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RESUMEN

El uso de un término u otro a la hora de definir algiin aspecto en ocasiones supone
un cambio en la concepcion de aquello que se esta queriendo definir. Esta investigacion
pone de manifiesto como afecta el uso de diferentes conceptos por parte de los museos
para definir a los publicos. En clave de reflexion critica y mediante la revision de la
literatura, en este articulo se aborda, en primer lugar, el uso de los distintos términos
utilizados historicamente y el impacto de la traduccion de nuevos conceptos como au-
dience development. Después, se profundiza en el enfoque del desarrollo de publicos y
en su impacto en distintos paises a través de la identificacion de buenas practicas. Fi-
nalmente, se expone cuales son las principales areas abordadas mediante el desarrollo
de publicos y su impacto.

Palabras clave: desarrollo de publicos, desarrollo de audiencias, museos, publicos,
participacion.
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ABSTRACT

The use of one term or another when defining some aspect sometimes implies a
change in the conception of what is being defined. This research exposes how the use
of different concepts by museums to define their publics affects them. Through a criti-
cal reflection and a review of the literature, this article first addresses the use of the
different terms used historically and the impact of the translation of new concepts such
as audience development. Secondly, it explores the approach to audience development
and its impact in different countries through the identification of good practices. Fi-
nally, the paper discusses the main areas addressed by audience development and their
impact.

Keywords: audience development, museums, publics, participation.

1. DEL PUBLICO A LA COMUNIDAD: UNA REFLEXION CRITICA
SOBRE LAS CATEGORIAS DEL VISITANTE DE MUSEOS

Desde el surgimiento de los museos como instituciones culturales en el
siglo XVIII, estos han ido cambiando y evolucionando: desde la forma de ex-
poner, mostrar el patrimonio y presentar los discursos, hasta la relacion con la
sociedad y la forma de denominar a las personas que traspasan sus puertas. Es
en este ultimo punto donde se inscribe esta investigacion. En primer lugar, se
presenta una reflexion sobre las distintas formas que existen para denominar a
estas personas. A través de este recorrido se profundiza en teorias y variables
que acompanan a cada uno de estos términos. Después, se ha realizado un ana-
lisis sobre el enfoque de gestion denominado audience development y las im-
plicaciones que tiene el uso de sus traducciones mas frecuentes: desarrollo de
audiencias o gestion de publicos. Finalmente, se exponen las principales pers-
pectivas teoricas que existen dentro de este enfoque de gestion y se ilustran con
ejemplos de buenas practicas.

En muchas ocasiones, al referirnos a las personas que acuden a los museos
0 que interactian con ellos desde el mundo virtual, se utilizan indistintamente
términos como: publico, publicos, visitante, audiencia, cliente, consumidor,
ciudadano y comunidad. Sin embargo, estos no son conceptos equivalentes ni
neutros; cada uno encierra una vision distinta sobre qué es el museo, cual es su
funcién y como se establece la relacion con quienes lo frecuentan o se ven in-
terpelados por sus propuestas (Pérez Castellanos, 2021). Ademads, también
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encarnan diferentes modelos de gestion, politicas culturales e imaginarios sobre
el papel del museo en la sociedad. Estas categorias conllevan posicionamientos
ideologicos y funcionales que afectan desde el disefio expositivo hasta las es-
trategias de mediacion y participacion. También presentan diversas corrientes
tedricas que respaldan el uso de un concepto u otro.

Tradicionalmente, el publico se entendia como una entidad homogénea,
compuesta por personas anénimas que visitaban el museo o podian hacerlo.
Esta nocion universalista fue dominante en la modernidad, especialmente en
los museos nacionales europeos del siglo XIX, que se concebian como templos
del saber destinados a ilustrar al ciudadano medio. Este es un concepto abstracto,
genérico, que alude a una masa sin distincion interna (Hooper-Greenhill, 2000).
Tal visidbn comenz6 a cuestionarse en la segunda mitad del siglo XX con la
emergencia de enfoques socioculturales que evidenciaron las barreras de acceso
y las desigualdades culturales, abordadas entre otros autores por Bourdieu y
Darbel (1969).

Desde la Museologia Critica y la Museologia Social, se comenz6 a hablar
de publicos, en plural, reconociendo que los visitantes no constituyen una enti-
dad homogénea, sino un conjunto de individualidades distintas entre ellas (Lo-
rente, 2015; Navajas y Gonzales, 2018). Utilizar el plural del término implica
reconocer la diversidad de trayectorias culturales, intereses, edades, capacida-
des, niveles educativos o identidades étnicas y de género, entre otros. Esta pers-
pectiva obliga a segmentar y a disefiar propuestas diferenciadas para evitar la
reproduccion de ldgicas excluyentes. Ademads, el esfuerzo de identificar barre-
ras y limitaciones también permitid conocer mejor a los destinatarios y atender
sus intereses y situaciones, hecho que supuso que las personas cobraran un ma-
yor protagonismo dentro de las organizaciones culturales (Rosas, 2023). En
consecuencia, los museos se han visto impulsados a realizar estudios de publi-
cos que permitan comprender mejor a quienes estan (y a quienes no) (Falk y
Dierking, 2016). También exige estrategias de mediacion, comunicacion y par-
ticipacion diferenciadas para cada segemento (Simon, 2010). Como define Ro-
sas (2023, p. 44):

Los ptiblicos son conjuntos de desconocidos que se constituyen al congregarse,
de manera voluntaria, en torno a una oferta cultural (discurso, texto, imagen,
sonido, espectaculo). Esta los interpela al circular piblicamente y volverse —en
principio— universalmente accesible, de manera presencial o mediatizada. A par-
tir de esta participacion se generan sentidos de comunidad y formas diversas de
estar juntos. Su creacion como publicos, con formas distintas de acceso y distri-
bucion en el espacio y las redes, establece y organiza las diferencias.
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Por su parte, el término visitante remite a una categoria mas concreta que
la de publico. Estos (los visitantes) han sido concebidos como sujetos pasivos
que ‘visitan’ una exposicion. Sin embargo, desde comienzos del siglo XXI, con
las renovadas corrientes museoldgicas contemporaneas influenciadas por enfo-
ques constructivistas y socioculturales del aprendizaje, se ha promovido una
visién mads activa del visitante. Autores como Falk (2009) abordan a los visi-
tantes como agentes activos y defienden como estos llegan al museo con iden-
tidades motivacionales diversas (exploradores, facilitadores, buscadores de ex-
periencias, profesionales, etc.), lo que debe ser considerado en el disefio de las
experiencias museales.

Como sostiene Pérez Castellanos (2021), se puede distinguir entre visitan-
tes in situ o virtuales, entre visitantes ocasionales o asiduos, entre individuales
o grupales, etc. Disciplinas como la sociologia y el marketing han aportado he-
rramientas metodologicas para profundizar en su conocimiento a través de los
estudios de publicos o visitantes. Sin embargo, es preciso matizar como, en
ocasiones, el numero de visitantes también se utiliza para evaluar a las institu-
ciones y el éxito de estas (Garde y Varela, 2010). Ademaés, politicas culturales
vinculadas con la democratizacion cultural buscan ampliar el numero y diver-
sificar el grupo de visitantes atendiendo a la premisa: mads igual a mejor (Pérez
Castellanos, 2021).

Otro concepto cada vez mas frecuente es el de audiencia. Este se utiliza en
muchas ocasiones como una traduccion directa del inglés audience, aunque en
castellano es més frecuente encontrar literatura donde se utilice el término pu-
blicos o visitantes (Cuenca-Amigo y Makua, 2017). El término audiencia(s)
esta conectado estrechamente a los medios de comunicacion y audiovisuales.
Su uso suele estar vinculado a los estudios realizados entorno al enfoque de
audience development desarrollado en el ambito anglosajon a finales del siglo
XXy que se explica mas adelante.

Desde un punto de vista econdmico y mercantilista, también han sido uti-
lizados los términos cliente y consumidor cuando se han trasladado 16gicas de
la empresa al campo de los museos. En contextos donde la gestion museistica
se alinea con logicas neoliberales, los usuarios del museo pasan a ser vistos
como clientes o consumidores. Este enfoque implica que el museo ofrece un
“producto” o “servicio cultural” a un individuo que puede elegir, pagar y eva-
luar esa oferta en funcidn de su satisfaccion personal (Pinochet y Giiell, 2018).
Es decir, los museos se convierten en prestadores de servicios culturales y el
visitante se transforma en un cliente que debe ser satisfecho.
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Esta perspectiva ha favorecido procesos de profesionalizacion, mejora de
la experiencia de usuario, aumento de ingresos propios y fidelizacion mediante
tarjetas de socios, tiendas o cafés. No obstante, también ha sido objeto de critica
por desplazar la mision social del museo y subordinarla a objetivos de rentabi-
lidad y competitividad. Es decir, el valor educativo, critico y patrimonial del
museo se diluye a favor de criterios de rentabilidad y satisfaccion, debilitando
su potencial transformador y educativo (Message, 2006). Como sostienen
Garde y Varela (2010), con este enfoque se corre el riesgo de que las cifras de
asistentes sean el unico indicador que se utilice para gestionar los museos y se
comprenda este numero como la herramienta idonea para atraer, satisfacer y
fomentar la fidelizacion de los publicos.

Asi mismo, cada vez se utiliza con mas frecuencia la figura del ciuda-
dano/a como sujeto de derechos culturales y se remite a la dimension politica
de la relacion entre el individuo y el museo. Este enfoque, ligado a la Museo-
logia Critica y a los derechos humanos, considera que todas las personas tienen
derecho a participar en la vida cultural, acceder al patrimonio y contribuir a su
interpretacion. El museo, en este contexto, no es solo un lugar de contemplacion,
sino un espacio de dialogo, debate y participacion democratica. Como sostienen
Pinochet y Giiell (2018), desde esta perspectiva los museos son los encargados
de otorgar a sus publicos las herramientas necesarias para desarrollar una edu-
cacion critica en su papel como ciudadanos del mundo. Desde esta optica, los
programas de accesibilidad, la inclusion de colectivos histéricamente excluidos
y la participacion ciudadana en la gestion y programacion museistica, dejan de
ser ‘acciones especiales’ para convertirse en ejes estructurales del funciona-
miento institucional. El museo se percibe como un espacio de debate, forma-
cion critica y participacion democratica, en sintonia con la Museologia Social
y los museos comunitarios (Janes y Sandell, 2019). La ciudadania cultural im-
plica corresponsabilidad y agencia: el museo deja de hablar por las personas
para hablar con ellas. De acuerdo con Bonet y Négrier (2019), aunque aumentar
el nimero de personas que acuden a organizaciones culturales esta directamente
vinculado al marketing cultural, la participacion cultural va mas alla y no solo
pretende ‘mas’, sino que también quiere desarrollar ‘mejores’ experiencias en
el consumo cultural. Como sefialan estos autores, esta perspectiva esta directa-
mente relacionada con la democratizacion cultural, enfoque que no cuestiona
qué es cultura y qué no es, sino que busca eliminar las barreras que impiden su
consumo.

Finalmente, el término de comunidad trasciende al individuo para centrarse
en colectivos con identidades compartidas, que pueden ser territoriales, cultu-
rales, étnicas, lingiiisticas, afectivas o de memoria. Desde la Museologia Social
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y la Museologia Comunitaria, se reivindica la idea del museo como espacio al
servicio de las comunidades, no como contenedor de objetos, sino como gene-
rador de vinculos y procesos colaborativos (Navajas y Gonzalez, 2018). Traba-
jar con comunidades implica co-construir el museo como espacio de represen-
tacidn, reparacion y visibilizacion. No se trata de atraer visitantes, sino de ge-
nerar procesos colaborativos sostenidos (Golding y Modest, 2013). Este enfo-
que ha dado lugar al surgimiento de museos comunitarios, etnograficos partici-
pativos, ecomuseos o centros culturales gestionados desde abajo, donde la co-
munidad no es objeto de estudio sino sujeto activo en la construccion del relato
museal (Golding y Modest, 2013). Con este término se prioriza el proceso sobre
el producto, la relacion sobre la representacion, y la sostenibilidad social sobre
la espectacularidad mediatica.

Otro término que ha quedado relegado para futuras investigaciones seria el
“no publico”, grupo que recoge a todas las personas que no encajan en las ca-
tegorias anteriores. La dificultad de definicion y acotamiento, unida a que se
trata de un campo fuera de actuacion de los limites de los museos, hace que no
haya sido un area abordada con profundidad por la academia, aunque existan
estudios que de forma tangencial se hayan detenido puntualmente a trabajar este
concepto (Delgado, 2012).

2. DEL DESARROLLO DE AUDIENCIAS A LA GESTION DE PUBLICOS

Antes de abordar la problematica sobre la traduccion de audience develo-
pment al castellano, es importante definir qué es. Por ello, se va a utilizar el
término en inglés y, tras presentar y evaluar las distintas opciones de traduccion,
se propondra la mas adecuada atendiendo a las implicaciones terminolégicas
abordadas anteriormente.

De acuerdo con Hadley (2021), audience development tradicionalmente ha
sido un término poco abordado y de forma muy heterogénea por distintos auto-
res e instituciones culturales. Como sostiene este autor, dentro de este concepto
podemos englobar teorias como el marketing cultural, la participacién social y
la democratizacion cultural de las artes. Audience development puede definirse
como un proceso proactivo de involucrar, educar y motivar a diversas comuni-
dades o segmentos de la poblacion para que participen en las artes y la cultura
mediante la creacion y el fortalecimiento de relaciones a largo plazo (Walker-
Kuhne, 2005). En el volumen colectivo coordinado por Hadley (2024), se
muestra en los distintos capitulos como audience development no alude tinica-
mente a la estrategia de aumentar el numero de visitantes, sino de construir
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relaciones significativas, fomentar la participacion activa y eliminar barreras
estructurales de acceso a la cultura. Por tanto, combina elementos de marketing,
mediacion cultural, participacion ciudadana y planificacion institucional. Este
enfoque responde a una concepcion de la cultura como bien comun, recono-
ciendo los derechos culturales y la necesidad de adaptar las instituciones a una
sociedad diversa y cambiante. Entre las multiples definiciones propuestas, esta
investigacion ha seleccionado la establecida en el afio 2012 por la Comision
Europea:

Un proceso estratégico, dinamico e interactivo que pretende hacer las artes am-
pliamente accesibles. Su objetivo es involucrar a personas y comunidades en la
experiencia, el disfrute, la participacion y la valoracion de las artes a través de
varios medios disponibles hoy para los agentes culturales, desde las herramien-
tas digitales hasta el voluntariado, desde la co-creacion hasta las alianzas (Co-
mision Europea, 2012, p.2).

Como se deduce en las definiciones anteriores, el término audience deve-
lopment es un concepto amplio y heterogéneo, lo que le permite ser abordado
desde diferentes perspectivas, como se muestra mas adelante. Es decir, consti-
tuye una estrategia transversal en las instituciones culturales, orientada no solo
a aumentar la asistencia, sino también a transformar las dinamicas internas y
externas de relacion con la comunidad. Aunque no se trata de una disciplina
cientifica en sentido estricto, sino més bien de un enfoque de gestion estratégico
y progresivo para atraer, ampliar, diversificar y profundizar la relacion con los
publicos de las instituciones culturales (Cuenca-Amigo y Makua, 2017), su im-
portancia ha crecido en las tltimas décadas hasta convertirse en un eje estruc-
tural de muchas organizaciones culturales.

Sin embargo, su traduccion y aplicacion practica difiere significativamente
segun el contexto cultural. En el ambito hispanohablante, la traduccion de au-
dience development ha generado debates terminoldgicos que reflejan distintos
modelos de gestion cultural. Los términos predominantes son: ‘desarrollo de
audiencias’ (traduccion literal del inglés), ‘gestion de publicos’ (traduccion ma-
tizada por el debate terminoldgico en torno a los publicos) y ‘desarrollo de pu-
blicos’ (un uso mixto de los anteriores).

En el contexto hispanohablante, la traduccion como ‘desarrollo de audien-
cias’ conserva la ambigiiedad original del término, permitiendo una interpreta-
cion abierta e integradora. Partiendo del apartado anterior, esta opcion seman-
tica pone el énfasis en la construccion activa de vinculos con nuevos publicos,
manteniendo el espiritu democratizador que la nocion tuvo en sus origenes eu-
ropeos. Asi, ‘desarrollo de audiencias’ se ha utilizado como un marco que
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abarca desde estrategias de fidelizacion hasta practicas de inclusion social (An-
toine, 2012), aunque el uso del término audiencia puede recordar a los medios
audiovisuales, tal y como se ha presentado anteriormente. La eleccion termino-
légica no es neutra: usar ‘desarrollo de audiencias’ permite abrir el campo hacia
practicas participativas, interactivas y con un fuerte componente educativo,
adoptando esta nocion para implementar politicas de inclusion de nuevas co-
munidades o de co-creacion con el territorio (Simon, 2010), aunque esta tra-
duccidn pierda asi la esencia del debate terminologico existente en torno al con-
cepto de publicos

Por otro lado, la alternativa ‘gestion de publicos’ introduce una connota-
cidon mas técnica y orientada a la administracion eficiente de los ptblicos exis-
tentes. En este sentido, este concepto pondria el foco en la gestion cultural y su
vinculacion con el marketing estratégico (Colomer, 2011). Sin embargo, el tér-
mino publicos reconoce el debate existente en castellano entorno a la termino-
logia y la pluralidad de las personas que interactiian con los museos. Las insti-
tuciones que optan por esta opcion suelen adoptar un enfoque mas centrado en
la segmentacidn, el analisis de datos y la eficiencia en la captacion y retencion
de visitantes (Oliveira y Capriotti, 2013). Esto no implica necesariamente una
menor calidad ética o social, pero si marca una diferencia en cuanto al modelo
de relacion entre institucion y ciudadania. Sin embargo, esta opcion responde
al debate terminoldgico presentado anteriormente.

Finalmente, esta la propuesta defendida por diferentes autores como Colo-
mer (2025) y organizaciones como la Red Latinoamericana de Desarrollo de
Publicos (REDLAP, s.f.). El término ‘desarrollo de publicos’ aboga por un
equilibrio entre las bondades del término development sin renunciar a las virtu-
des de utilizar el término ‘publicos’. De esta forma, al abordar el ‘desarrollo de
publicos’, se reconoce la necesidad de llevar a cabo estrategias de participacion
social y de democratizacion cultural. Es decir, va mas all4 de la gestion, bus-
cando desarrollar los publicos: mejorar la relacion con los existentes y atraer a
nuevos, entendiendo que quienes quieren participar no se limitan a un grupo
unitario, sino que poseen una gran heterogeneidad (Pérez Castellanos, 2021).
Por ello, esta investigacion defiende el uso del término ‘desarrollo de publicos’
como traduccion no literal de audience development.

2.1. Corrientes tedricas y practicas detras del desarrollo de piublicos

Como se ha explicado a través de la definicion del desarrollo de publicos
propuesta por la Unién Europea, este enfoque se sitiia en la interseccion de tres
grandes areas: la programacion, el marketing y la educacion o mediacion
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cultural. Esta vision, propuesta por Rogers (1998), ha sido reforzada y adaptada
por estudios posteriores, como el de Cuenca-Amigo y Makua (2017), donde se
distinguen tres enfoques que confluyen entre si: el del marketing cultural, el de
la experiencia artistica y el enfoque social. Por su parte, Bollo et al. (2017a)
identifican ocho ambitos estratégicos de intervencion: marketing cultural, pro-
gramacion y adaptacidon artistica, mediacion cultural, participacion social,
transformacion digital, uso de datos y andlisis de publicos, transformacion in-
terna y formacion de las plantillas de profesionales. Estos configuran una hoja
de ruta para una gestion cultural centrada en los publicos, donde su vinculacion
con la institucion no se reduce a la asistencia, sino que se extiende hacia la
colaboracion activa y el aprendizaje mutuo. A continuacidn, se ha profundizado
en estos ambitos a través de su agrupacion y andlisis en ocho dimensiones.

En primer lugar, el marketing es una de las dimensiones mas estudiadas
dentro del desarrollo de publicos. Su enfoque parte de la segmentacion y el
analisis de intereses especificos, con el objetivo de disefiar estrategias persona-
lizadas para atraer y fidelizar a los diversos grupos sociales (Gorziglia, 2015).
Como plantean Tomlinson y Roberts (2011), el uso combinado de datos cuan-
titativos y cualitativos permite a las organizaciones conocer mejor a sus publi-
cos y establecer relaciones duraderas y estables con ellos. Esta vision va mas
alla de la simple promocion: integra estrategias de comunicacion y de vincula-
cion con la sociedad, lo que permite a las instituciones culturales dialogar de
forma mas efectiva con su entorno. En esta linea, Colbert y Cuadrado (2003) y
Colomer (2011, 2013) han propuesto estrategias solidas para comprender como
el marketing cultural puede contribuir a ampliar la base de publicos sin sacrifi-
car la calidad artistica ni los valores institucionales.

La programacion y adaptacion artistica es otra de las areas clave analizadas,
en tanto se refiere a la oferta cultural como puente directo entre la institucion y
sus publicos. Adaptar la programacion no significa necesariamente renunciar a
la excelencia, sino repensar los formatos, temdticas y horarios en funcion de los
intereses, hdbitos y barreras del publico real y potencial (Bollo ef al., 2017a).
Este enfoque también implica reconsiderar los criterios curatoriales y asumir
una actitud mas inclusiva, accesible y flexible para potenciar los cambios dentro
de estas instituciones frente a la diversidad cultural y social existente (Simon,
2016; Navajas, 2024).

La mediacion cultural es el espacio donde se produce el encuentro signifi-
cativo entre las personas y las obras. Desde este enfoque, el desarrollo de pu-
blicos se nutre de una vision pedagdgica y relacional que busca profundizar la
experiencia artistica mas alla del consumo inmediato. Cuenca-Amigo y Makua
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(2017) identifican la experiencia artistica como uno de los tres enfoques funda-
mentales del desarrollo de publicos. Esta perspectiva permite establecer vincu-
los emocionales, criticos y participativos con las personas, transformando su
rol de espectador pasivo a participante activo (Golding y Modest, 2013), ideas
respaldadas por los postulados de la democratizacion y de la democracia cultu-
ral (Bonet y Négrier, 2019; Hadley y Belfiore, 2018).

Ademas, dentro del desarrollo de publicos se encuentra el fenomeno de la
participacion social directa y la co-creacion de contenidos (Brown, Novak-Leo-
nard, y Gilbride, 2011; Simon, 2010). Este tipo de estrategias permite ademas
relacionarse con comunicades locales o colectivos tradicionalmente no repre-
sentados dentro de los visitantes de museos (Tomlinson y Roberts, 2011), as-
pectos muy relacionados con las teorias museoldgicas como la Museologia So-
cial (Navajas y Gonzales, 2018) como iniciativas de co-creacion que fortalecen
el sentido de pertenencia y legitiman otras formas de conocimiento y expresion
dentro de las instituciones culturales y favorecen la democratizacion de la cul-
tura (Bonet y Négrier, 2019; Hadley, 2021).

Por su parte, la transformacion digital ha sido uno de los principales retos
para los museos en los ultimos afios (Asensio y Asenjo, 2011) y mas desde la
COVID-19 (Amaral, 2021). Como se demostrd en 2020, aquellos museos que
ya habian apostado por una transformacion digital pudieron mantener gran
parte de sus funciones a pesar de las restricciones. La resiliencia demostrada
permitio otorgar un gran beneficio a la sociedad durante los meses mas duros
(Capano ef al., 2022). Esta transformacion, unida a la que ya se habia ido desa-
rrollando a lo largo del siglo XXI, ha ampliado las posibilidades de interaccion
con los publicos, tanto en el plano comunicativo como en el disefio de expe-
riencias virtuales (Colomer, 2013). Esto ha permitido establecer nuevos canales
para atraer nuevos perfiles y reforzar la relacion con los publicos existentes. El
uso estratégico de tecnologias digitales permite ademds segmentar mejor, ana-
lizar patrones de comportamiento y ofrecer contenidos personalizados tanto a
los publicos presenciales como a los virtuales (Colomer, 2013).

El uso de datos y analisis de ptblicos es una herramienta eficaz y esencial
dentro del desarrollo de publicos, ya que este requiere una base solida de infor-
macion. El analisis de datos (de acceso, satisfaccion, barreras. comportamiento,
perfil demografico, etc.) permite tomar decisiones fundamentadas y disefar es-
trategias en funcion de la realidad existente. Mayoritariamente, dentro del
campo de los museos, esta dimension ha estado vinculada a los estudios de vi-
sitantes o publicos (Pérez Castellanos, 2016; Pérez Santos, 2018). Esta infor-
macion también es vital para identificar al “no publico” y entender las barreras
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(materiales, simbolicas o sociales) que impiden su participacion (Tomlinson y
Roberts, 2011).

Como sostienen Cuenca-Amigo y Makua (2018), el desarrollo de publicos
implica una transformacion interna en las instituciones culturales. Esta trans-
formacion no solo afecta a los departamentos de comunicacion o mediacion,
sino a toda la estructura organizativa, que debe adoptar un enfoque centrado en
las personas. Tal reconfiguracion obliga a repensar los objetivos institucionales,
los modelos de liderazgo y las dindmicas de trabajo internas. Otro aspecto sig-
nificativo que requiere una gran transformacion es la sostenibilidad atendiendo
a las dimensiones medioambientales, econdmicas, sociales y culturales. Como
sostienen Fehér y Asvanyi (2023), muchos museos ya han comenzado a modi-
ficar sus misiones para atender a estas nuevas realidades y retos al igual que ha
realizado el ICOM en 2022 en su definicion de museo. Esta transformacion y
adaptacion a la realidad actual junto con otras tan relevantes como la digital son
clave para la relevancia de estas instituciones y su supervivencia a medio y
largo plazo.

Por tltimo, la formacidn continua del personal y la creacion de capacidades
internas son fundamentales para sostener una estrategia de desarrollo de publi-
cos a largo plazo. Como sefiala Colomer (2013), esta formacion debe ser inter-
disciplinaria, incluyendo conocimientos de marketing, sociologia, economia,
pedagogia y animacion sociocultural. Sin este componente formativo, dificil-
mente puede consolidarse una cultura institucional orientada a los publicos.

En definitiva, el desarrollo de publicos es una estrategia integral que atra-
viesa todos los niveles de la institucion cultural. Es una herramienta eficaz para
trabajar dentro de los museos ya que no se limita a una tactica de captacion,
sino que conlleva una transformacion profunda de las logicas de trabajo, los
valores curatoriales y las formas de relacionarse con la sociedad. Solo desde
una mirada transversal y coordinada entre areas se puede construir una cultura
realmente orientada a los ptiblicos y a la diversidad que representan.

2.2. La aplicacion geografica y practica del desarrollo de publicos

La implantacién del desarrollo de publicos en las organizaciones culturales
no es un proceso homogéneo. Lejos de tratarse de una formula universal, su
aplicacion revela profundas diferencias geograficas e ideoldgicas. Exise una
gran cantidad de variables que es importante tener en cuenta, desde las necesi-
dades de cada institucion, hasta la tradicion cultural existente en cada pais
(Cuenca-Amigo y Makua, 2017). De acuerdo con el estudio comparativo
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llevado a cabo por Bollo et al. (2017b), en Europa se pueden establecer tres
grandes grupos de paises europeos en funcion del grado de implantacion del
desarrollo de publicos atendiendo a las principales areas existentes dentro de
este enfoque. Los criterios de agrupacion se han establecido desde los enfoques
predominantes y el grado de implementacion en cada pais y los grados de par-
ticipacidn y co-creacion existentes. Como sostiene Hadley (2024), se observa
una falta generalizada de estudios y literatura cientifica en torno a este feno-
meno; por ello, los ejemplos de buenas practicas introducidos en este apartado
estan vinculados a distintas organizaciones culturales mas alla de las institucio-
nes museisticas, sirviendo esta seleccion de ejemplos inspiradores para los mu-
seos y otras organizaciones culturales.

En primer lugar, destacan los paises con un enfoque mds integral que afecta
a la estructura de las organizaciones culturales. En este grupo se engloban pai-
ses como Reino Unido, Suecia y Dinamarca. Los casos de estudios analizados
en estos contextos se caracterizan por una aproximacion transversal al desarro-
llo de publicos, cuentan con un gran desarrollo del marketing cultural y con
estrategias que combinan andlisis de publicos, mediacién cultural, innovacion
digital y participacion comunitaria. En estas tres organizaciones se han encon-
trado rasgos comunes como la participacion activa de los publicos, la existencia
de modelos flexibles y horizontales de organizacion y una fuerte integracion de
las actividades culturales con las politicas educativas. Las instituciones anali-
zadas han sido:

e The Point (Eastleigh, UK), teatro que trabaja con publicos locales me-
diante una estrategia multicanal que incluye precios accesibles, media-
cion educativa, trabajo en red con universidades y asociaciones y un
enfoque en publicos por habito y sorpresa.

o Cirkus Cirkor (Suecia) emplea una estructura organizativa adaptativa,
desarrollando publicos mediante inclusion social, educacion y produc-
cidn artistica participativa.

e (CLICK Festival (Dinamarca) tiene un enfoque de co-creacion con pu-
blicos por eleccion, articulando redes internacionales y promoviendo
dialogos sobre temas contemporaneos.

En segundo lugar, se ha analizado la situacion de paises como Francia,
Bélgica, Italia y Espafia, donde las estrategias de desarrollo de publicos anali-
zadas estan mas vinculadas a la mediacion cultural. Los casos de estudio abor-
dados ponen el foco en la inclusidn y la participacion a través de mecanismos
pedagogicos y comunitarios. Los ejemplos sefialados en este contexto son:
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o Maison des Métallos (Paris): este espacio cultural trabaja con publicos
excluidos mediante proyectos intensivos de accesibilidad, programa-
cion flexible y participacion comunitaria, buscando transformar la au-
diencia por sorpresa en audiencia por habito.

e Kilowatt Festival (Italia): este festival multidisciplinar involucra acti-
vamente a publicos jovenes en la programacion, integrando residencias
artisticas con procesos de co-creacion y dialogo con el territorio.

o Auditorio de Tenerife (Espaia) implementa estrategias diferenciadas
segun el tipo de publico, desde precios reducidos hasta formacion de
publicos mediante programas como "Escuelas de Teatro".

En estos tres ejemplos existen politicas de accesibilidad y equidad que de-
fienden el acceso universal a la cultura. Ademas, se implementan estrategias
participativas de co-creacion a través del trabajo con comunidades determina-
das.

En el tercer grupo se han alineado algunos paises en transicion que poseen
modelos emergentes. Destacan los casos de Eslovenia, Rumania y Croacia. En
estos contextos, el desarrollo de publicos se articula como una respuesta inno-
vadora frente a la limitada infraestructura o a la baja participacion cultural es-
tructural. En este contexto, existen estrategias de innovacion cultural, aunque
se deben mas a la escasez de recursos para realizar politicas culturales mas am-
plias. También debe destacarse como las formas de participacion adquieren un
concepto mas territorial. Los casos de estudios analizados han sido:

e Bunker (Eslovenia): este espacio de teatro y danza desarrolla publicos
desde una estructura horizontal, integrando a la comunidad en el disefio
de los proyectos y aplicando métodos cualitativos de analisis.

o Asociatia Culturala Metropolis (Rumania) lleva el cine a espacios
abiertos y grupos excluidos, trabajando con nifios, minorias y volunta-
rios para ampliar el acceso y promover una cultura audiovisual critica.

e CORNERS of Europe (multipais) despliega un enfoque descentralizado
basado en co-creacidon y participacion local en zonas periféricas, fo-
mentando el desarrollo de publicos como herramienta de empodera-
miento territorial.

Finalmente, para abordar la situacion del desarrollo de publicos en otros
territorios, se ha realizado el analisis del continente americano. Tanto en Amé-
rica del Norte como Central y del Sur, hay una gran diversidad de planteamien-
tos: aunque influido por las dindmicas europeas, el concepto ha sido
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reinterpretado de maneras distintas en funcion de los contextos politicos, cultu-
rales y sociales de cada pais.

En EE. UU., de modo similar al de Reino Unido, el desarrollo de publicos
surgi6é como parte del paradigma del marketing cultural, vinculado a la necesi-
dad de sostener financieramente las instituciones culturales en un entorno de
mercado competitivo (Kotler y Scheff, 1997). Destaca la labor de organizacio-
nes como The Wallace Foundation o el National Endowment for the Arts que
promueven estudios sobre segmentacion, fidelizacion y analisis de publicos
para justificar el retorno social de la inversion en cultura (Brown y Ratzkin,
2011). Sin embargo, en la tltima década se ha producido un giro hacia modelos
mas participativos y centrados en la equidad. Organizaciones como ArtsEmer-
son o The Public Theater han adoptado estrategias de desarrollo de publicos
con enfoque comunitario, trabajando con grupos locales racializadas, migrantes
o sin hogar. El programa Building Audiences for Sustainability es un ejemplo
de como se estan integrando practicas de justicia cultural, inclusion y accesibi-
lidad desde una perspectiva institucional. Este cambio refleja una tension per-
sistente entre la l6gica de mercado y la transformacion social, atin sin resolverse
plenamente. Por su parte, Canada presenta una situacion intermedia, influida
tanto por modelos continentales europeos como por el enfoque anglosajon. El
desarrollo de publicos se articula a través de politicas multiculturales y de des-
centralizacion, donde se prioriza la diversidad lingiiistica y cultural, especial-
mente en regiones como Quebec o la Columbia Britdnica. Organizaciones
como Canada Council for the Arts han integrado la vinculacién con la comuni-
dad en sus lineas estratégicas, promoviendo la accesibilidad cultural de pueblos
indigenas, migrantes y comunidades rurales. Las instituciones culturales traba-
jan con una légica de sostenibilidad cultural mas que econémica, y se valora la
innovacion organizacional a través de la co-creacion, la mediacion y la evalua-
cion participativa. Ejemplos como el National Arts Centre (Ottawa) y el Van-
couver East Cultural Centre muestran como se articula una oferta cultural desde
la diversidad, integrando herramientas digitales, mediacion territorial y gober-
nanza colaborativa. Dentro de América Latina, existen diferentes interpretacio-
nes y formas de trabajar, vinculadas a la situacion politica y econémica de cada
estado. Sin embargo, destaca la ya nombrada Red Latinoamericana de Desarro-
llo de Publicos (REDLAP, s.f.), donde se aborda el desarrollo de publicos desde
la situacion especifica de cada pais a través de encuentros, publicaciones y tra-
bajos colaborativos. En general, se puede argumentar como el término desarro-
llo de publicos se ha adaptado de forma critica, priorizando enfoques centrados
en la mediacion y los derechos culturales. Las desigualdades estructurales, la
fragmentacion territorial y la pluralidad cultural han llevado a considerar la
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cultura, no como producto, sino como proceso social. Paises como México, Co-
lombia, Chile o Argentina han desarrollado programas que vinculan el trabajo
con publicos con objetivos de inclusion social, educacion no formal y partici-
pacion comunitaria. En el caso de México, destaca el programa Alas y Raices,
donde se trabaja con publicos infantiles desde una perspectiva inclusiva y terri-
torial. Por su parte, en Colombia, a través del Programa Nacional de Salas
Concertadas del Ministerio de Cultura, se vincula el concepto de salas inde-
pendientes con proyectos de mediacion comunitaria a través de los distintos
barrios. En Chile, a través de las Gltimas politicas culturales, se ha incorporado
el enfoque de derechos culturales, promoviendo procesos participativos desde
espacios como centros culturales municipales o bibliotecas publicas. Final-
mente, en Argentina destacan experiencias como las del Centro Cultural Kirch-
ner, que articulan programacion inclusiva y acciones de formacion de publicos
desde el Estado. Estas iniciativas suelen operar en contextos de desigualdad
estructural y fragmentacion institucional, lo que implica desafios significativos
para la sostenibilidad, pero también una gran capacidad de innovacion desde lo
comunitario y lo afectivo.

3. REFLEXION FINAL

En conclusion, este estudio refuerza la idea de que el desarrollo de publicos
no constituye una practica homogénea ni universalizable, sino un campo di-
verso y dindmico, profundamente influido por las realidades institucionales,
culturales, politicas y sociales de cada pais y de cada comunidad. Su implemen-
tacidon responde a tradiciones culturales especificas, modelos de politica publica,
capacidades organizativas y prioridades sociales, por lo que presenta una gran
variedad de enfoques: desde el marketing estratégico y la segmentacion de au-
diencias, hasta la participacion ciudadana radical, la mediacion critica y la co-
creacion territorial. Lejos de ser una simple técnica de gestion, el desarrollo de
publicos constituye una auténtica filosofia institucional que redefine la mision
de las organizaciones culturales. Desde la concepcion del término ‘publicos’,
donde se reconoce la heterogeneidad de estos, esta pluralidad es clave para
avanzar hacia practicas de desarrollo de publicos mas inclusivas, sostenibles,
relevantes y coherentes con los desafios culturales contemporaneos. Institucio-
nes culturales como los museos pueden llevar a cabo diferentes estrategias ba-
sadas en esta diversidad para atraer a nuevos publicos, mejorar la relacion con
los ya existentes y convertirse en organizaciones culturales en las comunidades
en las que se inscriben.
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Cualquier iniciativa vinculada con el desarrollo de publicos debe partir de
las ocho dimensiones clave propuestas por Bollo ef al. (2017a). Sin embargo,
su ejecucion desde sus origenes hasta la actualidad ha variado. En un primer
momento se focalizé en estrategias mas vinculadas al marketing cultural. Ac-
tualmente esta enfocada, de forma generalizada, en aspectos mas centrados en
la participacién y la democracia cultural, como demuestran los ejemplos abor-
dados en esta investigacion. Muchas de las acciones establecen relaciones con
colectivos y grupos vulnerables para establecer practicas basadas en la demo-
cratizacion cultural. Es decir, el desarrollo de publicos, ademas de ser un enfo-
que de gestidn, es una herramienta eficaz para democratizar instituciones cul-
turales como los museos y establecer relaciones duraderas con las distintas co-
munidades con las que se relaciona.

Este articulo es fruto de un proceso de participacion en abril de 2025 en el
Foro de Estudios de Publicos Iberoamericano. En ¢l se han recogido los resul-
tados de la investigacion llevada a cabo y las impresiones obtenidas de las per-
sonas expertas participantes en el Foro.
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