
 
 
 
 
 

FH-644  
Rev.  6/2009   

 
Caso preparado por el Profesor José Ramón Pin, Esperanza Suárez, Asistente de Investigación y Jon Azua, MBA-78, como 
base de discusión en clase y no como ilustración de la gestión, adecuada o inadecuada, de una situación determinada. 
Enero de 1999. Revisado en Junio de 2009. 
 
Copyright © 1999, IESE. Para pedir otras copias de este documento, o un documento original para reproducirlo, diríjase a 
IESE PUBLISHING a través de www.iesep.com, o bien llame al +34 932 534 200, envíe un fax al +34 932 534 343, escriba 
a IESEP Av. Pearson, 21 - 08034 Barcelona, España, o a iesep@iesep.com. 
No está permitida la reproducción total o parcial de este documento, ni su tratamiento informático, ni la transmisión de 
ninguna forma o por cualquier medio, ya sea electrónico, mecánico, por fotocopia, por registro o por otros medios. 
 
Última edición: 29/9/09 
0-499-017 1 

 

  
 

 

Museo Guggenheim Bilbao (A): la gestación del proyecto 
 
  

«Los museos de arte son, literal y figuradamente, puntos de intersección en todas las 
grandes ciudades del mundo. El emplazamiento de este proyecto –justo en la curva de la 
ría de Bilbao– nos ofrece la oportunidad de crear una de esas intersecciones en la ciudad. 
Para cualquier arquitecto, es un privilegio disfrutar de tal oportunidad y convertirse en 
parte del proceso de vigorización y renovación del tejido urbano.» 

 Frank O. Gehry, arquitecto elegido para el proyecto  del Museo Guggenheim Bilbao. 

Las inquietudes de un Gobierno 

En el palacio de Ajuria Enea, Vitoria-Gasteiz, el Lehendakari 1  José Antonio Ardanza, el 
Vicelehendakari2 Jon Azua y el Consejero de Cultura y Turismo, Joseba Arregui, analizaban la 
situación cara al próximo Pleno del Parlamento Vasco. En él se debatiría el ilusionante 
proyecto que las instituciones vascas (Diputación Foral de Vizcaya, Gobierno vasco y 
Ayuntamiento de Bilbao) venían impulsando y negociando cara a la construcción de un Museo 
Guggenheim en Bilbao, en el marco de un «Acuerdo de desarrollo del Museo Guggenheim 
Bilbao» logrado con la Fundación Solomon R. Guggenheim, con sede en Nueva York. 

Desde que se tuvo conocimiento de la iniciativa vasca y las negociaciones con la Fundación 
norteamericana, la opinión pública –a través de los principales medios de comunicación– fue 
tremendamente  hostil,  descalificadora y negativa (véase Anexo 3). A  esto se unió  la fuerte  

 

                                              
1 Denominación del Presidente del Gobierno Vasco. 

2 El Vicelehendakari es el nombre propio del Vicepresidente del Gobierno del País Vasco. 
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ofensiva crítica desde portavoces de la Administración central, temiendo la competencia con 
otras iniciativas, especialmente en Madrid, y el deseo, en su caso, de propiciar un acuerdo 
en otras ciudades alternativas a Bilbao. 

Por si esto fuera poco, el proyecto es llevado en solitario por uno de los partidos políticos, el 
PNV (tanto en el Gobierno como en la Diputación Foral), sin apoyo de sus socios de 
coalición. A la vez, el debate se planteaba tan sólo unos días antes del vencimiento del plazo 
para la firma del acuerdo con la Fundación Solomon R. Guggenheim. 

A estas horas existía un principio de acuerdo entre los grupos parlamentarios del PNV y PSE 
(véase Anexo 2) que supondría algunas modificaciones al acuerdo inicial. Este pacto 
parlamentario había sido muy difícil, suponía una significativa reducción de superficie en el 
museo a construir y una serie de retoques a la política de adquisiciones, así como a la propia 
gestión cultural. 

Los miembros del Gobierno valoraban lo pactado y entendían era una fórmula de 
compromiso que, si bien llevaría a renegociar el acuerdo con la Fundación Solomon R. 
Guggenheim, entendían pudiera ser comprendida y aceptada. Creían que lo importante era 
sacar adelante el proyecto. Parecía mentira que algo tan ilusionante pudiera no ser acogido 
con entusiasmo por todos.  

La idea de la implantación de una sede del museo Guggenheim en Bilbao: 
algo más que un deseo cultural 

El proyecto Guggenheim Bilbao se entiende mejor si se inserta en un marco de revitalización 
económica del País Vasco. En 1990, las autoridades vascas se plantean la conveniencia de 
elaborar un plan de regeneración económica para Euskadi con un coste global de 180.000 
millones de pesetas (1.760.908 dólares). Una de las ideas que subyacen en dicho plan es 
conseguir que Bilbao se convierta en núcleo financiero y cultural de dimensión internacional. 
Las Administraciones vascas consideraban  que el objetivo anterior sólo podía conseguirse a 
través de proyectos que aportaran una ventaja competitiva con respecto a las demás ciudades 
de su entorno. Dichos proyectos, además de atraer la inversión, conseguían romper el 
esquema de Bilbao como ciudad industrial, convirtiéndola en un núcleo de referencia de la 
eurorregión denominada eje atlántico. 

Para su desarrollo económico, toda ciudad necesita bienes culturales (además de otras 
infraestructuras). En esa confluencia entre lo económico y lo cultural es donde emerge con 
fuerza, por parte del Gobierno vasco y la Diputación Foral de Vizcaya, la idea de implantar 
un museo de arte moderno y contemporáneo de la talla del Guggenheim.   

Se trataría de crear una Fundación Guggenheim Bilbao constituida por las Administraciones 
vascas (Gobierno vasco, Diputación Foral de Vizcaya y Ayuntamiento de Bilbao) y la 
Fundación Solomon R. Guggenheim, que ejercería la máxima responsabilidad sobre 
la gestión y dirección del museo (véase Anexo 1). De esta forma, la construcción de un 
centro Guggenheim en Bilbao sería fruto de una colaboración entre la iniciativa pública y la 
fundación privada a nivel internacional. Las Administraciones vascas financiarían los costes 
de la construcción y funcionamiento, y la Fundación Solomon R. Guggenheim aportaría sus 
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colecciones, los programas de exposiciones especiales y su competencia en los aspectos 
administrativos y de explotación a nivel internacional, percibiendo un canon por ello. 

Así concebido, el Guggenheim se presenta como un proyecto que va más allá de la cultura, 
como parte de un ambicioso plan de regeneración del Bilbao metropolitano; plan que 
comprende, además del Guggenheim, proyectos como la inversión de 60.000 millones de 
pesetas destinados a aumentar la capacidad operativa del puerto de Bilbao, el Palacio 
Euskalduna de Congresos y de la Música, el metro de Norman Foster o la ampliación del 
aeropuerto diseñada por Santiago Calatrava.  

Todos los proyectos emprendidos demostraban la importancia otorgada a un cambio de 
imagen para atraer la inversión y despertar en la sociedad vasca la esperanza de ilusionarse, 
dejando atrás un País Vasco asociado a actos terroristas y cuya industria estaba pasando por 
momentos de reconversión, con crisis en algunos sectores tradicionales. 

Situación de la Fundación Guggenheim en Nueva York: rumbo a una nueva 
apertura 

Empezaba la última década del siglo XX. Corrían tiempos difíciles en la Fundación Solomon 
R. Guggenheim en Nueva York. Mientras las autoridades vascas concedían una gran 
importancia al hecho de conseguir implantar un museo capaz de convertirse en símbolo de 
revitalización de Bilbao, Thomas Krens, director de la Fundación Solomon R Guggenheim en 
Nueva York, trataba de superar la crisis financiera a la que se enfrentaba planteándose la 
apertura de una nueva sede de la firma estadounidense en Europa. En las manos de Krens 
estaba una colección de arte moderno y contemporáneo valorada en 45.000 millones de 
pesetas y de la cual sólo podía mostrar el 3% en los museos de Nueva York y Venecia. Su 
interés en abrir nuevos centros  expositivos y hacer rotar la colección por todas las sedes iba 
más allá de un simple afán cultural: el ejecutivo norteamericano buscaba obtener el máximo 
rendimiento de la colección con un plan de economías de escala. Al contar con varios 
centros Guggenheim en distintos lugares del mundo, se conseguía repartir el gasto de una 
muestra y que aumentaran los ingresos. Además, al hacer rotar la muestra por diferentes 
museos se conseguía mantener la satisfacción de las empresas patrocinadoras, que podían ver 
sus logotipos esparcidos por diferentes países. Realmente, si había algo que caracterizaba al 
director de la Fundación Solomon R. Guggenheim de Nueva York, era una nueva visión de la 
cultura en relación con la economía. 

Con un objetivo económico (la red mundial Guggenheim rentabilizaría las exposiciones 
itinerantes), además de sociocultural, Krens piensa en la viabilidad de una propuesta hecha el 
año 1988 por parte del canciller de Austria y las autoridades municipales para abrir una 
nueva sede en la ciudad de Salzburgo. La nueva sede en esta ciudad contaba con el 
inconveniente de estar demasiado cerca de Venecia (donde Guggenheim ya poseía un museo), 
pero tenía un atractivo especial para Krens: el espacio donde se ubicaría el nuevo museo 
constituiría una obra de arte en sí mismo. El arquitecto austríaco Hans Hollein presentó a los 
americanos su propuesta de vaciar un monte de 60 metros de altura (Mönchsberg), situado en 
el corazón de la ciudad austríaca, para construir allí dentro el museo. Fascinado por el 
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