinoamericano desde principios del siglo XX hasta la actualidad. Es una institucién privada sin fines de lucro
gue conserva y exhibe un patrimonio de méas de 500 obras de los principales artistas modernos y contemporaneos de la
region.
6 Los programas de membresia de Amigos MALBA estan orientados a diferentes perfiles de socios: Amigo Joven, Amigo
Adherente, Amigo Familia, Amigo Benefactor, Amigo Protector y Amigo Corporativo. Los beneficios otorgados son:
descuentos en cursos y talleres, el restaurant o la Tienda, entradas al cine, acceso a e-mailing electronico mensual, acceso
a visitas guiadas y catélogos. Ademas, ofrecen programas exclusivos para empresas y organizaciones en contraprestacion
de donaciones. En Anexos se encuentran las gréaficas de los programas de membresias de Amigos MALBA.
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sin concebirse como una Asociacion de Amigos, otorga al programa de membresias la

denominacion de “Amigos Proa™’.

Otro caso, bien distinto en cuanto a su forma de gobierno pero que se puede ubicar en el
nivel de amistad reciproca en su dimensién politica, es el de la Asociacién de Amigos del
Centro Cultural Recoleta, presidida desde hacen diez afios por Magdalena Cordero.
Cordero pertenece a una familia acaudalada que histéricamente ha hecho publicas sus
contribuciones filantrépicas a las instituciones de la Ciudad de Buenos Aires del campo de
las artes visuales y de la musica lirica*®. Su compromiso para con el Centro Cultural
Recoleta (CCR) es filantrépico, aunque explotando a cambio infraestructura, aspectos
materiales y simbdlicos de la institucién. En la entrevista cuenta que la Asociacién de
Amigos siempre tuvo miembros que formaban parte de la Comisién Directiva del Centro
Cultural. De esta manera, tenian injerencia en decisiones de programacién artistica y de
infraestructura. Desde sus comienzos, sus socios fueron mayormente coleccionistas de
obras de arte, mecenas Yy filantropos. La entrevistada recuerda que “Nunca fue una
organizacién numerosa porque no habia muchas contraprestaciones para ofrecerles a los
socios dado que el Centro Cultural Recoleta siempre tuvo entrada gratuita”™®. No obstante,
como contraparte a los socios se ha ofrecido la participacion de viajes a Bienales de Arte o
la participacion en catalogos para artistas que se acercaban con el objetivo de exponer sus
obras. Desde 2015, con el cambio de gestion de gobierno, la Direccion del Centro Cultural
cambid su modelo de gobernanza y comenzoé a tener un mayor presupuesto prescindiendo
del apoyo de la Asociacién de Amigos®®. Por lo tanto, en este caso, la relaciéon que
prevalecio en el momento mas activo de su historia es de reciprocidad con la Direccion del
Centro Cultural, donde los Amigos trabajaban a la par para la institucion e incluso tenian
una oficina propia en el edificio para el desarrollo de sus actividades. Como
contraprestacion, disponian de espacios para realizar remates y del nombre institucional
para editar catadlogos que ellos mismos curaban a cambio de un porcentaje sobre las ventas

de obras de arte en dichos remates®?.

47 En Anexos se adjunta una imagen del “Programa Amigos Proa”.
48 Magdalena Cordero, es hija del doctor Alejandro Cordero, argentino, dermatdlogo, empresario teatral y hermana de
Alejandro Cordero hijo, socio benefactor de la Fundacién Teatro Col6n (ademéas de miembro de la Comision Directiva de la
Fundacién del Hospital de Clinicas y de la Asociacion Amigos del Museo Nacional de Arte Decorativo). Fuente: Entrevista a
Alejandro Cordero (Guerriero, 12-04-2009).
“Del trabajo de campo de este estudio.
50 A partir de fondos provenientes del item del presupuesto Fuente 13, conformado por recaudacion propia por venta de
tickets, cobro de aranceles, alquileres, etc. La legislatura aprueba y le permite al Centro Cultural Recoleta hacer uso directo
de los recursos generados por sus actividades como venta de libros, cursos, etc.
51 El porcentaje en beneficio del Centro Cultural Recoleta era de un 50% segun informacion de nota del periédico Online (Arte
Online, 2011).
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5.1.2. La amistad ética

Rodolfo Ceretti, ex presidente de la Fundacion Teatro Colon (2006-2015) define al vinculo
de los miembros de la Fundacion con el Teatro, mayormente por placer. “Todos los que
estan en la Fundacion estan porque, ademas de amar el teatro lirico tienen vocaciéon de
ayudar y de colaborar porque si no, pagarian la entrada al Teatro como cualquier
espectador y listo”?. Paralelamente, lo compara desde su otra experiencia como tesorero
de la Fundacién Amigos del Teatro San Martin “los Amigos del Teatro San Martin aportan

trabajo, conexiones y tiempo y en el Colon aportan sobre todo dinero”.

Victoria Speroni, responsable de Desarrollo de Recursos, es una de las integrantes
rentadas de la Fundacién y en la entrevista aclara que, con respecto al vinculo politico con
el Teatro, ellos se diferencian del resto de las Asociaciones de Amigos en que son una
fundacion que distribuye fondos privados y donaciones de sus miembros. Incluso, es
llamativo que hoy no incluyen la palabra Amigos en su denominacién. No se llaman
tampoco socios, sino que prefieren identificarse como miembros de la Fundacién. Entre sus
integrantes se encuentran personas notables por su clase social, su posicion econémica,
sus antecedentes en las corporaciones, su herencia, su apellido. Ceretti es un miembro con
una destacada trayectoria corporativa institucional y detalla en la entrevista:
“Personalmente, me acerqué porque ademas de gustarme la musica y la épera era el
representante del directorio de Ford, miembro fundador de la Fundacion del Teatro Colon.
La figura que trasciende de todos los miembros y que mas valoro es Alejandro Cordero.
Todo lo que hace Alejandro, es para ayudar a los artistas jovenes. El da sin pedir nada a

cambio. Hay otros mecenas que dan para ampliar su prestigio™2.

Si bien la gran mayoria de las actividades que desarrollan son aranceladas con el objetivo
de recaudar fondos, prefieren definirse como mecenas, con el espiritu de la filantropia y la

amistad con el teatro por el placer de disfrutar del arte.

Desde su conocimiento de la historia de los distintos directores del Teatro, Ceretti describe:
“Hay momentos distintos a lo largo de los 40 afios de la Fundacion. Unos directores siempre
vieron a la Fundacién como un brazo que los apoyaba. Lo veian como una ayuda para su
gestion y la posibilidad de tener mas recursos o contactos con aportantes, para lograr cosas
gue de otra forma no lo harian. Otros directores entran en competencia o tienen temor de
gue las actividades que realiza la Fundacién le quiten protagonismo. En los nueve afios

gue fui presidente de la Fundacion he tenido momentos muy gratos con algunos directores

52 Del trabajo de campo de este estudio.
53 Del trabajo de campo de este estudio.
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y otros muy ingratos con directores que no cultivaban una relacion “amigable” con la
Fundacion. De todas formas, es cuestion de paciencia, porque los directores pasan y la

Fundacién prevalece en el tiempo™®4,

La gestion de la Fundacion es llevada a cabo por siete personas rentadas y miembros
donantes. Las inversiones de los miembros estan dirigidas principalmente al apoyo de
artistas cantantes de oOpera y al mantenimiento del Teatro siendo la actividad publica
insignia ante la Comunidad.®® No obstante, hay miembros que pagan su membresia
mientras como retribucién puedan acceder a actividades exclusivas relacionadas con las
artes musicales, liricas y coreogréficas producidas en el Teatro Colon o dentro del Ciclo de
recitales en las embajadas. Por lo tanto, el vinculo de la Fundacién Teatro Colén es
filantropico y la amistad de sus miembros con el Teatro es mayormente ética o por placer.
Los miembros corporativos, gestionados desde la comision de Desarrollo de Recursos
tienen una relacion reciproca con el Teatro, de Sponsors que aportan para tener a cambio

una menciéon de su nombre en los programas de mano del Teatro®®.

En 2008, cuando se sancioné la Ley de Autarquia del Teatro Colén, el Despacho de la
Minoria denuncié la injerencia de la Fundacién Teatro Colon sugiriendo que la misma no es

desinteresada sino més bien para generar negocios privados.

A medida que el capitalismo incrementa un sistema de desigualdades, debe crear pantallas que
invisibilicen los procedimientos vergonzantes, como sobresueldos o contrataciones que seria
dificil de justificar por medios oficiales. La historia de las asociaciones de amigos y fundaciones
en diversos ambitos ha dado lugar a una interminable cantidad de injerencias de este tipo. Mas
alla de la sana intencion de sus miembros, al integrar directamente a la Fundacién Teatro Colén
en el Consejo Asesor se puede profundizar la tendencia a utilizar como usina de negocios a un
espacio tan amado, prestigioso y emblematico como lo es el Colén. Desde ya, valoramos la
contribucién de varios nucleamientos y foros que, con sus matices y opiniones, se unieron
desinteresadamente a los esfuerzos por preservar el modelo histérico del Teatro (Legislatura de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, 2008, p.4).

En la opinidn de R. Ceretti la Ley de autarquia distancié mas la relacion del Teatro con los
Amigos y, con el tiempo, el Teatro le saco la potestad a la Fundacion de desarrollar
programas de donaciones y actividades que habian creado desde hace afos. Tal es el caso
de las Becas al ISATC y el programa de visitas guiadas al Teatro. “Con la Ley de Autarquia
me llamaron a participar del Consejo Honorario s6lo dos veces y luego no me llamaron mas.

La Fundacidn tenia cierta autarquia para realizar actividades como eventos para recaudar

54 El director que recuerda con mayor disposicion hacia la Fundacion es Renan.

%5 Hasta 2015 la Fundacion dirigia sus becas exclusivamente hacia artistas que se formaban en el Instituto Superior de Arte
del Teatro (ISATC). Con la actual gestion del Teatro, becan también a otros artistas y sin la intermediacion de la Direccion del
Teatro para su otorgamiento. EI ISATC fue creado con tal denominacién en 1960. Actualmente, el ISATC ofrece las carreras
de Danza, Canto, Academia Orquestal, Direccién escénica de épera, Preparacién musical de 6pera y Caracterizacion. El
objetivo del ISATC e mantener la tradicion y abrir ventanas a la actualidad, para conformar un norte académico coincidente
con el norte artistico del Teatro Colén.

56 En el Capitulo 5.2 se desarrolla cémo la Fundacién Teatro Coldn gestiond los fondos provenientes de Patrocinios.
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fondos y, asimismo, decidia los montos y a quien se daban las becas. A partir de la gestion
actual del Colon, el Teatro le sac6 la potestad de decidir a quién donar y cuanto®’. No
obstante, la Fundacién sigue donando fondos a estudiantes del Instituto Superior de Arte
para vehiculizarlo mediante becas (viaticos y capacitaciones) pero la asignaciéon no pasa
institucionalmente por el Teatro. Hacen donaciones cuando hay pedidos concretos o0 a
través del premio Alejandro Cordero. El programa de becas era una de las actividades mas
importantes que honraba la misién de la Fundacion y mediante el cual se traccionaba para

generar fondos™®. Se volvera sobre este tema en el siguiente apartado.

El cambio de gobernanza del Teatro Coldn hacia un ente publico autarquico en 2008 y por
ende, con una Asociacion de Amigos prescindible para la gestion de financiamiento, eliminé
el vinculo entre ambas organizaciones y redujo al minimo las actividades desarrolladas por
la Fundacién. Como se analizé a través de entrevistas el contrapunto politico entre la
postura declarada de la Fundacion Teatro Colon, apoyada en una ética de la filantropia por
definicion, la tendencia a procurar el bien de las personas de manera desinteresada, incluso
a costa del interés propio y, por otro lado, la denuncia en el informe de auditoria (AGCBA,
2008) de que detras de ese discurso existe no ya un sacrificio, sino un beneficio propio, da
cuenta de la amistad perfecta, planteada sin relaciones reciprocas no es posible y
finalmente, disuelve todo vinculo. Asimismo, en el vinculo del binomio Asociacién civil e
institucion publica, la relacién de poder se vincula al modelo de financiamiento que el Estado
instrumenta desde sus politicas pubicas: En este caso, la potestad de la institucion publica
de financiarse de manera autbnoma también disolvié el vinculo existente entre Teatro y

Asociacién de Amigos.

En el caso de la Fundacion del Teatro San Martin, la actividad que la identifica es la de
ser un enlace del teatro con el publico que colabora econdmicamente con sus proyectos.
Si bien la fiesta de gala anual es una de las actividades histéricas donde la busqueda de
los miembros es hacia un reconocimiento social, se destacan proyectos especiales o
relacionados con los espacios del Complejo Teatral del San Martin®°. En su mayoria, los
proyectos han sido financiados por la Fundacion a partir de la herramienta de Mecenazgo.
La gestion de estos fondos implica contratar y supervisar al equipo de profesionales

necesarios para llevar a cabo los proyectos. Una clara sefial de la diferenciacion de roles

57 La gestion actual del Teatro es encabezada por Maria Victoria Alcaraz, directora del Teatro Col6n desde el 21/12/2015.
Fue Subsecretaria de Patrimonio Cultural de la Ciudad de Buenos Aires de 2011 a 2015, Directora General del Centro Cultural
San Martin de 2002 a 2011, Directora General de Promocion Cultural de la Ciudad de Buenos Aires de 2000 a 2002 y Directora
General del Centro Cultural San Martin, Ciudad de Buenos Aires de 1999 al 2000.
58 Del trabajo de campo de este estudio a partir de la entrevista a Rolando Ceretti.
59 Los proyectos especiales que se pueden mencionar como ejemplos relacionados a la gestion de la Fundacién Amigos del
San Martin son el Centro de Vestuario, la restauracion del Teatro de la Ribera y las reparaciones edilicias del Teatro San
Martin.
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entre institucién publica y fundacion, surge de la entrevista con su directora ejecutiva,
Gabriela Di Giuseppi, cuando afirma que: “Una vez terminado el trabajo, la Fundacion se
corre de escena para que el mismo Teatro se apropie del proyecto desarrollado en el
espacio publico”®. Es decir, la labor de la Fundacién es realizada sin el pedido de una

retribucién puntual del Teatro.

En este ejemplo se puede observar que la Fundacién Amigos del Teatro San Martin
reconoce la funcién publica indelegable del Teatro como institucién. Se reconoce como una
buena préactica en la gestion que, una vez planificado, impulsado y gestionado un proyecto
en la institucién puablica, la asociacion civil le deja al Teatro la responsabilidad de apropiarse
fundamentalmente del mismo, aunque siga acompafiando y vigilando su permanencia en
el tiempo. Es decir, si bien la asociacion hace un vinculo de colaboracién y proteccién sin
exigir un reconocimiento puntual al Teatro por su accién, toma distancia luego de impulsarla
y le pide la reciprocidad de reconocer lo construido desde el espacio publico para ser

defendido por todos.

La Asociacion de Amigos del Museo de Arte Moderno define su amistad a partir del
vinculo personal que se genere con la direccién del museo. Chantal F. de Erdozain,
vicepresidente de la AAMAM y FADAM, describe el rol como binario, donde a veces es
intervencionista y otras solo de acompafamiento del museo, haciendo lo que diga la
direccién del museo. “Hoy en dia somos los vehiculizadores para recaudar fondos privados
gracias al formato legal de la asociacién”. Y define la amistad entre Museo y Asociacion
como una donde “Siempre hay que tener buena relacion con las direcciones del Museo,
pues estas se alternan en el tiempo mientras los Amigos permanecen. El Museo ha tenido
directores con personalidad, que imponian la programacion y la Asociacion de Amigos lo
acataba”- Concluye, describiendo el vinculo entre direccion del Museo y presidencia de la

Asociacién de Amigos con las mismas palabras que Ceretti.

Desde la web del Museo se recuperé el siguiente texto donde manifiestamente sitla a la

Asociacién de Amigos como herramienta de financiamiento:

“A través de su Asociacion Amigos, el Moderno propone un modelo de
financiamiento  publico-privado que nos permite ofrecer un Museo dindmico
y pujante, en constante crecimiento y profesionalizacion, para
estar a la altura de la oferta cultural de los mejores museos del mundo en
todo lo que se refiere a Investigacion del Patrimonio, Desarrollo de
Exposiciones y  Actividades  Culturales, Programas  Educativos y  Sociales,
Oferta Editorial y de Contribucion al Conocimiento” (Museo Moderno, 2017).

%0 Del trabajo de campo de este estudio.
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En Asociaciones de Amigos de instituciones publicas mas pequefias como la Asociacion
Amigos del Museo de Arte Espafol Enrique Larreta, los miembros suelen acercarse a
la asociacién por conocidos de espacios compartidos en grupos vocacionales, como un
coro y/o con personas que ya tienen una relacion de amistad. Por supuesto, los une el
interés por el Museo y se manejan con cierto anonimato pues no difunden los nombres de
los socios publicamente. En su mayoria son adultos mayores profesionales. Ven la
actividad que desarrollan en la Asociacion como una actividad para el bienestar. Su
presidente, Poly Balestrini ilustra esta cuestion en la entrevista parafraseando a Facundo
Manes: “Participar de las actividades de voluntariado, que incluyan el compromiso social y

un proposito en la vida contribuyen a mantener un cerebro saludable”.

Para ellos es interesante y estimulante que el grupo tenga una diversidad de perfiles:
profesionales de la educacion, la gestién, las artes (principalmente literatura, concertistas),

abogados y arquitectos.

En el contexto regional, la Federacién Argentina de Amigos de Museos (FADAM) ha
adoptado como Cdédigo de Etica al de la Federacién Mundial de Amigos de los Museos®.
El documento define a la relacién de los miembros de las Asociaciones de Amigos desde
la 6ptica de la amistad ética principalmente, pero también define la relacién de la Asociaciéon

de Amigos con el Museo como reciproca, de la siguiente manera:

Amigo, voluntario: Se llaman “amigos de los museos a aquellas personas que contribuyen, de
cualquier manera, en el apoyo a los museos, en su desarrollo y en su difusion. Actian de manera
voluntaria y no remunerada. Su apoyo es moral, financiero, o consiste en trabajo voluntario y
experiencia. Los benefactores, los donadores, los voluntarios, los integrantes del Consejo de
Administracién y los miembros son considerados como amigos de museos.

Asociacion: La palabra "asociacion" abarca todas las formas de organizacion que agrupan a los
amigos y voluntarios de los museos y estructura sus actividades. Legalmente constituidas o no,
esas Asociaciones, sociedades o comités solamente pueden operar con el reconocimiento oficial
de parte de la Institucion museal interesada. (1996, p.1)

Puede verse a ambas dimensiones del vinculo en la referencia: el apoyo voluntario,
desinteresado, de un vinculo de amistad puramente ético, que no espera nada a cambio y
la alusion a una constitucién legal, que supone un reconocimiento oficial de parte de la
institucion publica, supone un vinculo reciproco y legal, como se dispone en la Ley 17.321,

con una regulacién contractual mediante.

Alfredo Corti, el presidente de la Federacion Argentina lo reafirma y manifiesta en el

discurso de apertura de la Jornada Anual 2017: “Les proponemos volver a las fuentes y

51 El mismo fue propuesto como marco general en el 9° Congreso Internacional celebrado en Oaxaca, México, el 21 de a 25
octubre de 1996.
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revivir el rol para el cual fue creado FADAM. Estamos recorriendo las regiones de todo este
pais visitando a nuestros socios, compartiendo inquietudes y analizando qué necesidades
tienen. Recibimos el reconocimiento al entregar los premios de FADAM a las escuelas del
pais. El reconocimiento es el carifio y agradecimiento de la Comunidad por el magro premio,
pero premio al fin que les otorga la Federacion”®2, En este sentido, puede constatarse que
hay un fuerte elemento ético en las asociaciones, del que emana una épica filantrépica, un

discurso que oscila entre lo heroico, lo sacrificial y el orgullo de la pertenencia.

Luego, en la entrevista con Sofia Weil de Speroni, Secretaria General de la Federacién
Mundial de Amigos de los Museos (WFFM) y miembro de la comisién directiva de la
AAMNBA aclara que su visién sobre el rol de las Asociaciones de Amigos, es distinto al que
prevalece en el ambiente. “Para mi es un rol fundamentalmente social. Un museo en la
Comunidad es una plataforma social indispensable pues brinda Ciudadania, memoria,
sentido de pertenencia, contencién social, educacién e investigacion. Si bien a la funcién
gue mas me dedico es al Fundraising, no es la actividad que mas me motiva. Mi pasion
esta puesta mas en la coordinacion de actividades junto a instituciones educativas y al
trabajo en Comisiones de Amigos Jovenes del Interior para ser embajadora de esta voz
acerca de la importancia que tiene el museo como agente social bien gestionado en una
Comunidad. Esta vision social abarca no solo a la educacion sino también a la

Ciudadania”s3.
5.2. Modelo de Gestion

En este apartado se desarrollan los hallazgos del trabajo de campo a partir de tres maneras
de desarrollar relaciones desde la estrategia de gestibn de las Asociaciones civiles
vinculadas a instituciones publicas. Asimismo, como se defini6 en marco conceptual, se
traerdn casos observados en relacion con la gestion cultural puablica y privada, las
estrategias de desarrollo de fondos privados para la sostenibilidad cultural y las estrategias

de desarrollo territorial presentes en el eje de Modelo de Gestion.

Desde el trabajo de campo se propone un criterio para pensar las distintas maneras de
desarrollar relaciones desde la estrategia de gestion de las organizaciones civiles que se
encuentran vinculadas a una institucion publica: en direccion interna o endogena,
horizontal y reticular. Estas perspectivas diferentes no son excluyentes unas de otras y

en muchos casos se ven combinadas:

52 Del Trabajo de Campo. En 2018 fue el 26° Certamen Escolar Nacional impulsado por FADAM (FADAM, 2018).
53 Del trabajo de campo.
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1) Las relaciones internas enddgenas se refieren a las acciones de las organizaciones
civiles dentro del espacio de la institucién, que contienen lo esencial de su mision. Las
estrategias que desarrollan las Asociaciones de Amigos en esta esfera son comunes a
todas y responden a las funciones por las que principalmente fueron creadas, enmarcadas
por la Ley Nacional 17.321. Primero, las acciones enfocadas en reforzar desde lo comercial
y financiero los proyectos y programas desarrollados por el museo o teatro. Y en segundo
lugar, proyectos como exposiciones temporarias, publicaciones, tecnologia para mejorar la
catalogacion de las obras, entre otras acciones relacionadas con la mision y los recursos

materiales y simbdlicos de la institucion publica.

2) Las relaciones horizontales de las organizaciones civiles toman en cuenta sus
capacidades, sus posibilidades de incluir otros aspectos dentro de los propios limites de la
misién institucional, tales como su relacién con los @mbitos de la educacion, la salud, el
desarrollo social, el trabajo y el turismo. Si bien hoy son muchos los museos y teatros que
ofrecen programacién en el ambito de educacion y formacién de publicos, en otros casos
fueron las Asociaciones de Amigos quienes comenzaron con esta labor. Las actividades
gue se pueden citar de los casos estudiados en relacién a esta esfera son: Seminarios y
talleres artisticos, la sala de cine y los programas de accién social y accesibilidad de la
AAMNBA, Centros de Vestuario por la Fundacion Amigos del Teatro San Martin y el

programa de Visitas Guiadas de Fundacién Teatro Colon.

3) Las relaciones reticulares promovidas desde las organizaciones civiles y que articulan la
institucion con el Sector publico, empresas, ONG'’s, redes locales, nacionales y regionales,
etc. La colaboracion, en este aspecto se enfoca en desarrollar redes con valor simbdlico,
operativo y de cooperacion para el desarrollo de recursos (nacionales, regionales e
internacionales).

A continuacion, se desarrollan las relaciones categorizadas observadas en el trabajo de

campo.
5.2.1. Estrategias de Relaciones internas o enddgenas

Fiona White desde la Asociaciéon de Amigos del Museo de Bellas Artes resalta con
seguridad: “El Estado mantiene al Museo, pero nunca es suficiente”. Cita como ejemplo, la
gerencia de la Asociacion de Amigos ante temas urgentes del Museo, como cuando
cubrieron los gastos de traslado de la muestra Orozco- Siqueiros. En esa oportunidad, ante
regulaciones burocréticas, el Ministerio de Cultura no pudo afrontar en el tiempo necesario

los costos de logistica cuando la exposiciébn ya estaba anunciada publicamente. La
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Asociacion de Amigos entonces, logré cubrir esta urgencia para la realizacion de la

exposicion.

White describe a la Asociacion de Amigos como quien “gestiona los fondos del Museo que
Nno son estatales: Los recursos de patrocinadores y sponsors, los ingresos por eventos de
recaudacion”. En este campo operativo “al tener una cadena de mando y decisibn mas
cortas somos mas eficientes que el Estado. Por ejemplo, al contratar un transporte para
realizar un taller para nifios de una escuela del Conurbano. Si bien el Ministerio puede y
debe hacerse cargo de esos gastos operativos, la Asociacion de Amigos lo resuelve en
tiempo y forma, de una manera mas agil’. El ejemplo, y su relato, dan cuenta de la
configuracién en la que la asociacion se presenta como un aliado del Museo que provee

recursos de gestién mas eficientes.%

Dentro de los medios por los cuales la Fundacién Teatro Colén recauda fondos para sus
obras, ademas del aporte de sus miembros, se puede sefialar el Ciclo de recitales en las
embajadas, a cargo de destacados alumnos y egresados del Instituto Superior de Arte del
Teatro Colén (ISATC), que se realiza desde hace siete afios. Ademas, la entidad tiene a su
cargo el gerenciamiento de la Tienda del Colon. Este emprendimiento, segun la
responsable de desarrollo de fondos, Victoria Speroni tuvo un éxito de ventas importante

desde su apertura y todo lo recaudado pasa a integrar el fondo de becas®®.

En relacién con el caudal de actividades que desarrollan, los aportes y el espacio que
ocupan -tal como coinciden muchos responsables de las Asociaciones de Amigos-
dependera de la relacion mas o menos estrecha con las autoridades de la institucion publica
ala que se vinculan y el contexto econdémico social. Desde una perspectiva historica, Ceretti
compara diferentes etapas de la Fundacion durante el periodo que fue presidente (2006-
2015): “Sin jerarquizar mi momento de gestion, eran otros tiempos econémicos y de
autoridades; cuando era presidente de la Fundacion tenia siempre la puerta abierta del
director del Teatro. Ahora el vinculo con la direccién del Teatro es mas limitado y las
actividades de la Fundacion se han acotado al espacio que sus autoridades nos permiten
ocupar. Asi es como organizamos dos eventos anuales en las embajadas®® y los miembros

de la Fundacion ya no aportan los fondos que aportaban antes”.

54 En el apartado 9.3 de Anexos, se detallan los aportes econémicos por rubros informados en los Balances de los afios 2015,
2016 y 2017.
% La tienda esta abierta al publico en general todos los dias del afio en el Paseo de carruajes del Teatro Colon.
5 Programa liderado por el mecenas Alejandro Cordero y la encargada de desarrollo de fondos de la Fundacién Teatro Coldn,
Victoria Speroni.
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A raiz del cierre por reforma del Teatro entre 2001 y 2010, la Fundacién ha respondido a
litigios entre empleados y el Teatro. “La direccién del Teatro manejo mal la relacion y los
contratos con empleados. Los empleados asesorados por abogados accionaron en contra
de la Fundacién y yo estuve siete afios respondiendo ante estos litigios en tribunales, que
fueron 37 en total. Hasta que finalmente, después de tener que hacernos cargo de algunos
juicios pudimos hacer un trato con el Gobierno de la Ciudad y cerrar todos los juicios”,

detalla Ceretti en la entrevista.

En relacién al impulso de las actividades de los Amigos, Ceretti afirma que para lograr el
éxito de convocatorias para el desarrollo de fondos, es importante que el Teatro acomparfie
a la Fundacion. Un ejemplo de ello es el espacio que el Teatro le da a la Fundacién en los
programas de mano para poder nombrar a quienes hacen sus aportes como Sponsors.
“Nuestro valor para gestionar sponsors es el espacio en el programa de mano para poder
mencionar a los mayores donantes de la Fundacién. La retribucién que piden a cambio es
la presencia de sus nombres y el prestigio de ser quienes apoyan a la cultura. Yo habia
podido negociar con la direccién anterior una pagina entera y ahora sélo se redujo a un
espacio donde entran los nombres de la comision directiva. Tal vez es entendido como un
poco injusto que la gente que dona dinero tenga que ser nombrada en el programa como
sponsors, pero, esta herramienta —junto con la escala de aportantes en Mecenas de Oro,
Plata y Platino- es una condicién para lograr un mayor caudal de aportes de fondos

privados”®”.

Hasta diciembre de 2015, siendo parte de la Comision Directiva del Centro Cultural, la
Asociacion de Amigos del C.C. Recoleta intervino en las decisiones edilicias y de
programacion artistica del espacio. Tal como cuenta su presidente en la entrevista, dado
gue el Centro Cultural siempre tuvo muy poco presupuesto estatal, los aportes de fondos
de la Asociacién la habilitaron para tener injerencia en las decisiones en temas edilicios,
como la construccion del Microcine y el Cedip (Centro de Documentacion). Los fondos
publicos solo alcanzaban para gastos administrativos, pero no para la produccion de la
programacion del espacio. Entonces, la Asociacion de Amigos se encargaba de funciones
comerciales como conseguir sponsors, manejar los fondos que se recaudaban de la tienda,
el restaurant y los cursos. La potestad de la gestion del servicio publico estaba delegada
en los Amigos, que eran un equipo integramente ad honorem, mas numeroso que el

actualss.

57 En Anexos se adjuntan imagenes de las Gltimas paginas de programas de mano del Teatro Colon de los afios 2012, 2017
y 2019.
%8 Del trabajo de campo de este estudio.
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Entre las acciones mas destacadas de la Asociacion de Amigos del Centro Cultural
Recoleta se puede mencionar la promocion de la subasta de obras de arte contemporaneo
a beneficio del Centro Cultural. La idea original fue de su presidente Magdalena Cordero,
gue, con la Comisién Directiva seleccioné a los artistas y galeristas y editaron un catalogo
donando a beneficio del Centro Cultural el 50% del precio alcanzado en las ventas (2012).
Este proyecto contdé con la Casa Sarachaga como socio privado de la Asociacion de
Amigos, mediante el cual se realizaron las transacciones de la subasta llevada a cabo en

los espacios del Centro Cultural Recoleta®®.

Otras estrategias de relacion interna de las Asociaciones de Amigos son proyectos que
contribuyen a mejorar la calidad de los servicios publicos que ofrece su institucién. A

continuacién, se mencionaran algunos de los proyectos de este tipo.

Los Amigos del Moderno lanzaron la Campafia “Documentos de arte moderno” mediante
la plataforma Kickstarter’®. El proyecto busca poner en valor y digitalizar los archivos
histéricos del museo con el objetivo de garantizar su acceso publico y gratuito a la
comunidad artistica y del publico local e internacional”. Mas alla del objetivo de recaudar
fondos de una manera innovadora, constituye una buena practica en tanto contribuye a

garantizar el acceso universal a los bienes y servicios culturales

Desde la Fundacion del Teatro San Martin, creen que el hecho de desarrollar sus tareas
en el mismo edificio donde funciona la direccién el Teatro hace que se puedan coordinar
simultaneamente planes relacionados con la refaccion edilicia y proyectos relacionados con
el servicio publico del Complejo Teatral, pero de los cudles la direccion no alcanza a
ocuparse. Por ejemplo, el vestuario que se ha utilizado en las obras del Complejo Teatral
Municipal a lo largo de su historia, es un patrimonio de la Ciudad de Buenos Aires. No
obstante, su directora ejecutiva cuenta que el presupuesto destinado al Teatro no alcanza
para cuidar ese vestuario y termina arrumbado, arruinandose. Ante esta necesidad, la
Fundacion Amigos del Teatro San Martin, con la autorizacién del director, se encargé de
poner en condiciones el vestuario, darle un espacio de guarda con las condiciones
climaticas 6ptimas de conservacién y catalogarlo mediante un software exclusivo. De esta

manera, el Centro de Vestuario no sélo sirve como exposiciéon sino también para que piezas

% la Casa Saradchaga es un negocio de remates de obras de arte. Mas informacion en su sitio web:
http://www.sarachaga.com.ar
0 plataforma de financiamiento colectivo internacional, enfocado en proyectos creativos, de arte y cultura, con impacto
positivo en sociedad. Més informacién en su sitio web: https://www.kickstarter.com
" El archivo se trata de mas de 15.000 documentos -catdlogos, fotografias, afiches- que dan cuenta de las mdltiples
actividades realizadas en el museo desde 1956, afio de su fundacion, hasta la actualidad.
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de la coleccién se puedan reutilizar en otras obras de su programacion e incluso el Teatro

no tenga que invertir en vestuario en algunos casos.

La Asociacion Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrigue Larreta fundamenta su
funcioén principalmente en tres ejes: la gestion de cursos y talleres de arte y pintura, la
programacion de espectaculos de flamenco y actividades ludicas culturales como son las
visitas al jardin para difundir su riqueza vegetal™y el desarrollo de fondos. Los fondos méas
importantes son gestionados fundamentalmente a partir de la Ley de Mecenazgo para
financiar proyectos del Museo. La Asociacion de Amigos no gestiona la explotacién de

espacios pues la concesion del café “Croque Madame” es del Gobierno de la Ciudad.

Los objetivos que honran la mision de MALBA Amigos, asociacion civil del Museo privado,
son el desarrollo del Programa MALBA Joven”® y acciones propuestas por el Museo como
la compra de mobiliario inclusivo, desarrollo de software GR y actividades de educacion
relacionadas con las muestras del museo. En este caso, el desarrollo de recursos a partir

de sponsors se da a partir del departamento comercial del Museo.

Los anteriores ejemplos de proyectos que contribuyen a mejorar la calidad de los servicios
gue ofrecen las instituciones dan cuenta del valor que las Asociaciones civiles pueden
representar en términos de apoyo a la mision de las mismas. La vision de Sofia Weil de
Speroni aporta argumentos en ese sentido, desde una perspectiva regional a partir de su
experiencia en el circuito de Asociaciones de Amigos en Sudamérica y Europa en nombre
de FADAM’4, En cuanto al ambito de las funciones de las Asociaciones de Amigos junto a
los museos, si bien se las encasilla en el fundrising, Weil insiste que su misién abarca
mucho mas que el aporte de fondos y financiamiento. Por un lado, menciona la potencia de
estas instituciones para el desarrollo audiencias como el programa Membresia Amigo
Joven del Bellas Artes, dirigido al publico de 21 a 38 afios (AAMNBA, aamnba.org, 2016).
Por otro lado, la posibilidad de sumar voluntarios al Museo “mientras en el museo hay entre
30 y 40 personas trabajando, la Asociacibn de Amigos puede multiplicar el nimero de
personas que aporten su trabajo y tiempo a favor del Museo”. Por Ultimo, considera que el
volumen en dinero de las Asociaciones de Amigos en Argentina en general no es

significativo en comparacién con las Asociaciones de Amigos de Estados Unidos. En estos

2 Las visitas guiadas al jardin son mensuales y realizadas por el jardinero del Museo.
3 El Programa MALBA Joven es una categoria de MALBA Amigos que se cred en 2013, dirigido a personas entre 18 y 30
afios, a partir del cual realizan visitas a otras instituciones culturales como PROA, MAMBA, MACBA y Fundacién OSDE.
74 Soffa Weil de Speroni es secretaria General de FADAM y miembro de la comision directiva de la AAMNBA. Fue socia
fundadora de la Asociacion de Amigos de MALBA (2001) y colabor6 en el area de desarrollo de recursos y en el Programa
de Adquisiciones del Museo. Desde FADAM trabaja en red con las Asociaciones de Amigos de todo el pais brindando
capacitacion y experiencias de gestion. Como Vicepresidente para Sudamérica de la Federacion Mundial de Amigos de
Museos (2012) trabajo en la region para el fortalecimiento de la red de Amigos de Chile, Uruguay y Brasil. Coordin6 junto con
la Federacién Alemana, la creacion del capitulo joven de los amigos de museos y participé en Congresos Internacionales de
Amigos de Museos de Bs. As. 2002, Jerusalén 2008, Génova 2011 y Berlin 2014.
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paises, el impacto econémico de los aportes privados es mayor, con una proporcion de
donacion privada de 1 en 4 de ingresos. “Cuando las ONGs tienen un perfil internacional o
ayuda de fondos norteamericanos como Caritas, se hacen inversiones mucho mas
importantes en marketing, formacion y practicas de gestion empresarial. En Argentina, con
los fondos que disponen las Asociaciones de Amigos se pueden hacer acciones mas

puntuales y la mayor cantidad de fondos provienen del gran donante”’>.
5.2.2. Estrategias de Relaciones Horizontales

En muchas oportunidades, las Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas
tienen una misién principal, mas alla de colaborar con recursos econémicos propiamente
dichos. Aportan y fidelizan visitantes a la institucion a través de la organizacion de diversas
actividades tales como colecciones de vestuario teatral, cursos y talleres infantiles y
seminarios para el publico en general, viajes y excursiones culturales, programas de accién

social entre un gran abanico de actividades destinadas a socios y/o publico en general.

La directora de la AAMNBA prefiere describir a la Asociacion de Amigos como una
‘empresa de servicios”, desde el concepto de atencién al cliente y marketing de sus
productos culturales, que en este caso son sus socios, alumnos, patrocinadores y Sponsors.
Una de sus actividades principales es dictar seminarios y talleres que a lo largo de los afios

han ganado un gran prestigio.

Otras veces la tarea de los Amigos es la de conectar con los intereses de los empleados
del Teatro o bien con nuevos lenguajes y diversidad de culturas que existen en la sociedad
para que estén representados en la programacion, como luego se vera en el caso de la

Fundacion Amigos del Teatro San Martin.

Si se indaga acerca del papel como operadores en el mercado de artes visuales, los
responsables en estas organizaciones se corren y niegan esta funcion, incluso marcandola
como poco ética. No obstante, como se vera en el caso de la Asociacion de Amigos del
C. C. Recoleta, sus integrantes han sido coleccionistas, curadores y artistas con distintas
formaciones y tradiciones y de gran trayectoria en la escena del Arte en Argentina. Siendo
parte del Comité de programacion, su intervencion en la institucién influye en la ponderaciéon
de los artistas en el mercado pues la lectura que se realiza de las obras presentadas en las

convocatorias construye una opinion y legitimacion de las obras de arte en el mercado.

> Del trabajo de campo de este estudio.
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Desde hace aproximadamente 20 afios la Asociacion Amigos del Museo Nacional de
Bellas Artes ofrece un plan educativo donde se destaca la emblematica Carrera Corta de
Historia General del Arte, ademas de cursos, talleres y actividades para socios’®. Po otro
lado, su directora ejecutiva sostiene que en el contexto actual los proyectos culturales
deben estar vinculados con propésitos sociales. Por ende, asevera que se deben incluir en

la programacion anual proyectos que tengan una vision de bienestar para la sociedad.”’

En las actividades de la Fundacién Teatro Colon predominan aquellas que vinculan la
educacion y la insercién laboral, como el programa de becas para estudiantes del ISATC"8,
los concursos propios e internacionales y las galas y recitales de los ganadores de sus
concursos para sustentar econdmicamente las acciones en el Exterior. Hasta el 2015 la

Fundacion Teatro Colén gerenciaba también el Programa de Visitas Guiadas del Teatro.

Asimismo, desde 1993 la Fundacién organiza las pruebas locales del Concurso
Internacional de Opera y Opereta Hans Gabor Belvedere y luego colabora para que los
cantantes seleccionados participen en las rondas finales, que se realizan anualmente en
Viena. Este concurso, desde la vision de los Amigos del Colén es uno de los estimulos mas
prestigiosos dirigidos a jovenes cantantes, ya que les permite tomar contacto con agentes
y directores de las principales casas de 6pera del mundo. De esta forma, anualmente la
Fundacion Teatro Colon auspicia los pasajes aéreos, estadia y per diem de concursantes
mediante la donacion exclusiva del Dr. Alejandro Cordero, socio benefactor con la mas alta
categoria, la platino. Asimismo, este patrocinador, llamado mecenas del Teatro auspicia el
concurso que lleva su nombre que premia a los mejores cantantes costeandoles pasajes

y estadia, clases magistrales en el Manhattan School of Music y compromisos artisticos

76 Como aseguran en su Memoria; “un publico conocedor es la mejor garantia del cuidado y apoyo que el bellas artes y el
patrimonio argentino necesitan” (2016). Esta actividad es un simbolo de identidad que complementa hoy la misién de la
Asociacion que trasciende al Museo. Su éxito radica en la permanencia en el tiempo, contenidos, precio, difusiéon y un gran
prestigio que significa una gran concurrencia de publico y la mayor fuente de ingresos propios, con un 21% sobre el total,
después de los ingresos por el Canon de la Confiteria/ Restaurante (41%)(Asociaciéon de Amigos del Museo Nacional de
Bellas Artes, 2016, p. 16).

7 En esta linea, acompaiia al Museo en su relacién y servicio a la comunidad al dar los insumos necesarios y pagar los
servicios para apoyar la realizacién de sus programas externos especiales. Entre estos se destacan las visitas mensuales al
hall del Hospital Garrahan para entretenimiento de pacientes ambulatorios y de los internados que puedan y quieran acercarse
al espacio, las visitas al Hospital Gutiérrez donde se desarrollan actividades en la sala de los pacientes con didlisis o cuando
el museo visita escuelas primarias del conurbano bonaerense que por diversas razones no pueden acercarse a conocerlo.
También, se realizan planes educativos y especiales para personas con discapacidad. Se financia la ejecucion de obras para
facilitar el disfrute y acceso al Museo de Bellas Artes para las personas ciegas o con baja vision, hipoacusicos, con
alteraciones cognitivas o movilidad reducida. Se redisefiaron accesos y proveyeron rampas y ascensores (Asociacién de
Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes, 2016, p.15).

8 Desde el 2016 el programa de becas no se realiza en vinculo con el Teatro sino que se vehiculiza directamente desde la
Fundacion.

9 Las pruebas locales del Concurso Internacional de Opera y Opereta Hans Gabor Belvedere se realizan en el Salén Dorado
del Teatro Colén, con un jurado compuesto por cantantes con trayectoria profesional en la Opera y se eligen jovenes cantantes
de distintos puntos de Latinoamérica que se hayan inscripto en el concurso. El Concurso Dr. Alejandro Cordero se realiza
desde el 2007 a través de la Fundacién Amigos del Teatro Col6n. Convocatoria a Concurso 2017:
http://www.fundaciontcolon.org.ar/detalle.php?a=concurso-alejandro-cordero&t=2&d=166

Detalle de ganadores 2017: http://www.fundaciontcolon.org.ar/detalle.php?a=concurso-alejandro-cordero&t=2&d=171
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para participar de galas en el American Society de Nueva York, en el Cité Internationale

des Arts de Paris o en Viena.

Con respecto al programa de visitas, Ceretti, ex presidente de la Fundacion, manifiesta:
“Bajo mi gestion la Fundacion desarrollo el sistema de las visitas guiadas: su organizacion,
gestion, empleo de recursos humanos y eleccién de empresas proveedoras de servicios
asociados. El programa crecio de a poco y cuando ya era lo suficientemente importante por
los ingresos que generaba, la Direccion del Teatro Colon de la gestion anterior le sacé el
programa para gerenciarlo desde el Teatro. Me queda el orgullo de haberlo creado y la
satisfaccién de que las visitas guiadas hoy son un gran ingreso para el Teatro, que como

todo teatro lirico necesita fondos extras al presupuesto publico porque no es rentable”°,

El proyecto del Centro de Vestuario Teatral del San Martin nacié como respuesta a un
problema que detect6 la Fundacién de Amigos del Teatro San Martin. El vestuario de
obras producidas en el Complejo Teatral se encontraba en un depdsito, en malas
condiciones de conservacién. La fundacion trabajé en colaboracién con los Ministerios de
Cultura y de Desarrollo Urbano del Gobierno de la Ciudad y el CTBA, que contd con el
apoyo de la ley de Mecenazgo y de importantes auspiciantes, declarado de interés por el
Régimen de Promocién Cultural del GCBA. El Centro de Vestuario del CTBA fue disefiado
y construido siguiendo los estandares internacionales para la preservacion de textiles, con
el objetivo de garantizar las condiciones Optimas para el resguardo y la seguridad de las
prendas. Asimismo, con el objetivo de organizar, clasificar y documentar las piezas que
integran la colecciébn de prendas, se desarroll6 una novedosa aplicacion informatica
(XIRGU) que posibilita una gestion innovadora en relacion a ese patrimonio. XIRGU es un
software de gestion que genera informacién confiable sobre cada prenda y posibilita su
administracién desde el momento de su confeccion hasta su almacenaje, pasando por su
historial sobre los escenarios del CTBA. Este proyecto permite la accesibilidad a la
coleccion para productores, vestuaristas, investigadores y estudiantes del hecho teatral
como asi también la programacion de ciclos de actividades culturales y visitas guiadas

especificas para todo publico8?.

Ademas, en 2016 la Fundacion edit6 el libro Coleccion Tesoro, que relevo las piezas mas
destacadas del Centro de Vestuario del CTBA. Financiado también por la Ley de

Mecenazgo, el libro muestra las prendas pertenecientes a las obras del repertorio del San

80 Del trabajo de campo de este estudio. Como dato adicional: la gestion anterior estuvo bajo la direccién general y artistica
de Dario Lopérfido (2015).
81 E| Centro fue inaugurado en mayo de 2015, en un espacio de 600 metros cuadrados ubicado en la calle Zabala 3654, en
el barrio de Chacarita, con 30 mil prendas que integran la coleccion de vestuario del Complejo Teatral de Buenos Aires. Se
trata de prendas Unicas, de incalculable valor patrimonial, no solo por su confeccién y factura sino por la importancia de los
artistas que las disefiaron y de los actores y actrices y que las utilizaron.
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Martin entre 1963 y 2014 articuladas con las voces de sus creadores, quienes cedieron
ademas los bocetos originales para enriquecer sus testimonios (Fundacion Amigos del
Teatro San Martin, 2017).

Con respecto a las relaciones horizontales, Sofia Weil Speroni de WFFM (Federacion
Mundial de Amigos de los Museos) describe que en muchos casos las Asociaciones de
Amigos son el vinculo con la Comunidad, un radar de las necesidades del publico y una
garantia de continuidad y permanencia en el tiempo de los bienes patrimoniales donados
como bien publico. “En Estados Unidos los grandes coleccionistas instalan sus propios
museos y prefieren trabajar de manera independiente, sin vincularse con Asociaciones de
Amigos ni con los museos. Después de un tiempo, terminan aislados y perdiendo vinculo
con el radar de la sociedad, a sus programaciones les falta vida pues no tienen una atenciéon
continua y deja de ser un servicio publico. Otras veces, los herederos no quieren seguir y

el museo debe cerrar’®,
5.2.3. Estrategias de Relaciones Reticulares

Las estrategias de redes de los Amigos suelen ser instrumentadas mediante su federacién
y/o a partir de miembros con una agenda importante de contactos. Pocas son las
Asociaciones de Amigos que desarrollan este tipo de estrategias con otras organizaciones
como sindicatos, cuerpos colegiados, fundaciones u otras organizaciones no

gubernamentales.

Las Asociaciones de Amigos estan federadas a nivel nacional por FADAM (Federacion
Argentina de Amigos de los Museos) y a nivel internacional por la Federacion Mundial de
Amigos de los Museos (WFFM). En Argentina, la federacibn agrupa solamente

asociaciones, en Europa la red incluye particulares también.

Si bien en un principio FADAM comenzé siendo Amigos de Museos, hoy abarca en su
mision el sentido mas amplio del concepto de patrimonio e incorporé como miembros
fundaciones y asociaciones civiles vinculadas a teatros, catedrales, conservatorios de
musica y escuelas. Asi surge de la entrevista realizada a Alfredo Corti, donde aparecen
referencias a la acepcion simbdlica, lo material e inmaterial. Esta apertura permitio hacer
relaciones e interacciones entre diversas instituciones miembros de la red. A modo de
ejemplo, el museo de instrumentos musicales Azzarini de La Plata invité a una orquesta de

Escuela que actia con un cuarteto de cuerdas en el Teatro Vera de Corrientes.

82 Del trabajo de campo de este estudio.
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La primera relacion reticular que se promueve en la Federacion es con otras Asociaciones
de Amigos. Anualmente realizan una Jornada en Capital Federal donde comparten
conferencias, visitas guiadas y se generan vinculos, interacciones y charlas que suelen

terminar en tratos de solidaridad, cooperacion e intercambio.

Un repaso de esta cuestién, da cuenta que las actividades que puede desarrollar la
Federacion para honrar su mision estan dirigidas a las Asociaciones de amigos y a sus

integrantes en particular, entre las que se pueden enumerar:

1. Servicios de asesoria en la gestion de las asociaciones de amigos, desde
cuestiones sobre su creacion hasta las que tengan que ver con la organizacion de
eventos o problemas del dia a dia.

2. Cursos y jornadas formativas para sus miembros sobre gestion, comunicacién o
financiacion.

3. Talleresy servicios de restauracion de obra en soporte papel para todos los museos
cuyas Asociaciones de Amigos estén federadas.

4. Ayuda a difundir las actividades de las asociaciones miembro a través de su revista
semestral.

5. Organizacion de viajes de intercambio cultural y visitas exclusivas para los socios a
colecciones privadas, castillos y estancias con valor patrimonial que no estan
accesibles para todo publico.

6. Impulso de convenios con universidades para realizar practicas de alumnos tanto
en la propia federacion como en las diferentes Asociaciones de Amigos, ademas de
acuerdos con otras organizaciones para, por ejemplo, realizar conciertos de manera
gratuita en los museos, disponer de voluntarios para actividades puntuales en el
Museo.

7. Promocion de certamenes escolares que premien a proyectos de creacion de un
espacio museo en escuelas, con el fin de concientizar a nifios, jovenes y docentes

en el conocimiento y cuidado del patrimonio.

Desde una vision internacional, Sofia Weil Speroni® comenta acerca de la evolucién de las
Asociaciones de Amigos y redes que las contienen actualmente. “Creo que las
Asociaciones de Amigos mas desarrolladas en América del Sur estan en Argentina, Brasil
y Perd. Aungue en Perl son un area del museo, como en Estados Unidos. En Brasil la
gestion es mixta con una ley de Mecenazgo preponderante. No conozco la situacion de

Colombia, ni Ecuador o Guatemala. En México, los museos son mayormente estatales y

8 Informacién desarrollada a partir del trabajo de campo.
84 Secretaria general de la Federacion Mundial de Amigos de Museos (FMAM)
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los Amigos apoyan programas de educacion. Luego, hay muchos museos privados en Chile

donde cada duefio financia su entidad y no tienen Asociacion de Amigos.

Desde una perspectiva del territorio nacional, Rodolfo Ceretti®> agrega sobre este tema: “En
Argentina no tenemos una clase rica que sea consciente de la importancia que tiene la
cultura. Los Amigos son quienes aportan proporcionalmente mas dinero que las empresas.
A través de mecenazgo se alienta para que las empresas aporten dinero proveniente de

ingresos brutos pero, como se sabe, es un porcentaje limitado por su facturacion.

La herramienta de mecenazgo se aprovecha mucho mejor en el binomio Teatro San Martin
y su Fundacion que en el Teatro Colén porque las autoridades del CTSM acercan
informacién e ideas para desarrollar desde la Fundacién y promueven que se gestionen
proyectos aportando horas de sus empleados para que trabajen en proyectos para ser

financiados con fondos de mecenazgo”.

Las Asociaciones de Amigos de los Museos mas reconocidos de la Ciudad de Buenos Aires
pertenecen a Federacion de Asociaciones de Amigos de Museos (FADAM). Salvo algunas
excepciones como los Amigos del Centro Cultural Recoleta, que en las épocas de mayor
actividad prefirieron no pertenecer a una red pues tenian los contactos suficientes en el
sector empresarial para realizar alianzas que les permitiesen fondear sus proyectos®. En
este caso, una vez planteados proyectos relacionados con Museos de las Provincias,

generaron vinculos directos con sus respectivas Asociaciones de Amigos®’.

Otras Asociaciones como los Amigos del Museo Nacional de Arte Decorativo o del
Museo Nacional de Bellas Artes han presidido la red mucho tiempo, siendo

representantes ante la Federacion Internacional de Asociacion de Amigos.

Al mismo tiempo, hay Asociaciones de Amigos federadas que se vinculan con
organizaciones de otros ambitos. Si bien la Asociacion Amigos del Bellas Artes ain no
cuenta con un departamento que desarrolle y proyecte programas de voluntarios, dentro de
su Programa hacia la Comunidad construy6 para tal fin una alianza con la Fundacion
Navarro Viola® y el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. La AAMNBA, apoyandose en
esta alianza y desde un reconocimiento de las personas mayores como generadores de

experiencias valiosas para toda la Comunidad, ha programado visitas guiadas brindadas

8 Miembro de la Fundacion Teatro Col6n y Teatro San Martin.
86 Seguin contesto la entrevistada Magdalena Cordero, Presidente de la Asociacion de Amigos del Centro Cultural Recoleta.
8 Uno de los proyectos més relevantes en términos de presupuesto y alcance geogréfico, sponsoreado por la Fundacion
Repsol-YPF es el Programa “Argentina Pinta Bien”, donde tal como da cuenta en la nota periodistica Chatruc (2009) se co-
produjo con Asociaciones de Amigos locales.
8 La Fundacién Navarro Viola es referente en el desarrollo de actividades orientadas a apoyar la educacion, la medicina
social y la atencién a la ancianidad.
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para y por personas mayores de edad. En 2017 los guias fueron voluntarios y

reinterpretaron la coleccion del Bellas Artes segun su vision (AAMNBA, 2017).

A nivel internacional, los Amigos funcionan como un interlocutor del Museo frente a otros
museos, como los Amigos del Museo de Bellas Artes, que desarrollan relaciones de pares
con el Museo del Prado, el Museo Reina Sofia para acordar y negociar pagos, por
ejemplo®®. Desde el afio 2003 la Fundacién Teatro Colén es el primer miembro asociado
no europeo que integra FEDORA (Federacién Europea de Asociaciones de Teatros
Liricos), entidad que nuclea a las asociaciones de amigos y fundaciones de los principales
teatros liricos de Europa como L’Opera de Paris, el Covent Garden de Londres o el Teatro
Alla Scala de Milan. La pertenencia a FEDORA mediante la fundacion, segun la
entrevistada Victoria Speroni, permite insertar al Teatro Colon en el circuito europeo y

difundir sus actividades artisticas y pedagogicas®.

Finalmente, hay Amigos que no estan federados ni suelen desarrollar redes junto a otras
instituciones pares. La alianza que mas destaca Speroni, de la Fundacion Teatro Col6n es
con la Opereta Hans Gabor Belvdere, con el fin de promocionar su concurso internacional
de 6pera. La fundacién organiza desde 1993 las pruebas locales de este concurso, con un
jurado propio y luego colabora para que los cantantes seleccionados participen en las

rondas finales que se realizan anualmente en Viena.

En otro orden, la Fundacion Teatro Colon ha cerrado acuerdos hasta 2015con otras
instituciones, como Nuova Harmonia y Mozarteum Argentino, para que los alumnos del
ISATC puedan concurrir gratuitamente a los conciertos que integran sus temporadas de

abono.

La entrevistada de la Fundaciéon Amigos del Teatro San Martin resaltd la relacién que
desarrollaron con COPIDIS, la Comision para la Plena Participacion e Inclusion de las
Personas con Discapacidad®. Esta alianza se plante6 en el marco de un proyecto
presentado para ser financiado mediante la Ley de Mecenazgo para hacer accesible el
teatro a personas con discapacidad mas alla de las estrategias de infraestructura como la
instalacion de rampas y aros magnéticos. Con especialistas de COPIDIS se trabajo en

proyectos de contenidos como programas con audio, descripcion de obras de teatro para

89 Segun la entrevistada Fiona White del a AAMNBA en trabajo de campo de este estudio.
9 vVictoria Speroni es encargada de la Comision de Desarrollo de Fondos en Fundacion Teatro Colén.
91 COPIDIS tiene como objetivo la promocion de los derechos de las personas con discapacidad en el ambito de la Ciudad
de Buenos Aires (COPIDIS, 2017).
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ciegos y el subtitulado para sordos que leen. Esta accion se apoya fundamentalmente en

la defensa de la cultura como un derecho humano.

A partir de la campana “Documentos de arte moderno” mediante la plataforma Kickstarter,
los Amigos del Museo de Arte Moderno generaron lazos de cooperacién con otras
organizaciones que estan llevando a cabo proyectos similares, entre las que se encuentran:
el Centro de Estudios Espigas-UNSAM, el Archivo del Instituto de Investigaciones en Arte
y Cultura "Dr. Norberto Griffa"-UNTREF, entre otras.

Sofia Weil de Speroni (FADAM — WFFM - AAMMNBA)®?, considera a las Asociaciones
civiles como un agente fundamental para darle sustentabilidad a la gestion de los bienes
publicos. Mas alla de las estrategias de relaciones que implementen como modelo, rescata
la capacidad de gestion de las Asociaciones de Amigos al lado de instituciones publicas y
resalta: “Creo que se equivocan en pensar que el Estado puede hacer una mejor gestion.
La muestra esta en el estado que se encuentra el edificio del Ministerio de Cultura. Hay
abandono en el cuidado de los bienes patrimoniales y hasta ahora no han demostrado que
pueden gestionar mejor. Hoy los mejores ejemplos de museos son el Museo Nacional de
Bellas Artes, el Museo Nacional de Arte Decorativo y el Museo Nacional Palacio San José,
gue son los que tienen las Asociaciones de Amigos mas notables y que parte de su avance
y desarrollo fue gracias a ellas. El resto de los Museos Nacionales contintan funcionando

como lo hacian en el siglo XIX"3.

A modo de conclusion, se observa que desde sus comienzos los miembros de las
Asociaciones de Amigos se acercaron principalmente con dos finalidades principales: para
colaborar a mantener, difundir y proteger el acervo cultural donado por otros ciudadanos
y/o para consolidar o acceder a un capital simbélico de prestigio social que da pertenecer
a la Asociacién de Amigos de un museo o teatro. Desde sus inicios, se hizo evidente que
la relacion de las Asociaciones de Amigos con la institucién puablica nacia a partir de
necesidades econdmicas o0 de recursos y se construian a partir de las politicas publicas
existentes, las personalidades, y visiones de la cultura de los directores de museos y teatros
publicos y los presidentes de las Asociaciones de Amigos. A partir de las Ultimas décadas,
se sumaron a las necesidades econémicas de las instituciones publicas, el desarrollo de
publicos y en algunos casos las Asociaciones de Amigos se entendieron como un

instrumento de participacion para aportar y fidelizar visitantes a los museos y teatros.

92 Miembro de la comision directiva de la AAMNBA, de FADAM y Secretaria General de la Federacion Mundial de Amigos de
los Museos.
9 Del trabajo de campo de este estudio.
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Amigos que lograron una gran trayectoria y consiguieron un espacio propio, sus actividades
trascendieron y se transformaron en su razon de ser, fueron reconocidas publicamente,
independientes, aunque compatibles al objetivo del museo o teatro. Es el caso de la
Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes, que en 2017 la Legislatura
Portefia declard de interés educativo y cultural a sus actividades y la Comision de Cultura
declaro Personalidad Destacada de la Cultura de la Ciudad de Buenos Aires a su presidente
Julio Crivelli. Ademas, la Legislatura de la Ciudad catalog6 al edificio de la Asociacion de
Amigos como un exponente de la arquitectura moderna de Buenos Aires y le otorgd
proteccion cautelar. En los hechos, esta nominacion significa, por ejemplo, que los

funcionarios de turno no podran alterar la funcién de este espacio a favor del MNBA.

En otros casos, como se pudo ver en el proyecto del Centro de Vestuario Teatral del San
Martin, la accion de la Fundacion de Amigos del Teatro San Martin nacié como respuesta
a un problema derivado —se podria decir- del desfinanciamiento de la institucién publica. El
vestuario de obras producidas en el Complejo Teatral se encontraba arrumbado en un
depdsito en malas condiciones de conservacion. Con la autorizacion del CTBA, la
Fundacion construy6 el Centro de Vestuario a partir de aportes de recursos gestionados
con los Ministerios de Cultura y de Desarrollo Urbano del Gobierno de la Ciudad, el

programa de Mecenazgo y de importantes auspiciantes.
5.3. Organizacion y gobernanza

En cuanto a la gobernanza y organizacion de las Asociaciones de Amigos y tomando los
parametros del disefio organizacional de Mintzberg (1992), se pueden identificar tres
modelos con sus implicancias en el ejercicio de la autoridad en los niveles de decision
politico, estratégico y operativo: Las organizaciones pueden ser autbnomas, jerarquicas e
interdependientes matriciales. Como se puntualizé en el marco conceptual, la gobernanza
y organizacion son dos fuerzas que atraviesan la accién de las Asociaciones civiles. La
primera, relacionada con la conduccion y la segunda con la forma de administrar sus
esfuerzos y los recursos que disponen. Los modelos que se describen a continuacién ponen

a una u otra fuerza delante o las consideran en equilibrio.

Las estructuras autbnomas ponen en equilibrio la gobernanza y la organizacion. Se pueden
definir como aquellas que trabajan al lado de un organismo publico, pero con un
determinado grado de independencia en la gestién. Es decir, que han tomado la
responsabilidad y supervision de actividades indirectamente vinculadas a la institucion, pero
no forman parte de las funciones principales del museo y teatro publico. Esto implica la

libertad garantizada para tomar decisiones que produciran los resultados mas favorables
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sobre esas actividades. La autonomia viene generalmente con la independencia completa
en la actividad, sujeta a un monitoreo y evaluacion del director de la institucion publica. Al
mismo tiempo, la Asociacion de civil autbnoma es muy dependiente del museo o teatro
publico que acompafian, en cuanto a su estrategia de gestidn, su espacio y su publico. Es
decir, que es una autonomia en didlogo politico con la direccion de la institucién publica, su

contexto y territorio.

Las estructuras jerarquicas, son aguellas asociaciones que priorizan el mecanismo de
gobierno para alinear los incentivos entre los miembros, supervisarlos y controlarlos. Los
principales mecanismos son las jerarquias de status y/o comisiones 0 consejos
responsables de cada actividad que se encomendaron a los Amigos. Cada consejo a su
vez puede tener un director y subordinados e incluso, personas rentadas que se encargan
de temas especificos (que requieren una especialidad técnica) o actividades
administrativas. Estas estructuras a su vez, suelen ser personalistas pues los miembros de
las comisiones estan dotados de cierta importancia que implica que la administracién de
los fondos y la programacion recaiga en ellos, sin mecanismos de participacion abiertos a

la Comunidad.

Las estructuras interdependientes matriciales se centran en su organizacién y la
gobernanza esta en segundo plano. Son agrupaciones que se forman junto a una linea
jerarquica o como unidades de personal (staff) de la institucién publica para asesorar acerca
de un tema y trabajan por proyectos. Sus estructuras son planas o matriciales donde
persisten algunas interdependencias. A diferencia de las jerarquicas, las estructuras

matriciales albergan equipos de personas que trabajan de manera anénima.

Las actividades se agrupan de dos formas: En primer lugar, se agrupan por funcion, de
manera que se establece la diferenciacion de tareas de acuerdo a la formacion de cada
miembro. Ademas, sobre este esquema se aplica un patrén de divisién por proyectos,
donde personas y recursos se agrupan para satisfacer las necesidades de desarrollo de
proyectos. En las organizaciones del sector cultural suele formarse un consejo integrado
por director y coordinadores de areas del teatro o museo como asi también, en algunos
casos miembros de la Asociacion de Amigos a fin de tratar temas de politica institucional o

estratégicos de la institucion.

A continuacion, se analizan los casos de Asociaciones de Amigos tomados en el trabajo de

campo.
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5.3.1. Autébnomas

En la entrevista con la directora ejecutiva de la Asociacion de Amigos del Bellas Artes
define a la misma como una Asociacidon Civil sin fines de lucro, “autbnomos e
independientes”. Y aclara: “No somos ni nos corresponde ser el departamento de extension
cultural del Museo y menos el de programacion”. La autonomia e independencia son
cualidades relacionadas sobre todo a la estrategia de gestion que implementaron
paralelamente al Museo de Bellas Artes en 2011. En ese afio, hubo una renovacién en la
administraciéon de la Asociacion de Amigos, donde los directores del Museo y la asociacion
definieron los perfiles y roles que se necesitaban. A partir de la nueva planificacion de la
organizacién se reubicaron a empleados antiguos y eligieron a una directora ejecutiva,
figura no usual en este tipo de Asociaciones, seleccionada por una consultora externa en

Recursos Humanos.

Con el nuevo disefio organizacional de la Asociacion de Amigos, se tomaron otras
decisiones en cuanto a la forma de crear, utilizar y combinar la estructura, los sistemas de
control y la cultura organizacional. En el aspecto organizacional, la AAMNBA es una
excepcion en cuanto a que emplea a veinticinco empleados cuando la gran mayoria de
Asociaciones esta compuesta por voluntarios y entre tres a cuatro personas rentadas que

desarrollan actividades de administracion y desarrollo de fondos de la organizacion.

Tal como surge de la entrevista con la directora ejecutiva de la AAMNBA®4, la Asociacion
se organiza en una estructura funcional de comisién ejecutiva con veintidos miembros ad
honorem y una estructura de veinticinco empleados. Esta Ultima estructura agrupa sus
tareas por funciones. Las areas funcionales son las siguientes: Direccion, Educacion,
Socios, Comunidad, Comunicacion (Imagen, Publicidad, Prensa y Disefio), Relaciones
Institucionales (Relaciones Publicas), Administracion (Administracion, 1GJ, UIF, Recursos
Humanos y Proveedores), Libreria y Tienda, Recepcién e Informes, Auditorio, vy
Mantenimiento®. Finalmente, para coordinar de manera eficaz las actividades de las
personas, asi como sus funciones se desarroll6 una jerarquia de autoridad clara e
inequivoca —de tipo matricial en el interior de la Asociacion- donde la directora ejecutiva

coordina los departamentos y cada responsable define las funciones de su equipo.

En cuanto a los sistemas de control, la Asociacion implementd un sistema administrativo

(mediante 6rdenes de compra) para hacer méas eficiente el control de los pagos a

% Fiona White.
% |a boleteria del cine fue eliminada como area perteneciente a la Asociacion de Amigos en 2017 por resolucién de la
direccién del Museo quien resolvié que sea un servicio gratuito y programado desde el Museo.
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proveedores del Museo, gastos del mismo de los que se hace cargo la Asociacion de
Amigos. Semanalmente, se hace una reunion junto a las autoridades administrativas de la
institucion publica con el objetivo de acordar cuales seran los gastos inmediatos, urgentes
y futuros del Museo solventados por los Amigos. De esta manera, se emiten las 6rdenes
de compra que el Museo autoriza y seran pagadas por la Asociacion de Amigos®. A partir
de estas practicas, se fue instalando el criterio de autonomia e independencia de la
asociacion que se mencion6 en un principio y que permitié poder trabajar junto al Museo

con un horizonte de orden y planeamiento mas amplio.

Por ultimo, respecto de la cultura organizacional entendida como la “forma de hacer el
trabajo”, la directora ejecutiva de la Asociacién de Amigos dice que aun hay resistencia o
cierta inercia de empleados antiguos del Museo a respetar los nuevos procesos
administrativos. En la reunidon semanal conjunta entre Museo y Asociacion de Amigos se
hace una minuta de lo conversado y se aprovecha para que ambos equipos se conozcan,
se comuniquen y entablen relaciones productivas de cooperacion para sus proyectos. De
esta manera se informan el progreso y desarrollo de las actividades, si hay que reforzar la
comunicacion, debaten sobre la sustentabilidad de los programas, cuestiones relacionadas
a produccion y presupuestos de proyectos futuros, entre otros temas.

La entrevistada recuerda que no siempre fue buena la relacion de la Asociacion de Amigos
con la direccion del Museo: “Hoy es buena porque se toman decisiones en nombre de la
institucion. No hay confusion de roles entre el director del Museo y el presidente de la
Asociacién de Amigos, los Ultimos pueden hacer propuestas a la institucién publica en lo
programatico, pero no deciden, aungue resuelvan temas importantes en lo gestivo para que
se realicen las cosas”. Hoy la relacién mejord también porque tienen mayor capacidad de
planificacion por parte de la direccion del Museo que les permite enfocarse junto con la

Asociacién de Amigos en tareas a futuro, estratégicas y no operativas.

5.3.2. Jerarquicas

Desde el 2008, a partir de la Ley 2.865 que transformé al Teatro Col6n en un ente
autarquico y la Fundacién Teatro Colén tiene representacion en el Consejo Asesor

Honorario®. Su funcién, en este marco y tal como afirma la Ley, sigui6é siendo el mismo que

9% La Asociacion de Amigos se hace cargo de los siguientes gastos: catering, colocacion de cerraduras, reparacion del aire
acondicionado, horas extras al personal de seguridad y el trabajo administrativo relacionado a estas cuestiones, proporcional
a las horas invertidas por empleados de AAMNBA. Los rubros son: Mantenimiento, sueldos, exposiciones temporales,
actividades (visitas a hospitales, escuelas, vacaciones de invierno, dia del nifio).

97 El Consejo Asesor Honorario es presidido por el Jefe de Gobierno de la CABA y es integrado por once miembros: El Ministro
de Cultura; el Ministro de Hacienda; El Director General del Ente Autarquico Teatro Col6n o el Director/a Ejecutivo/a en su
reemplazo; el Vicepresidente 1° de la Legislatura; el Presidente de la Comision de Cultura de la Legislatura; el Director General
inmediato anterior del Ente Autarquico Teatro Col6n; el Presidente de la Fundacién del Teatro Colén; un representante de los
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antes: colaborar en la gestién para la obtencion de recursos para el Teatro Colén (AGCBA,
2008, Cap. 4). No obstante, como se describid en la seccion 5.2 a partir de la entrevista con
Rodolfo Ceretti, su injerencia en las decisiones del Consejo Asesor Honorario del Colon se

retrotrajo al minimo con la actual gestion del Teatro.

Los integrantes de la Fundacion Teatro Colén son los donantes privados y la gestion es
llevada a cabo por comisiones compuestas en su mayoria por sus propios miembros.
Subordinadas a los responsables de cada comisidén hay entre cinco y siete personas, en
algunos casos, rentadas. Tal como detalla su pagina web, las comisiones se separan en
los siguientes rubros: Asuntos Legales, Becas, Comunicaciones, Damas®, Fiestas,
Fundraising, Desarrollo de Recursos y Prensa y Comunicacion. Tanto los Direcciones
Artisticas y Esceno-técnicas del Teatro como las Comisiones de la Fundacion fueron
designadas sin concursos publicos. Las primeras —direcciones del Colén- fueron resueltas
por el Directorio de cinco miembros del Teatro, designados politicamente y sin especificidad
ni solvencia técnica en la materia, tal como denuncia la Auditoria del Teatro Colon (AGCBA,
2008, p.14. Cap. 4). Y continda, con respecto a la pretendida autarquia de Teatro Colén

convirtiendo a su Directorio en un mero administrador:

Que en relacion a los recursos con los que cuenta el Ente estan integrados por los fondos que le
asigne el presupuesto de la Ciudad —queda asi desmitificada su supuesta autarquia financiera,
dado que sélo se convierte en administrador de lo que el presupuesto le asigna anualmente—; los
fondos o bienes que obtenga como consecuencia de puesta en escena de programas de
espectaculos liricos, coreograficos o musicales y demas espectaculos que brinde el Ente;
recaudaciones de boleteria; donaciones; legados; contribuciones y subsidios; contratos de
coproducciones; convenios de colaboracion; arriendo de salas, alquiler de producciones,
comercializacion de impresos, grabaciones, filmaciones, videos o cualquier medio de
reproduccioén o difusién, y contratos de publicidad; los fondos que provengan de la locacién o
venta de los bienes que produzca o adquiera por cualquier titulo; los fondos provenientes de la
Fundacion Teatro Coldn; cualquier otro recurso que genere el Ente Autarquico Teatro Coldn
(AGCBA, 2008, Cap. 4, p.14-15).

A partir de que el Teatro Col6n pas6é a ser un ente autarquico ya no necesitdo de la
Fundacion de Amigos del Colén como herramienta legal para ingresar donaciones o

generar recursos. Parte de los fondos que recauda la Fundacion son donados a los

estudiantes del ISA por via becas 0 mecenazgo de giras artisticas o de estudio.

Hace tiempo que la Fundacién no hace aportes con el objetivo de financiar gastos
operativos del teatro®. Por lo tanto, la relacién y el vinculo entre teatro y sus Amigos han

dejado de ser estratégicos para sustentar econémicamente la mision del Teatro.

trabajadores del area artistica; un representante de los trabajadores del area esceno-técnicay dos representantes designados
por el Jefe de Gobierno con reconocida trayectoria en el &mbito cultural. (AGCBA, 2008, Cap. 4)

% Término que quedo vetusto y se refiere a la funcion de “invitaciones personales” por parte de integrantes antiguos de la
Fundacion.

9 Testimonio de responsables de Administracion del Teatro Colon.
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En el 2015, miembros de la Asociacion de Amigos del Centro Cultural Recoleta
formaron parte del Comité Directivo. Este bureau'®se constituyé como un staff de apoyo a
nivel estratégico junto al director y elegido por él mismo. Esta iniciativa tuvo como objetivo
“ampliar la mirada sobre la linea editorial, sobre la caracteristica y la actualidad de la
programacion” (2015). Se conformé un equipo de nueve personas: coleccionistas,
curadores, artistas reconocidos con distintas formaciones y tradiciones. Se decidi6 la
programacion a partir de propuestas expositivas de artistas que se presentaron en
convocatorias organizadas por el CCR y su Asociacion de Amigos en afios anteriores. La
participacién en la toma de decisiones fue por consenso de intereses, donde como relata
uno de sus integrantes implica una negociacion: “Comprender que fundamentalmente
tenemos que administrar nuestras pasiones, nuestras decisiones personales y nuestras
tendencias en una actitud totalmente participativa”°t. Al mismo tiempo, esta metodologia
de decisién no implica un consentimiento activo de cada uno, sino mas bien una aceptacion
de un conjunto de valores y criterios de programaciéon dominantes en el Comité como asi
también el poder que ejerce cada uno por su experiencia en el sector. Tal como relata una
de sus miembros “Es dificil decir qué aporta cada uno porque es el resultado de una serie

de conversaciones, de gente de gran trayectoria en la escena del Arte en Argentina™02,

A finales de 2015, el Centro Cultural Recoleta cambié de direccion y paso a estar bajo la
Subsecretaria de Politicas Culturales y Nuevas Audiencias del Ministerio de Cultura de la
Ciudad. A partir de la actual gestion la forma de gobernanza y el modelo de organizacién
cambiaron instaurando otras reglas que desplazaron a la Asociacion de Amigos como

componente de la Comision Directiva.

La forma de gobernanza de la institucién publica cambié desde un modelo personalista a
una forma de trabajo participativa y abierta a la Comunidad. El Consejo de programacion
se reestructurd en un Departamento de contenidos, mediacién y audiencias, formado por
un equipo multidisciplinario de arte, ciencias sociales y gestién, que reemplaza a la figura
de director de programacién, sumando un director ejecutivo para temas de produccién. Con
este modelo de trabajo, se descentralizé el poder para programar los contenidos a partir de
comités rotativos de seleccion que cambian cada dos afios, para incorporar a otros
participantes del sector cultural. Paralelamente, se cre6 una Ventana Institucional donde
las iniciativas de la sociedad civil tienen un canal formal para poder hacer llegar sus

propuestas al CCR. El objetivo difundido de la nueva administracién es evitar los

100 Expresion empleada por el director Claudio Masseti, para nombrar al Comité Asesor Ad-honorem de programacién del
CCR en el video institucional (Centro Cultural Recoleta, 2015).

101 Renato Rita, Curador y asesor, miembro del Comité Asesor del CCR en 2015 (2015).

192 Ana Maria Batistozzi, Curadora miembro del Comité Asesor del CCR en 2015 (2015).
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personalismos en los consejos directivos y ser una organizacion publica accesible,

permeable y participativa (Blasco, 2017).
5.3.3. Interdependientes matriciales

La Fundacién Amigos del Teatro San Martin, respecto a la institucion publica es una
estructura matricial, plana y descentralizada. El consejo de administracion esta conformado
por quince personas establecidas por estatuto que trabajan ad honorem. El perfil de los
integrantes apunta a especialistas en desarrollo de proyectos, comunicacién, profesores de
universidades que proponen los profesionales requeridos para determinados proyectos
como arquitectos, socidlogos, etc. A su vez, el consejo se divide en comisiones que trabajan
por proyectos incluyendo a empleados publicos rentados del Teatro que conforman también
en ese caso los proyectos impulsados por la Asociacion de Amigos. Se trabaja por equipos
de especialistas que dependen de un jefe de proyectos en lo concerniente a los asuntos
del proyecto y a un jefe funcional en las cuestiones relativas a los problemas funcionales
gue puede ser el director del Teatro o la directora ejecutiva de la Asociacién de Amigos.
Hay dos personas que trabajan especialmente en andlisis de proyectos: una en patrimonio
y otra en artes escénicas. Ademas, hay una pequefia comision donde se trabajan
especialmente los proyectos que se presentan para ser financiados mediante la Ley de

Mecenazgo.

La Asociacion se percibe como un staff del Teatro que releva junto a los trabajadores del
mismo las necesidades de mantenimiento edilicio y de formacién interna como las
demandas del publico visibilizadas. Se analiza viabilidad y presupuesto para llevar a cabo
las propuestas. Todos los proyectos son presentados y analizados en reuniones semanales
con el director del Teatro. Luego, el director pone prioridades y elige los proyectos que
estan en linea con la politica y estrategia institucional, el modo de trabajar, con quiénes y
cdmo se conformaran las comisiones que llevaran adelante el trabajo. Por lo tanto, los
Amigos participan de procesos de decision politicos y estratégicos, aungue principalmente

se responsabilizan del proceso operativo de los proyectos.

La forma de organizacion de la Asociacion Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique
Larreta si bien es principalmente, dependiente de la direccién del Museo, su estructura es
menos esquematica y ortodoxa. Su presidente!® |a define mas bien “doméstica”: “Nuestras
tareas son desarrolladas a partir del tiempo que dispone cada persona y sobretodo se

asignan a partir de los gustos, inquietudes y el perfil de cada voluntario. Asi, por ejemplo al

103 De entrevista a Poly Balestrini en trabajo de campo.
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gue le gusta la pintura puede supervisar los talleres de pintura que se gestionan desde la
Asociacién y se dictan en el Museo”. Sus integrantes son aproximadamente 21 socios que
aportan una cuota social y ademas, tiempo para realizar tareas que se requieran en la
Asociacion. Todos colaboran voluntariamente y cuentan con una sola empleada que realiza
las actividades administrativas. Actualmente, estan por contratar una persona para que

maneje redes y desarrolle la comunicacion de las actividades que desarrolle la Asociacion.

La entrevistada define a la relacién con la directora del Museo como muy fluida y eso
permite que se hagan conjuntamente las funciones de gestion de desarrollo de fondos y
sponsoreos administrando los contactos que aportan tanto asociados como direccién del

Museo.

Luego de conceptualizar los modelos de organizacién y gobernanza en tres categorias -
Auténomas, jerarquicas e independientes matriciales y analizarlas en cada caso se
analizaran buenas practicas para una mayor eficiencia en el vinculo y el servicio publico
que ofrecen junto a las instituciones. El museo o teatro desde su institucionalidad formalizan
organicamente el modelo de gobernanza para cumplir con su misiéon. EI mismo esta
prefigurado por un conjunto de valores y procedimientos que delimitan el ejercicio y el
reparto de responsabilidades. Para que la existencia de las Asociaciones de Amigos tenga
sentido deben estar en una relaciéon activa y productiva con la institucién a la que
acompafian. Los mecanismos de gobierno de ambas organizaciones -direccion,

conduccién y control-deben estar conectados.

A lo largo de su historia se observaron diferentes etapas de mas 0 menos interconexion
entre ambas, con diferentes liderazgos y equipos, que tienen la impronta de las personas
gue lo conforman. La institucién también suele definir las normas y formas de trabajo a
partir de la determinacion del contrato o programal®.La mision define los valores
institucionales y estos son gobernados desde el nivel politico y estratégico de su institucion.
Para que la institucién puablica pueda cumplir su misién es indispensable cierta autonomia
funcional y administrativa del Poder Ejecutivo, siempre en el marco de la Constitucion y las
leyes basicas que rigen la gestion de la administracion puablica. En este aspecto,
determinaran la conformacién del modelo de gobernanza de la institucién variables como:
el grado de representatividad de integrantes de areas administrativas o artisticas,

empleados publicos, miembros de la Asociacion o voluntarios, asi como también los

104 Los casos que ejemplifican esta cuestion son el Teatro Nacional Cervantes y el Centro Cultural Recoleta a partir de 2015.
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sistemas de control estatales, los sistemas de participacidon a escala interna y externa como

asi también la cultura organizativa.

Asi, por ejemplo, las decisiones politicas como las relacionadas con el modelo de
explotacion corresponden a la direccidon del museo o teatro. De esta manera, la direccion
asume el nivel estratégico tanto en la planificacion de los recursos publicos como el control
de los resultados de gestibn publica. A veces, procesos de decision estratégicos se
comparten con la direccion de la Asociacién de Amigos como aquellos relacionados con el

destino de los fondos aportados por la asociacion.

Los limites de los niveles estratégicos dependen del modelo de gobernanza de la institucion
publica. En las estructuras autbnomas o jerarquicas, los miembros de las Asociaciones de
Amigos suelen asumir algunas decisiones estratégicas mientras que, en las estructuras

matriciales, mayormente se limitan a decisiones operativas o estratégicas-operativas.

Una vez que estan definidas responsabilidades y tareas en uno y otro espacio, mas alla del
tipo de organizacién formal y legal, se cristalizan los procesos administrativos y de

produccién para ser mas eficiente la concrecidn de los objetivos fijados

Como se pudo ver las Asociaciones de Amigos que adquieren mayor injerencia a nivel
politico y estratégico en la institucion que acompafan son aquellas que fueron incluidas
como parte del consejo de direccion de la institucion puablica (Son los casos Amigos del
Centro Cultural Recoleta hasta 2015 y Fundacion Teatro Colon hasta 2008). Se han
estructurado mayormente con jerarquias y liderazgos personales que, a lo largo de su
historia, han negociado distintos espacios de protagonismo, ya sea para patrocinadores o
sponsors o para desarrollar actividades destinadas a los donantes privados o mecenas. En
estos casos, el modelo de gobernanza de la institucion publica que se instauré desde su
origen puso en el centro a su Asociacion de Amigos como un modo de participacion privada
en el servicio publico del teatro 0 museo. Un caso emblemético y a su vez paraddjico es el
del binomio del Teatro Colén con su Fundacién, cuando en 2008 el teatro cambié a un
modelo de gestion financiera autarquica y la Fundacion de Amigos pasé a integrar el

Consejo Asesor Honorario, con mayoria de miembros elegidos por el Poder Ejecutivo.

La paradoja que cabe sefialar en el caso anterior es que, en la practica, los Amigos no
ganaron mas participacion ni injerencia en las reuniones de Consejo y las actividades de
ambas organizaciones funcionan sin ningun vinculo. En definitiva, la promocion de la
politica del autofinanciamiento y el progresivo desfinanciamiento publico alenté a la

autonomia del Teatro y de la Fundacién para operar y en este caso sin - 0 con muy escaso
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- dialogo, pues las actividades o programas que habian sido promovidos desde la
Fundacion (como las becas a los estudiantes del ISA y el Programa de visitas guiadas)

fueron tomados por el Teatro para desarrollarlo con sus propios recursos.

En el caso de Asociaciones de Amigos que adoptan estructuras autbnomas (es el Caso de
la Asociacion Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes), la autonomia viene
generalmente con la independencia completa en la actividad, sujeta a un monitoreo y
evaluacion del director de la institucién publica. En este caso, todo indica que seria éptimo
gue puedan ser emisores de propuestas cuando lo crean necesario. Esta responsabilidad
requiere un mayor grado de profesionalizacién del equipo de trabajo y posiblemente
rentado. Al mismo tiempo, la Asociacién de Amigos autbnoma es muy dependiente del
museo o teatro que acompafia, en cuanto a su estrategia de gestidn, su espacio y su
publico. Es decir, es una autonomia en dialogo politico con la direccién de la institucién
publica, su contexto y territorio, receptivos a propuestas tanto del museo como de la
comunidad. En el binomio Museo-Amigos, la asociacion se ubica en las decisiones de la
esfera operativa aunque, como se vio en algunos de los casos analizados, esta postura
termina siendo estratégica para asegurar la relacion productiva entre ambas
organizaciones. Es decir, la independencia de la Asociacion de Amigos implica la no
injerencia en la funcion principal de la institucion —artistica y territorial- para una buena

relacion de cooperacion entre ambas.

Se puede sefalar en cuanto a la relacién de poder entre Amigos y Direccion del Museo
gue, en algunos casos a lo largo de los afios, estos se convirtieron en mucho mas que
protectores y auxiliares de las politicas de las respectivas instituciones para atravesar el
limite del espacio publico e intervenir en su programacién. Por otro lado, respecto a la
composicion social de los miembros de las Asociaciones de Amigos, en muchos casos se
replican roles que ocuparon familiarmente. Es sugestiva la distribucién de roles de género
para tomar el rol de presidentes de estas organizaciones: Mientras los hombres han
manejado el holding familiar, las mujeres se ocupaban de una suerte de filantropia
corporativa cultural. EI caso mas notorio es Nelly Arrieta de Blaquier que presidié a la

Asociacion de Amigos de Bellas Artes durante 34 afios.

Finalmente, se puede ver que la coordinacién entre instituciéon publica y asociacion civil,
junto con una comunicacion adecuada refuerza el compromiso con la misién y el equipo y
asegura la integraciéon de ambas. Por lo dicho anteriormente, gran parte del éxito del
binomio como alianza para cumplir la misién artistica y territorial depende de la claridad con

la que la institucion publica trace y comunique su estrategia de gobernanza para hacer
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operativa su mision institucional. Asimismo, se observé que en esta coordinacion se agilizan
sus organizaciones y resuelven conflictos habitualmente heredados de estructuras
complejas, con funciones duplicadas. Y ademas, la capacidad de ambas de gestionar

adecuadamente la comunicacion y coordinacion de proyectos de trabajo en coman.
5.4. Discursos y légicas en tensién

A partir de los atravesamientos ideoldgicos que se imprimen en la misién y guian sus
acciones desde las logicas politica, administrativa, artistica o de lo publico-Comunidad, se

legitiman los modelos de gestién de cada agente del binomio.

Puede afirmarse gue los responsables de las Asociaciones civiles entrevistados sostuvieron
gue los museos no serian sustentables sin los fondos estatales para cubrir minimamente
los gastos ordinarios, no obstante, son considerados insuficientes. Al mismo tiempo,
coinciden que la funcidon principal de las Asociaciones de Amigos es colaborar
economicamente con el museo o teatro para el mejor desarrollo de sus actividades.
Asimismo, esta funcion complementaria no es percibida desde el interior de las relaciones
institucionales como un mero recurso de obtencion de fondos, sino que existe una
indiscutible entidad gestiva, concebida en el espacio intermedio entre las instituciones
publicas y sus asociaciones civiles. En ese sentido, cuando el vinculo entre ambas
organizaciones es activo, 0 como suele decirse cuando trabajan en colaboracién, el museo
tiene una tarea con perfil artistico, enfocado en la programaciéon y la Asociaciéon de Amigos,

enfocado en un perfil gestivo.

A continuacién, se desarrollan las légicas en tension en cada caso de Asociacion de
Amigos, incluidas en la presente investigacion. Se analizaran las ideas, representaciones o
prejuicios que existen en distintos ambitos ligados las Asociaciones Amigas de instituciones

publicas.
5.4.1. Lalogica administrativa y publica

La Asociacion de Amigos del Museo Nacional Bellas Artes realizé en 2015 una alianza
con Deloitte a cambio de asesoramiento contable y la auditoria anual de sus balances.

También, acordaron con el estudio Nicholson y Cano un asesoramiento legal.

La AAMNBA edita una revista anual de Memoria y Balance, donde difunde a todo el publico,
pero fundamentalmente a sus asociados, los logros y objetivos cumplidos, el detalle de
ingresos y gastos asi como también los items mas relevantes del Balance. A continuacion,

se presentan parte de la Memoria y Balance 2016 de la AAMNBA:
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Esquema 6: Resumen del Balance de las AAMNBA

LA ASOCIACION ENNUMEROS 2016

ASIGNACION DE RECURSOS _
Amigos del Bellas Artes EN
Musen T2%
Total 100%

DESTINO RECURSOS ENTREGADOS POR
AMIGOS DEL BELLAS ARTES AL MUSEQ

Museo Bienes de Uso/ Mantenimiento
Museo compra de obra 6%

Museo Exposiciones

Total 100%

COMPOSICION DE INGRESOS AMIGOS
DEL BELLAS ARTES

Socios

Eventos de recaudacion 20%
Patrocinios

Canon

Donaciones 2%
[enda Libreria
Total 100%

Fuente: Memoria y Balance 2016 de la AAMNBA.

Tal como se corroboré en la presente investigacion, los graficos elaborados por la AAMNBA
tienen como insumo la informacion de los Balances Contables. En Anexos, se hizo un

analisis mas detallado y transparente de los items expuestos en el Esquema 8.

Respecto al criterio para la asignacion de fondos, la AAMNBA prefiere las campafias para
financiar proyectos especificos y relacionados directamente con el objetivo del estatuto: por
ejemplo, para comprar un cuadro, reparar un aspecto del edificio, una obra de

mantenimiento, etc.195

La directora ejecutiva de AAMNBA define a la Asociacion como un mediador o articulador
entre el sector publico y privado. “Es un interlocutor con patrocinadores y donantes y un
mejor representante de los intereses privados que quieran trabajar con el Estado al realizar
acciones comerciales o de sponsoreo”- concluye, sumando evidencias a esta hipotesis de
las asociaciones como un intermediario legal, pero también discursivo y cultural, entre las

instituciones publicas y el sector privado.

105 Del trabajo de campo de este estudio.
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En palabras de White: “No creo que las empresas aportaran su dinero si el trato fuera
directamente con el Estado. La asociacion civil da mayor confianza desde su imagen de
“transparentes, eficientes y responsables con las condiciones acordadas ya sea
comerciales o de marketing (contratos, logos, contraprestaciones). De esta manera, las

Asociaciones de Amigos son un respaldo ante los patrocinadores”.

Por dltimo, en la Asociacion Amigos del Museo de Bellas Artes se hacen encuestas a
alumnos y se elaboran informes de evaluacién semestralmente. El objetivo es conocer las
caracteristicas, satisfaccion y demandas de los alumnos de los Cursos y Seminarios de la
Carrera Corta de Historia General De Arte, Cursos Complementarios y Maestros, Cursos

de Arquitectura y Musica y Seminarios de Literatura®®.

Desde la légica de lo publico, cuando se pretende ponderar los proyectos a elegir para el
desarrollo de fondos, Fiona White, directora de Amigos del Bellas Artes'®’ cree que los
proyectos artisticos y culturales deben estar relacionados con el bienestar de la Comunidad.
Su postura pasa por una fuerte conciencia de las necesidades basicas que aln falta cubrir
en la comunidad y la responsabilidad de la gestion de fondos publicos. En la eleccién de un
proyecto institucional para la busqueda de fondos se debe tener en cuenta que los costos
del contribuyente estén de acuerdo con las posibilidades socioeconémicas de la
comunidad, para que su servicio sea percibido como un aporte al bienestar de la sociedad
y no como una carga demasiado onerosa a los beneficios que produce. “En Argentina
estamos en desventaja frente a proyectos de instituciones que tienen como objetivos
resolver necesidades béasicas aun no cubiertas como la salud, la alimentacion, la vivienda,
etc.”, dice White.

Gabriela Di Giuseppi, directora ejecutiva de la Fundacion Amigos del Teatro San Martin
fundamenta muchos de sus proyectos desde el objetivo de fomentar y proteger los derechos
de las personas para que puedan disfrutar de las producciones y actividades culturales de
su institucion®, Por un lado, a partir del proyecto de accesibilidad de las obras de teatro,
gue va mas alla de la construccién de infraestructura y, por otro lado, que los proyectos
impulsados desde la asociacion sean sustentables en el teatro mas alla de los gobiernos

de turno. Es interesante cdmo, en este caso, la permanencia de las asociaciones en el

106 | a Asociacion recibié 1286 alumnos en el primer semestre del afio 2017 y las encuestas que se realizaron fueron anénimas
en una muestra de 500 alumnos (39% sobre el total). Se trabajaron ejes cuantitativos y cualitativos, entre los que se destacan
en los resultados obtenidos: Datos generales, educacién, comunicacion, administracién, socios y comentarios. Al mismo
tiempo se hizo un andlisis estadistico, segun las edades de los alumnos, para saber sus preferencias en relacién a los medios
de comunicacién empleados, horarios en los cursos y si eligen ser socios o no. En Anexos estan disponibles las dos encuestas
realizadas por la AAMNBA en 2017.
197 Del trabajo de campo de este estudio.
108 | os derechos culturales fueron institucionalizados a partir de las declaraciones de los DDHH. Art. 27 en la Declaracion
Universal. Estos pactos tienen rango constitucional en Argentina.
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tiempo, en contraste con la itinerancia de las gestiones en el teatro, es vista como una
oportunidad de los Amigos de absorber algo de la responsabilidad publica de la institucion,
para apoyar su continuidad y su sostenimiento. En palabras de su directora ejecutiva,
Gabriela Di Giuseppi “los Amigos a veces tienen el tiempo que el director del teatro no
puede dedicar pues estd inmerso en las prioridades del teatro como son la programacion
artistica y los sueldos de los empleados. Entonces, la fundacién se encarga de realizar los
relevamientos en el teatro, proponer proyectos para la Comunidad y compartirlo con la

direccion”.109

La Asociacion Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique Larreta resalta de su gestién
principalmente el desarrollo de proyectos del Museo para ser financiados a partir de la Ley
de Mecenazgo. Asimismo, el desarrollo de sponsors se instrumenta principalmente desde
convenios de aportes en especias como vino de Bodegas, insumos de pinturerias a cambio
de la mencion de la marca en el programa de mano del Museo. El criterio con el cual la
Asociacion legitima su trabajo es principalmente administrativo y publico, pues sus
esfuerzos se enfocan en presentar eficientemente los informes de gestién ante la direccion
de Museos y las rendiciones a los mecenazgos pedidos a nombre de la Asociacion para el
Museo!°. Los proyectos que presentan ante Mecenazgo para realizarse en el Museo son
desarrollados integramente por miembros de la Asociacion. El personal estable del Museo
no interviene en este tipo de trabajos pues, tal como remarca la entrevistada “El Museo no
puede aportar empleados a las actividades propias de la Asociacion de Amigos, no

corresponde y no se le permite”.11

Desde FADAM, Sofia Weil de Speroni, a partir de una mirada de politica publica y
comparada, defiende las instituciones publicas y su patrimonio como espacio publico, pero
con un sustento privado por sobre el estatal. Continua!*?: “Creo en el Libre Mercado, en
una sociedad donde la empresa tiene que tener una participacién importante. Creo que
como Estado cuantas mas trabas pongas a las asociaciones civiles menos van a crecer,
desarrollarse y mantenerse el patrimonio y bienes publicos. Me gusta seguir ejemplos
internacionales para demostrar que los museos mas importantes son usualmente liberales.
Hoy en las corporaciones, el area de comunicacion e identidad es tan importante como el

area de finanzas y en los museos, ocurre algo similar. Espafia estd mas evolucionada que

199 Del trabajo de campo de este estudio.

110 Realizan informes de gestion, solicitados por la direccion general. Memoria y balance anual (relacionado con la Sociedad
Civil). También, hacen otro tipo de informes anuales relacionados con las actividades y asistencia de publico, pero no son
publicos. Han presentado y ganado mecenazgos por proyectos para la refaccion del Museo en 2015 (lluminacion, calefaccion
y jardin del Museo), para la refaccion del teatro en 2018 y actualmente en ejecucién, la muestra de la coleccién de 50 trajes
regionales que Evita como Primera Dama recibié en 1947 en Madrid. Las rendiciones de los proyectos presentados a
Mecenazgo se han realizado satisfactoriamente y sin ninguna observacion.

111 Del trabajo de Campo, entrevista con Poly Ballestrini.

112 Del trabajo de campo de este estudio.
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Francia en cuanto a la apertura de politicas publicas con intervencion privada (la
administracion es mixta) aunque aun siguen siendo mas reticentes a incorporar voluntarios
frente a las politicas sindicales. Los museos alemanes son mucho mas abiertos en términos
de modelo de financiamiento, aunque sin wi-fi abierto. En Singapur los museos pueden
tener voluntarios, mayormente son los expatriados y quienes realizan las visitas guiadas.
En el Victoria and Albert Museum de Londres, el 60% lo dona la Friend Asociation pero el
concepto es diferente. En el Museo del Prado el aporte de los Amigos es un 30%. Hay
distintas facetas a considerar, aunque hay que tener en cuenta que en Argentina difieren
las condiciones en cuanto a la legislacién, los desgravamenes impositivos, las politicas de

financiamiento publico y la relacién con sindicatos”.

Con respecto a la conformacion de las Asociaciones de Amigos afirma que predominan
coleccionistas. “Entre los integrantes de las Asociaciones de Amigos predominan mecenas,
filantropos, comunicadores, abogados o a lo sumo personas con perfiles estéticos. Sus
miembros no tratan de instalar obras de arte o artistas en la programacién del museo porque
el proyecto curatorial lo tiene siempre la institucién. Una vez definidos los lineamientos del
museo, los Amigos proponen proyectos o alianzas coherentes o acordes a esos

lineamientos™13,
5.4.2. La Logica artistica

La permanencia en el tiempo que, en los parrafos precedentes, se analiz6 como
potenciador del sostenimiento de politicas, de aprendizaje institucional ejecutado a partir
de una gestion coordinada, puede expresarse también desde la idea de tradicion. El
discurso de la tradicidon aparece, con mucha frecuencia, como soporte legitimador de la
tarea de las Asociaciones de Amigos. La Fundacion Teatro Colén se auto asumen como
guardianes de ciertas tradiciones que fundan la identidad de la institucién y protegen su
valor simbdlico cultural (Giddens, 2007). En esta linea las personalidades destacadas de la
Fundacion tienen larga trayectoria y experiencia en el ambito empresarial, diplomatico o
gubernamental que ofrecen, a modo de devolucion altruista y generosa, tiempo y recursos
para sostener aquellas instituciones que acompafian. Sus estrategias van desde la
asignacion de recursos como mecenas a practicas de cooperacién con otras redes
nacionales e internacionales o directamente la intervencion en algunos aspectos de la
institucion. Sus acciones apuntan a consolidar y cultivar el reconocimiento como espacio
social (lugar de encuentro de las élites) y a la obtencién de premios y reputacion de la critica

para cantantes liricos. Con respecto a la politica de programacion del Teatro y del uso del

113 De entrevista con Sofia Weil en el campo de este estudio.
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https://www.getyourguide.es/victoria-and-albert-museum-l3194/

Coliseo como sala de alquiler para eventos variados (Revista Noticias, 20/02/2017), Ceretti
lamenta la pérdida de foco en cuanto al uso del Teatro: “en su afan de cerrar las cuentas
econdmicas programan actividades que no honran la mision del Colon —que son la musica

y la 6pera- y que tanto nos ha costado volver a instalar desde la reformay reconstruccién'!4,

Finalmente, las légicas y discursos que predominan para legitimar la accion de cada una
surgen de lo que cada una interpreta de la mision institucional o de cémo comunica su

mision la institucién publica

En el caso del Teatro Coldn, siendo una estructura que podria ser definida como elitista,
destinada a la alta sociedad, resulta prioritario acordar acciones que hagan que sus
actividades sean accesibles a la mayor cantidad de publico posible. Para contrastar, se
puede comparar con el Teatro Argentino de La Plata, donde las logicas que rigen a las
actividades de su Fundacién, son de orden publico y de Comunidad, centradas en la
accesibilidad. Las entradas a espectaculos de 6pera son entre 8 y 10 veces mas
econoémicas que los programados en el Teatro Colén'5. Asimismo, los precios de alquiler
de las cocheras del Teatro Argentino son muy accesibles e inferiores al promedio del

mercado, mayormente para los empleados del teatro y para todo publico®26.
5.4.3. Laldgica politica: de la l6gica artistica a la publica

A continuacion, se citan dos casos de Asociaciones de Amigos que ilustran las distintas
posiciones respecto a la Idgica politica que generan conflictos para el trabajo conjunto del

binomio.

La Asociacion de Amigos del Centro Cultural Recoleta acompafié a su direccién
mientras la estrategia de comunicacion institucional estuvo apoyada en la marca Recoleta,
su historia, el lugar. La actual gestion del Centro Cultural Recoleta desplazé a los
integrantes de la Asociacién de Amigos en 2016. Tal como se detallé en el Apartado 5.3.2,
la metodologia de trabajo y estrategia de comunicacién de la institucién pas6 a estar
enfocada a la comunidad en general, promoviendo las interacciones entre los artistas y la

comunidad. Las légicas en disputa entre Asociacién civil e institucion son en este caso la

114 El Teatro Col6n estuvo cerrado por reformas del 2006 al 2010.
115 A partir de entrevista realizada a Maria Inés Unchalo, presidente de la Fundacién Amigos del Teatro Argentino de la Plata
en el marco del trabajo de campo. El promedio de las localidades del Teatro Colon suele ser de $1.729.- y en el Teatro
Argentino de la Plata de $ 200.- (Valores del 2017). Ademas, en el Teatro Argentino la politica de precios ofrece descuentos
a jubilados, docentes y estudiantes, un programa para personas menores a 25 afios y la opcion de comprar entradas con los
traslados de Capital Federal a La Plata. Fuentes: https://www.gba.gob.ar/teatroargentino/boleteria vy
https://www.gob.tuentrada.com/teatrocolon/Online/mapSelect.asp)
116 | a Asociacion de Amigos del Teatro Argentino de la Plata tiene la concesién de la explotacion de las cocheras desde el
2004, a partir de un decreto del gobierno provincial. El precio del alquiler de las cocheras por dia en 2017 fue de $ 50.- El
precio promedio en mismo mercado era de $250.- a $ 300.-
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politica y la l6gica de lo publico o de Comunidad, en las que se basa el CCR para evaluar
Su propia gestion. Las diferencias —expuestas en el apartado 5.3.2- se originan en la forma

de gobernanza, el modelo de organizacion y en la estrategia de comunicacion.

La Asociacion de Amigos del C.C. Recoleta es critica con los resultados actuales del Centro
Cultural desde la l6gica politica y artistica. En el primer criterio —politico- argumentan que,
incluso teniendo asignado un presupuesto mayor, la convocatoria de publico en el Centro
Cultural ha sido menor que afios anteriores’. Por otro lado, respecto a la légica artistica
sefialan que la programacion ha perdido notoriedad internacional*®., Desde estas
dimensiones los Amigos han buscado persuadir a la opinion publica a partir de notas
publicadas en diarios como Clarin y La Nacién cuestionando la actual administracién del
Centro Cultural Recoleta (Sagaian, 2015), (Reinoso, 2016).

En el Teatro Nacional Cervantes y el Teatro Nacional Argentino (TC-TNA), la actividad
principal de su Asociacion de Amigos siempre estuvo centrada en la organizacion de los
Premios Maria Guerrero, fundamentada desde una l6gica artistica. La direccion actual del
Teatro, encabezada por Alejandro Tantanian, ha proyectado objetivos para el afio 2017
acordes a su mision institucional con una fuerte impronta para el desarrollo de publicos*®,
Se promovi6 la creacion de la Secretaria General como un “nexo entre el Teatro y sus
artistas y el publico” y un area de Gestion de Publicos como “un espacio de investigacion,
indagacion y usina de acciones para reforzar vinculos y relaciones entre el TC-TNC y sus
espectadores” (Teatro Cervantes - Teatro Nacional Argentino, 2017, p.42). Las logicas que
atraviesan entonces a la nueva gestion publica del Teatro son los de Comunidad, artistica
y politica. Un material de exposicién del teatro Cervantes hacia su Asociacion de Amigos!?°
da cuenta de la demanda desde la Direccion del Cervantes hacia sus Amigos con la
sugerencia de instituir practicas de organizacién legitimadas por las l6gicas administrativas
y publicas. Por un lado, define a las Asociaciones de Amigos como aquellas organizaciones
que “con la debida autorizacién del Estado, se unen para realizar actividades que tienden
al bien comun” (Teatro Cervantes - Teatro Nacional Argentino, 2017, p.2). Por otro lado,
remarca la misién de los Amigos desde lo administrativo como quienes deben llevar
adelante las asambleas obligatorias y realizar las presentaciones correspondientes ante la
Inspeccién General de Justicia y AFIP. A manera de una carta de recomendaciones informa

brevemente como constituir una sociedad civil y su estructura, el funcionamiento y

117 La direccion actual declara haber contabilizado 600.000 personas que circularon por el CCR y no haber encontrado
archivos ni registros que respalden el millén y medio que declaré la administracion anterior. (Reinoso, 2016).

118 “Este afio el CCR no ha sostenido vinculos con instituciones extranjeras y no ha habido ninguna exposicion del exterior”
(Reinoso, 2016).

119 Mas informacién al respecto puede hallarse en Politica presupuestaria del Teatro Nacional Cervantes (2017).

120 De trabajo de campo: Presentacion “Asociaciones de Amigos de instituciones culturales” (2017).
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exenciones impositivas. Finalmente, con el titulo de “Benchmarketing”'?! enumera practicas
de desarrollo de fondos propios y externos (patrocinio, mecenazgo y sponsoreo) de la
Fundacion Amigos del Teatro Solis, Fundacion Amigos Teatro del San Martin, Asociacion
Amigos del Teatro de la Ciudad de Marbella y Asociacion de Amigos del Teatro Cervantes

de Mélaga, a manera de ejemplos a seguir.

Se ha observado en el trabajo de campo que cuando cambia el modelo de gobernanza de
la institucién se establecen nuevas reglas y légicas que requieren un nuevo vinculo con la
Asociacién de Amigos. Tal como ocurrié en el 2016, con el cambio de gobernanza del
Centro Cultural Recoleta desactivd el protagonismo de la Asociacion de Amigos en la
Comision Directiva del CCR que evaluaba sus acciones a partir de una ldgica artistica. La
direccién adopto otras l6gicas para concretar su mision: la l6gica de lo publico — Comunidad
para legitimar su estrategia de gobernanza y de comunicacién desde una programacion
consensuada a partir de comités rotativos. La Asociacion de Amigos, histéricamente
legitim6 su accidn desde las l6gicas politica y artistica en pos de una mayor repercusion en

los medios y el criterio entendido como de excelencia en la programacion.

En el caso de la Asociacion de Amigos del Teatro Nacional Cervantes, la direccion actual
también tuvo un proceso de reconfiguracion del vinculo hacia practicas legitimadas desde
la l6gica publica, artistica y politica, exigiendo a sus Amigos adoptar la I6gica administrativa
para ser evaluados. Ante la falta de consenso entre ambas, se desactivo el vinculo con su

Asociacién de Amigos.
5.5. Configuracion legal

A continuacién, se hara un recorrido de los casos de Asociaciones de Amigos de
instituciones publicas —analizadas en los apartados anteriores- y se agregaran otros casos
de Asociaciones Civiles y Fundaciones privadas que acompafian o constituyen
organizaciones del sector cultural y creativo emplazadas en la Ciudad de Buenos Aires,
Rosario y La Plata. Estos casos afiadidos son: MALBA Amigos, Fundacién Lebenshon,
Fundacion Proa y Amigos del Jardin Botanico de la CABA, Fundacion Amigos del Teatro

Argentino de La Plata y Fundacion Amigos del Museo Castagnino, de Rosario.

121 Término acufiado desde el &mbito del marketing para referirse a una técnica que busca las mejores practicas en relacion
con los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios de otras empresas y lograr una mejora continua y orientada
fundamentalmente al cliente.
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5.5.1. Asociaciones Civiles

Entre las Asociaciones de Amigos estudiadas en el trabajo de campo, fueron constituidas
como Asociaciones civiles sin fines de lucro los Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes

y los Amigos del Centro Cultural Recoleta.

Amigos del Museo de Bellas Artes es una de las Asociaciones de Amigos con mayor
trayectoria de la Ciudad de Buenos Aires. Cuenta con dos talleres bien equipados, un aula
para 40 personas y auditorio para 230 personas donde ademas de sus cursos se proyecta
cine con programacion definida por el Museo. Desde sus comienzos se constituyeron en el

espacio fisico actual, antes que el Museo se sitlle donde se encuentra en el presente!??,

La entrevistada cuenta que cuando asumié en su rol de directora ejecutiva, encontrd todos
los papeles en orden, pero estaba atrasada la presentacién de balances ante la Inspeccién
General de Justicia. Recientemente, la AAMNBA modificé el objeto descripto en el articulo
primero de su estatuto agregandole la impronta de las acciones horizontales que componen
su misién desde hace més de 25 afos. Ademas del punto a) “Allegar su concurso moral y
pecuniario al Museo Nacional de Bellas Artes, con el fin de enriquecer sus colecciones y

secundar la accion oficial para el mejor desarrollo del arte”. Se anadio:

“b) Formar para el conocimiento, comprension, disfrute y difusion del arte y la cultura. d) Fomentar
proyectos y acciones que desarrollen el sentimiento artistico social, el bienestar, los valores y la
inclusion social a través del arte y la cultura. Organizar conferencias, visitas, cursos y talleres,
(...)" (Acta nro. 831 del Estatuto de la Asociacion Civil Amigos del museo de Bellas Artes, 2018).

MALBA Amigos se constituyd como Asociacion civil sin fines de lucro junto al Museo de
Arte Latinoamericano de Buenos Aires, de gestién privada, para generar una estructura que
pueda acercar otra comunidad de personas interesada en el arte y de formar parte del
Museo. Los Amigos, se fundaron en 2001 a partir de una persona muy allegada al duefio
del Museo, Eduardo Constantini. Existe desde ese momento como un espacio dentro de la
entidad pero sin estarlo fisicamente y se presentan con la misma identidad del Museo -“no
podriamos estar en el Museo porque no hay recursos humanos que nos dirijan”-argumenta
una de sus vocales, Clara Torresagasti en entrevista para el trabajo de campo. Su formato
legal les da un marco para presentarse a concursos que aplican a premios y fondos.
Asimismo, en algunas ocasiones, utilizan la Sociedad Andnima que instituye al Museo.

Realizan planificacion anual, plantean objetivos y mediciones de los mismos.

122 En abril de 1967 por la ordenanza 22.333 la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires cede en uso (precario) y da
posesion a la Asociaciéon del inmueble de Av. Figueroa Alcorta 2280 ex Pabellén del Sesquicentenario, edificio que ocupa
desde entonces con la sola condicién que los ingresos que genera su uso sean destinados en su totalidad al Museo Nacional
de Bellas Artes.
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La Asociacion Amigos del Botanico, se constituyd recientemente bajo una Asociacion
Civil con el objetivo principal de recaudar fondos para el Jardin Botanico, entidad publica
perteneciente a la Ciudad de Buenos Aires. Una de sus socios voluntaria cuenta que
tardaron tres afios en obtener la personeria juridica por la Inspeccion General de Justicia
con la colaboracion del estudio Beccar Varelal?3. Este caso da cuenta del debate alrededor
de la normativa de las ONG y los obstaculos registrales, fiscales y en materia laboral y de
lavado de activos que se menciond en el marco conceptual (Capitulo 4.5)'>* No obstante,
hoy los Amigos del Botanico reconocen que tener personeria tampoco facilité la

recaudacion y desarrollo de fondos.
5.5.2. Fundaciones

El origen de las Fundaciones en muchos casos se dio a partir de la iniciativa de un gran
mecenas que decide poner a disposicion su capital con un fin filantropico, sin la busqueda

de un reconocimiento social a nivel publico, en un principio.

La Fundacion Teatro Colon, esta compuesta por muchos miembros activos que
componen su patrimonio, a manera de socios capitalistas. Con respecto a la cuestioén de
las limitaciones del formato legal para desarrollar sus actividades, Ceretti afirma que la
figura legal que respalda a la organizacion no define el respaldo genuino. “A la hora de
realizar un evento o conseguir donaciones para el Teatro lo que importa son las personas,
su prestigio y sus antecedentes que respaldan una administracion de los fondos privados

confiable y honesta”*?>,

La Fundacion Amigos del Teatro San Martin, tuvo como fundadora a Tita del Carril, a
quien se la conoce por su nombre artistico Tita Tamames, junto a otros mecenas como
Amalia Lacroze de Fortabat. Su constitucién fue impulsada por esta personalidad, quien
presidié los primeros afios —en la década del 90- con protagonismo. Hoy la presidenta es
Eva Thesleff de Soldatiy, si bien la estrategia en cuanto a la organizacién cambié respecto

a la fundacional, se conserva el estilo de direccién liderado por un mecenas muijer.

Un caso interesante para el presente eje de analisis es el de la Fundacion Amigos del
Teatro Argentino de La Plata. Por empezar, como detalla su directora Ana Maria

Unchalo'?¢, |la creacién de la Fundacion es posterior a una Asociacion Civil de Amigos del

123 | a Sra. Carolina Llosa, entrevistada en el presente trabajo, se comenzd a relacionar con el Jardin Botanico desde hace 15
afios, en nombre de YPF patrocinando el Rosedal y proyectos de mantenimiento. Cuando se jubilé, la directora del Jardin
Botanico le propuso que formara la Asociacién de Amigos del Botanico para recaudar fondos.

124 E| debate se desarrollé desde la Campaiia llamada “Una Ley para las ONG”.

125 Del trabajo de campo de este estudio.

126 Segun trabajo de campo, entrevistada en el Teatro Argentino de la Plata el 17 de Abril de 2017.
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Teatro. En ese entonces eligieron ser Fundacion porque segin su Comisién Directiva tiene
mejor capacidad juridica. Si bien la organizacion es mas engorrosa sirve para recaudar
subsidios de montos mas importantes como los de cooperacion internacional. Remarcan
gue la figura de la Fundacion para el Teatro es fundamental para su sustentabilidad porque
el género de obras lirico que lo identifica en su programacion requiere mayores fondos que
cualquier otro género artistico. En este aspecto, la diferencia con el otro teatro lirico
argentino—El Colon- el Teatro Argentino no es autarquico y depende del Ministerio de
Gestion Cultural de la Provincia de Buenos Aires. Como no tiene personeria juridica, los
fondos que se recaudan por ingresos propios del Teatro se destinan a una cuenta general
del Ministerio de Cultura de la Provincia y no necesariamente vuelven a la tesoreria del
Teatro en la magnitud que fueron recaudados y el tiempo conveniente para atender

eficazmente a las necesidades de fondos de la institucion.

En sus comienzos, siendo Asociacién Civil, se fundé a partir de un grupo de personas que
habian sido miembros del Teatro, pero no formaban parte del Consejo de Administracion,
desarrollando un vinculo estrecho con el director. La organizaciéon naci6 sin tener sede,
itinerando en el Cine Rocha y otros espacios estatales. Su mision principal fue
histéricamente juntar fondos para complementar los fondos publicos en la financiacién de
gastos artisticos, de produccion de los espectaculos, visitas guiadas, congresos y formacién
de los musicos de la institucion'?’. Actualmente, por estatuto la Fundacion puede cumplir
su objetivo mientras sea en la sede del Teatro. No llevan adelante la planificacion de sus
gastos, sino que responden a las necesidades financieras proyectadas por el Coliseo. No
obstante, planifican y administran sus actividades para presentar los balances y rendiciones

contables e impositivas obligatorias en tiempo y forma.

La Fundacién Amigos del Museo Castagnino, se constituyé como fundacién junto al
Museo publico, dependiente de la Secretaria de Cultura de la Ciudad de Rosario, Pcia. De
Santa Fe. Liderada por familiares de la Sra. Rosa Tiscornia de Castagnino quien realiz6 la
donacion a la Municipalidad de obras y el espacio construido especialmente para el
desarrollo del Museo de Arte en memoria de su Ultimo hijo, Juan Bautista Castagnino'?8,
Esta fundacién siempre estuvo compuesta por aproximadamente 25 miembros, algunos
“honorificos”, que, con el espiritu de un club social, se definen como una cooperativa

formada por socios que deben tener dos cualidades: Gustos afines a las artes visuales y

127 a Fundacién financi6 en 2012 la TA-Escuela -La escuela de artes y Oficios- a partir de la gestion de subsidios de Naciones
Unidas y fondos de Desarrollo Social y el Ministerio de Trabajo destinados a pagar sueldos de los docentes. Asimismo,
financia actividades de formacién a partir de su Centro de Experimentacion y Creacion Contemporanea del Teatro Argentino
(TACEC).
128 E| palacio fue proyectado por los arquitectos Hilarion Hernandez Larguia y Juan Manuel Newton y se inaugurd oficialmente
como Museo el 7 de diciembre de 1937.
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un vinculo con peso y poder politico en la dinamica econémica de la Ciudad'?®®. Sus
acciones historicas fueron y son motorizar la compra de obras y elementos para las
muestras, resolver problemas edilicios, financiar el concurso anual de obras de arte en el
salon principal del museo e incluso, ser quienes sacaron adelante al museo de crisis en los
afios 1982y 20011, Con respecto a la dimensién legal, el entrevistado sostiene que si bien
el formato legal de fundacion no alcanza para acompafar al efectivo desenvolvimiento de
la misibn que se plantean como Asociacion de Amigos del Museo por cuestiones
burocraticas; la mayor limitacion que encontraron para desarrollar sus actividades tuvo que
ver con la poca recepciéon y aceptacion de la gestion ejecutiva del director de turno del

Museo de sus propuestas para con la institucion.

Otro caso cercano es el de fundaciones privadas del sector cultural, que coproducen junto
al Estado programas con una orientacion comunitaria o de accion social. En general la
constitucion legal de las Fundaciones parti6 desde una estrategia impositiva de una

empresa o a partir de la donacion de un mecenas.

El primer ejemplo se vio en la Fundacion Proa, a partir de la Organizacion Techint que, si
bien es una entidad a la que programan desde una estructura empresatrial, trabajan con
herramientas estatales para el financiamiento haciendo alianzas entre lo puablico y lo
privado. En este sentido, impulsan iniciativas que intervienen el espacio publico del barrio
para ser financiadas mediante la Ley de Mecenazgo. Como empresa no pueden financiar
proyectos propios mediante esta herramienta, pero son mecenas de proyectos de
instituciones publicas como Centro Cultural San Martin, Colon Contemporaneo?*3?, El Teatro
de la Rivera o emprendimientos culturales del barrio. Desde su perspectiva, tal como cuenta
Elizabeth Torres: “El mecenazgo ayuda a financiar con fondos del Estado, proyectos
culturales que €l mismo no puede ocuparse porque tiene otras problematicas a resolver. A
partir de este programa de promocion cultural la sociedad civil colabora con mayor libertad

para generar proyectos y el Estado no pierde presencia en las politicas culturales”®2.

El segundo ejemplo se vio en la Fundaciéon Lebenshon. En entrevista con la responsable
en relaciones Institucionales, Herminda Lahitte cuenta que sus administradores reconocen

en esta estructura legal ventajas para constituirse institucionalmente. Con respecto a esta

129 Informacidn elaborada a partir de la entrevista con José Castagnino, uno de los socios referentes de la Fundacion Amigos
del Museo Castagnino y heredero de su fundadora.

130 En 1982 se robaron cuatro obras de Goya por negligencia del gobierno en la inversion necesaria en la seguridad del
museo. En 2001, frente a una de las Ultimas crisis econémicas del pais, el director de la Fundacién propone una idea
“revolucionaria y filantropica”: le pide a los artistas que donen obras para formar la coleccion de arte contemporaneo en el
Museo del Macro, que se inaugura en 2004. Segun entrevista de trabajo de campo a José Castagnino.

181 Colén Contemporaneo es el programa del Teatro Colon dedicado especialmente a la produccién de conciertos de gran
magnitud en términos artisticos y de produccion, completamente enfocado en la musica contemporanea y distintas ramas del
teatro musical y drama.

132 Asistente de direccion de Proa, entrevistada en trabajo de campo.
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cuestion detalla que, a la hora de presentarse en convocatorias para fondos
internacionales, la Fundacion es el paraguas legal de proyectos que articulan junto a otras
organizaciones del sector y se administran fondos publicos de manera transparente. Estas
son algunas de las ventajas mencionadas frente a la desventaja de algunos mecanismos
burocraticos adicionales para operar ante la Inspeccién General de Justicia. Por otro lado,
en el caso citado, como organizacién familiar la constitucion legal permitié que los roles que
impone la Fundacién desde su estatuto puedan empoderar y darle la autoridad necesaria a
quien correspondia para hacer prevalecer la institucion como organizacion frente a la
estructura familiar. Es decir, en este caso la embestidura de directora de la Fundacion a la

nieta frente a su abuelo, el fundador.

6. Conclusiones

El presente trabajo ha ofrecido un analisis de las estrategias de gestidon y organizacion de
las Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas (especialmente de museos y
teatros publicos) emplazadas en la Ciudad de Buenos Aires y en funcionamiento en el
periodo 2015-2019. El estudio se baso6 en el vinculo politico y las I6gicas —administrativa,
publica, politica y artistica- y objetivos que persiguen las Asociaciones civiles en pos del
ejercicio de buenas practicas. Se analizé el escenario institucional, dando cuenta de los
fundamentos identitarios, historicos, politicos, filoséficos y legales que han definido la

existencia de las fundaciones y Asociaciones de Amigos.

Dicho andlisis revela la conveniencia de precisar una serie de asuntos relativos a la
estrategia institucional y organizacional, la gestién de recursos humanos implicados —
miembros voluntarios o rentados-, las alianzas, la gestion de recursos, los procesos
administrativos y el analisis de criterios de evaluacion institucional, que en ocasiones deriva

en conflictos entre las direcciones de instituciones publicas y las Asociaciones de Amigos.

Mas alla de las definiciones organizativas autbnomas 0 anexas a instituciones estatales, se
han analizado los discursos y las l6gicas en tension que atraviesan las Asociaciones de
Amigos para poder concretar operativamente su misién en el servicio publico y construirse
también desde un discurso institucional en coordinacion con las entidades publicas del

sector cultural y creativo que acompanan.

Finalmente, se han subrayado una serie de cuestiones relativas a la atencién a los derechos
culturales, y a la conveniencia de trabajar con una agenda institucional que considere

procesos participativos y transparentes.
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En este apartado se realizara un recorrido mas detenido por cada una de las hipétesis de
trabajo desarrolladas en el capitulo 2.2, a modo de corroboracién o refutacion de las
mismas, como asi también el cumplimiento de los objetivos de investigacion a partir de los
principales hallazgos y los resultados obtenidos en el trabajo de campo. A partir de este
estudio, se realizar4 un balance respecto al modelo tedrico explicativo propuesto para
comprender desde este esquema de analisis, las complejidades en la gestion, vinculo y
evaluacion de las Asociaciones de Amigos, y se desplegaran nuevas preguntas que éstos

sugieren para la postulacion de futuras lineas de investigacion considerando su viabilidad.

El vinculo ético de amistad produce una conflictividad latente entre las

Asociaciones de Amigos Y las instituciones publicas.

Los debates en torno a los modelos de financiamiento puablico de la cultura y las I6gicas
desde las que se legitiman la administracion de los mismos son parte de esta investigacion.
La idea de “conflictividad latente” ilustra una visidon no naturalizada del conflicto, que no es
algo anémalo que debe evitarse, sino algo inherente a las relaciones politicas, que deben

aceptarse como un aspecto esperable.

Tal como se desarrollé en el Capitulo 5.1 acerca del vinculo politico, la cuestion de la
amistad nos anuncia el problema del otro y la imposibilidad de que exista una amistad
perfecta o ética. Al referirnos de los amigos implica comprender qué los une y qué los
diferencia en representacién de la Asociaciéon de Amigos y una relacion de poder con las

instituciones publicas.

Los que los une, por un lado, puede ser el mismo compartir con la institucion publica. En
ese binomio el otro representado por la Asociacion civil y cada uno de sus miembros, es
disuelto como sujeto para constituirse como colectivo comunitario, que o se lo niega o se lo

incorpora desde la institucién publica para hacer crecer su vinculo.

Por otro lado, lo que los une es también la necesidad de desarrollar fondos de la institucién
publica y relacion por la que se instrumenta el vinculo con el teatro 0 museo que les da el
nombre a la Asociacion de Amigos. El problema en este caso es que esa amistad
desaparece cuando la necesidad econémica o relacion en particular desaparece porque el
cambio del modelo de financiamiento le da mayor autonomia de desarrollo de fondos a la
institucion publica o motivos relacionados a la indiferencia de la direccion de la Institucion

publica o a conflictos con la presidencia de la Asociacién de Amigos.
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La Asociacion de Amigos comparte metas e ideales con la institucion publica. Esto, que
puede ser leido como algo evidente, tiene como trasfondo la complejidad de una relacion
gue surge como consecuencia de que las normas de funcionamiento son impuestas por el
Estado y las estrategias de supervivencia que ambas adoptan en parte son condicionadas
por el modelo de financiamiento en el que enmarcan las politicas publicas culturales. La
amistad entre las asociaciones civiles e instituciones publicas es el resultado de un delicado
equilibrio en la busqueda de una solucién aceptable a estos complejos dilemas y tensiones

gue se reflejan en las estrategias de financiamiento adoptadas por el Estado.

En este sentido, se pudo ver que en las falencias del sistema de administracién publica es
donde se hace imprescindible la figura de los Amigos y su capacidad de gestién'33. No
obstante, hay un acuerdo comun de que las Asociaciones de Amigos no deberian ser
quienes cumplan la funcién indelegable del Estado ante las instituciones culturales. En
cualquier caso, aparece una cierta representacion de las Asociaciones de Amigos como
elementos “compensadores” de las falencias administrativas estatales. Cuando el modelo
de financiamiento cambia y la institucién puede instrumentar estrategias de desarrollo de
fondos por su cuenta, el vinculo y la presencia de una Asociacion civil junto a la institucién

publica pierde sentido y la posibilidad de una amistad desaparece.

Hay un capital adquirido en términos de aprendizaje, de permanencia historica, que deja a
las asociaciones en una buena posicidn para asesorar con buen criterio a las direcciones

de museos o teatros.

Pueden analizarse en esta forma de caracterizar la relacién tres puntos importantes. Por
un lado, la explicitacion de un mecanismo fundamental apoyado en la relativa libertad y
fluidez ante la oferta de fondos privados y los aportantes de ese sector, que a merced del
formato de la Asociacién de Amigos (que no “es” la institucién publica, aunque esté
intimamente ligada y comprometida en sus intereses) convierte a la asociacion en una
herramienta de gestion y canalizacién de fondos muy valiosa. En la misma linea, y aunque
la autoridad legitima del museo es su direccién formal (y no la asociacion), la observacién
respecto de la alternancia de ésta en oposicion a la continuidad de las Asociaciones de
Amigos, habla también de una cierta legitimidad en la experiencia y permanencia. Como en
las amistades, los afos parecen otorgar al “amigo viejo” una dosis de autoridad practica.
La tercera observacion tiene que ver con la referencia a lo dicho por muchos integrantes de

las Asociaciones de Amigos: “siempre hay que tener buena relacion con las direcciones del

133 Incluso, el principio de arm’s length, presente en el modelo de Estado Patrocinador se apoya en la desconfianza del Estado
para la gestién cultural. Este modelo es descripto méas en detalle en el apartado 3.6.
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museo”, que muestra de algun modo las fronteras entre esas distintas legitimidades, que

deben ser respetadas, cuidadas, mantenidas en buenos términos.

En la vision de la amistad que se describe a partir de la obra de Aristoteles cada vez que
surge un agravio o desengafo entre amigos, sugiere que “se han equivocado de amistad”,
confundiendo la amistad perfecta (ética y legal) con la amistad imperfecta (por placer o
utilidad. Y, en definitiva, no se ha comprendido la clave de la amistad, expresada en la frase
“iOh, amigos mios, no hay ningin amigo!” de Aristételes. Es decir, no existe amistad
perfecta sino aquella que es reciproca, que se comparte y en la que existe siempre y cuando

prevalezca la institucion publica que le da sustento a la relacion.

Por lo tanto, para evitar los “desengafios” de quienes colaboran para una institucion porque
no se sienten recompensados en ese vinculo, habra que tener en claro primero los términos
de esta relaciéon politica planteada por Derrida, tanto desde la direccion de la institucion
como de quiénes dirigen la Asociacién de Amigos y los que se acercan para colaborar,
participar y disfrutar de esa tarea. Primero, no es una relacién entre pares o semejantes,
sino que hay uno de ellos que ejerce el poder, en el caso de estudio debe ser la institucion
publica para resguardar la mision institucional. Segundo, no existe la amistad perfecta sino
aquella amistad reciproca, que se comparte por placer o utilidad. Tercero, el compartir
implica diferentes instancias de participacion ciudadana o en Comunidad. Cuarto, la
reciprocidad de un vinculo sujetado a la I6gica del célculo y del intercambio crea una

economia de retribuciones, pero no seria un vinculo de amistad sino de sponsoreo.
Y con respecto a los puntos mencionados se haran los siguientes comentarios:

A lo largo de esta investigacion se han expuesto abundantes ejemplos de luchas de poder
en los que la explicitacién del conflicto, o la puesta en palabras de lo que se esperaba de

cada uno, resulté clave en la construccion de vinculos claros y productivos®®*,

Desde una perspectiva humana, teniendo en cuenta la distintas motivaciones y formas de
comprometerse descriptas en el marco conceptual desde las politicas de la amistad
reciproca, es fundamental - y un rasgo propio de una buena practica - acordar contratos
claros entre Asociaciones de Amigos y sus voluntarios. Ademas del aspecto legal, en la
medida que cada persona se postula a cada proyecto, el voluntario puede tener varios roles.

Al tener distintos roles, en su recorrido por diferentes proyectos de la asociacion, desarrolla

134 pyede mencionarse, como ejemplo el caso de la Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes. Uno de los
conflictos mas extensos y comentados por la prensa. En este caso, la incorporacién del rol de un director ejecutivo en la
Asociacion de Amigos y nuevos circuitos administrativos con el Museo hizo mas eficiente el trabajo conjunto entre Museo y

Amigos.
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diferentes vinculos y relaciones con otros miembros internos y externos. De esta forma,
cada voluntario puede recoger mayores conocimientos propios y construir aprendizajes
colectivos que ayuden a comprender a cada uno la misién de la asociacion y su binomio
con la institucién en su totalidad. Cuando la colaboracion se genera de esta forma,
sostenible y desde la participacion democratica, es cuando las relaciones entre los
miembros de la organizacion y de la institucion crean procesos virtuosos para concretar los
objetivos. Son experiencias donde los procesos de decisién y gobernanza son capaces de
asegurar la integridad y el equilibrio entre la mision colectiva y los objetivos individuales de
sus miembros, es decir la reciprocidad de la relacién. En este punto y teniendo en cuenta
gue el Estado es quien debe ejercer la potestad sobre sus instituciones, el desarrollo de un
programa de voluntariado en las instituciones publicas puede dinamizar la relacion de lo

publico con la Comunidad sin la mediacion de la Asociacién de Amigos.

Desde la perspectiva de las Asociaciones de Amigos, se debe tener en cuenta que en estas
organizaciones culturales la mayoria de las personas participan como voluntarios,
usualmente con la condicion de que parte del vinculo sea reciproco. Por ende, esta
condicién implica que, de alguna manera, los voluntarios sean parte de los procesos de
decision relacionados con las actividades institucionales de los Amigos que participan o al
menos, considerados por la direccion como un publico especifico de las mismas. Este
argumento no descarta que en la asociacién haya lideres o coordinadores operativos,
directores ejecutivos que determinen sus roles, necesarios para llevar adelante los
proyectos que se emprendan. En cuanto a las buenas practicas de voluntariado, las
Asociaciones de Amigos deben entender el trabajo voluntario como una practica organizada
en el marco de un programa donde complemente la labor de los empleados publicos de los

museos, pero que nunca los deberia sustituir o suplantar.

Luego, la relacion de confrontacion, cooperacién o indiferencia entre instituciones publicas
y Asociaciones de Amigos dependen de los perfiles de conduccién y la relacién particular
entre directores de ambas organizaciones y los actores involucrados y en gran parte, se
desarrolla en funcién de cuestiones relativas a los modelos de apoyo estatal de la cultura
gue predominen y la concepcion que se tenga del derecho a la cultura y la participacion

ciudadana.

Finalmente, y tal como se diferencié en el marco conceptual, la gestién de recursos llevada
a cabo por la Asociacién de Amigos como por la institucién publica no debe considerar
como sindnimos los perfiles de mecenas, patrocinadores o sponsors y auspiciantes. La

relacion de sponsoreo no es asimilable a una amistad, sino que es un trato comercial, donde
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prima el beneficio de la empresa o persona que decide hacer la accion de marketing. Las

Asociaciones de Amigos usualmente son los intermediarios entre museo o teatro y sponsor.

Las l6gicas que deben legitimar principalmente el trabajo de las Asociaciones
civiles vinculadas a Instituciones publicas deben estar centradas en el eje

administrativo y publico.

Tal como se desarrollé y analizé en el trabajo de campo, las Asociaciones de Amigos
gestionan con mayor eficiencia los fondos de la instituciébn que no son estatales. Se
conforman bajo modelos de organizacion inevitablemente afectados por la estrategia de
gobernanza de la institucion publica a la que estan vinculados y el sistema de
financiamiento estatal. Sin embargo, el andlisis nos ha llevado a concluir que la capacidad
de gestién de las Asociaciones de Amigos para resolver falencias de la administracion
publica no deberia darles la potestad de ejercer la funcién indelegable del Estado ante las

instituciones publicas del sector cultural y creativo.

A modo de conjetura, se puede decir que la “ineficiencia” de la gestion publica es también,
entre otras cuestiones, consecuencia de su menor sujecion a las leyes del mercado, donde
muchas veces, en nombre de la eficiencia, se relega la sostenibilidad cultural y el andlisis
de la gestién en términos de derechos a garantizar. En este sentido, el vinculo interno entre
la institucion publica y su asociacién conlleva nuevamente a la imagen de aquel espacio
intermedio en el que la terceridad es disputada (0o negociada) entre valores y ldgicas
contrapuestas y complementarias, donde estado y fondos privados aparecen como los dos
polos en tension. Uno de los grandes desafios de este binomio gestivo es saldar esa disputa
en una clara estrategia de gobernanza que busque un permanente equilibrio entre las
demandas de una gestidn eficiente, integrada a un campo regido por las politicas culturales

estatales, sin dejar de cumplir su funcién de garantizar el derecho del acceso a la cultura.

La hipotesis mencionada en el titulo del presente apartado busca dar respuesta al
interrogante “¢ Qué légicas deben legitimar el trabajo de las Asociaciones civiles vinculadas
a Instituciones publicas?”, y en ese sentido, aun cuando existe un acuerdo general acerca
de la importancia de la existencia de las Asociaciones de Amigos para resolver temas
administrativos y econdmicos en las instituciones publicas, en muchos casos se pudo ver
gue no siempre es un rol de colaboracion con la mision a raiz de luchas de poder entre
miembros y/o directores de las asociaciones y directores de las instituciones. Si bien es
claro un alto grado de compromiso con la misién organizacional y motivacién en los
miembros de las Asociaciones de Amigos, muchas veces sus esfuerzos no se dirigen hacia

los objetivos impulsados por la direccion de la institucién publica o la misién institucional es
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entendida por cada uno desde légicas diferentes. Mas alla de los valores asociados a la
mision, se puede evaluar el grado de alcance e impacto a partir de légicas que en cierta

medida legitiman sus acciones: la légica politica, artistica, publico y administrativa.

Entender a las Asociaciones como organizaciones donde pueden convivir el discurso de la
administracion, el discurso legal, el debate politico y el componente ético, es parte de la
complejidad que este estudio ha pretendido abarcar. A partir del trabajo de campo, se ha
observado que las logicas en la que se deben centrar principalmente las Asociaciones de
Amigos para medir el impacto de su tarea son la légica publica o de comunidad y la I6gica
administrativa. La primera esta relacionada a la accesibilidad y el buen servicio publico y la
segunda a la eficiencia y eficacia en cuanto los procedimientos que hacen a una

administracion transparente.

La légica publica o de comunidad que legitima el trabajo de las Asociaciones Civiles
vinculadas a instituciones publicas se apoya en buenas practicas como mediadores entre
el Estado y el sector privado. El perfil gestivo de las asociaciones, mas permeable al mundo
de la gestion privada, es un perfil que no termina de ser apropiado para la gestién oficial
del museo, que se orienta mas a lo artistico y, a la logica (estatal) de la distribucién. Por
eso, la idea de que las asociaciones resultan mejores interlocutores con el sector privado
(p.e. cuando ofrece fondos o productos a cambio de instalacion de logos, marcas, u otros
acuerdos de beneficio mutuo), sugiere que la asociacion absorbe la I6gica corporativa a las
gue la l6gica publica, estatal y centrada en el derecho y la accesibilidad de la gestién del
museo, es mas bien refractaria. En la division de roles entonces, al museo le toca el arte y
la politica cultural y a la asociacién le queda la gestion y el dialogo con los agentes privados.
Esta mediacién se ampara, por un lado, en la configuracion legal de las asociaciones, que
no tienen las restricciones de las instituciones publicas a la hora de realizar ciertas

transacciones3,

A su vez, existe una mejor recepcién en el sector privado (aportantes, donantes y empresas
dispuestas a permutar servicios por presencia de marca, por ejemplo) a las Asociaciones
civiles como interlocutores, mas habituados a la l6gica corporativa. Ademas de ser un

mediador, los Amigos son vistos como una garantia de confianza ante los sponsors.

La légica administrativa que atraviesa a las Asociaciones de Amigos se instrumenta en pos
de una organizacion democrética y transparente y se respalda en la idea de que los fondos

gue obtiene y administra una asociacion, aun sin provenir en forma directa de las arcas

135 | os Museos pueden recibir donacion de obras de arte a través de la Comisién de Patrimonio, pero no estan autorizados a
recibir donaciones ni aportes privados en dinero, funcién que si pueden ejercer las Asociaciones de Amigos.



fiscales, se mueve en torno al valor publico de la institucion, por lo que es también,
indirectamente, un capital publico cuyo uso es tributario de los mismos cuidados,
responsabilidad y transparencia que un presupuesto ministerial. Por ende, deben responder

con efectividad y transparencia.

De manera complementaria, las direcciones de las instituciones publicas deben velar por la
excelencia y la calidad artistica de su programacién —ldgica artistica- como asi también
atender a los aspectos politicos en términos de desarrollo de audiencias, repercusion y
opinién publica para un mayor consenso social, es decir, medido desde la I6gica politica y

publica en términos de Schargorodsky y Bonet (Ibid.).

En términos de criterios de evaluacion centrados en la légica artistica, las Asociaciones de
Amigos que persiguen la excelencia se centran en la calidad mas que en la popularidad.
En la perspectiva de Garnham (2011), el problema de las mencionadas politicas es cémo
evaluar la excelencia y asegurar el acceso a audiencias que no aprecian espontdneamente
esa “calidad cultural’. No obstante, en esos casos también cobra sentido la tarea de
extensién de las Asociaciones como promotores de cursos y propuestas educativas en

instituciones publicas que no tienen un departamento de educacion desarrollado.

Las Asociaciones de Amigos estan obligadas a presentar Rendicién de cuentas, Balances
y Convenios firmados con sus Museos (Ley 17.321, Resolucion 4593). No obstante, no
todas hacen publicas sus Memorias y evaluacion de sus actividades anuales. Para la
presente investigacion no fue posible conseguir la informacidén necesaria por parte de los
actores para analizar la participacion, el volumen y el impacto de cada Asociacion civil
vinculada a una institucion publica del sector cultural. Tampoco fue posible acceder a la
auditoria publica hecha a doce Asociaciones de Amigos (Viéitez, 2017). No obstante, en
Anexos se presentd una matriz de analisis que puede servir para otras investigaciones a
partir de los balances y presupuestos provistos por la Asociacion de Amigos del Museo
Nacional de Bellas Artes y la direccién del MNBA de los afios 2016-2017, Gnico binomio

gue facilité la informacion solicitada.

Es indispensable para que el binomio asociacion-institucibn cumpla con su misién y su
discurso que ambas se complementen y compartan el criterio y l6gica para evaluar cada

una de sus actividades y resultados.

En todos los casos, las Asociaciones de Amigos trabajan en sintonia con la mision
institucional cuando desde la direccion de la institucion publica se establecen procesos de

decision de gobierno abierto y democréatico. Asimismo, cuando se parte de una clara
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estrategia institucional se pueden hacer operativos los valores que fundamentan la misién
del teatro 0 museo y se pueden evaluar sus actividades a partir de las logicas que

atraviesan los objetivos de la institucién y a su Asociacion de Amigos.

La constitucion legal elegida por una Asociacion civil da cuenta de un modelo
de financiamiento estatal, la concepcién de cultura y participacion de la

Comunidad en la vida de las instituciones publicas.

Con respecto a la dimension legal, esta hipétesis responde a la siguiente pregunta: ¢ Cémo
se elige la configuracion legal para cumplir la misién de las Asociaciones civiles vinculas a
las instituciones publicas? En un principio, la consolidacién de los Amigos como
asociaciones civiles o fundaciones respondié en la mayoria de los casos a una necesidad
legal y econdmica para ingresar donaciones a las instituciones publicas y poder gestionar

fondos no estatales de manera transparente®36,

Se ha desarrollado péginas atras acerca de las particularidades de las dos figuras legales
gue adoptan las Asociaciones de Amigos: Fundaciones y Asociaciones Civiles.’¥” A

continuacion se resumiran las caracteristicas mas relevantes de cada una:

La Fundacion se caracteriza por crearse a partir de la voluntad de uno o dos fundadores
gue establecen un objetivo altruista, siempre orientado a terceros ajenos a los fundadores
y administradores de la misma. El objetivo solo puede ser modificado si fuese imposible su
cumplimiento o el Estatuto lo permitiera. No requiere la pluralidad de personas en el acto
constitutivo y se organiza a partir de un Consejo de Administracién que dirige y administra
sus proyectos. Asimismo, se le exigen en su creacion y presentaciones anuales mayores
requerimientos administrativos por parte de la Inspeccion General de Justicia u Organismo

provincial equivalente.

La Asociacion Civil se integra por socios que definen un objetivo que puede tener fines
altruistas, culturales, investigativos, cientificos, deportivos y vinculados al bienestar social,
como también al beneficio de los asociados. Puede cambiar su objetivo si asi lo decide la
voluntad de sus asociados en Asamblea. Su estructura se organiza a partir de una Comision

Directiva, la Asamblea de Asociados y la Comision Fiscalizadora.

136 Como se describié mas en detalle en el punto 4.2, en la mayoria de los casos las Asociaciones de Amigos siguen siendo
actualmente un agente clave para ampliar los recursos econémicos de los museos o teatros publicos. La excepcién de todos
los casos analizados es la Fundacion Teatro Colén. Desde que el coliseo es un ente autarquico (2008) no necesita de una
asociacion civil para ingresar fondos privados. Asimismo, el caso del Centro Cultural Recoleta es una institucién publica que
pudo ampliar su presupuesto a través del desarrollo de fondos propios con la aprobacién por parte de la legislatura de la
Fuente 13 proveniente de venta de tickets, cobro de aranceles y alquileres.

137 En el marco conceptual referido a la Configuracion Legal (Apartado 4.5)
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A los efectos de constituirse como estructura legal de una Asociacién de Amigos, en
algunos casos se prefirio como formato legal a las Fundaciones cuando el capital inicial
proviene de un aporte o donacion inicial de un mecenas o fundador o, de lo contrario por
considerarlas una estructura legal mas confiable para recibir financiamiento de origen
privado o publico de organismos internacionales. En otros casos, a las Asociaciones de
Amigos les resulta méas apropiada la Asociacion Civil como figura legal por constituirse a
partir de una asamblea de socios con un objetivo en comun relacionado con la institucién

publica y que identifica al grupo de gente que conforman los Amigos.

A manera de sintesis de las particularidades de cada formacién legal, se pueden puntualizar

los siguientes ejes:

- Desde la logica evolutiva, las Asociaciones de Amigos suelen constituirse como

Asociacion Civil primero y después como Fundacion.

- Desde la l6gica econdémica, las Asociaciones Civiles comienzan con un capital inicial

menor que las Fundaciones, pero ambas no tienen limites para gestionar fondos?*38.

- Desde la légica politica y gestiva, las Asociaciones Civiles tienen una organizacién mas
democratica, a partir de la eleccion de un objeto de bien comin consensuado en Asamblea
de Socios, fiscalizada y controlada por un érgano separado de los socios y la direccion. Las
Fundaciones se rigen por la voluntad del fundador, impresa en el objeto establecido en el
Estatuto, que usualmente no se puede modificar. No obstante, como se vio en el trabajo de
campo, hay fundaciones como la del Teatro Colon compuestas por una gran cantidad de
miembros que funcionan como un club de elite en el que cada uno de sus miembros tiene

un poder estratificado a partir del valor de sus aportes.

- La logica legal propiamente dicha sugiere que las Fundaciones se instituyen como un
paraguas legal mas solido que las Asociaciones Civiles. Es decir, el formato legal es un

instrumento para dar transparencia en la gestion de los fondos externos de la organizacion.

Puede concluirse finalmente que la constitucién legal elegida por una Asociacion de Amigos
en un principio da cuenta de la misién por la que fueron creadas en relaciéon al modelo de
financiamiento estatal y en alguna medida también de sus valores y formas de entender la

participacién de la sociedad civil en la vida de las instituciones publicas.

138 Actualmente el capital inicial es a partir de $ 80.000.- para las Fundaciones y de $ 1.000.- para las Asociaciones Civiles.
Ley N° 19836 (15/9/72) (BO 25/9/72).
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Tal como se analiz6 més atras, se puede observar que la conformacion legal elegida por
una Asociacion de Amigos sugiere una vision particular acerca de la participacion civil y
colectiva en el espacio publico o comdn. En el caso de las Asociaciones Civiles, la
participacién como ciudadanos vinculados se entiende como socios comprometidos con la
identidad de la institucion publica. En las Fundaciones la subscripcion como miembros
puede interpretarse como donantes filantropicos y/o sponsors. Cuando las Fundaciones
son creadas por un mecenas 0 un grupo de personas cercanas a la institucion con el fin de
intervenir, proponer, sugerir, influir en la marcha y el funcionamiento de la institucién, la
participacién en la Comunidad se entiende como una manera de legado. Cuando un
miembro suele implicarse por cuestiones relacionadas al prestigio o al tipo de arte que
programan y no a la Comunidad en general, se asemejan al perfil de un sponsor. Cuando
se trata de fundaciones mas expansivas, originadas desde capitales de grandes
filantropos!®, el objetivo se orienta ademas a influir en las politicas publicas marcando
prioridades en la agenda estatal y logrando que discursos y necesidades tengan mayor

prioridad en el consenso publico.

La gran mayoria de las Asociaciones de Amigos se constituyen como Asociacion Civil,
entendida como una herramienta de participacion mediante la cual los ciudadanos pueden
colaborar desde el colectivo para ser un puente entre instituciones publicas y donantes.
Desde esta perspectiva, ademas de contribuir con la institucién, los Amigos —socios en este

tipo de asociacion- suelen ser un canal de las estrategias de desarrollo territorial.

Consecuentemente y ligada a la concepcidn de participacion ciudadana, cada nocién de
cultura implica un modo de gestionarla y un enlace entre la Sociedad civil y el Gobierno. En
el trabajo de campo se puede ver que de la concepcion de cultura que se asuma en cada
organizacién dependeran los modelos de financiamiento estatal, los procesos de
participacién y las légicas que elijan para legitimar el trabajo de asociaciones civiles e

instituciones publicas del sector cultural.

Las fronteras entre lo publico y lo privado traen una serie de debates que tiene
caracteristicas particulares en el sector cultural, y que el tema de esta investigacién pone,
claramente, en primer plano. Como se plante6 al repasar las distintas perspectivas tedricas
gue abonan el andlisis, se puede entender a la cultura como un recurso, 0 solo como un
contenido. Las principales criticas a la primera postura —entender la cultura como recurso-
se centran en lo instrumental de la cultura y en el dilema en el que muchas organizaciones

civiles se encuentran: por un lado, colaboran a la democratizacion de la cultura, pero por

139 Matthew Bishop (2008) tomo el término filantrocapitalistas para referirse a los empresarios millonarios internacionales que
hacen inversiones sociales a partir de sus fundaciones.



otro lado corren el riesgo de facilitar el retiro del Estado como promotor de los programas
culturales. Hablar de la cultura como recurso, diriamos, puede ser también un gesto
denostado desde un espiritu critico, por promover cierta forma de mercantilizacion de la
cultura. Resulta necesario poder pensar el “recurso” sin que esta instrumentalizacion sea
un fin en si mismo o pierda el sentido de servicio publico de cada institucién. Lo ideal, y en
didlogo con Yudice (2002) y Martinell Sempere (1996, 2014), es establecer un enlace entre
la Sociedad civil y el Gobierno, generando nuevos espacios de participacion y a partir de
alli, hacer cambios en la politica cultural. Asimismo, es fundamental que, en estos espacios
compartidos, las instituciones gubernamentales coordinen y definan cuéles son las
funciones y quiénes son ejecutores en cada eslabon o actividad de un programa o plan para
evitar solapamientos entre las actividades desarrolladas por las instituciones publicas y las

asociaciones civiles.

Puede afirmarse que las Asociaciones de Amigos son asociaciones civiles que colaboran
con actividades de programas estatales, y de este modo son un instrumento para
complementar el desarrollo y hacer sostenibles econdémicamente a las instituciones
publicas. Al mismo tiempo, teniendo en cuenta que el campo cultural no es un territorio
neutral, conformado por un entramado de actores que hacen a nuestra identidad como
sociedad, la visién de la cultura entendida como un recurso aporta al marco conceptual una
herramienta para gestionar desde el rol de las asociaciones civiles la participacion
ciudadana junto a las instituciones publicas del sector cultural. En relacion a esto (y tal como
se enuncio en los objetivos de este estudio, se identificaron practicas en proyectos llevados
a cabo por Asociaciones de Amigos junto a instituciones publicas mediante procesos

sustentables, creativos y de impacto social.

La contribucion de las Asociaciones de Amigos significa mucho mas que el
aporte economico y dimensiona la posibilidad de desarrollo de fondos

conjuntamente con su institucion publica.

A lo largo del trabajo de campo se distinguieron casos de Asociaciones de Amigos que
impulsaron proyectos con procesos Yy/o resultados innovadores, transformadores,
sustentables, sostenibles y significativos para sus territorios. Asimismo, se observo su
capacidad para desarrollar redes y recursos y una mayor eficiencia administrativa y de
organizacién desde las instituciones publicas. No obstante, es muy dificil acceder a datos

precisos sobre la economia de los Museos Publicos y sus Asociaciones de Amigos y probar
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la incidencia del aporte econdmico de las Asociaciones civiles en el presupuesto de las

instituciones40,

Una de las preguntas recurrentes que surgian al comenzar el presente trabajo era ¢ Cuanto
representa el aporte de las Asociaciones de Amigos en el presupuesto de su institucion

publica?

A continuacion, se desarrollaran algunos de los hallazgos obtenidos a partir del analisis
comparativo de los balances de la Asociacion de Amigos y el presupuesto del Museo
Nacional de Bellas Artes. Se trata de un caso que ilustra el peso que puede tener el
desarrollo de recursos en una institucién publica tan relevante como es el MNBA. Sin dudas,
es el museo nacional que ha logrado construir un gran capital simbélico en términos de
marketing y que paralelamente, ha crecido junto a una de las Asociaciones de Amigos mas
antigua y activa de Argentina. En este sentido, si bien no se aspira a que este caso sea
representativo de todas las Asociaciones de Amigos, es un ejemplo significativo para

analizar.

Primero, se analiza la dimensién el desarrollo de fondos de los Amigos. Luego, la capacidad
para desarrollar fondos ya sea desde la estricta explotacion de la Asociacion o desde la
explotacion directa del Museo. Ademas, la significativa participacién de su aporte en el
presupuesto entendiendo a las Asociaciones de Amigos como una herramienta
complementaria para la sustentabilidad y no como la principal fuente de sustento del Museo.
Finalmente, es decisiva la estrategia de comunicacion, artistica y de marketing definida por
la institucién publica en el crecimiento y desarrollo de fondos por parte de la Asociacién de

Amigos.

En el caso citado, ampliado en Anexos, se pudo ver desde la perspectiva cuantitativa que
el aporte de la Asociacion y los gastos aplicados al Museo tuvieron una participacion en
2017 del 15,5% en el presupuesto del Museo'*!. Por otro lado, la participacién de estos
aportes de la Asociacion civil al Museo fue en promedio un 13% sobre todos los recursos
generados. Es decir, un porcentaje menor de todos los fondos generados entre ingresos y

gastos aplicados al Museo que también desarrolla la Asociacién.

El argumento central que se sostendra aqui es desde una perspectiva mas completa e

integral del balance de la AAMNBA. Por un lado, si solo se considera estrictamente el aporte

140 S0lo uno de los seis binomios de instituciones publicas y Asociaciones de Amigos presentaron presupuestos de ambas
partes para ser analizados. Mediante la Asociacién de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes se pudo llegar al balance
2017 del Museo y contrastar su aporte con el presupuesto detallado por partidas. Ambos documentos y su analisis estan
desarrollados en Anexos.

141 Analisis numérico completo en Esquema 15.

132



economico informado en el balance de la Asociacién en el total del presupuesto asignado
al Museo, su participacion significaria un 3% y consideramos que esta apreciacion es

parcial por lo que se desplegaran una serie de conclusiones en los proximos parrafos#?,

En el analisis se consideraron no solo los ingresos generados sino también los gastos que
se aplicaron a mantenimiento general y exposiciones en el Museo. Dicho analisis se puede
resumir en el Gréfico 1.

Luego, se separaron los recursos netos desarrollados a partir de las actividades propias de
la Asociacion (Recaudacién por cuotas sociales, tienda y actividades de educacidn, socios,
auditorio, y cine) y los recursos netos relacionados directamente a la explotacion del Museo
y aplicados al Museo (Recursos netos desarrollados por patrocinios, evento anual,
donaciones y canon de confiteria mas los gastos aplicados a mantenimiento y realizacion

de exposiciones en el Museo).

Grafico 1: Desarrollo de Recursos de AAMNBA — Afo 2017
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Fuente: Elaboracién propia

En el Grafico 1 se puede observar que, de los $ 34.603.563.- $ 4.451.332.- son por
actividades propias y cuotas, que son generados por la estricta explotacién de la
Asociacion. El resto es desde la explotacién directa del Museo (Patrocinios, evento,
Confiteria, donaciones y gastos en mantenimiento y exposiciones del museo). Aqui vemos

que el mayor monto se lo llevan los gastos aplicados al mantenimiento del Museo

142 Analisis numérico completo en Esquema 15.
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($10.807.663.-) y le siguen los ingresos que cobran por el Canon de la confiteria
($7.608.693.-) luego los patrocinios ($4.887.986.-) y los gastos aplicados en exposiciones
($4.396.436.-).

Grafico 2: Desarrollo de recursos Grafico 3: Participacion del aporte de la
divididos por explotacién propia de la AAMNBA en el presupuesto del MNBA
AAMNBA y de explotacion directa del  2017.
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Grafico 4: Participacion del aporte de la AAMNBA en el presupuesto operativo del MNBA
2017
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Fuente: Elaboracion propia

En el Gréfico 2 se puede observar que, un 13% de los recursos desarrollados por la
Asociacién de Amigos es a partir de su capital material e inmaterial y el resto de los recursos
son desarrollados a partir de la explotacion comercial directa y de la imagen del Museo
(Recaudacién neta en evento anual, patrocinios, canon de confiteria y donaciones y gastos
aplicados a mantenimiento y realizacioén de exposiciones en el Museo).

En el Gréfico 3 se puede observar que, finalmente el aporte econémico de los Amigos tiene

una participacién del 15% sobre el presupuesto del MNBA en 2017.
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Desde la perspectiva de la Asociacion de Amigos como herramienta de sustentabilidad
econdmica, se puede comprobar una relacién interesante: su aporte con respecto al
presupuesto de gastos operativos, sin incluir los items de personal —exclusiva
responsabilidad del Estado- contribuye con un porcentaje mayor sobre el presupuesto total,
gue representa un 21% tal como muestra el Grafico 4143,

Asimismo, se notd que en el presupuesto proyectado para 2017 por el Museo, la institucion
no considera el aporte de la Asociacion de Amigos del 2016 para el afio 2017, reforzando
la hipotesis en la que se apoya esta investigacién que la contribucion de las asociaciones
civiles no deberia suplir la responsabilidad del Estado de sustentar econémicamente la
actividad del Museo. Es decir, se entiende a las Asociaciones de Amigos como una
herramienta complementaria para la sustentabilidad de las instituciones publicas.

Por otro lado, a partir de los recursos desarrollados en los afios 2016 y 2017'#* por parte
de la Asociacion de Amigos se dimensionan los recursos que se pueden generar desde la
explotacion de actividades propias de la Asociacion, pero, sobre todo, desde la explotacion
del capital simbdlico del Museo, a partir de la cual se desarroll6 mas del 150% del aporte
econdémico que informa el balance en 2016 (Esquema 15 en Anexo).

La evidencia surgida de los casos analizados en este trabajo - en concordancia con teoria
proveniente de otros campos, como Remacha Recio (2014) - sugieren que para que una
estrategia de desarrollo de fondos sea efectiva necesita de un trabajo conjunto y de cada
una de las partes del binomio: Institucién publica y Asociacién civil'®, Para acrecentar los
fondos privados se requiere una gestion estratégica del capital simbdlico, entendido como
el prestigio que hace atractivo al teatro 0 museo para sumar aportes de sponsors y
patrocinadores a sus fuentes de financiaciébn. Este capital simbdlico se opera
fundamentalmente desde la institucion publica a partir de la planificacién de su estrategia
de comunicacién. Y, complementariamente es un capital valioso la confianza que se genere
desde las Asociaciones de Amigos en cuanto a la transparencia y eficiencia con la que se
administren las donaciones y fondos privados. Como se vio en los casos estudiados, el
valor de la confianza y la eficiencia es creado con la constancia de las Asociaciones civiles
que trabajan junto y en nombre de instituciones publicas. Nuevamente, se valora
prioritariamente la légica administrativa para mesurar el impacto de las acciones de los

Amigos en sus instituciones publicas.

143 Andlisis numérico completo en Esquema 15, en Anexos.
144 Andlisis numérico completo en Esquemas 13 y 14, en Anexos.
145 M.P. Remacha Recio argumenta que el de desarrollo de fondos de los museos es insuficiente porque no plantean una
estrategia de comunicacion adecuada y que por lo tanto no logran posicionarse en la mente de los publicos ni fortalecer los
vinculos entre la institucion y sus publicos. La idea se desarrolla en su la tesis de maestria (La relacion de los museos con
los "colaboradores" a traves de la comunicacién, 2014) citada en el Estado de la Cuestion (3.9).
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Por lo tanto, en el caso del MNBA se observa que el desarrollo de fondos depende en gran
medida de la estrategia artistica, comercial y de comunicacion de la institucion puablica. Se
comparo los recursos de la AAMNBA entre los afios 2015y 2017 y en cuanto a los ingresos
se llegaron a las siguientes conclusiones:

- El incremento de los ingresos provenientes de la Tienda dependié de decisiones
relacionadas a la programacién del Museo como asi también decisiones de indole
comercial y marketing. Segun lo confirma la Memoria 2017 de la Asociacién de
Amigos los ingresos por Tienda aumentaron a un 16% sobre el total atribuible a la
exitosa exposicion de Joan Mir6. En 2015 el porcentaje de facturacién por Tienda
sobre los recursos totales fue solo del 10% y 9% en 2016 por su importante
reduccion de tamafio a partir de julio de 2015, la mala ubicacién y la cantidad de
dias cerrados debido al recambio de exposiciones en el Museo.

- Los ingresos provenientes de las cuotas sociales pueden ser acrecentados por la
Asociacién de Amigos a partir de campafias de renovacion de socios como fue la
de diciembre de 2015, aunque por otro lado, el crecimiento en términos econémicos
de este rubro sigue dependiendo en gran parte por la participacion de grandes
mecenas como es la Fundacion Banco Nacion que, en 2016 hizo un aporte
extraordinario de $ 800.000.- marcando una disminucion del 15% en la recaudacion
de este rubro en 2017.

- Elincremento en la recaudacion del evento anual en 2017 tiene una relacién con el
incremento de patrocinios gestionados desde los Amigos.

- El aporte de la Asociacion al Museo también crece cuando hay un pedido concreto
del Museo para un proyecto. En 2017 la contribucién se incrementé en un 46%
respecto al 2016 y en un 43% respecto a gastos en mantenimiento del Museo a
partir de la necesidad de la institucién de realizar una obra de infraestructura.

Por altimo, teniendo en cuenta que la sostenibilidad de la cultura se refiere a aquel equilibrio
gue se logra entre los intereses colectivos minimos de lo estatal, lo privado y lo comunitario
y que, por ende, se logra con la voluntad politica y la responsabilidad social de todos los
actores del sector (Calpe, 2004) la contribucién de las Asociaciones civiles que trabajan

junto a instituciones publicas es fundamentalmente de sostenibilidad.

En el contexto de crisis de gestion y financiamiento que se describid en la introduccion, el
apoyo privado a través de Asociaciones civiles vinculadas a instituciones publicas se
presenta como una estrategia vdlida para desarrollar recursos para las instituciones
publicas. No obstante, se dardn practicas éticas y eficientes en el vinculo con las

instituciones publicas a partir de acuerdos operativos, articulaciones, reglas y procesos de
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decision claros y paralelamente, la voluntad de poner a la funcion puablica de la cultura en

el centro.

7. Observaciones finales

Esta investigacion reflexiona sobre la democratizacion de las politicas publicas en la
proyeccion del sistema de administracién publica del sector cultural y creativo de la Ciudad
de Buenos Aires, con algunas lineas que podrian hacerse extensivas a las politicas mas
amplias de nivel nacional. Puede afirmarse a partir de los ejes trabajados, que las
asociaciones civiles se erigen junto a las instituciones publicas con diferentes niveles de
participacién en los procesos de decision y ejecucién de los proyectos como asi también

con distintos criterios de evaluacion en los resultados e impactos generados.

A partir de entrevistas con miembros de las Asociaciones civiles, este estudio ha permitido
identificar un campo de debate en relacién a las politicas publicas culturales y el sistema
de financiamiento, el vinculo politico en el que se encarna la participacion y colaboracion
desde las Asociaciones civiles con las instituciones publicas y légicas para evaluar su

actividad.

Por otro lado, como se describi6 en el estado de la cuestion, la tendencia en lo que respecta
a politicas publicas es el retiro del Estado en el financiamiento de la cultura. En este
contexto, desde la perspectiva del financiamiento publico francés suele discutirse si deberia
limitarse el objeto de las Asociaciones de Amigos Unicamente al desarrollo de recursos de
la instituciéon a la que acompanan pues, permitirle que se desenvuelvan en otras actividades
relacionadas al desarrollo de territorio implicaria desplazar la funciéon del Estado o como

minimo reducir las funciones principales de sus instituciones publicas culturales.

Paralelamente, con respecto a los criterios y las politicas publicas que rigen su funcién, las
Asociaciones de Amigos deberan priorizar aquellos proyectos participativos y creativos,
basados en la accesibilidad y la democratizacion de la cultura. En esta direccién y de
manera complementaria, los museos y teatros con mayor pluralidad de voces seran
aguellos que desde una vision descolonizada y federal permitan a los ciudadanos participar,
crear y construir junto a las instituciones publicas, no solo consumir los productos y servicios

culturales y creativos que ofrecen.

Mas alla del contexto historico y las necesidades de financiamiento que tiene el sistema
publico, las Asociaciones civiles se crearon en un principio cuando hubo una institucién

publica en la que creyeron que podian aportar algo, que su colaboracién era valorada por
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los demas y la institucion en particular (estimada / apreciada / reconocida)!4
Estas agrupaciones fueron de alguna manera la voz de personas que, con diferentes
visiones respecto de lo que es la amistad y como deben ser los sistemas de financiamiento

estatal, se vincularon con el espacio publico#’.

Ahora bien, esta participacion puede darse desde la individualidad de mecenas, curadores
y artistas entendidos como sponsors que quieran generar un vinculo o bien puede darse
desde Asociaciones civiles, como parte de un colectivo. La primera opcién se vehiculiza a
partir de una responsabilidad y/o necesidad filantrépica en pos de un rédito o prestigio
personal o desde lo corporativo, a partir de un interés comercial para mejorar la imagen de
marca. La segunda opcion traera consigo el desafio de asumir la gestion cultural y la
participacién del espacio publico desde una identidad colectiva, con su pasado y presente,
con la mision o utopia de contribuir al bien comin con sostenibilidad. Desde este espacio
colectivo es que las Asociaciones de Amigos construiran capital social junto a sus museos
o teatros y lograran vehiculizar los aportes de patrocinadores, sponsors, colaboradores,

mecenas, amigos Yy voluntarios.

La existencia y fortaleza de asociaciones civiles junto a instituciones publicas es un capital
social en tanto contribuye a la cooperacion y confianza entre los ciudadanos y a la
estabilidad de la democracia. Por lo tanto, que la sociedad civil ocupe y genere vinculos
reciprocos y colectivos en los espacios publicos permitira que se preserven sus

instituciones culturales y generen nuevas.

La reflexion que propone esta investigacion va hacia la construccion y desarrollo de una
alianza que potencie la gestién puablica y privada, donde las instituciones publicas no
pierdan la autonomia, la autoridad politica y artistica y las Asociaciones de Amigos no
desvirtien su vinculo ético y legitimen su gestidn con transparencia y sostenibilidad que

hacen al buen servicio publico.
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reconocida) por los demas” (Remacha Recio, 2014, p.137).
147 Entendidas como politicas de participaciéon ciudadana desde las asociaciones civiles, politicas de responsabilidad social
en el &mbito corporativo o de filantropia en el &mbito privado.

138



8.1. Libros, revistas y publicaciones consultadas

AAMNBA. (2016). aamnba.org. Ciudad Autonoma de Buenos Aires: Jovenes del Bellas
Artes. Recuperado de: https://aamnba.org.ar/jovenes_del_bellas_artes

AAMNBA. (2017). aamnba.org. Ciudad Autbnoma de Buenos Aires: Programa Amigos
hacia la Comunidad. Recuperado de: https://aamnba.org.ar/nuestroprograma/

Agamben, G. (2014). O amigo & O que é um dispositivo. Chapecd, SC: Argos.

AGCBA. (1996). Auditoria del Centro Cultural Recoleta. Afio 1995. CABA: Auditoria General
de la Nacién. Recuperado de: https://docplayer.es/amp/17428992-Vista-la-
actuacion-n-328-96-del-registro-de-la-auditoria-general-de-la-nacion-y.html

AGCBA. (2008). Teatro Col6n: 100 afios de historia 1908/2008. Capitulos 1, 2, 3y 4. CABA:
Auditoria General de la Nacion.

Alarcon, V. M. (2010). Andlisis descriptivo del voluntariado con personas mayores en la
provincia de Granada. Granada: Universidad de Granada.

Albornoz, L. (2011). Poder, medios, cultura: una mirada critica desde la economia politica
de la comunicacion. Buenos Aires: Paidos.

Alexander Osterwalder & Yves Pigneur. (2010). Business Model Generation. Barcelona:
Deusto.

Amigos del Museo de Bellas Artes. (1932). Estatuto. Buenos Aires: Amigos del Museo.
Estatutos.

Antoiune Faundez, C. D. (2008). ¢ Réquiem para las donaciones privadas a la cultura en
Chile? Quantum, i (2 pp. 88-105.Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/2875630.pdf

Antén Troyas, R. y Gémez de la Iglesia, R. (2017).karraskan.org. Bilbao: Kultursistema
Matriz para la interpretacion y mapeado de los ecosistemas culturales y creativos.
Recuperado de http://lwww .karraskan.org/wp-
content/uploads/2017/10/Kultursistema-Matriz_V_ES.pdf

Arte Online. (2011). Arte Online. Ciudad Autbnoma de Buenos Aires: Arte Online. Subasta
de arte a beneficio del Centro Cultural Recoleta. Recuperado de http://www.arte-
online.net/Notas/Subasta_de_arte_a_beneficio_del Centro_Cultural_Recoleta

Astola, R. M. (2018) La (buena) praxis de la gestion cultural. Praxis de la gestion cultural,
55.

Asociacion Amigos del Centro Cultural Recoleta. (2012). Subasta 2012 a beneficio del
Centro Cultural Recoleta. Capital Federal, Buenos Aires, Argentina: Talleres Trama.

Recuperado de: https://issuu.com/amigosccr/docs/subasta2012_ccr

139



Asociacion Amigos del Museo de Bellas Artes. (28 de Mayo de 2018). Acta nro. 831 del
Estatuto de la Asociacidn Civil Amigos del Museo de Bellas Artes. Maodificacion del
Articulo Primero: Objeto de la Asociacion Civil. Ciudad de Buenos Aires: AAMNBA.

Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes. (2016). Memoria/Balance 2016.
Ciudad Auténoma de Buenos Aires: AAMNBA.

Asociacién de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes. (2018). Memoria 2017. Ciudad
Autonoma de Buenos Aires: AAMNBA.

Aspillaga Farifia, A. (2014). Mapeo de las industrias creativas en Chile, caracterizacién y
dimensionamiento. Santiago de Chile: Ed. Consejo Nacional de la Culturay las Artes
de Chile. Recuperado de:
http://cid.uchile.cl/images/stories/docs/mapeo_industrias_creativas.pdf.

Asuaga, C., & Rausell-Koster, P. (2006). Management of Cultural Organization: The
Specific Case of Museums (Un analisis de la Gestion de Instituciones Culturales: El
caso especifico de los Museos). Revista iberoamericana de contabilidad de
gestion, 4(8), 83-104.

Avila, R. C., & Zimmer, A. (Eds.). (2017). El tercer sector en Espafia y en Europa: Crisis y
resilencia (Vol. 21). Universitat de Valéncia.

Barbero, M. (1998) En Conferencia “Las mediaciones de los medios en construccion de
ciudadania”, Bogota, Colombia.

Barbieri, N. (2014). Cultura, politicas publicas y bienes comunes: hacia unas politicas de lo
cultural.

Barrio, E. (2013, febrero). Amigos de los museos. La utopia de la sociedad civil hecha
realidad.Compromiso Empresarial. Recuperado de
https://www.compromisoempresarial.com/tercersector/ong/2013/02/amigos-de-los-
museos-la-utopia-de-la-sociedad-civil-hecha-realidad/

Barrios, A. L. C. (2014). La formacién de gestores culturales en Espafia. Una tarea
inacabada, balance del VII Seminario Internacional del Observatorio Cultural del
Proyecto Atalaya. Periférica Internacional. Revista para el analisis de la cultura y el
territorio, (15).

Berger, G. y Gowland, C. (2009). La Fundacion ArteBA: El desafio de apoyar artistas
plasticos promoviendo el mercado del arte. Revista Latinoamericana de
Administracion (43. VII-XIl) p.1-23.

Bialogorski, M. y Fritz, P. (2011). ¢Como impacta la noche de los museos en nuestro
Visitantes? Un estudio de publico en la ciudad de Buenos Aires. Buenos Aires:
Investigacion inédita. International Council of Museums (ICOM).Recuperado de

Biblioteca Clacso: http://biblioteca.clacso.edu.ar

140



Bishop, M. & Green M. (2008). Philanthrocapitalism: Howtherich can savetheworld. USA:
Bloomsbury Press.

Blasco, L. (14 de 08 de 2017). Del espacio Cultural al Espacio Publico. PAC: Encuentro
Iberoamericano sobre Desarrollo de Audiencias. Centro Cultural Recoleta. CABA,
Buenos Aires.

Bonet, L., & Planas, A. V. (2009). La estructura de mercado del sector de las artes escénicas
en Espafa. Estudios de economia aplicada, 27(1), pp.199-223. Recuperado de
http://lwww.redalyc.org/articulo.0a?id=30117097009> ISSN 1133-3197

Buitrago Restrepo F. y Duque Marquez I. (2013). La Economia Naranja. Bogota, Colombia:
Banco Interamericano de Desarrollo.

Birger, P. (1974). Teoria de la Vanguardia. Barcelona: Peninsula.

Busaniche, B. (2016). Propiedad Intelectual y derechos Humanos. CABA: Tren en
Movimiento.

Calado, P. M. (2014) Y el viento las amontona. Politicas culturales en Argentina (1983-
1999).

Calpe, W. L. (2005) Gestion Cultural y Desarrollo Socioeconémico: Asuntos transversales
de la Sostenibilidad. Cuadernos de Patrimonio Cultural y Turismo, 78-98

Canut Ledo, P. (2011). Guia de buenas practicas de la gestion cultural. Cap. 8.1. Catalunya,
Espafia: Associaci6 de Professionals de la Gesti6 Cultural de Catalunya.
Recuperado de https://goo.gl/cT4gBm

Canut Ledo, P. (2014). Recursos humanos y contratacion de profesionales en Guia de
Buenas préacticas de la Gestion Cultural. Apoyo a la gestion cultural. Recuperado
de: http://atalayagestioncultural.es/capitulo/buenas-practicas

Carrillo Garcia, E.; Bernal Martinez, A.; Pérez Martinez, A.; Flores Molina S.; y Romero, D.
(2009, noviembre). Procesos sociales cooperacion, competencia, conflicto y
asociacion. México: Universidad Nacional Autbnoma de México. Recuperado de:
https://es.scribd.com/doc/57326284/Procesos-sociales-cooperacion-competencia-
conflicto-y-asociacion

Castilla, A. (2017). “La profesionalizacion de los museos en Argentina. Desde la centralidad
de los objetos a la prioridad del visitante”. Caiana Revista de Historia del Arte y
Cultura Visual del Centro Argentino de Investigadores de Arte (CAIA), (10), pp.137-
145.

Castilla, A. y Herrera, M. J. (2009). Exposiciones de arte argentino 1956-2006. En Notas
para una politica cultural para los museos en la Argentina. Buenos Aires: AAMNBA.

Centro Cultural Recoleta. (2015, Mayo). Video de presentacion del Comité Asesor Ad-

honorem de programacién del CCR. Claudio Massetti presenta el Comité Asesor

141



Ad-honorem de programacién del CCR. Capital Federal, Buenos Aires, Argentina:
Centro Cultural Recoleta. Recuperado de
https://www.youtube.com/watch?v=x4z1gtPz71U

Cerezuela, D. R. (2004). Disefio y evaluacion de proyectos culturales. Barcelona: Ariel.

Chartrand, H. H., & McCaughey, C. (1989). The arm’s length principle and the arts: an
international perspective—past, present and future. Who's to Pay for the Arts, pp.43-
80.

Chatruc, C. (28 de Noviembre de 2009). Trabajo de Hormiga. ADN, La Nacién, p.25.

Clarin. (26 de 06 de 2019). Los museos, la ética y las donaciones incomodas. Clarin, p.35.

Clarin. (29 de Septiembre de 1999). Glusberg seguira al frente del Museo Nacional de
Bellas Artes. Clarin, p. 26.

Clarin. (13 de 01 de 2002). A la busqueda de sponsors. Clarin, p. 25.

Coalicién de la Sociedad Civil. (2015). unaleyparalasong.org. Ciudad Autbnoma de Buenos
Aires: Una Ley para las ONG. Recuperado de http://www.unaleyparalasong.org/

Colbert, F. & Cuadrado, M. (2003). Marketing de las artes y la cultura. Barcelona: Editorial
Ariel.

Comité de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales. (2005). Comentario General N° 17
del Art 15 Parrafo 1c del PIDESC. Génova.

Comité de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales. (2009). Observacion General n°
21. Derecho de toda persona a participar en la vida cultural del Art 15 Parrafo 1a del
PIDESC. Ginebra.

Conti, A. (2008). La construccion del concepto de patrimonio en Argentina entre 1910 y
1940. Anales LINTA, 23-30.

Convenio Andrés Bello. (2015). Guia metodoldgica para la implementacion de las cuentas
satélite de cultura en Iberoamérica. Bogota, Colombia: Convenio Andrés Bello.

COPIDIS. (2017). buenosaires.gob.ar. Recuperado de:
https://www.buenosaires.gob.ar/copidis

Corsaro, W. A. (1985). Friendship and peer culture in theearlyyears.
ContemporarySociology. Bloomington: SAGE Publications.

Cortina, A. (2008). Etica de la empresa. Madrid, Espafia: Editorial Trotta.

Cruz, A. y Pallaro, B. (24 de Junio de 2018). Ley de mecenazgo: balance, debate abierto y
tiempo de cambios. Clarin. Recuperado de: https://www.lanacion.com.ar/2146889-
ley-de-mecenazgo-balance-debate-abierto-y-tiempo-de-cambios

Cultura y Buenas Practicas (2015). culturaybuenaspracticas.org ¢Unidos, vencidos o

solamente reunidos? La Cultura en busca de consenso hacia las buenas practicas.

142


https://www.culturaybuenaspracticas.org/

Resumen del debate celebrado el 23 de febrero, 2015. Recuperado de:
https://www.culturaybuenaspracticas.org/resumen-debate-1
Derrida, J. (1998). Politicas de la amistad seguido de El oido de Heidegger. Madrid: Trotta.
Dessajan, S. (2008). Un comité de visitantes en el Museo del hombre o como los usuarios
del museo toman la palabra en El museo y sus publicos. El visitante tiene la palabra
por Eidelman, M.R.J. Buenos Aires: Ariel. (pp. 311-326).

Dominguez, C. (2001). El vinculo de la amistad. Proyeccién: Teologia y Mundo Actual, 35-

51.
Federacién Mundial de Amigos de los Museos. (2018). fadam.org. 26° Certamen Escolar
Nacional FADAM 2018. Recuperado de:

http://www.fadam.org.ar/assets/certamen2018.pdf

Federacion Mundial de Amigos de los Museos. (21 de Octubre de 1996). fadam.org. Cadigo
de Etica. Recuperado de http://www.fadam.org.ar/fadam--codigo-de-etica.html:
http://www.museumsfriends.com/es/code-of-ethics

Feldfeber, M., Puiggrés, A., Robertson, S., & Duhalde, M. (2018). La privatizacién educativa
en Argenina. Buenos Aires: Internacional de la Educacion y Ediciones CTERA.

Fernandez Sabau, M. ¢Es posible planificar a largo plazo? Museos y asociaciones de
Amigos ante el reto de la sostenibilidad. Amigos de los Museos (otofio de 2015.
N°38). pp. 11-16. Recuperado de
http://www.feam.es/PDFs/Revista/38/files/amigos_museos_38(web).pdf

Fernadndez-Arias, E.; Stein, E. H.; Crespi, G. (Ed). (Sep 2014). ;, Cémo repensar el desarrollo
productivo?: Politicas e Instituciones sdélidas para la transformacion econdémica.
Improving lives. Recuperado de: https://publications.iadb.org/handle/11319/6634

Figueroa, C. (2014). Tejeredes- El arte de facilitar y articular organizaciones en red.
Barcelona. Recuperado de:
http://observatoriocultural.udgvirtual.udg.mx/repositorio/bitstream/handle/12345678
9/235/Tejeredes.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Fressoli, M. G. (2014). Formaciones de memoria en disputa en Argentina, desde la
transicion democratica hasta hoy. Intersticios. Revista Sociol6gica de Pensamiento
Critico, (8), pp.105-116.

Fuertes, F. (2004). Guia del Pacto Global. Una forma practica para implementar los nueve
principios en la gestion empresarial. Sistema Naciones Unidas en Argentina.
Fundacion Amigos del Teatro San Martin. (2017). fundacionamigostsm.org. Ciudad

Auténoma de Buenos Aires: Proyectos. Recuperado de:

http://lwww.fundacionamigostsm.org.ar/proyectos.php#header_proyecto

143


http://observatoriocultural.udgvirtual.udg.mx/repositorio/bitstream/handle/123456789/235/Tejeredes.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://observatoriocultural.udgvirtual.udg.mx/repositorio/bitstream/handle/123456789/235/Tejeredes.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Fundacion TyPA. (2 de Septiembre de 2015). Elmuseoreimaginado.com Museo
Reimaginado: Claves para el cambio en los museos de América Latina. Recuperado
de http://elmuseoreimaginado.com/2015/wp-
content/uploads/2015/09/Espa%C3%B1lol_final_baja_hs.pdf

Galbraith, J. (1977). Planificacion de organizaciones. Bogota: Fondo Educativo
Interamericano.

Garay, C., Roitter, M. y Gonzalez Bombal, A. (2000). El marco legal de las Organizaciones
sin fines de lucro en Argentina. Estudios sobre el sector sin fines de lucro en la
Argentina. Buenos Aires: CEDES, pp. 53-102.

Garcia Casero, Y. (2013). Turismo cultural especializado: las Asociaciones de Amigos de
los Museos en Espafia. Malaga.

Garcia Canclini, N. E. (1987). Politicas Culturales en América Latina. México: Grijalbo.

Garcia Canclini, N. E. (2004). Diferentes, desiguales y desconectados: mapas de la
interculturalidad. Barcelona: Gedisa.

Canclini, N. G. (2005, February). Todos tienen cultura: ¢ quienes pueden desarrollarla?. In
Conferénciano Seminério sobre Cultura y Desarrollo. Washington: Banco
Interamericano de Desenvolvimento.

Garcia Canclini, N. E. (2000). Industrias culturales y globalizacién procesos de desarrollo e
integracion en América Latina. Estudios internacionales, 90-111.

Garnham, N. (2000). Afterword: The cultural commodity and cultural policy, in the UK
Cultural Sector. London: S. Selwood, PolicyStudiesinstitute.

Garnham, N. (2011). De las industrias culturales a las creativas. Analisis de las
implicaciones en el Reino Unido. En Las Industrias Creativas: Amenazas sobre la
cultura digital (pp. 21-48). Gedisa.

Gecik, P. (2016). Manual para Asociaciones Civiles y Fundaciones. Buenos Aires: Edicon.

Generalitat Valenciana. (2019). Cddigo de Buenas Practicas en la Cultura Valenciana.
Recuperado de:
http://lwww.ceice.gva.es/documents/161634256/161876702/Codi_bones_practique
s_cas.pdf/09c696al-a975-4bae-a511-ac91899d5275

Giddens, A. (2007). Un mundo desbocado, los efectos de la globalizacién en nuestras vidas.
México: Taurus.

Gilli, J. J. (2011). Etica y empresa. Buenos Aires: Ediciones Gaviota.

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. (2014). Plan General de Accion de Gobierno 2015-
2017. (E.E. N° 13.546.484/2014-MGEYA-DGOGPP) Recuperado de
https://es.scribd.com/document/356388185/02-Plan-de-Accion-de-Gobierno-2015-
2017

144



Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. (2015). Programa General de Accion y Plan de
Inversiones Afos 2016/2018 y el Presupuesto del afio 2016. (Jurisdiccion 50-
Ministerio de Cultura). Recuperado de:
http://lwww.buenosaires.gob.ar/sites/gcaba/files/50._ministerio_de_cultura.pdf

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. (2016). Plan General de Accion de Gobierno 2017-
2019. Recuperado de: https://lwww.buenosaires.gob.ar/sites/gcaba/files/06-
plan_general_de_accon_de gobierno_2017-2019 0.pdf

Gomez de la Iglesia, R. (2007). A Gestdo Cultural do Territério. Cultura, Desarrollo y
Territorio en la Economia de la Experiencia. Porto: Impressao e Acabamentos.

Gomez de la Iglesia, R., & cultural del proyecto Atayala, O. (2011). Manual practico para la
blusqueda de patrocinio.

Gonzalez de Durana, J. y Muro, R. (2017). Amigos y museos en tiempos de cambio. Amigos
de los Museos, (40), pp. 11-18. Recuperado de
http://www.feam.es/images/amigos_museos_40web.pdf

Gonzélez, L. (26 de Noviembre de 2015). Amigos de los Museos: la pelea por la cajay la
curaduria. Noticias, p. 15.

Gonzélez Bombal, I., & Roitter, M. M. (2000). Estudios sobre el sector sin fines de lucro en
Argentina. CEDES (Centro de Estudios de Estado y Sociedad).

Gonzélez Rodriguez P. y Moragbn Martinez L. (2005). Asociaciones de Amigos de los
Museos. Arqueoweb, (7), p.1.

Canadell, G. y Sais, C. (2011). Guia de buenas practicas de la gestion cultural.

Gonzélez Bombal, I., & Roitter, M. M. (2000). Estudios sobre el sector sin fines de lucro en
Argentina. CEDES (Centro de Estudios de Estado y Sociedad).

Guber, R. (2001). La etnografia, método, campo y reflexividad. Bogota: Grupo Editorial
Norma.

Guerra, D. (23 de Agosto de 2011). Las buenas practicas en la gestion cultural. Recuperado
de https://www.youtube.com/watch?v=Lyc-cmJwiWs

Guerriero, L. (12-04-2009). Alejandro Cordero el Mecenas. La Nacion Revista, pp. 34-38.

Guinta, A. (2001). Vanguardia, internacionalismo y politica. Arte argentino en los afios
sesenta. Buenos Aires: Paidos.

Hernandez Hernandez, F. (1994). Manual de Museologia. Madrid: Sintesis.

Inspeccién General de Justicia. (3 de Agosto de 2017). Resolucion General 7/2017. Buenos
Aires. Recuperado de
http://lwww.jus.gob.ar/media/3236480/resolucion_general_07-17.pdf

Kliksberg, B. (2004). La ética y el capital social cuentan. Valencia: Ediciones de la Facultad

de Ciencias Economicas y Sociales de la Universidad de Carabobo.

145



La Nacién, Seccion Cultura. (29 de Julio de 2000). Glusberg reavivo una antigua
controversia en Bellas Artes. La Nacion, p. 25. Recuperado de:
https://www.lanacion.com.ar/26598-glusberg-reavivo-una-antigua-controversia-en-
bellas-artes

Lacarrieu, M. B., & Cerdeira, M. (2016). Institucionalidad y politicas culturales en Argentina:
limites y tensiones de los paradigmas de democratizacion y democracia cultural.

Lebenglik, F. (16 de Diciembre de 2003). El arquitecto de su destino. Pagina 12, p 25.
Recuperado de:https://www.paginal2.com.ar/diario/artes/11-29352-2003-12-
16.html

Legislatura de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Despacho de la Minoria. (21 de julio
de 2008). Proyecto de ley 2.855. (Expte. N° 2868-J-07). Recuperado de:
dianamaffia.com.ar/archivos/despacho-562.doc

Longoni, A. (2006). La teoria de la vanguardia como corset. Buenos Aires, en revista
Pensamiento de los confines, (18).

Luna, E., y Cecconi, E. (2004). indice de Desarrollo de la Sociedad Civil Argentina IDSC
Total Pais. PNUD, BID, GADIS. Edilab Editora. Buenos Aires.

Lutereau, L. (2014). La amistad en psicoandlisis. La funcion del interlocultor (Friendship in
psychoanalysis. The role of the interlocutor). Affectio Societatis, 11(20 Ene-jun).

Maccari, B. y Montiel, P. (2009). Cultura y Desarrollo: nuevo paradigma de la gestion
cultural. Revista Gestion Cultural (1), pp. 22-25.

Maccari, B. y Montiel, P. (2012). Gestién cultural para el desarrollo. Buenos Aires: Ariel.

Marchiaro, P. (2010). Cultura de la gestion: reflexiones sobre el oficio de administrar
proyectos para las culturas. Secretaria de Extension y Relaciones Institucionales de
la Universidad Blas Pascal.

Marcial Ballesteros Alarcén, V. (2010). Andlisis descriptivo del voluntariado con personas
mayores en la provincia de Granada. Granada: Universidad de Granada.

Martinell Sempere, A. (2014). Los agentes de la cultura. En Manual de Atalaya. Apoyo a la
Gestiobn  Cultural.  Observatorio  Atalaya. Espafia.  Recuperado de

http://atalayagestioncultural.es/capitulo/agentes-cultura

Martinell Sempere, A (1996). Politicas culturales territoriales. Universidad Colegio Mayor de
Nuestra Sefiora del Rosario. Especializacion en Gerencia y Gestion Cultural. Santa
Fe de Bogota, Colombia.

Martinez Quijano, A. (2018). Llega Turner: una exposicion sobre aguas turbulentas. Ambito
Financiero. Recuperado de http://www.ambito.com/932649-llega-turner-una-

exposicion-sobre-aguas-turbulentas

146


http://atalayagestioncultural.es/capitulo/agentes-cultura

Mazzeo, S. (2008). Marco legal y regulatorio de las actividades de autofinanciamiento de
las organizaciones de la sociedad civil en Argentina. Chile, Nonprofit Enterprise and
Self-sustainability Team.

Mendoza, M. L. (2011). Museo y ocio. Nuevos paradigmas para el museo del siglo XXI.
Recuperado de: http://ler.letras.up.pt/uploads/ficheiros/10372.pdf

Migueliz, N. F. (2008). Los Museos y las Asociaciones de Amigos. Complementacion y
Convergencia. Buenos  Aires: Gestion cultural. Recuperado  de:
http://gclujan.zoomblog.com/archivo/2008/06/27/los-Museos-y-las-Asociaciones-
de-amigo.html

Ministerio de Cultura de la Nacion. (5 de Agosto de 2015). Resolucion 4593. InfoLeg
Recuperado de: http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/250000-
254999/254676/norma.htm

Ministerio de Cultura de la Nacion. (29 de Diciembre de 2016). Resolucion 1248. Infoleg.
Recuperado de: http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/270000-
274999/270148/norma.htm

Ministerio de Cultura de la Nacion. (17 de Abril de 2017). Resolucion 268. Recuperado de:
https://es.scribd.com/document/345796170/Resolucion-268-E-2017

Ministerio de Hacienda. (1997). Ley de Impuesto a las Ganancias. InfoLeg. Recuperado de:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/40000-
44999/44911/texact.htm

Ministerio de Hacienda. (2017). Entidad 113. Teatro Nacional Cervantes. Politica
presupuestaria de la  entidad. Buenos  Aires. Recuperado  de
https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/presutexto/proy2018/jurent/pdf/P
18E113.pdf

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (4 de diciembre de
2003). Ley 25.855. InfoLeg. Voluntariado Social. Recuperado de:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/90000-
94999/91604/norma.htm

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos Presidencia de la Nacién. (31 de mayo de
2010). Decreto 750/2010. Reglamentacion de la Ley N° 25.855 de Promocién del
Voluntariado Social. InfoLeg. Recuperado de:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/165000-
169999/167947/norma.htm

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (26 de junio de 1967).

Ley 17.321. Infoleg. Recuperado de:

147



http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/105000-
109999/109732/texact.htm

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (1 de Agosto de
2015). Ley 340. Codigo Civil de la Nacion. InfoLeg. Recuperado de:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/105000-
109999/109481/texactley340 _librol_S1_titulol.htm

Mintzberg, H. (1992). Disefio de Organizaciones Eficientes Traducido por Capmany,
Roxana M. Buenos Aires: Libreria “El Ateneo” Editorial.

Nalebuff B. y Brandenburger, A. (1996). Co-opetittion. Nueva York: CurrencyBooks.

Oliveira, A., & Capriotti, P. (2013). Gestion estratégica de los publicos en museos. De la
identificacién a la comunicacioén. El profesional de la informacion, 22(3).

Olmos, H. A. (2008). Gestion cultural e identidad: claves del desarrollo. Agencia Espafiola
de Cooperacion Internacional para el desarrollo. Recuperado de
http://publicaciones.administracion.es

Orlando, L. A. (2 de Febrero de 2017). Las ONG en el nuevo Cdadigo Civil y Comercial de
la Nacion. Microjuris. Recuperado de
https://aldiaargentina.microjuris.com/2017/02/17/las-ong-en-el-nuevo-codigo-civil-
y-comercial-de-la-nacion/

Oszlak, O. (2004). Privatizacion y capacidad de regulacion estatal: una aproximacion
tedrico-metodoldgica. Politica y gestion publica, 139-193.

Oszlak, O., Felder, R., Isuani, A., & Filmus, D. (1998). La capacidad de regulacién estatal
en la argentina: quis custodiet custodes?.

Oszlak, O., Felder, R., & Forcinito, K. (2000). La capacidad regulatoria del Estado en
Argentina. Documento elaborado por el Area de Investigacion de Privatizacion y
Regulacién de Servicios Publicos de la Maestria en Administracion Publica de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires.

Paredes, A. (2015). Préacticas de emprendimiento creativo y cultural en América Latina.
Santiago de Chile: CORFO.

Pinta, M. F. (2006). Interdisciplinariedad y experimentacién en la Escena Argentina en la
Década del Sesenta. Cuenca: Facultad de Bellas Artes: AVAE-Archivo Virtual Artes
Escénicas.

Poder Ejecutivo Nacional. (27 de diciembre de 2016). Resolucion 1248 E/2016. Anexo | y
Il. Recuperado de www.boletinoficial.gob.ar.

Puig, T. (2003). Diez ideas estratégicas para reinventar nuestra asociacion de voluntariado
y no perecer. En Curso de posgrado de administracion y direccion de organizaciones

no lucrativas. Vigo, Espafia: Facultad de C. Econdmicas y Empresariales.

148



Querejazo Leyton, P. (2 de Septiembre de 2007). Seminario de Politicas de gestion cultural.
Arteyculturafmin.wordpress.com. Recuperado de:
http://www.unesco.org.uy/cultura/fileadmin/templates/cultura/cultura-
mercosur/archivos/GC-Querejazu.pdf

Reinoso, S. (25 de 12 de 2016). El Recoleta busca su rumbo. Clarin Cultura, p. 24.
Disponible en: https://www.clarin.com/cultura/recoleta-busca-
rumbo_0_rkETpnpVe.html.

Remacha Recio, M. P. (2014). La relacién de los museos con los "colaboradores" a través
de la comunicacién. (Tesis de maestria). Universidad Complutense de Madrid.
Facultad de Ciencias de la Informacion, Madrid. Recuperado de
https://eprints.ucm.es/32669/1/MastC0%20TFM%20Marta%20Remacha%20Comu
nicacion%20Museos.pdf

Restrepo, D. I. (2003). Las practicas participativas: entre la socializacién y la privatizacion
de las politicas publicas. Revista del CLAD Reforma y Democracia, (25).

Revista Noticias. (20 de febrero de 2017). Lopérfido: “Me dijeron que el Colén debia
autogenerar el 50% de su presupuesto”. Noticias. Recuperado de
https://noticias.perfil.com/2017/02/20/loperfido-me-dijeron-que-el-colon-debia-
autogenerar-el-50-de-su-presupuesto/

Rey, M. (2012). Reinventarse o malvivir. De la importancia y de la urgencia de redisefiar el
modelo de redisenar el modelo de gestidn de la cultura en Espafia. Nueva Revista,
(139). Recuperado de: https://www.nuevarevista.net/revista-artes/reinventarse-o-
malvivir-de-la-importancia-y-de-la-urgencia-de-redisenar-el-modelo-de-gesti/

Riansares Serrano Morales. (2015). La Asociacion de Amigos del Archivo Historico
Provincial de Guadalajara: Una experiencia de colaboracion en la difusiéon de la
cultura. RUIDERAe, (8). (2° semestre 2015).

Robertson, B. J. (2006). Holacracy: A Complete Systemfor Agile Organizational
Governance and Steering. (7,7). Boston. USA: CutterConsortium.

Ruiz Navarro, J. (2014). La planificacién y direccion estratégica de la cultura. En Manual de
Atalaya. Recuperado de: http://atalayagestioncultural.es/capitulo/planificacion-
direccion-estrategica-cultura

Sagaian, N. (22 de marzo de 2015). La coleccionista del azticar. NAN, p. 18. Recuperado
de: http://lanan.com.ar/nelly-blaquier/.

Martinez, L. S. M. (2010). Voluntariado cultural y derecho de acceso a la cultura: una
necesaria relectura a la luz de los" nuevos" derechos culturales del estado de las
autonomias. Dereito: Revista xuridica da Universidade de Santiago de Compostela,
19(1), 5-40.

149



Sandoval, J. G. (2015). Museo, arte y salud - como punto de encuentro y cultura inclusiva.
Relaciones, experiencias y buenas practicas en museos espafioles. Her&Mus, pp.
33-46. Recuperado
de:https://www.trea.es/system/books/enlacels/000/005/283/original/Her_Mus_ -
_16_LR.pdf?1473839158

Sanguinetti, H. (2000). La Opera y la sociedad argentina. Buenos Aires: Manrique Zago
Ediciones.

Schargorodsky, H. y Bonet, LI. (2017). La gestién de teatros: modelos y estrategias para
equipamientos culturales. Barcelona: Quaderns Gescenic.

Sztajnszrajber, D. (2018). Filosofia en 11 frases. Paidos Argentina.

Simone, M. E. (2015). Condiciones institucionales y normativas para el funcionamiento de
las organizaciones de la sociedad civil. Un aporte para su fortalecimiento. Buenos
Aires: Asociacion Civil por la Igualdad y la Justicia (ACI1J).

SINCA (2018). “Coyuntura Cultural N°19, afio 10”, Ministerio de Cultura de la Nacion,
Buenos Aires.

SINCA (2017). “Coyuntura Cultural N°16, afio 9”, Ministerio de Cultura de la Nacion, Buenos
Aires.

Tarrias Ruiz, F. J. (2017). Comunicacion del patrimonio cultural propio. Catalunya, Espafa:
Universidad Oberta de Catalunya. Recuperado de:
http://openaccess.uoc.edu/webapps/o2/bitstream/10609/65648/1/TarriasRuiz_DIS
ERTACION_TFG.pdf

Teatro Cervantes - Teatro Nacional Argentino. (2017). Asociaciones de Amigos de
instituciones culturales. Buenos Aires: TNC.

Teatro Cervantes - Teatro Nacional Argentino. (2017). Informe de Gestion 2017. Buenos
Aires: TNC. Recuperado de https://www.teatrocervantes.gob.ar/wp-
content/uploads/2017/12/Informe_gestion.pdf

Throsby, D. (1994). The production and consumption of the arts: A view of cultural
economics. Journal of economic literature, 32(1), 1-29.

Tinoco, S. L. V. (2011). Las Reales Sociedades Econdmicas de Amigos del Pais. Sociedad:
boletin de la Sociedad de Amigos de la Cultura de Vélez-Malaga, (10), 5-8.

Una Ley para las ONG. (2017). unaleyparalasong.org. Recuperado el 2017, de
http://www.unaleyparalasong.org

UNCTAD. (2010). Creative Industries Economic Estimates. London: DCMS.

UNESCO. (1988). Los museos y el mundo real. ¢Estan los museos y los Amigos de los

museos a la altura de las circunstancias? Museum, No 162 (XLI, n° 2), pp. 62-65.

150



UNESCO. (1992). Los amigos de los museos: una fuerza de 650.000 voluntarios. Museum,
N° 176 (XLIV, n°4), pp. 190-251. Recuperado de
http://lunesdoc.unesco.org/images/0009/000935/093531so.pdf

Unidad de Informacion Financiera. (27 de Enero de 2011). Resolucion 30/2011.
Encubrimiento y lavado de activos de origen delictivo. InfoLeg. Recuperado de:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/175000-
179999/178661/texact.htm

Urtizberea, I. A. (2008). La Nueva Museologia, el patrimonio cultural y la participacion
ciudadana a debate. Participacién ciudadana, patrimonio cultural y museos: Entre la
teoria y la praxis, 13.

Vargas, J. G. (2003). Teoria de la accién colectiva, sociedad civil y los nuevos movimientos
sociales en las nuevas formas de gobernabilidad en Latinoamérica. Espacio
abierto, 12(4), 523-537.

Victoria, G., Guzman Ordaz, R., & Gorjon Barranco, M. C. (2019). El Programa AcercArte
como politica cultural estratégica de la provincia de Buenos Aires y su rol en la
promocién de una nueva identidad politica.

Viéitez, E. (24 de Abril de 2017). Cuestionan el accionar de asociaciones de amigos. Duro
informe sobre los recursos de los museos. Clarin. Recuperado de
https://www.clarin.com/cultura/duro-informe-recursos-museos_0_rkXDp420l.html

Villar Gémez, R. (2015). Recursos privados para la transformacion social. Filantropia e
inversion social privada en América Latina hoy. Grupo de Fundaciones y Empresas
(GDFE). Recuperado de: https://www.gdfe.org.ar/wp-
content/uploads/2018/04/recursos_privados_transformacion_social.pdf

Vozmediano, E. (2007). La filantropia estratégica. Revista de libros, (132), 27-31.

Wainerman, C. (2011). Acerca de la formacién de investigadores en ciencias sociales. La
trastienda de la investigacion, pp.19-26.

Wallertein, I. (2005). Analisis de sistemas-mundo. Una introduccién. México: Siglo XXI
Editores.

Wolf, E. (1980). Relaciones de parentesco, de amistad y de patronazgo en las sociedades
complejas. Antropologia social de las sociedades complejas, pp.19-39.

Wortman, A. (2005) El desafio de las politicas culturales en Argentina en Cultura, Politica 'y
Sociedad. Perspectivas latinoamericanas. CLACSO.

Wright, E. O. (2014). Construyendo utopias reales. Ediciones Akal.

Wu, C. T. (2007). Privatizar la cultura (Vol. 46). Ediciones AKAL.

151



Yudice, G. (2002). El recurso de la cultura. Usos de la cultura en la era global. Barcelona:
Gedisa.

Zallo, R. (2007). La economia de la cultura (y de la comunicacién) como objeto de estudio.
ZER: Revista de Estudios de Comunicacion= Komunikazio lkasketen Aldizkaria,
12(22).

Zamorano, M. M., Ulldemolins, J. R., & de Barcelona, R. K. U. (2014). ¢Hacia un modelo
sudamericano de politica cultural? Singularidades y convergencias en Uruguay,
Paraguay y Chile en el siglo XXI. European Review of Latin American and Caribbean
Studies/Revista Europea de Estudios Latinoamericanos y del Caribe, 5-34.

Zurita Prat, M. (2012). Los estados de la cultura. Estudio sobre la institucionalidad cultural
publica en los estados del SICSUR. Santiago de Chile, Consejo Nacional de la
Cultura y las Artes. Recuperado de Observatorio Cultural:
http://www.observatoriocultural.gob.cl/wp-content/uploads/2014/05/24 Los-
Estados-de-la-Cultura-SICSUR-2012.pdf

8.2. Sitios webs consultados

Asociacion Amigos del Museo de Bellas Artes:

http://www.aamnba.com.ar

Asociacién Amigos del Museo de Arte Moderno:

http://www.asociacionamigosmamba.com/
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9. Anexos

9.1. Lineas de Entrevistas

Las lineas de estas entrevistas se resumen en los siguientes puntos:

1-ldentidad, roles, vinculo politico filos6fico de la amistad.

¢, COmo contaria la historia de la asociacién y su acercamiento en particular?

Vision, Mision, objetivos. Quién es su publico.

2- Modelo de Gestion - Organizacion y Gobernanza

¢, COmo se organizan para realizar sus actividades? ¢ Establecen roles?

Su dimension actual: ¢ Cuantas personas hay con liderazgo en la Asociacion? ¢ Cuantos
voluntarios? Cuantas reciben un salario por trabajar en la Fundacién/Asociacién?

¢,Con qué recursos econémicos y operativos cuenta y como se plantean asignarlos? ¢Qué
estrategias tienen para desarrollar recursos (financiamiento interno, externo publico o
privado o cooperacion internacional)?

¢Realizan informes de gestion? ¢ Cudales son los pardmetros de evaluacién para sus
actividades y qué mecanismos de control cuentan para medir la eficacia de cada una? ¢A
quiénes los comunican?

Si trabajan con voluntarios: ¢Qué nivel de recambio hay de integrantes de la Fundacion/
Asociacion?

3- Visién social de las Asociaciones de Amigos. Atravesamientos discursivos e
ideoldgicos

¢, Qué tipo de lazos tienen o tuvieron con la DirecciéOn del Museo / Teatro?

¢Forman parte de federaciones o redes que relnen a otras asociaciones similares?
¢ Tienen vinculos con sindicatos, cuerpos colegiados, etc.? ¢Cémo son los vinculos que
desarrollaron con otras asociaciones/instituciones? (de competencia, de colaboracién,
solidarios)

4- Constitucion legal

¢En qué ayuda tener este tipo de forma legal y en qué los limita? (Fundaciones o
Asociaciones civiles) Como resuelven esas limitaciones.

Otras consultas:

5- Proyectos desarrollados por la asociacion con buenas practicas.

Las buenas practicas, entendidas como respuestas satisfactorias a problematicas
concretas. No necesariamente las buenas practicas estan en todo el desarrollo de un

proyecto, a veces se dan en algunas etapas o a lo largo de la historia de la organizacion.
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Su deteccion y recopilacion acaba formando el capital intelectual de la organizacioén y un
aporte valioso como ejemplos de gestidon y ética para el sector.

Se pidi6 informacion o material para poder documentarlo y realice un trabajo a parte sobre
Amigos de Bellas Artes, Amigos del Moderno y Amigos del Teatro San Martin.

6- Politicas Culturales. Teniendo en cuenta la complejidad del panorama actual y la
proyeccion a futuro del sector cultural por la reduccion del financiamiento publico en
detrimento de otros fines quiza no mas importantes, pero si mas urgentes —como asistencia
social- agudizado por la situacién de crisis econdémica que resiente ademas el consumo
cultural, ¢Qué opinién o reflexiones podrias acercar sobre modos de hacer, gestionar y
practicas para cooperar y desarrollar fondos que realicen proyectos de cultura, arte y
sociedad mas efectivos en calidad e impacto?. En otro orden, pero profundamente
relacionado: ¢ Qué politicas publicas hacia el sector o ajustes a las politicas actuales como
mecenazgo cree que serian necesarias para dar mayor sustentabilidad al sector?

7- Transparencia de las Asociaciones de Amigos

Luego de una auditoria a 12 asociaciones de amigos en el 2016, donde se
encontraron irregularidades (Viéitez, 2017), se dict6 la resolucién 1248 (2016), que exige a
las Asociaciones de amigos volver a firmar convenio con su museo para habilitarlas a cobrar
bonos, presentar balances e informe de resultados, entre otras ¢ Qué opinion tenes acerca
del rol de las asociaciones de amigos y cooperadoras de Museos? ¢Qué practicas crees

gue ayudarian a potenciar a estas organizaciones?

9.2. Breve CV de Entrevistados

- Fiona White. Licenciada en Historia del Arte y Gestora cultural de Patrimonio y Turismo.
Directora ejecutiva de la Asociacién de Museo Nacional de Bellas Artes (AAMNBA) desde
el 2015.

- Victoria Speroni. Responsable de Desarrollo de Recursos en Fundacion del Teatro Colén
desde el 2003.

- Gabriela Di Giuseppi. Lic. En Publicidad. Directora ejecutiva de la Fundacion Amigos del
Teatro San Martin.

- Alfredo Corti. Ex diplomatico. Abogado. Presidente de la Federacion Argentina de
Amigos de Museos (FADAM) y voluntario en la Asociacién de Amigos del Museo Nacional
de Arte Decorativo.

- Chantal F. de Erdozain. Especialista en busqueda de recursos. Vicepresidente de la
Asociacion de Amigos del Museo de Arte Moderno (AAMAM) y FADAM

- Maria Magdalena Cordero. Coleccionista de arte. Cosmetdloga. Presidente de

Asociacién de Amigos del Centro Cultural Recoleta desde 2008.
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- Sofia Weil de Speroni. Amiga de los Museos desde hace mas de 20 afios, colabora en
varias instituciones culturales promocionando el nexo entre los museos y la comunidad.
Socia fundadora de la Asociacion de Amigos de MALBA (2001) y colabord activamente
hasta el 2011 en el &rea de desarrollo de recursos y en el Programa de Adquisiciones del
museo logrando la incorporacion de mas de 80 obras a la coleccion. A partir del 2012 hasta
la fecha es miembro de la comision directiva de la Asociacion de Amigos de Museo Nacional
de Bellas Artes (AAMNBA). Desde 2004 hasta la actualidad es miembro de la comisién
directiva de la Federacién Argentina de Amigos de Museos (FADAM) cuya mision es
trabajar en red con las Asociaciones de Amigos de todo el pais brindando capacitacion y
experiencias de gestion. Desde 2012 a 2018 es vicepresidente para Sudamérica de la
Federacion Mundial de Amigos de Museos (WFFM). Desde el 2018 es secretaria general
de la WFFM. Desde el 2014 es Patrono Internacional del Museo del Prado. Su trabajo en
la regién ha logrado el fortalecimiento y trabajo en red con los Amigos de Chile, Uruguay y
Brasil. También alli coordina, junto con la Federacién Alemana, la creacién del capitulo
joven de los amigos de museos. Ha participado en Congresos Internacionales de Amigos
de Museos de Bs. As. 2002, Jerusalén 2008, Génova 2011 y Berlin 2014.

- Rodolfo Agustin Ceretti. Contador Publico y Licenciado en Administracion en la
Universidad de Buenos Aires. Realiz6 cursos de economia y ejecutivos en Londres y
EE.UU., y de ventas en Francia, Inglaterra, Alemania y Brasil. En 1965 ingres6 a Ford
Argentina, donde se desempefd durante 40 afios en diversas areas. Desde 1991 hasta
2005 fue Director de Relaciones Institucionales de Ford. Tuvo a su cargo el Programa de
Escuelas de Frontera de dicha empresa. Fue Miembro Titular de la Comision Ejecutiva de
ADEFA y de AMCHAM. Miembro del Directorio de la Camara de Comercio Argentina de la
UIA, de Junior Achievement y del CEADS. Miembro del Directorio de IDEA. Presidente de
la Fundacion Teatro Colén (2006-2015). Tesorero de la Fundacién Amigos del Teatro
General San Martin (1996- presente) y Miembro del Consejo Directivo de Festivales
Musicales. Premio Konex 2007 por Comunicacion Institucional. Premio Golden Brain (2016)
otorgado por la Fundacion Golden Brain Atacama. La distincion, declarada de interés
cultural y social por la Legislatura de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, se entrega a
quienes se convirtieron en referentes de la publicidad argentina por su trayectoria
profesional y ética.

- Poly Balestrini. Licenciada en Administracion en la Universidad Catdlica Argentina.
Recitadoray actriz. Presidente de la Asociacion Amigos del Museo de Arte Espafiol Enrique
Larreta (2015- Presente).
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9.3. Analisis comparativo de balances de Museo Nacional de Bellas Artes y su

Asociacion de Amigos

En este apartado se presenta una matriz que refleja un analisis comparativo entre los
balances del Museo Nacional de Bellas Artes (MNBA) y el de su Asociacién de Amigos
(AAMNBA), Unico caso gue facilité la informacién solicitada.

Se realiz6 un estudio que tuvo como objetivo caracterizar desde un enfoque de andlisis
multivariado, la participacion en el presupuesto estatal de los aportes privados canalizados
desde la Asociacion civil, el aporte cuantitativo y comparativo de la Asociacion de Amigos
al Museo. Para ello se cont6 con los siguientes documentos: Presupuesto 2017 de Museo
Nacional Bellas Artes, Balance / Memoria y Estados Contables de AAMNBA de los afios
2015, 2016 y 2017.

El MNBA se caracteriza por ser un Museo ubicado en un area geografica de facil acceso y
por tanto con contextos sociales interactivos, ademas goza de una valiosa trayectoria y de
un respaldo institucional, que aseguran la continuidad y sostenibilidad en el largo plazo.
En sus mas de 120 afios, el Museo Nacional de Bellas Artes ha formado una importante
coleccion de méas de doce mil piezas de diferentes periodos artisticos, nacionales e
internacionales, que lo constituye como una de las instituciones culturales mas relevantes
en Latinoamérica. Sin dudas, constituye uno de los patrimonios artisticos mas importantes
para los argentinos y que, no obstante esta ubicado en la Ciudad de Buenos Aires, deberia
ser accesible a todos los ciudadanos.

Su Asociaciébn Amigos es una asociacion civil sin fines de lucro, cuyos fines son la
promocién y el apoyo de las actividades del museo. Se constituye en 1931 y desde 1967
se encuentra ubicada en la Av. Pte. Figueroa Alcorta 2280, inmueble cedido por la
Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires.

La presente matriz de andlisis se construy6 a partir de los balances y presupuestos
provistos por la Asociaciéon de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes y la direccion
del MNBA de los afios 2015-2017. Es especialmente valiosa toda vez que es muy dificil
acceder a datos precisos sobre la economia de los Museos Publicos y sus Asociaciones de
Amigos!*8, Esta informacion, ademas de abonar futuras investigaciones, permite analizar la
participacion, el volumen y el impacto en términos econémicos de cada Asociacion civil

vinculada a una institucién publica del sector cultural.

148 En la presente investigacion tampoco se pudo acceder a la auditoria pablica hecha a doce Asociaciones de Amigos y que
denuncia irregularidades (Viéitez, 2017).
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A continuacion, se presenta un cuadro comparativo de los ingresos, egresos, superavit y
aportes de la Asociaciéon de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes a partir de las
memorias y balances de 2015, 2016 y 2017.

Esquema 7: Balances de la Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes

BALANCES DE LA AAMNBA

Conceptos 31/12/2017 31/12/2016 31/12/2015

Total Recursos $ 36.549.001,34 $ 27.044.396,31 $19.291.931,36
Donaciones $ 546.824,00 1% $ 930.595,01 3% 2 $  441.200,00 2% 1
Cuotas sociales $ 3.072.843,06 8% $  3.455.676,44 13% $ 2.492.584,00 13%
Tienda $ 5.839.182,33 16% $ 2.468.912,04 9% $ 2.024.587,58 10%
Recursos actividades propias $10.018.13534 27% 3 $ 7.951.657,94 29% 3 $ 6.069.054,60 31% 3
Patrocinios $ 4.887.985,56 13% $ 581.633,37 2% $  481.000,00 2%
Canon Confiteria $ 7.608.693,04 21% $ 7.843.811,51 29% $ 4.418.214,00 23%
Recaudacioén en evento anual $ 4.575.338,01 13% $ 3.812.110,00 14% 5 $ 3.365.291,18 17% 4

Total Gastos Ordinarios -$ 35.865.674,92 -$ 24.333.087,70 -$ 18.195.948,74
Generales -$ 4.142.358,67 12% 6 -$ 4.090.257,24 17% 6 -$ 2.716.333,54 15% 6
Evento de recaudacion -$ 2.170.707,72 &% -$  1.409.556,65 6% -$  891.447,46 5%
Educacion, socios, auditorio,
tienda y cine -$ 14.478.829,04 40% -$ 8.685.400,00 36% 7 -$ 6.770.263,23 37% 7
Mantenimiento y Generales
del Museo -$ 10.307.662,98 29% 8 -$ 5.901.375,10 24% 8 -$ 5.071.978,86 28% 8

Realizacion de exposiciones -$ 4.396.43552 12% 9 -$ 4.783.192,00 20% 9 -$ 2.403.742,33 13% 9
Depreciacion de bienes de

uso -$ 369.680,99 1% -$ 366.178,09 2% -$  342.183,32 2%
Otros ingresos / egresos $ 85.314,91 1 $ 902.871,38 10 $ 33.103,48
Superavit final del ejercicio $ 768.641,33 $ 3.614.179,99 $ 1.129.086,10
Aporte al Museo $ 6.435.282,00 $  3.485.000,00 $ 3.000.000,00
Porcentaje de Aporte al Museo
sobre sus recursos 18% 37% 12 13% 16%

Porcentaje de Gastos en

Mantenimiento y Generales del

Museo sobre sus recursos 28% 29% 22% 26%
Porcentaje de Aportes y Gastos

en Mantenimiento y Generales

del Museo sobre sus recursos 46% 32% 35% 42%

REFERENCIAS:

1- En 2015 no estaba la Urna Museo para Donaciones.

2- Donaciones provenientes de socios, la Urna Museo y destinadas al Auditorio.

3- Recursos obtenidos a partir de cursos, talleres, cine y Auditorio.

4- En la Noche AAMNBA se aport6 $ 3.176.736,18.- (el 16% de los recursos de la Asociacion.
5- En la Noche AAMNBA se aportd $ 3.485.000.- (el 13% de los recursos de la Asociacion, 550
personas en la convocatoria Muestras Temporarias del Museo Nacional de Bellas Artes) y $
327.110 en otros eventos.

6- Los gastos generales principalmente corresponden a cubrir los costos de funcionamiento de la
Asociacion, costo de los bienes destinados a la venta en los stands instalados en la Asociacion y
el Museo, entre otros.

7- Los gastos de Educacion 2016 y 2015 consistieron en el dictado de distintos cursos y talleres
relacionados con el arte y las actividades del cine. En 2015 se inauguré el Cine Amigos del Bellas
Artes.

8- Principalmente estan dirigidos a obras de infraestructura, funcionamiento, equipamiento, obras
y sueldos.
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9- Los gastos por realizacién de exposiciones incluyen la compra de obras de arte, costos de
edicién de publicaciones y catalogos, costos de montaje, traslado, seguros y banners para las
exposiciones, alojamientos, pasajes y agasajos relacionados con las muestras presentadas a lo
largo de los afios.

10- Importe detallado en Nota h de Balance 2016 “Resultados Financieros y por tenencia”
compuesto por los siguientes items: Diferencia de cambio ($ 496.417,92.-) Resultados por
tenencia ($ 251.316,62.-) Otros resultados financieros (-$ 50,48.-) Renta de inversiones ($
497.727,00.-) Comisiones de tarjetas (-$ 342.539,68.-).

11- Importe detallado en Nota 4-h y 4-i de Balance 2017: Entre los item h e i suman un importe
de $ 85.314,91.- El detalle es el siguiente: h) “Otros Ingresos / egresos netos” por -$ 532.816,33.-
(Indemnizaciones -$ 476.547,63.- y otros egresos netos -$ 56.268,70.-) i) “Resultados Financieros
y por tenencia” por $ 617.531,24.- (Diferencia de cambio $ 42.537,62.-, Resultados por tenencia
$ 633.871,20.-, Renta inversiones $ 333.693,23, Comisiones de tarjetas -$ 392.840,81.-).

12- En la columna siguiente a cada Balance, expresada en porcentajes se estima la participacion
de cada item respecto al Balance General y en las Ultimas tres filas se estima el crecimiento

respecto al afio anterior.
Fuente: Elaboracion propia

Para comenzar, se hara una comparacion horizontal entre los afios 2015-2017 de los
recursos categorizados en: Tienda, cuotas sociales, recursos de actividades propias, canon
de la confiteria, recaudacion en evento anual, donaciones y patrocinios. Se puede deducir
gue el incremento de los ingresos de la Tienda depende del tamafio y ubicacion en el Museo
como asi también del perfil de los artistas presentes en las exposiciones y su representacion
en los productos ofrecidos en la Tienda. El porcentaje de facturacion por Tienda en 2015
sobre los recursos totales fue solo del 10% en 2015 y 9% en 2016 por su importante
reduccion de tamafio a partir de julio de 2015, la mala ubicacion y la cantidad de dias
cerrados debido al recambio de exposiciones en el Museo. En 2017 este concepto en
ingresos aumento a un 16% sobre el total atribuible a la exitosa exposicion de Joan Miro
segun la AAMNBA —Segun lo confirma la Memoria 2017 de la Asociacion.

Con respecto a los ingresos provenientes de las cuotas sociales, se puede ver una sensible
disminucion del 15% de los mismos en el 2017. La disminucion del saldo de las cuotas
sociales con respecto al afio anterior se debe principalmente a dos factores: Por un lado,
se lanz6 una agresiva camparfa de renovacién de socios en el mes de diciembre de 2015'4°
y con ello se increment6 el saldo de las cuotas sociales de 2016 en detrimento de 2017. El
segundo factor que disminuy6 los ingresos por cuotas sociales respecto al afio anterior
responde a la baja de algunos socios corporativos que afectan sensiblemente la
recaudacion y que por otro lado, en 2016 en este mismo item se incluydé un ingreso

extraordinario correspondiente a la Fundacion Banco Nacion como socio Gran Mecenas.

149 Se lanzo6 una camparia de renovacion de socios y up-grade que permitié, mediante una promocién especial, migrar socios
adherentes a la categoria de socios activos y contribuir asi al crecimiento de esta categoria en un 55%. Consecuentemente,
se desarrollaron eventos exclusivos y generaron mas beneficios por categoria, se segmenté su comunicacién, se optimizé
los tiempos para inscripciones, consultas o reclamos. El resultado fue una mejor atencién al socio que redundé en mejoras
en la fidelizacién y un crecimiento de la base societaria que alcanz6 a mas de a 2.700 socios entre todas las categorias.
Asimismo entre 2015 y 2016 se incremento la cantidad de socios de la categoria Amigo Joven: 600 en 2015 y 837 en 2016
(22% y 31% respectivamente).
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Asimismo, si se aisla el segundo factor en el calculo del saldo de las cuotas sociales, se

puede apreciar incluso un incremento del item.

Esquema 8: Andlisis de variacién del saldo de cuotas sociales en 2016 y 2017:

Donacian 2017 2016|Varniacion Porc.

Importe i 3072843 |5 3 455 676 -11%
Si se aisla del calculo |a vanable "Aporte de Fundacion Banco Macion”, |a
comparacion del saldo de cuotas sociales interanual es diferente: Pasa
de tener una disminucion del 11% a incluso un aumento del 16%.

Donacion 2017 2016|Varnacion Porc.
Importe 5 3072843 | & 2 655676 16%

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, los recursos provenientes de las actividades desarrolladas por la Asociacion
de Amigos se refuerzan a partir de la permanencia en el tiempo del equipo de produccién
y sus docentes como la aceptacion de la propuesta de los cursos en la audiencia. Asimismo,
parte del crecimiento se puede relacionar también por el dialogo de las actividades y
experiencias ofrecidas con las exposiciones y obras presentes en el Museo*®°,

Los recursos provenientes de concesiones gestionadas por la Asociacién de Amigos, como
el Mercedes Haus inaugurado en 2015 por Mercedes Benz de Argentina tuvieron un
incremento del 2015 al 2016 del 78%y en 2017 disminuye en un 3%. Su participacion en
los ingresos totales de la AAMNBA tuvo una participacion que acomparfo esta progresion:
23, 29 y 21%*. En lo que respecta al canon acordado entre la AAMNBA y el MNBA y la
Compafia alemana se pudo averiguar'®2-aunque no constatar con el contrato- que
contemplé en 2015 una cuota o fee de ingreso y un importe mensual en ddlares con una
clausula de ajuste anual. Asimismo, que no hay en dicho contrato ninguna contemplacién
ante la variacion ante la facturacion del negocio.

El incremento en la recaudacién del evento anual en 2017 tiene una relacion con el

incremento de patrocinios gestionados desde los Amigos*®3.

150 En 2017 aumentaron un 34% mas respecto al 2016. En 2017, la Asociacién acord6 con el Museo continuar siendo sede
del proyecto cinematogréafico pero el Museo asumié la programacion de peliculas y ciclos de cine arte. Paralelamente, el
crecimiento de matriculas en los cursos alcanzé un nimero récord en la historia de la Asociacion con mas de 10.000 alumnos
entre adultos, jévenes y nifios.
151 E| canon del restaurant "Novecento Bellas Artes" y su confiteria "Yonko’s" crecié de un 23% a un 29% en 2015 y 2016
respectivamente sobre los recursos totales de la Asociacion. En 2017 tuvo una reduccion del 2% respecto del afio anterior.
152 Del trabajo de campo, en consulta con Jorge Mastromarino, encargado del sector de administracion de la AAMNBA.
153 AAMNBA alcanzé una ganancia neta de 2,9 millones de pesos en la Fiesta a través del patrocinio de Banco Galicia, y al
apoyo de Santino Joyeros, DiorParfums, Bodega Séptima y TheLeadingsHotels of theWorld, que fueron destinados en parte
a colaborar con los Programas de Extensién Cultural que realiza el personal de educacién del Museo con sus guias
especializadas.
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En el mismo afio, el aporte de AAMNBA fue contundente ($ 6.435.282.-) y respondio a la
demanda concreta del Museo para realizar una obra de infraestructura. Como se puede ver
la contribucion se incremento en un 46% y en un 43% en gastos en mantenimiento del
Museo respecto al 2016. La Asociacion, incluso pudo responder con aportes propios y
gestionar otros estatales para llegar al objetivo!>*.

Con respecto a los Gastos Ordinarios y al sub item dentro del concepto de “Gastos
Generales" que tuvo una disminucion considerable en 2017 respecto a los afios anteriores
son los aportes destinados a sueldos y cargas sociales del Museo en un -27,34%?%%5. Este
concepto corresponde a la imputacion de sueldos y cargas sociales de empleados de la
Asociacién de Amigos del Museo en el porcentaje que fueron afectados a tareas relativas
al MNBA. Por ejemplo, el 25% del tiempo laboral de un empleado del sector de
Administracion esta destinado a pagos y procesamiento de datos relativo al MNBA, es decir,
el procesamiento de las facturas de trabajos que se realizan en el MNBA'%¢, Se deduce que
la variacion negativa se debe a la reduccion de personal de la Asociacion de Amigos a partir
del detalle del item “Otros ingresos / egresos”, que incluye el valor de indemnizaciones por
$ 476.547, 63.-.

Un aporte interesante de la Asociacion es a partir del programa de adquisicion de obras de
arte —reflejado en el concepto “Realizacién de Exposiciones”- para mejorar y actualizar,
implementar y ampliar el acervo del Museo Nacional de Bellas Artes incluido en el item
Donaciones del Total de Recursos*®’.

Para concluir el andlisis horizontal de los balances de la Asociacién de Amigos del Museo
Nacional de Bellas Artes, se puede ver en el Esquema 7 que el aporte de la AAMNBA
respecto a sus ingresos en 2017 superd al de los afios anteriores con un 18% contra un
16% Yy 13% en 2016 y 2015 respectivamente. Esto significa un incremento del 37% respecto
a los aportes de 2016 que, por otro lado, descendieron respecto del afio anterior. Por lo

analizado en los parrafos anteriores, se puede deducir que el origen de este crecimiento se

154 En 2017 los aportes de la Asociacion se destinaron para la actualizacion del nuevo hall de ingreso al museo (rampas de
acceso, un nuevo ascensor, un nuevo sistema de informacién que incluye pantallas led, un nuevo sector de informes,
guardarropas y un nuevo sector de Tienda). La obra fue financiada en su totalidad por Amigos del Bellas Artes y el Fondo
Nacional de las Artes. Amigos aport6 $6.435.282 y el Fondo, $300.000. Esta obra de accesibilidad y puesta en valor beneficio
de manera directa a mas de 600.000 visitantes anuales del Museo. En 2016 se pagaron servicios relacionados con la
seguridad, accesibilidad, conservacion de las obras de arte, gestién de colecciones, comunicacién y mantenimiento del
Museo.

155 En 2015 los sueldos y cargas sociales fueron de $1.108.041,20.-, en 2016 de $ 1.132.925,46.- y en 2017 de $ 823.202,56.-
1% De trabajo de campo, en consulta con Jorge Mastromarino, encargado del sector de administracion de la AAMNBA.

157 A partir del 2015 la Asociacién adquirié tres obras por un valor total de $440.000.- (Winco de Marcelo Pombo, 1986;
Stradivarius de Jorge GumierMaier, 1993. Equivalencias de Anselmo Piccoli, 1975. Durante 2015 se ofrecieron las siguientes
exposiciones temporarias: Seduccion Fatal, una charla guiada por Mariel Breuer; Tekopora, el mundo de las méscaras, charla
entre Ticio Escobar (curador de la exposicion) y Luisa Valenzuela; Maestros del Arte Gréfico Italiano, una clase en Sala de
Patricio Bosch sobre técnica y reconocimiento visual de grabado; Las raices americanas en la poética de Pérez Celis por su
curadora Dra. Cristina Rossi.

En 2016 se gastaron $ 601.415.- por compra de obras de arte (dos de Carmelo Arden Quin Sin titulo y Forme Galbee y una
de Edgardo Giménez titulada Mono Albino) y se hicieron las siguientes exposiciones: Roberto Plate; Jorge Macchi; Orozco,
Rivera, Siqueiros; GyulaKosice; Norberto Gémez. Esculturas; y 120 afios del Bellas Artes.

En 2017 la obra adquirida por AAMNBA fueel dibujo Isaac bendiciendo a su hijo Jacob, del pintor Luca Giordano por USD
7.025 ($ 131.000.-) y aportépara 13exposiciones temporarias: Xul Solar, Miré y Luis Felipe Noé entre las mas destacadas.
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debe a los siguientes factores enumerados a continuacion por orden de relevancia: los
recursos desarrollados por los Patrocinios, la Tienda, las actividades propias de las
Asociacién como cursos y talleres y la recaudacion en el evento anual.

Asimismo, como se sefiald, los gastos de la AAMNBA en 2017 destinados a mantenimiento
y gastos generales del Museo aumentaron en un 43% respecto al afio anterior
constituyéndose en un 29% de los gastos totales.

En total, los aportes de 2017 conformados por Gastos de Mantenimiento y Generales del
Museo y Aporte al Museo significaron el 46% de los recursos totales producidos por la

Asociacién y se incrementaron en un 32% respecto a 2016.

En cuanto a la comunicacién de la Asociacion de Amigos de sus balances o aportes al
Museo, se puede analizar una relacion interesante: Un indicador de eficiencia en la gestién
que la AAMNBA se atribuye es que para el desarrollo de sus actividades no deben recurrir
a fondos generados para el Museo. En la Memoria del afio 2016, se exhibe el siguiente

grafico:

Esquema 9: Detalle de fuentes de ingresos de la AAMNBA en 2016

LA ASOCIACION
EN NUMEROS 2016
;&;ﬁ;ﬂjE ::;’i :!—.'(.‘ URSOS ?

DESTING RECURSOS ENTREGADOS POR
AMIGOS DEL BELLAS ARTES AL MUSEQ

Mussa Bienes de Usaf Mantenimiento EE
Museo compra de obra ii
Museo Exposiciones

Total 100%

COMPOSICION DE INGRESOS AMIGOS
DEL BEILLAS ARTES

Socios

Eventos de recaudacion 200
Patrocinios

Canon 41%
Donaciones 2%
Tienda Libraria 13%
Total 100%

DIFUSION DE L4 CULTURA

Gracias a su sustentabilidad este objeto estatutario es
cumplido sin recurrir a fondos generados para el Museo.

Fuente: Memoria y Balance 2016 de la AANBA
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Si se lo compara con los importes del Balance se pueden encontrar las coincidencias en
las relaciones para construir los indices que exhiben en el gréfico con algunas
observaciones que se detallan a continuacion con cuadros realizados a partir de la
informacion de los Estados Contables.

En el Esquema 10, se pudo encontrar la misma proporcién de asignacién de recursos
(primer cuadro del Esquema 9) con un sesgo de 1% la composicion de los recursos que se

generaron por la AAMNBA asignados a la misma Asociacion o al Museo.

Esquema 10: Asignacion de los recursos generados por la AAMNBA en 2016

ASIGNACION DE RECURSOS GENERADOS POR AMIGOS AL MUSEO DE BELLAS ARTES

Ala Asociacién de Amigos S 7.951.657,94

Recursos actividades propias S 7.951.657,94
Al Museo $ 19.092.738,37 71%
Cuotas sociales S 3.455.676,44
Recaudacion en evento anual S 3.812.110,00
Patrocinios S 581.633,37
Canon Confiteria S 7.843.811,51
Donaciones S 930.595,01
Tienda S 2.468.912,04
Recursos totales generados por la AAMNBA $ 27.044.396,31 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria y Balance 2016 de la AANBA

Respecto al destino de los recursos, -es decir los gastos informados por la AAMNBA- los
porcentajes coinciden con los valores de los items de los Estados Contables relacionados,
pero llama la atencién que no se incluye el Aporte al Museo como recurso, que si bien se
entiende como un aporte distinto se deberia sumar, mas all4 de ser de una naturaleza
diferente a los recursos otorgados en concepto de mantenimiento, compra de obra y

exposiciones.

Esquema 11: Destino de los recursos entregados por la AAMNBA en 2016

DESTINO DE RECURSOS ENTREGADOS POR AMIGOS AL MUSEO DE BELLAS ARTES

Gastos en Mantenimiento y Generales del Museo* $ 5.299.959,66
Museo Compra de obra S 601.415,44 6%
Gastos en Realizacidn de exposiciones S 4.783.192,00 45%
Total $ 10.684.567,10 100%
Aporte al Museo S 3.485.000,00

* Segln Anexo IV de Balance, la donacién de obras de Arte al MNBA por $ 601.415,44.- estd
incluida en el rubro de Gastos "Mantenimiento y Generales". (Estados contables de la AAMNBA,
2017, p.17)
Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria y Balance 2016 de la AANBA
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En cuanto a la composicion de los ingresos de la AAMNBA, se puede objetar que entre los
ingresos en el Esquema 9 (Tercer cuadro) no incluye los recursos obtenidos por las
actividades propias, asignados a la Asociacion en el Esquema 12. En segundo lugar, se
observa que los porcentajes de ingresos provenientes de Socios llegan a un 18% y no a un
21% sobre el total y las Donaciones son un 5% y no un 2% como lo informa el Esquema
10, confeccionado por la AAMNBA. Esta diferencia se puede originar en que parte de las

Donaciones son tomadas como Cuotas sociales.

Esquema 12: Composicién de los ingresos de la AAMNBA en 2016

BALANCE AAMNBA 2016
COMPOSICION DE INGRESOS

Cuotas sociales $ 3.455.676
Recaudacion en evento anual S 3.812.110 20%
Patrocinios S 581.633 3%
Canon Confiteria $ 7.843.812
Donaciones S 930.595 5%
Tienda S 2.468.912 13%
Total $ 19.092.738 100%
Recursos actividades propias (no incluidas en 3°

Grafico de Esquema 8) S 7.951.658

TOTAL INGRESOS: $ 27.044.396

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria y Balance 2016 de la AANBA

Ahora bien, si se vuelve a analizar como un indicador de eficiencia de gestién mencionado
al principio, de no recurrir a los recursos generados para el Museo para desarrollar las
actividades de la Asociacion de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes, resulta una
perspectiva mas completa e integral, incluir no solo los ingresos sino también los gastos
gue se aplicaron y analizarlos a todos como recursos que finalmente se desarrollan. Es
decir, ya sea a conceptos relacionados con la actividad de la Asociacién (en el Esquema
14, son los recursos de explotacién interna: Ingresos por cuotas sociales y actividades de
educacioén, socios, auditorio, tienda y cine menos los gastos asociados a esos items) y los
recursos relacionados directamente a la explotacion del Museo y aplicados al Museo
(Recursos netos desarrollados por patrocinios, evento anual, donaciones y canon de
confiteria méas los gastos aplicados a mantenimiento y realizacion de exposiciones). En el
siguiente esquema podemaos ver que del total de recursos (ingresos y gastos), la Asociacién
de Amigos desarrolla a partir de negocios externos a la mision del Museo un 19% y a partir
de la explotacion comercial y de imagen del Museo un 81% sobre el total.

Asimismo, que el aporte econémico que finalmente le hacen los Amigos al Museo significa

solo un 13% sobre todos los recursos desarrollados y un 16% sobre los recursos
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desarrollados estrictamente con la explotacion de capital material (espacio) e inmaterial

(imagen) del Museo.

Esquema 13: Composicién de los ingresos de la AAMNBA en 2016
DESARROLLO DE RECURSOS DE AMIGOS DEL MUSEO DE BELLAS ARTES (2016)

De explotacidn interna de la Asociacion de Amigos  $ 5.190.846,42

Ingresos

Recursos actividades propias S 7.951.657,94
Cuotas sociales S 3.455.676,44
Tienda S 2.468.912,04
Gastos
Educacidn, socios, auditorio, tienday cine -S  8.685.400,00
De explotacion y aplicacion al Museo $ 22.443.160,34 81%
Ingresos
Recaudacion en evento anual S 3.812.110,00
Patrocinios S  581.633,37
Canon Confiteria S 7.843.811,51
Donaciones S 930.595,01
Gastos
Gastos por el evento de recaudacion -S 1.409.556,65
Gastos en Mantenimiento y Generales del Museo S 5.901.375,10
Gastos en Realizacién de exposiciones S 4.783.192,00
Recursos totales generados por la AAMNBA $ 27.634.006,76 100%
Aporte al Museo: S 3.485.000,00
Porcentaje de aporte sobre recursos de explotacion
y aplicacién al Museo: 16%
Porcentaje de aporte sobre recursos totales: 11%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria y Balance 2016 de la AANBA

A continuacion, se presenta el mismo esquema, del afio 2017 donde se puede ver la misma
tendencia en cuanto a las proporciones de recursos generados desde la explotacion de la
Asociacion de Amigos y desde explotacién directa del Museo e incluso, incrementado en 6
puntos la participacion del segundo item.

Como se mencion6 antes respecto al aporte, la proporcién del mismo se increment6 por el
pedido concreto de una obra de infraestructura por parte del Museo, ascendiendo de un 13

a 19% del presupuesto total.
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Esquema 14: Composicién de los ingresos de la AAMNBA en 2017

DESARROLLO DE RECURSOS DE AMIGOS DEL MUSEO DE BELLAS ARTES (2017)
De explotacién interna de la Asociacion de Amigos $ 4.451.331,69
Ingresos

Recursos actividades propias y Tienda $ 10.018.135,34
Cuotas sociales S 3.072.843,06
Tienda S 5.839.182,33
Gastos
Educacidn, socios, auditorio, tienda y cine -S 14.478.829,04
De explotacion y aplicacion al Museo $ 30.152.231,39 87%
Ingresos
Recaudacion en evento anual S 4.575.338,01
Patrocinios S 4.887.985,56
Canon Confiteria S 7.608.693,04
Donaciones S 546.824,00
Gastos
Gastos por el evento de recaudacion -$ 2.170.707,72
Gastos en Mantenimiento y Generales del Museo S 10.307.662,98
Gastos en Realizacién de exposiciones S 4.396.435,52
Recursos totales generados por la AAMNBA $ 34.603.563,08 100%
Aporte al Museo: S 6.435.282,00
Porcentaje de aporte sobre recursos de explotacion
y aplicacién al Museo: 21%
Porcentaje de aporte sobre recursos totales: 16%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria y Balance 2017 de la AANBA

En el siguiente esquema se detallan los gastos presupuestados por el Museo en 2017.
Nétese que en el presupuesto proyectado por la institucibn no considera el aporte de la
Asociacién de Amigos del 2016 para el afio 2017 reforzando la hipotesis en la que se apoya
el presente trabajo de esta investigacion que la contribucién de las asociaciones civiles no
deberia suplir la responsabilidad del Estado de sustentar econémicamente la actividad del
Museo. Es decir, se entiende a las Asociaciones de Amigos como una herramienta de
sostenibilidad y complementariedad de las instituciones publicas, pero no un instrumento
indispensable de sustentabilidad del Museo, no por ello menos necesario.

En el Esquema 15 se analiza entonces desde una perspectiva integral, la incidencia de los

aportes de la Asociacion de Amigos en el presupuesto estatal. Esto significa, no solo se

165



considera el aporte al Museo del 2016 para el 2017 sino también los gastos que la AAMNBA
aplica en su institucion publica en 2017. Luego, se lo compara, de acuerdo al detalle de la
informacién provista por el Museo, clasificando los items en Operativos y No Operativos o
Extraordinarios. Se definen los gastos operativos como aquellos necesarios para el
funcionamiento de la institucién y los gastos no operativos o extraordinarios como aquellos
gue fueron previstos en el presupuesto del Museo, pero no son prioritariamente necesarios
para ejecutar las actividades y/o programas que proyecta el Museo. Asi, se categorizaron
los items de Personal (Permanente y contratado) y Bienes de Consumo del Museo como
Gastos Operativos y los items de Servicios no personales y Bienes de Uso como Gastos

No Operativos.

Esquema 15: Andlisis de los aportes de la Asociacion de Amigos en el Presupuesto del
Museo Nacional de Bellas Artes 2017

Andlisis de aporte de AAMNBA en el presupuesto del MNBA 2017

Conceptos Presupuesto 2017
MNBA

1. Personal 1 $ 6.135.925 7

2. Bienes de Consumo 2 % 30.030.668

3. Servicios no personales 3 $ 76.619.641 s

4. Bienes de Uso 4 $ 4.677.806

Total $ 117.464.040 9

Actividades especificas y proyectos:

Difusion y Proteccion del Patrimonio Cultural $ 112.464.040
Ampliacién del Museo $ 5.000.000
5 $ 117.464.040

Presupuesto Gastos Operativos (1+2) $ 88.300.000 10
Presupuesto Gastos No operativos (3+4) $ 4.677.806 11
Aportes de AAMNBA al Museo: 6

En Mantenimiento del Museo $ 10.307.663

Realizacién de exposiciones $ 4.783.192

Aporte de AAMNBA $ 3.485.000

Total $ 18.575.855
Total Gastos Operativos del MNBA sin Gastos de Personal (2 y 3): $ 88.300.000
Aportes de AAMNBA en porcentajes:
Aporte sobre presupuesto de Gastos operativos excepto Gastos de 21 0%
Personal (MNBA) '
Aporte sobre presupuesto total: 15,8%

REFERENCIAS:
1- Importe constituido por personal permanente y contratado.
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2- Incluye los siguientes items: Productos Alimenticios, Agropecuarios y Forestales Textiles y
Vestuario; Productos de Papel, Cartdn e Impresos; Productos de Cuero y Caucho; Productos
Quimicos, Combustibles y Lubricantes Productos de Minerales No Metalicos; Productos
Metalicos; otros Bienes de Consumo.

3- Incluye los siguientes items: Servicios Basicos Alquileres y Derechos; Mantenimiento,
Reparacién y Limpieza Servicios Técnicos y Profesionales Servicios Comerciales y Financieros
Pasajes y Viaticos; Impuestos, Derechos, Tasas y Juicios; Otros Servicios.

4- Constituido por los rubros Maquinaria, Equipo y Obras de Arte.
5- Presupuesto de actividades a través de crédito.

6- Datos correspondientes al Balance de AAMNBA del 2016. El total de aportes de AAMNBA
incluye $ 5.500.000.- de aportes provenientes de la Gala Anual de Recaudacion de Fondos.
Fuente: Martinez Quijano, 2018. Ver también Balance 2017 AAMNBA.

7- Valor declarado en nota periodistica "82 millones, se gastd en Conduccion, Planicacién y
Supervision" (Martinez Quijano, 2018)

8- "Los costos de casi 25 millones de pesos de traslado de las obras, curadores y seguros, corren
por cuenta de la hoy Secretaria de Cultura" Fuente: Martinez Quijano, 2018.

9- Presupuesto ejecutado 2018: Datos tomados de nota periodistica. Fuente: Martinez Quijano,
2018.

10- Gastos Operativos: Valor que surge de restar 25 millones correspondientes a "Traslado de
obras, curadores y seguros, como Gastos extra ordinarios" a un presupuesto total de 113,3
millones. Fuente: Martinez Quijano, 2018.

11- Importe correspondiente a Bienes de Uso
Fuente: Elaboracion propia a partir de Presupuesto del MNBA 2017 y el Balance de la AAMNBA 2016 y 2017.

A partir de la dltima matriz se puede ver que el aporte de la Asociacién de Amigos en el
presupuesto del Museo tiene una participacion promedio de 15,5%.

Desde la perspectiva de la Asociacién de Amigos como herramienta de sustentabilidad
econdémica, se puede comprobar una relacién interesante: su aporte con respecto al
presupuesto de gastos operativos, sin incluir los items de personal —exclusiva
responsabilidad del Estado- representa un porcentaje mayor que sobre el presupuesto total,
que representa un 22%. No obstante, la directora ejecutiva de la AAMNBA asegura que
este porcentaje puede aumentar si se lo compara con el presupuesto operativo del Museo
finalmente ejecutado.

Finalmente, sobre el andlisis de los recursos desarrollados por parte de la Asociacion de
Amigos (Esquema 14) se acerca también como reflexion la dimension de los recursos que
se pueden generar desde la explotacion de actividades propias de la Asociacion, pero,
sobre todo, la potencia del capital simbdlico del Museo, a partir de la cual se desarroll6 mas

del 150% del aporte econémico que informa el balance en 2016.
Aunque no fue posible documentar empiricamente el presupuesto ejecutado finalmente en

2017 por el Museo para seguir estos indicios quedo al menos, sugerido el interés en indagar

en los siguientes puntos:
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Mas alla del intento por clasificar los gastos en ordinarios y extraordinarios a partir
de la informacion provista, cuéles son los importes proyectados y ejecutados por el
Museo segun esta clasificacion.

Qué porcentaje simbolizan los aportes de la Asociacibn de Amigos sobre el
presupuesto de gastos considerados ordinarios por el Museo.

Cudles fueron y son los criterios que se tomaron en cuenta para definir el contrato
inicial y su renovacion con la empresa concesionaria del restaurant y confiteria del

Museo.
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9.4. Analisis comparativo de los presupuestos de Cultura 2015y 2017

En este apartado se analizara el Plan general de accion de 2015 (GCBA M. d., 2014) y
2017 (GCBA M. d., 2016) como marco orientador para el disefio e implementacién de
politicas publicas, relacionado con las acciones de todas las jurisdicciones del gobierno.
El objetivo mencionado en el Plan general es “transformar a Buenos Aires en una ciudad
de vanguardia y un modelo a seguir entre sus pares”. Al mismo tiempo y en relacioén a sus
habitantes, que “Buenos Aires sea una ciudad para disfrutar, que garantice la integracion
de los mas vulnerables y donde, a partir de la creatividad e innovacién, todos podamos
desarrollar nuestro potencial” (GCBA M. d., 2016).
El Plan de Cultura entiende a la politica cultural como “una politica de gestion estratégica
de las manifestaciones artisticas y especialmente culturales: teatro, museos, industria
audiovisual, patrimonio cultural, musica, entre otras disciplinas y con el afiadido de la
politica linguistica, particularmente activa en algunas sociedades” (Ibid.).
A continuacion, se hara un recorrido por las actividades desfinanciadas y los programas
con mayor apoyo en el plan de accion del Ministerio de Cultura, desde una perspectiva, en
principio, puramente descriptiva.

Las actividades desfinanciadas
Los fundamentos y lineamientos presentados en el Plan de accion presentado por el
Ministerio de Cultura en el 2015 son muy similares al del 2016. En el plan 2017 se suprimio
el objetivo que se referia al desarrollo y fortalecimiento de las relaciones culturales entre
las ciudades de América Latina, en especial el &mbito del MECOSUR.
En el mismo plan, se presenta el presupuesto destinado a cada actividad. En un analisis
comparado entre el proyectado para el 2016 con respecto al 2017, se ve que si bien los
lineamientos y objetivos son similares, hay actividades que se desfinanciaron en un 100%,
eliminandolo del plan, como el caso de las desarrolladas en el Planetario de la Ciudad de
Buenos Aires y las actividades relacionadas al subprograma Cultura Cientifica.
Considerando que la inflacién para el 2017 fue proyectada por el Gobierno en un 17%
anual®*®®, las actividades que estan desde tal porcentaje positivo e incluso, menor que lo
presupuestado para 2016, sufren una desinversion. Las actividades desfinanciadas son
aquellas actividades relacionadas con la formacion artistica, la programacion vy
administracion del Complejo Teatral, la puesta en valor del casco historico y su entorno
como la administracién de Patrimonio, Museos y casco historico.
En la misma linea, pero con porcentajes mayores a cero pero infimos, se ven afectados los

programas de incentivo a la produccion cultural, promocion y proteccion de bares notables,

1%8 Agosto, W., Eliano, E., Brosio, M., Montafio.F. (2016) Presupuesto 2017: mas realismo, déficit fiscal y nueva modalidad de
financiamiento. Documento de CIPPEC, disponible en: http://www.cippec.org/
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expresiones artisticas en el Complejo Teatral y la preservacion del patrimonio de la Ciudad.
Las siguientes tablas detallan los subprogramas del presupuesto del Ministerio de Cultura
gue han sido desfinanciados totalmente o en un porcentaje igual o inferior a la inflacion
proyectada por el Gobierno.

Esquema 15: Subprogramas del presupuesto del Ministerio de Cultura desfinanciados en

2017

PROGRAMA | SUBPROGRAMA VAR
DIRECCION PLANETARIO DE LA CIUDAD DE BUENOS AIRES -100%
CULTURA CIENTIFICA -100%
4 ACT.COM 15,26,27,31,32,33,37,38,41,42,52,53,55 Y 56 -88%
56 FORMACION ARTISTICA EN EL COMPLEJO TEATRAL -77%
41 PUESTA EN VALOR DEL CASCO HISTORICO Y SU ENTORNO -63%
32 PROGRAMA CULTURAL EN BARRIOS -54%
38 COMUNICACION DE LA CULTURA EN MUSEOS -36%
DIR. GRAL COMPLEJO TEATRAL CIUDAD DE BUENOS AIRES 0%
26 ADMINISTRACION DE PATRIMONIO, MUSEOS Y CASCO HISTORICO 0%
27 ADMINISTRACION DEL COMPLEJO TEATRAL 0%
PROGRAMA | SUBPROGRAMA VAR
11 INCENTIVO A LA PRODUCCION CULTURAL 1%
12 PROMOCION Y PROTECCION DE BARES NOTABLES 11%
55 EXPRESIONES ARTISTICAS EN EL COMPLEJO TEATRAL 11%
13 COMISION PRESERVACION DEL PATRIMONIO DE LA CIUDAD 19%

Analizando algunos de los programas que fueron desfinanciados de un presupuesto a otro,
podemaos reconocer un criterio puramente financiero, dada la mayor concordancia de dichos
programas con los lineamientos del gobierno y la intencién de beneficiarlos.

El Programa de Cultura Cientifica y el Planetario de la Ciudad “Galileo Galilei”, por ejempilo,
tienen como obijetivo la divulgacion y la ensefianza de las ciencias, especialmente en el
campo de la astronomia, a través de espectaculos didacticos recreativos destinados a
estudiantes y publico general y otras actividades complementarias como cursos,
conferencias, observaciones por telescopio, exposiciones. El Planetario es un icono
arquitecténico de la Ciudad, en funcionamiento desde el afio 1968. Si bien contindan
ofreciéndose cursos dirigidos a escuelas, desde hace un tiempo y bajo la actual
administracion de Gobierno de la Ciudad se programan espectaculos musicales al aire libre,
con entrada arancelada o patrocinados por marcas con ingreso exclusivo a sus usuarios*®°.
Esta decision de desfinanciar en principio no es coherente con el objetivo propuesto de

“ganar el espacio publico mediante la realizacién de actividades y programas culturales al

159 Entre los recitales podemos mencionar las ediciones del Festival Movistar Free Music,
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aire libre e intervenciones urbanas que aporten al proceso de construcciéon de ciudadania
para cohesionar el capital social que naturalmente tienen los portefios y especialmente los
jévenes” (GCBA M. d., 2016).

El Casco Histérico y su entorno estan conformados por el Eje Civico de Avenida de Mayo,
la totalidad de los barrios de Montserrat y de San Telmo y su area de influencia. Como se
menciona en la web del Gobierno de la Ciudad*¢%, se reconoce su fuerte potencial turistico
y residencial, y el impacto de la expansién de usos terciarios y la movilidad urbana que
generan la City, Puerto Madero y el area de transferencias de Constitucién. Si bien se
resalta la importancia de formular una politica integral que preserve los valores histéricos
culturales, urbanos y arquitectdnicos, no se corresponde con la infinita lista de propiedades
demolidas legal o ilegalmente®! y que se ha cedido ante el avance de los intereses del
mercado inmobiliario con las aplicaciones abusivas del derecho de propiedad y la
construccion de torres descomunales, rascacielos de vidrios y plazas convertidas en playas
de estacionamiento.

El Programa Cultural en Barrios, con un 54% menos de presupuesto para 2017, es otra
medida contraria al primer lineamiento proclamado por la gestion del Gobierno de la Ciudad
de garantizar el derecho humano basico de acceso a la cultura y promover una sociedad
mas igualitaria y equitativa. El mencionado programa es una politica publica que interviene
en los distintos barrios de la Ciudad de Buenos Aires desde el retorno de la democracia.
Consiste fundamentalmente en el dictado de talleres culturales gratuitos en 36 Centros
Culturales, la mayoria de los cuales funcionan a contra turno en Escuelas de la ciudad,
ademas de Espacios asociados a través de diferentes convenios con particulares u
organizaciones civiles. Como complemento de la actividad de los talleres se realizan
diferentes eventos, muestras, charlas, clinicas, etc., y como resultado de las diferentes
actividades se forman elencos o producciones artisticas en las diferentes disciplinas.

El afio 2016 fue un afio dificil para el sector cultural, en todos los niveles de gobierno
(Nacional, Provincial y en la Ciudad). Particularmente en la Ciudad, desde los espacios del
Complejo Teatral San Martin hasta los espacios que resguardan la memoria desde la
cultura, el C. C. Haroldo Conti y el Espacio Cultural Nuestros Hijos, ubicados en la ex ESMA
estan desfinanciados. El secretario de Derechos Humanos de la Nacién, Claudio Avruj,
afirmé que el presupuesto del Conti estaba “sobreestimado”. Segun él, bastaba con 7
millones de pesos anuales para que se sostuviera pero que tenia 28 millones de

presupuesto. Para el secretario de Derechos Humanos de la Nacién Martin Fresneda, a

160 Tomado de la web del Gobierno de la Ciudad: goo.gl/GwXBla
161 Mas informacion en el blog de “Basta de Demoler”, Organizacién No Gubernamental del sector civil, sin fines de lucro, con
el objeto de defender el patrimonio urbanistico de la ciudad. http://gbdpropiedadesdemolidas.blogspot.com.ar/
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ese centro se le dio “prestigio internacional’®?, en el marco de una “politica que fue una
batalla cultural para nosotros”.

El Teatro San Matrtin, el mas emblematico de la escena y tradicion portefias, estuvo todo el
afio 2016 cerrado y sin funcionar. El cierre del teatro significa, para la gestion de Jorge
Telerman, actual director del Complejo Teatral, la posibilidad de avanzar mas rdpidamente
en la demorada obra. Otras salas del Complejo Teatral como el de la Ribera reabrié en
junio, y el Teatro Presidente Alvear continGa cerrado desde el afio 2014 y no tiene fecha
confirmada, aunque no sera hasta antes del final de 2017.

Si bien la informacién sobre el nimero y cualidades de las cesantias es discutida, a partir
de distintas fuentes periodisticas se puede estimar que se despidieron alrededor de 600
trabajadores del Centro Cultural Kirchner y el espacio estuvo cerrado por mas tiempo de lo
previsto ya que el nuevo gobierno sostenia que no estaba habilitado. También hubo 240
cesantias desde julio en la Biblioteca Nacional, dirigida por Alberto Manguel, antes de su
asuncion efectiva.

El relato de un episodio politico y mediatico significativo sucedido en 2016, puede servir
para ilustrar el contexto comunitario, discursivo y social complejo en el que estas politicas
se desarrollan. A pocos dias de que comenzara 2016, el ministro de Cultura portefio Dario
Lopérfido dijo en una conferencia que “en la Argentina no hubo 30 mil desaparecidos” y que
ése fue un numero que se discutid en una mesa chica “para cobrar subsidios”. Desde
entonces, trabajadores de la cultura, organismos de DD.HH. y pensadores de distintos
paises se organizaron para pedir su renuncia bajo el lema de “cultura libre de
negacionismo”. Durante seis meses hubo sucesivas acciones de repudio'®. Lo ocurrido fue
de tal trascendencia que Lopérfido presentd su renuncia al jefe de Gabinete portefio. Lo
reemplazo el musico Angel Mahler, sin experiencia previa en gestion.

Un incremento del 1% en el presupuesto respecto al afio 2016 en el Incentivo a la
Produccién Cultural no es coherente con el objetivo de promover la amplia y diversa
produccién artistica y cultural de la Ciudad. Tampoco los aumentos desmedidos en las
tarifas de servicios. Los espacios culturales independientes pelearon por sobrevivir ante
aumentos en las tarifas de luz y agua de hasta un 500%. La hip6tesis de una politica cultural
gue no ve en la cultura un derecho se refleja en las mdltiples expresiones de oposicion a la
misma. En mayo, por ejemplo, mas de 300 espacios (teatros, centros culturales, milongas
y Otros) se unieron en un apagoén cultural, declarando la emergencia de los mismos por la
complicada situacién del sector, afectado fundamentalmente por el aumento en las tarifas.

Asimismo, se evité trasladar la inflacion a los precios de las entradas, protegiendo tanto al

162 http://www. perfil.com/politica/el-gobierno-reducira-un-12-los-fondos-para-derechos-humanos.phtml
163 Repudios hacia D. Lopérfido, en las escalinatas del Colén, durante la marcha del 24 de marzo, al finalizar funciones de
teatro independiente y oficial. En BAFICI, en la presentacion del programa “El San Martin en los Barrios”, entre otros.
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publico como a su modo de hacer cultura. El Ministerio de Cultura portefio respondio
primero con un fondo de emergencia para salas teatrales independientes que tuvieran un
subsidio y en septiembre, Rodriguez Larreta armé un fondo de emergencia para clubes y
espacios culturales. Paralelamente, la Legislatura portefia aprob6 una Ley que promueve
la actividad de las milongas, mediante subsidios y créditos. Durante el afio varios espacios
se vieron amenazados, no ofrecieron programacion y, en el peor de los casos, tuvieron que
cerrar. Un ejemplo reciente es Café Miller, dedicado a la danza. Tras anunciar el cierre, el
teatro El Crisol, se mantuvo abierto por un subsidio del Instituto Nacional del Teatro. En
este contexto, los espacios afrontan, ademas, una contundente merma de publico.
En el objetivo referente a fortalecer un modelo de gestion integral en el area del patrimonio
cultural - tangible e intangible - que contemple la preservacion, difusion, uso y acceso a sus
diferentes manifestaciones, tampoco se manifiesta coherencia en la politica de gestién
implementada en el Teatro Colén, donde fueron reiteradas durante el afio las denuncias de
“privatizacion”, por parte de trabajadores del Ballet Estable. Se cancelaron funciones
programadas para alquilar las salas para realizar espectaculos privados o actividades que
no tienen que ver con su funcion como la celebracion de casamientos.

Las programas con mayor apoyo
Los programas que tienen el mayor apoyo econdmico son la programacion de La Usina de
las Artes, El Centro Cultural Recoleta, Festivales y eventos centrales y la Subsecretaria de
Gestion Cultural.
Esquema 16: Subprogramas del presupuesto del Ministerio de Cultura tuvieron mayor

apoyo econdémico en 2017

PROGRAMA | SUBPROGRAMA VAR
15 USINA DE LAS ARTES 106%
31 PROMOCION DE ACTIVIDADES CULTURALES 106%
DIR.GRAL. DE FESTIVALES Y EVENTOS CENTRALES 115%
52 FESTIVALES DE LA CIUDAD 118%
DIR. GRAL CENTRO CULTURAL RECOLETA 171%
54 DIFUSION DE LAS ARTES EN EL CENTRO CULTURAL RECOLETA 171%
SUBSECRETARIA DE GESTION CULTURAL 402%

La Usina de las Artes, ubicada en el barrio de La Boca, donde histéricamente funcionaba
la Compaiiia italo Argentina de Electricidad, se inauguré en 2012 como la primera sala para
mausica sinfénica de la Ciudad. Cuenta con una nutrida programaciéon de muasica de gran
nivel nacional e internacional y al mismo tiempo ha sido elegida reiteradas veces por el
gobierno como sede para actividades que no estan relacionadas con la musica como la
audiencia por las tarifas de gas, la charla que dio el entonces presidente de los Estados

Unidos Barack Obama.
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El Centro Cultural Recoleta, espacio tradicional de las artes visuales y la experimentacion
artistica, en el 2016 ampli6 sus actividades, no sdlo artes visuales sino también, se hicieron
convocatorias abiertas para musica, literatura, teatro y residencias de artistas jovenes. Al
mismo tiempo, se lanzaron laboratorios de investigacion, clases maestras, formacion y
talleres para adolescentes. El modelo de gestion se baso en la articulacion del sector
publico con el privado. Segun declaraciones en los medios de Luciana Blasco!®
(Subsecretaria de politicas culturales y nuevas audiencias) este afio se proponen revitalizar
el vinculo con la Asociacion de Amigos del Centro Recoleta y generar propuestas

internacionales.

La promocion de actividades culturales y Festivales de la Ciudad, nuclea la mayor parte de
las actividades de la Direccién General de Promocién Cultural: El Circuito de Espacios
Culturales y eventos especiales como los Carnavales portefios, la Feria de Mataderos,
entre otros. El presupuesto destinado para 2017 es de 178.000.000 pesos, de los cuales
un 77% equivale al rubro personal. El objetivo mencionado en el mismo es promover la
articulacion entre organizaciones de la sociedad civil y el gobierno para mejorar la
accesibilidad de la poblacion a los bienes y servicios culturales. El contexto respecto de
los centros culturales es critico, si bien en las Ultimas tres décadas se han reproducido por
iniciativa ciudadana o incluso privada, muchos sufren problemas de habilitacion o
mantenimiento, con clausuras muchas veces arbitrarias por parte de la Agencia
Gubernamental de Control (AGC) denunciados por organizaciones del sector como
el Movimiento de espacios culturales y artisticos (MECA), Cultura Unida, entre otras
organizaciones. A esto se suma los graves problemas para sostenerse ante el aumento de

tarifas, como se desarroll6 en el apartado anterior.

A partir del andlisis que se expuso de las actividades y la variacion del presupuesto
destinado entre el 2016 y 2017, se puede afirmar que el presupuesto de cultura se redujo
para programas orientados a la inclusién social y diversidad cultural, el fomento, distribucion
y acceso de la cultura, entendida como un derecho y no como un negocio y paralelamente,
el presupuesto de cultura del municipio se concentra en programas para sectores ya

consagrados como La Usina de las Artes y el Centro Cultural Recoleta.

9.5. Espacio cedido a la Fundacion Teatro Col6n en programas de mano

164 Fuente: Diario Clarin. goo.gl/5PGQ1jcontent_copy
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Afio 2012

TR

Fundacién
Teatro Colén

Consejo de Administracion

Presidenta honoraria
Teresa AGUIRRE LANARI DE BUGLHERONI

Comité Ejecutivo

Presidente
Rodolfo Agustin CERETTI

Vice-Presidente Primero Tesorero

Jorge Daniel DI LELLO Sergio MELLER
Vice-Presidente Segunda Pro-Secretaria
Nelly ARRIETA de BLAQUIER Maria TAQUINI de BLAQUIER

Secretaria Pro-Tesorero
Lily DE BENEDETTI Guillermo AMBROGI
Vocales

Edith Gréning de BOGNAR
Juan BRUCHOU
Gonzalo BRUNO QUIJANO
Victor CANARDO
Salvador CARBO
Alejandro CORDERO
Santiago del SEL
Jorge Luis DI FIORI
Antonio ESTRANY Y GENDRE

Alicia FARIAS
Teresa GRUNEISEN de MARONESE
Eric Guillermo LE COMTE
Maria Inés LLACH DE LO PRETE
Gerardo R. LO PRETE
Carlos RAGO
Luis A. REMAGGI
Liliana SANTARELLI de ROUX

Fuente: Programa de Mano Teatro Colon (2012)
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Afio 2017

Fundacién
Teatro Colén

Consejo de
Administracidn

PRESIDENTE HONORARIA
Teresa Aguirre
Lanari de Bulgheroni

Comité Ejecutivo

PRESIDENTE
Maria Taquini De Blaquier

VICEPRESIDENTE PRIMERQ
Guillermo Ambrogi

VICEPRESIDENTE SEGUNDA

Nelly Arrieta de Blaquier

SECRETARIO

Jorge Daniel Di Lello

TESORERO
Gerardo R. Lo Prete

PROSECRETARIA

Lily De Benedetti

PROTESORERO
Gonzalo Bruno Quijano

VOCALES

Victor Cafardo

Salvador Carbo

Rodolfo A. Ceretti

Gloria Cesar

Alejandro Cordero
Antonio Estrany y Gendre
Alicia Farias

Teresa Griineisen De Maronese
Eric Guillermo Le Comte
Alejandro Massot

Sergio Meller

Marcelo E. Podesta
Liliana Santarelli De Roux

MECENAS DE PLATINO

PAN AMERICAN ENERGY
NELLY ARRIETA DE BLAQUIER
LILY DE BENEDETT!
ALEJANDRO CORDERO
ANONIMO

MECENAS DE ORO
BANCO GALICIA

MECENAS DE PLATA
TERESA AGUIRRE LANARI DE
BULGHERONI

TERESA GRUNEISEN DE
MARONESE

MARIA PODESTA HERRERA

BENEFACTORES

PAOLO ROCCA

MARTA CHOPITEA DE CARS0
ANONIMOS

ADHERENTES PROTECTORES
SALVADOR CARB0

MARIA ISABEL SIRITO
LABORATORIOS BAGO
RAFAEL GALANTERNIK
CARLOSE ZENI Y LILAB.
RODRIGUEZ DIEZ DE 2ENI
NOEMI LAMURAGLIA
LILIANA Y JULIAN ROUX
JUAN JOSE LUIS PIANA
STELLA MARIS ETCHEPARE
ANSELMO MORVILLO
PABLO MORVILLO
ANONIMOS

ADHERENTES
PATROCINADORES

MARIA ROSA CASSINI
SERGIO E. MELLER
ELENAFATTY SAINT
ALEJANDRO Y MARIA JOSE
MASSOT

FELISA ROCHA DE QUESADA
LILIANA LEWIS DE MARTINEZ
CASTRO

ALUAR ALUMINIO ARGENTINO
SAIC

MARIA MARTHA RIVERO HAEDO
DE BLAQUIER

ALBERTO Y MARIA VICTORIA
ANCHORENA

EN MEMORIA DE RUY
PANIAGUA BIGIO

IRMA C. DE ABERASTURY E INES
ABERASTURY

MARIA ISABEL Y JORGE
WINOGRAD

LEDA BOHCALI DE KARAGOZIAN
ANONIMOS

ADHERENTES
CONTRIBUYENTES

CORA TUROVETZKY

ELSA CACCHIONE
PATROCINIO ANA MARIA
GALINDO RAMIREZ
SANTIAGO GONZALEZ CRAVINO
ADELA MACKINLAY DE CASAL
GRACIELA A DELR MENDOZA
PENA

JOSEFINA CRESPO

LINDA PERETZ

ROBERTO PONS Y ROXANA
RODRIGUEZ ZUBRIN DE PONS
ANA MARIA ROMANO
CARLOS WEIL

MARIA ANGELICA CACERES
SCLAUZERO

FLAVIA DE DE LATOUR D'
AUVERGNE Y ALEJANDRO DE
LATOUR D" AUVERGNE
ARTURO GARCIA ROSA Y
JANINA KOOK

GERARDOR LOPRETE Y SRA
INES MAGRANE DE BORN

C. M. PASQUETTI

RODOLFO A ROBALLOS
GERMAN Y MONICA DE
ELIZALDE

MAITA BARRENECHEA
SERGIO PEDRO BRODSKY
LEON CHAITA

LUISA ATUCHA

RAQUEL AJZIN
FELIXAZPIROZ COSTA
GRACIELA BALL

SONIA BELTRAN DE LANUS
ANA MARIA BERTI DE BETTA
SUSANABLOTTA

SUSANA BRAUN DE SANTILLAN
VICTOR CANARDO

RODOLFO Y CARMEN
CARRANZA

ROBERTO DERITO

CARINA ESCASANY DE OLMOS
ADELA FALCONIER DE VAZQUEZ
JACOBO FITERMAN

NELIDA VICENTA GA
IRENE GONZAL
TOMAS G
CARLOS FED!
CARMEN Y RAME

AMELIA M. MICHELINI
ANNA MOSCHINI
PABLO NAZAR

IRMA PIANO DE ALONSD
ADELA POLITZER
MARIQ RICCI

TERESA TRONCONI
GABRIELA TROTTA
MARCELA ZINN
ORLANDO J FERRERES
DRA NCRA PINNOL.
SERGIQ ELOY DO!
ROBERTO MAL! !

IRMA M. MUSLERA

ALBERTO Y MARY SANTARELL!
BEATRIZ SPAGH!

DR.JOSE MARIA CANTILO
HEBE CHIESA

ELIDAQUAGLIA DE BLANCO
MARIA TERESA AR GHI
ANAMARIAA DEPISTITELL
HAYDEE B DEBERNARDINS
JUAN CARLOS DENICOLAY
ENMEMORIA DE ADA BEATRZ
DORIA

MARIA CRISTINA ESPECHE
SILVINAY GUSTAVD
GLASSERMAN

HECTOR MARIQ FIOR) ¥ SR
GUSTAVD ADOLFQ GARCIA
JUAN ARCHIZALDO LANUS
MIRTHA LEGRAND
ELENALEVIN

FAMILIA NADALES
SYLVIAOLGUIN

LILIANA PCROLLI DE PULENTA
JOSE LUIS PURICELLISASOC
ABOGADOS

ANA QUEHEILLE

CELINA ROSENTHAL DE SUE2
ANONIMOS

AGRADECIMIENTOS
CASSAGNE & ASOCIADCS
FORD ARGENTINAS A

FUNES DE RIQA 8 ASOCIADOS

Fuente: Programa de

Mano Teatro Colon (2017)
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Afio 2019

Teatro Colon

DIRECTORA GENERAL

Maria Victoria Alcaraz

DIRECTOR EJECUTIVO
Martin Boschet

DIRECTOR GENERAL DEL
INSTITUTO SUPERIOR DE ARTE

Marcelo Birman

DIRECTORIO
VOCALES

Luciano Victorio Drommi
Victor Hugo Gervini
Esteban Angel Penayo

DIRECTOR GENERAL )
ARTISTICO Y DE PRODUCCION

Enrique Arturo Diemecke

DIRECTORA GENERAL
ESCENOTECNICA

Maria Cremonte

UNIDAD DE CONTROL
DE GESTION

Manuela Cantarelli

Fundacion Teatro Colon

CONSEJO DE ADMINISTRACION

PRESIDENTE HONORARIA
Teresa Aguirre
Lanari de Bulgheroni

COMITE EJECUTIVO

PRESIDENTE SECRETARIO

Maria Taquini De Blaquier
VICEPRESIDENTE PRIMERO
Guillermo Ambrogi

VICEPRESIDENTE SEGUNDA
Nelly Arrieta de Blaquier

TESORERO

Jorge Daniel Di Lello

Gerardo R. Lo Prete

DIRECTORA GENERALTECNICA,
ADMINISTRATIVA Y LEGAL

Maria Cristina Hammermiiller

DIRECTORA GENERAL
DE RECURSOS HUMANOS

Elisabeth Sarmiento

UNIDAD DE
AUDITORIA INTERNA

Rogelio Rodriguez Diaz

PROSECRETARIA
Lily De Benedetti

PROTESORERO
Gonzalo Bruno Quijano

Fuente: Programa de Mano Teatro Colon (2019)
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9.6. Fotos del Centro de Vestuario del Teatro San Martin

Fuente: http://www.fundacionamigostsm.org.ar
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9.7. Ampliacién de objeto en Estatuto de AAMNBA?%>

Objeto ORIGINAL

Articulo Primero: Se constituye una asociacién civil bajo la denominacién de Amigos del
Museo Nacional de Bellas Artes con domicilio legal en la ciudad de Buenos Aires con el
objeto de: a) Allegar su concurso moral y pecuniario al Museo Nacional de Bellas Artes, con
el fin de enriquecer sus colecciones y secundar la accion oficial para el mejor desarrollo del
arte. b) Organizar conferencias, exposiciones temporarias, editar libros y catalogos,
reproducciones de obras de arte y de una manera general, recurrir a todos los medios de
accion con el fin de alcanzar los objetos enunciados en el apartado anterior y desarrollar el
sentimiento artistico social. A los fines de los objetivos expresados, la asociaciéon actuara

de comuUn acuerdo con el director del Museo Nacional de Bellas Artes.

REFORMA: subrayado lo nhuevo

Articulo Primero: Articulo Primero: Se constituye una asociacion civil bajo la denominacién
de Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes con domicilio legal en la ciudad de Buenos
Aires con el objeto de:

a) Allegar su concurso moral y pecuniario al Museo Nacional de Bellas Artes, con el fin de
enriguecer sus colecciones y secundar la accion oficial para el mejor desarrollo del arte. A
los fines de dicho obijetivo, la asociacion actuara de comun acuerdo con el director del
Museo Nacional de Bellas Artes.

b) Formar para el conocimiento, comprension, disfrute y difusion del arte v la cultura.

d) Fomentar proyectos y acciones gue desarrollen el sentimiento artistico social,

el bienestar, los valores y la inclusion social a través del arte y la cultura. Organizar

conferencias, visitas, cursos y talleres, exposiciones temporarias, editar libros y catalogos,

reproducciones de obras de arte, y de una manera general, recurrir a todos los medios de

accion con el fin de alcanzar los objetos enunciados en los apartados anteriores.

185Acta nro. 831 del Estatuto de la Asociacion Civil Amigos del museo de Bellas Artes, 2018
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9.8. Cantidad de inscriptos en actividades de AAMNBA

Afio 2016

ACTIVIDAD

MATRICULAS

CARRERA HISTORIA DEL ARTE

60% (3.600)

SEMINARIOS Y LITERATURA

10% (600)

TALLERES ADULTOS

20% (1200)

TALLERES INFANTILES

10% (600)

TOTAL 6000
Afio 2017
ACTIVIDAD MATRICULAS
PRIMER ANO HGA 3257
SEGUNDO ANO HGA 1655
TERCER ANO HGA 399
LITERATURA 1046
ARQUITECTURA 195
SEMINARIOS 390
MUSICA 447
TALLERES 428
VACACIONES DE INVIERNO 864
ACTIVIDADES DE EXTENSION
CULTURAL 1994
TOTAL 10675
Afio 2018
ACTIVIDAD MATRICULAS
CARRERA HISTORIA DEL ARTE 5610
CURSOS 1642
LITERATURA 1094
VACACIONES (VERANO E INVIERNO) 649
TALLERES 3951
EXTENSION CULTURAL/CINE 4370
COMUNIDAD 1582
TOTAL 18898
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9.9. Encuestas a alumnos de cursos y seminarios de la AAMNBA

Enlaces para acceder a Informe de encuestas realizadas a alumnos de AAMNBA — 21 de
junio al 13 de Julio 2017:

https://drive.gooqle.com/file/d/1mj2gODGmBmMgOtIRv fcOVnLZTFMB5EfM/view?usp=sha

rin
https://drive.gooqgle.com/file/d/1xK-
RmM8xQSODdpbvecm3MFPG60QI83MPCSO/view?usp=sharing

9.10. Camparia “Documentos de arte moderno”

Enlace de Campafia de crowfunding llevada a cabo por los Amigos del Moderno:

https://www.kickstarter.com/projects/1055708553/el-archivo-historico-del-museo-de-arte-

moderno-a-t
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9.11. Programa de membresias de Amigos MALBA

AMIGO
CORPORATIVO

CORPORATIVO
PROTECTOR
BENEFACTOR
FA
AD
JOV

BENEFACTOR

Amigo Corporativo

Programa exclusivo para empresas y organizaciones

con el fin de generar un compromiso de la empresa con

la difusién de valores culturales.

Cada Amigo Corporativo recibe beneficios y un determinado
nimero de tarjetas en funcién del nivel de donacion.

Consultas
amigos@malba.org.ar
+54 11 48086511

Amigo Protector

Ingreso sin costo anual al Museo y entrega de una segunda credencial (no transferible).
Participacion sin costo en la inauguracion de exposiciones,

visitas guiadas especiales y conferencias.

Descuento en éstas actividades si fueran aranceladas.

Acceso al mailing electronico mensual de las actividades del Museo.
Descuento del 10% en restaurant, Malba Tienda y cursos.

Descuento de un 50% en cursos y talleres con prioridad en la inscripcion.
Entrada gratuita para Malba Cine (con reserva anticipada)

Participacion sin costo en las visitas guiadas privadas por exposiciones
temporarias para un grupo de 15 personas (como maxime).

Incluye el catalogo de una muestra temporaria

Costo Anual

A partir de $10000
Consultas
amigos@malba.org.ar

Amigo Benefactor

Ingreso sin costo anual al Museo y entrega de una segunda credencial (no transferible).
Participacion sin costo en la inauguracién de exposiciones,

visitas guiadas especiales y conferencias.

Descuento en éstas actividades si fueran aranceladas.

Acceso al mailing electronico mensual de las actividades del Museo.

Descuento del 10% en restaurant, Tiendamalba y cursos.

Descuento de un 50% en cursos y talleres con pricridad en |a inscripcion.

Entrada gratuita para Malba Cine (con reserva anticipada).

Costo Anual

$6000

Consultas
amigos@malba.org.ar
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AMIGO
CORPORATIVO
PROTECTOR
ACTOR

BE
FA
AD
JOV

>ORPORATIVO
JROTECTOR
ENEFACTOR
AMILIA
ADHERENTE
JOVEN

Amigo en familia

Ingreso sin costo anual al Museo y entrega de una segunda credencial (no transferible).
Este beneficio se extiende a los familiares menores de 18 arios.

Participacion en la inauguracién de exposiciones, visitas guiadas

especiales y conferencias.

Acceso al mailing electrénico mensual de las actividades del Museo.

Descuento del 10% en restaurant y Tiendamalba.

Descuento de un 20% en cursos y talleres con prioridad en la inscripcion.

Descuento del 50% en entradas para malba.cine

Acceso sin cargo al Programa Familias en Malba.

Costo Anual

$1700

Consultas
amigos@malba.org.ar

Amigo Adherente

Ingreso sin costo anual al Museo.

Participacion sin costo en la inauguracion de exposiciones,

visitas guiadas especiales y conferencias.

Descuento en éstas actividades si fueran aranceladas.

Descuento del 10% en restaurant y Tiendamalba.

Acceso al mailing electrénico mensual de las actividades del Museo.
Descuento del 20% en cursos y talleres con prioridad en la inscripeién.
Descuento del 50% en entradas para Malba Cine.

Costo Anual

$900

Consultas
amigos@malba.org.ar

Malba Joven

Entrada gratuita y sin hacer fila al museo durante todo el afio

50% de descuento en MALBA Cine

10% de descuento en las propuestas musicales

10% de descuento en MALBA Tienda.

Descuento en universidades

Invitacion a eventos y actividades exclusivas, como visitas guiadas y debates,
encuentros en terraza, encuentros con artistas y curadores, entre otros
Recepcicn de newsletter periédico

Costo Anual

$450

Consultas
amigos@malba.org.ar
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9.12. Programa de membresias de Amigos Fundacion Proa

AMIGOS

$1.000.- por afio

$ 500.- por afio

» Credencial digital personalizada » Credencial digital personalizada » Doscredenciales digitales

lizadas
» Ingresoilimitadoa las persana

50 | > Ingresoilimitadoa las
exposiciones en Proay Proa21

exposiciones en ProayProa21 Ingresoilimitadoalas
itaci i i exposiciones en Proay Proa21
> Invitacionalasinauguraciones - » Invitacion aun evento especial

convisitaguiadaenelano 1 catélogo Proa porao
» Newsletter electrénico % 8 po

> 50%en la entrada para sus » 1conferencia especializada en

» 10%dedescuentoenlas invitados cada exhibicion para ustedy un
publicaciones editadas por acompanante
Fundacién Proa » 1 horade estacionamiento

gratis porvisita > Invitacién a un evento es
convisita guiadaen cada

exhibicion

> 10% de descuentoen laTienda

» 20%de descuento enlas
publicaciones editadas por
Fundacién Proa

e
) lnvitacimalprograﬁn r

educativo o
> 10% de descuento enla Tienda .

» 10% de descuento en Cafe Proa
> Newsletter electronico

T R T SR
Aséciesey/oregaleaunamigo

PROA.ORG

BB BEZE S Q W

$2.500.- porano

> 20% de descuentoen
Fundacién Proa

> 10%dedes

» 10%ded

» 10%:
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