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Resumen
El entorno social y cultural actual requiere que los museos adopten nuevos modelos de gestión. Estas nuevas formas de 
administración incluyen la necesidad de que los museos identifiquen y se comuniquen eficazmente con los diversos públicos 
que consideran importantes para el desarrollo de su actividad. Se evalúa la coherencia existente entre la importancia asig-
nada a los públicos estratégicos y la realización de las acciones comunicativas de los museos. Se tomó una amplia muestra 
(111 entidades) de museos de Catalunya. Los resultados indican que existe dicha coherencia en un grupo muy reducido de 
colectivos. Ello sugiere que los museos aún se encuentran en una fase inicial de adopción de un nuevo modelo de gestión de 
sus públicos, pero ya poseen una tendencia a ampliar dicha gestión hacia otros grupos de interés más allá de los visitantes. 
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Title: Strategic management of museum publics. From identification to communication

Abstract
The current social and cultural environment requires museums to adopt new models of management that include the need 
to communicate effectively with diverse publics considered important for the development of their activity. The aim of this 
paper is assess the coherence between the importance assigned to strategic publics and the way museums communicate 
with them. The study was done on a wide sample (111 entities) of museums in Catalonia. The results indicate consistency 
with only a few groups, suggesting that museums are still in an early stage of adopting any new models, but a trend towards 
broadening the scope to include groups of interest other than museum visitors.
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Introducción
Los museos han experimentado transformaciones signifi-
cativas en los últimos cuarenta años que les han obligado 
a reestructurar muchos aspectos de su gestión. Un punto 
clave en este cambio es el reconocimiento de que se relacio-
nan con una gran diversidad de públicos más allá del que es 
el suyo tradicional, los visitantes (Hooper-Greenhill, 2000). 
La relación con tales públicos es esencial (Hooper-Greenhill, 
1994), puesto que son entendidos como “personas u orga-
nizaciones que tienen interés e influencia en la capacidad 
del museo para lograr sus objetivos” (Legget, 2009; p. 214). 
Por tanto es esencial identificarlos y comunicarse con ellos 
para establecer una relación estable a largo plazo (Gurel; 
Kavak, 2010).

Como señala Legget (2009), la importancia que tienen los 
diferentes tipos de públicos de los museos no se ha traducido 
en la investigación, que ha sido realizada en su mayoría des-
de una perspectiva de marketing, y centrada sólo en el pú-
blico principal, los visitantes (Kotler; Kotler; Kotler, 2008). 

Welsh (2005) afirma también que los museos deben esta-
blecer relaciones con los grupos de personas que se intere-
san por lo que hacen, que pueden afectar sus actividades y 
su misión. 

En esta situación la comunicación institucional es de vital 
importancia, ya que contribuye a la gestión de las relaciones 
con sus públicos (Hooper-Greenhill, 2000). Puede definirse 
como la gestión constante y coherente de las comunicacio-
nes internas y externas con el objeto de mejorar su repu-
tación y administrar las relaciones con sus públicos (Chris-
tensen; Fuat-Firat; Cornelissen, 2009). Para ello es crucial 
el empleo de una metodología que permita asignar su im-
portancia para la institución (Wilcox; Cameron, 2006), y que 
engloba dos grandes procesos: la identificación y la jerar-
quización de públicos. Así se orientan los esfuerzos comu-
nicativos de forma coherente, ampliando las posibilidades 
de desarrollar programas de éxito y optimizando los recur-
sos disponibles (Hendrix; Hayes, 2010), ya que cada colec-
tivo requiere formas particulares de comunicación (Welsh, 
2005).

El principal objetivo de este trabajo es conocer cuáles son 
los públicos más importantes para los museos, y analizar el 
grado de coherencia y el desarrollo de acciones comunicati-
vas para ellos. La intención de vincular ambos aspectos (pú-
blicos importantes y acciones de comunicación) se debe a 
que la asignación de importancia a los públicos está relacio-
nada con las declaraciones de “intenciones” o “propósitos” 
de las instituciones, mientras que las acciones comunicati-
vas con los públicos pueden considerarse como una “con-
ducta comunicativa” efectiva y real hacia dichos colectivos 
(Capriotti-Peri, 2009). Por lo tanto, nos permite valorar si 
efectivamente los museos pasan de las intenciones a los 
comportamientos en la gestión efectiva de sus públicos.

Metodología 
Este artículo es un estudio preliminar realizado en Catalun-
ya, que se enmarca en un estudio comparativo más amplio 
sobre la gestión de la comunicación institucional en los mu-
seos españoles y otros museos de referencia a nivel mun-
dial1. 

El corpus de este trabajo está compuesto por los museos 
y centros de exposiciones de Catalunya: aproximadamente 
425, según la Junta de Museus2. La muestra seleccionada 
fueron los que tenían más de 1.000 visitantes en 2007 y 
2008: 270 entidades (63,5% del universo total) de diferentes 
tipos de museos (públicos y privados, grandes, medianos y 
pequeños). Esta muestra incluía 34 instituciones de más de 
100.000 visitantes/año; 42 entre 25.000 y 100.000 visitan-
tes/año y 194 con menos de 25.000 visitantes/año. El error 
muestral es de 3,61 para un 95% de nivel de confianza.

Se establecieron dos preguntas de investigación:

- RQ1: ¿Cuáles son los públicos más importantes para los 
museos?

- RQ2: ¿Hacia qué públicos focalizan sus acciones comuni-
cativas? 

La RQ1 pretendía conocer la identificación y jerarquización 
de públicos, para determinar la importancia asignada a los 
diferentes colectivos. Se formularon preguntas en las que se 
solicitaba a los encuestados que delimitaran los públicos de 
la institución y cuáles eran considerados más importantes. 

La RQ2 buscaba saber con qué públicos realizaban los mu-
seos acciones de comunicación de forma frecuente. Para 
ello se pidió a los encuestados que señalaran los grupos con 
los que se habían realizado acciones comunicativas durante 
los últimos 2 años. 

Para responder a las preguntas de investigación se seleccio-
nó una metodología cuantitativa, mediante el diseño de un 
cuestionario de 25 preguntas, que respondían a tres partes 
del diseño global de la investigación: 

- estructura de comunicación de los museos; 
- investigación de comunicación en los museos; 
- planificación e implementación de la comunicación en los 

museos. 

Las preguntas vinculadas a los objetivos y resultados del 
presente artículo son 3 de ellas, y estaban ubicadas en la 
tercera parte del cuestionario. La encuesta se dirigió a la 
persona responsable de la comunicación en los museos y 
fue implementada a través de una plataforma online. 

El primer envío de emails a las personas de la base de datos 
se realizó a principios de marzo de 2009. Se realizó una se-
gunda oleada en mayo, y una tercera en septiembre. A fina-
les de diciembre de 2009 se cerró la recepción de respues-
tas. Los datos obtenidos fueron codificados en la aplicación 
informática nativa de la plataforma online “E-encuesta”.

Se obtuvieron 111 respuestas que representaban el 26% de 
los museos de Catalunya y el 41% de la muestra. Incluían 
21 instituciones de más de 100.000 visitantes/año (61,8% 
de la muestra); 30 entre 25.000 y 100.000 visitantes/año 
(71,5%) y 60 de menos de 25.000 visitantes/año (30,9%). 

Los museos se relacionan con una gran 
diversidad de públicos más allá del suyo 
tradicional, los visitantes
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Los resultados son altamente represen-
tativos de museos grandes y medianos 
(entre el 60 y el 70% de respuestas obte-
nidas). Sin embargo, no son totalmente 
representativos de los pequeños por su 
nivel de respuesta del 30%; aun así, pue-
den considerarse como indicativos de su 
situación actual.

Se obtuvieron resultados generales y por 
tipos de museos en base a su dimensión 
(grandes, medianos y pequeños). Estos 
últimos no muestran diferencias signifi-
cativas en cuanto a las preguntas de in-
vestigación establecidas que justifiquen 
la presentación de resultados desagrega-
dos. Por ello, los resultados expuestos a 
continuación se refieren a la totalidad de 
los museos investigados.

Resultados 
Un primer grupo de públicos ha sido identificado por un 
amplio número de museos, alrededor de 65% o más (tabla 
1, columna 2): es el formado por centros de enseñanza (es-
cuelas, institutos y universidades), visitantes de colecciones 
permanentes o temporales, turistas y la opinión pública. Un 
segundo grupo identificado por entre el 50% y 25% de enti-
dades es el integrado por expertos en el tema (investigado-
res, conservadores, museólogos, etc.), entidades cívicas, so-
ciales y culturales, asociaciones de amigos de la institución 
y medios de comunicación. Finalmente, menos de la cuarta 
parte identificaron como públicos otros museos o centros 
de exposiciones, trabajadores o empleados, líderes de opi-
nión del sector museístico/cultural y entidades guberna-
mentales [Ayuntamiento, Diputación (gobierno provincial), 
Gobierno autonómico (regional), Gobierno estatal].

El análisis de los públicos considerados como estratégicos 
(tabla 1, columna 3), permite distinguir 4 públicos clave. 
Para la mayoría de las instituciones (más del 65%), sus prin-
cipales públicos son los centros de enseñanza, los visitan-
tes, la opinión pública y los turistas (grupo relevante en un 
área muy turística como Catalunya). En un escalón inferior 
de importancia se hallan los expertos en el tema, entidades 
sociales y culturales y asociaciones de amigos de los museos 
(entre un 20% y un 30%). Asimismo menos del 20% reco-
nocen como públicos clave a los medios de comunicación, 
los trabajadores o voluntarios, líderes de opinión del sector, 
entidades gubernamentales, otros museos o centros de ex-
posiciones. Por último los proveedores no fueron conside-
rados como estratégicos por ninguna de las organizaciones.

Las acciones de comunicación se desarrollaron principal-
mente con centros de enseñanza (más de 80% de los mu-
seos). En un nivel inferior se establecieron contactos co-

municativos con la opinión pública (alrededor del 65%), 
mientras que los medios de comunicación, los visitantes, y 
los turistas son los públicos hacia los cuales entre un 55% y 
un 45% dirigieron su esfuerzo comunicativo. Luego están las 
entidades sociales y culturales, otros museos, expertos en el 
tema y las asociaciones de amigos de los museos (entre el 
25% y el 35%). Por último, menos del 20% desarrollaron ac-
ciones de comunicación para entidades gubernamentales, 
líderes de opinión, trabajadores y proveedores.

Cuando se analiza la coherencia entre importancia asigna-
da a los públicos y la acción comunicativa desarrollada con 
ellos, se puede destacar una clara coherencia comunicativa 
en el caso de los centros de enseñanza y de la opinión públi-
ca (por su alta importancia), de los expertos y asociaciones 
de amigos (importancia media) o de los empleados y pro-
veedores (escasa).

Sin embargo, en un número relevante de los públicos anali-
zados (más del 50%) se observa una importante incoheren-
cia entre importancia asignada y comunicación realizada, ya 
sea incoherencia positiva (el porcentaje de museos que rea-
lizan acciones de comunicación es superior al de entidades 
que lo consideran importante), como incoherencia negativa 
(el porcentaje de museos que realizan acciones de comuni-
cación es inferior al de entidades que lo consideran como 
público relevante).

Es remarcable la incoherencia existente en dos casos: me-
dios de comunicación y turistas. Pocas entidades conside-
ran a los medios de comunicación como públicos clave –un 
19,8%-, pero más del 50% desarrollaron frecuentemente 
acciones de comunicación con ellos. Asimismo más del 65% 
consideran a los turistas como un público estratégico, pero 
sólo el 45% realizaron actividades de comunicación con 
ellos. 

Discusión y conclusiones

Se observa que los museos concentran la identificación y la 
jerarquización de públicos en pocos colectivos. También se 
ve una relación parcial entre la consideración de públicos 
como importantes y la implementación de acciones de co-
municación hacia ellos.

Los museos concentran la identificación 
y la jerarquización de públicos en pocos 
colectivos

Públicos
Identificación 

realizada
(%)

Jerarquización 
realizada

(%)

Acciones de 
comunicación

(%)
Centros de enseñanza 82,9 89,2 82,0
Visitantes 74,1 73,0 50,5
Turistas 72,1 65,8 45,0
Opinión pública 65,8 73,0 68,5
Expertos en el tema 40,5 29,7 29,7
Entidades sociales y culturales 38,7 29,7 37,8
Asociación de amigos 28,8 23,4 27,0
Medios de comunicación 26,1 19,8 53,2
Otros museos 13,5 1,8 35,1
Trabajadores/empleados 10,8 4,5 5,4
Líderes de opinión 8,1 4,5 12,6
Entidades gubernamentales 8,1 1,8 18,0
Proveedores 4,5 - 2,7

Tabla 1. Importancia asignada vs. acciones de comunicación
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En el momento de definir cuáles son sus públicos, los mu-
seos siguen preferentemente un único criterio: los colec-
tivos que se interesan exclusivamente por utilizar sus pro-
ductos o servicios culturales. El hecho de que concentren la 
identificación en pocos colectivos entra en conflicto con lo 
que la literatura especializada remarca: la elaboración de un 
mapa de públicos amplio, para que ninguno sea olvidado en 
el proceso de jerarquización (Matilla, 2009). 

En menor medida, integran en su mapa de públicos a co-
lectivos que poseen no solamente el interés en consumir 
sus ofertas culturales, sino también un conocimiento más 
profundo y detallado de la cultura y del sector museístico y 
que pueden colaborar incluso en la difusión de los museos y 
de sus actividades. Aquí se observa una ampliación o diver-
sificación del criterio de estas instituciones para identificar 
a sus públicos.

Así, si bien de forma mayoritaria los museos siguen utilizan-
do los modelos habituales a la hora de determinar sus pú-
blicos, hay un grupo significativo que diseña de forma más 
extensa y exhaustiva su mapa de públicos, compuesto por 
una multiplicidad de colectivos que pueden afectar de ma-
nera diversa a la organización.

Existe una coincidencia muy alta entre los públicos de los 
museos en general y los colectivos clave seleccionados por 
estas instituciones, lo que podría evidenciar que no realizan 
una identificación previa de sus públicos y su posterior je-
rarquización, sino que hacen directamente una selección de 
sus grupos estratégicos.

Existe pues una predilección mayoritaria de utilización de 
un criterio restringido para definir los públicos estratégicos: 
aquellos grupos capaces de afectar directamente a la acti-
vidad básica de consumo de la oferta cultural del museo. 
Dicho criterio podría limitar la visión de los museos para 
identificar oportunidades así como de posibles problemas 
potenciales para su actividad. 

Sin embargo, se observan algunos signos significativos de la 
ampliación de los criterios hacia colectivos que pueden in-
fluir en el funcionamiento del museo a partir de sus opinio-
nes, recomendaciones o valoraciones, o que pueden apoyar 
la acción de la entidad, como pueden ser expertos, medios 
de comunicación o asociaciones. Los resultados apuntan a 
que si bien los museos responden a un patrón tradicional 
de tratamiento de sus públicos, se observa una tendencia 
incipiente a asumir un modelo de gestión de públicos más 
acorde con el paradigma del museo postmoderno (Hooper-
Greenhill, 2000).

No se observa una lógica clara en el criterio que utilizan los 
museos para comunicarse con sus públicos, puesto que el 
comportamiento comunicativo de estas entidades hacia sus 
públicos no se vincula totalmente con la importancia asig-
nada a los mismos. 

De esta forma, se reconoce que la coherencia inicial existen-
te en la asignación de importancia a los públicos, entre el 
“mapa de públicos” (identificación) y los “públicos estraté-
gicos” (jerarquización), no se traduce posteriormente en un 
comportamiento comunicativo coherente con los mismos. 
Esto indica que el paso de las declaraciones de intenciones 
(los públicos considerados como importantes) a la conducta 
efectiva con los públicos (la acción comunicativa) todavía no 
está plenamente consolidado en los museos analizados. Por 
lo tanto, los museos están utilizando sólo parcialmente esta 
nueva manera de otorgar importancia a sus públicos para la 
posterior gestión comunicativa con estos grupos. Ello impli-
ca un desaprovechamiento de los procesos iniciales de iden-
tificación y jerarquización de los públicos para la posterior 
gestión eficaz de la comunicación y de las relaciones con sus 
colectivos estratégicos.

Finalmente, estas evidencias apuntan a que los museos es-
tán en una fase embrionaria de adopción de un nuevo mo-
delo de gestión de sus públicos. Si bien de forma mayorita-
ria aún centran su gestión de los públicos en los modelos 
tradicionales, ya se puede reconocer una tendencia de cam-
bio positivo, puesto que es relevante el número de museos 
que comienzan a adoptar los nuevos enfoques de gestión de 
los públicos. Sin embargo, conviene destacar nuevamente 
que este es un estudio preliminar (y por ello limitado) de la 
situación comunicativa de los museos estudiados, y por lo 
tanto sus resultados no deben ser tomados como conclu-
yentes.

Notas
1. Este trabajo forma parte del proyecto de investigación 
denominado La comunicación del patrimonio cultural de los 
museos (CSO2011-25163), proyecto competitivo de I+D fi-
nanciado por el Ministerio de Educación, Ciencia y Deporte 
de España.

2. Junta de Museus. Visitas a los museos y colecciones 2008.
http://goo.gl/EbXpq
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