
LA GESTION MUSEISTICA BAJO MODELOS DE GESTION 
EMPRESARIAL 

INTRODUCCIÓN 

El museo tiene a su cargo una importante misión, 
es una institución dedicada al rescate y 
preservación de la identidad y la memoria 
colectiva de los pueblos. La imagen de una 
institución sacralizada donde se rinde un "culto" 
reverencial a los objetos dejando a un lado las 
necesidades de sus beneficiarios: el público, ha 
pasado al olvido. El museo de hoy es una entidad 
dinámica, activa y en constante cambio; las 
exposiciones permanentes, temporales e 
itinerantes, los diversos programas educativos y 
culturales, las publicaciones de las investigaciones 
realizadas, todos son medios o instrumentos que 
interpretan, comunican, educan y entretienen para 
beneficio y satisfacción del público, permitiendo 
establecer un vínculo cada vez más estrecho con la 
comunidad. 

Sin embargo, los museos de hoy al igual que 
cualquier otra organización se enfrentan a un 
entorno en continuo cambio, donde factores 
exógenos y endógenos afectan la gestión de estas 
instituciones, teniendo que enfrentar y saber 
responder a una serie de retos y obstáculos que 
hacen de su labor una lucha constante. ¿Cómo 
logran sobrevivir los museos a este dinamismo?, 
·Qué factores están inmersos en la consecución de 
l , 
la importante misión de los museos?, ¿De que 
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herramientas se valen actualmente los museos para 
llevar a cabo todas sus funciones de manera 
integral? Estas preguntas tienen respuesta y 
necesariamente se sustentan en la adaptac ión de 
modelos de gestión empresarial al ámbito 
museístico. 

EL MUSEO COMO ORGANIZACIÓN 

Un museo es una insti tuc ión no lucrativa al servicio 
de la sociedad. Cualqu iera sea su temática (Ej. 
arqueología, ciencias, arte), titularidad (pública, 
privada o mixta); en todas sus d imensiones o 
características el museo al igual que cualquier 
organización -1 ucrativ a o no- comparten 
características comunes (GORE 1999; STONER, 
FREEMAN Y GILBERT 1996; DE ZUBIRIA Y 
T ABARES 1998) ta les como: 

• Cuenta con un propósito institucional o misión 
explícita. 

• Presenta una estructura organizativa que divide 
las tareas y las decisiones que competen a la 
organización. 

• Posee una cultura o fi losofía institucional 
compuesta por un conjunto de costumbres, 
valores y creencias. 

• Todas las organizaciones t ienen un método para 
alcanzar las metas, el plan. 

• Ante los escasos recu rsos las instituciones debe 



optimizar el uso de sus recursos para poder 
lograr sus objetivos institucionales. 

• Dependen de otras instituciones para la 
obtención de recursos necesarios para su 

gestión. 

Las características mencionadas nos muestran la 
afinidad de los museos con cualquier tipo de 
organización cuya gestión, sea una entidad 
lucrativa o no se rigen bajo criterios de gestión 
empresarial, y el caso de los museos no es la 

excepción. 

Si bien es cierto que el éxito de un museo se mide 
por la calidad de sus exposiciones, de sus 
programas educativos, de las investigaciones que 
realiza, del valor de sus colecciones y, 
principalmente, por el impacto de tales actividades 
en la sociedad; como toda organización existen 
factores o condiciones básicas para que el museo 
pueda lograr su misión. Diversos autores (Brown 
1999; Gore 1999; Stephen y Cheit 1998) 
coinciden en destacar aquellos factores esenciales 
para lograr el éxito en un museo que resumimos a 

continuación: 

• Claridad en la definición de la misión así como 
en las metas, objetivos y valores de la institución 

que dirigen sus acciones. 
• Capacidad para formular y poner en práctica las 

estrategias necesarias para la gestión y 
administración de los recursos que le permitan 

cumplir con su misión. 
• Capacidad para definir y cumplir con los 

presupuestos establecidos y esquemas de 

plazos. 
• Estrategias para diversificar las fuentes de 

ingresos del museo. 
• Un órgano de gobierno que vele por el 

cumplimiento de la misión del museo, asegure 

su continuidad a través del tiempo, provea de los 
fondos necesarios y una administración óptima, 
además de garantizar la integridad de los 

servicios al público. 
• Compromiso por incentivar e impulsar el 

desarrollo de las habi I idades de gestión y 

vocac ionales, además de establecer una 

relación con su personal. 
• Instalaciones apropiadas que estén en buen 

estado y brinden suficiente espacio para la 
producción de los diversos programas del 
museo. 

• Definir un sistema que permita la ejecución de 
cada una de sus funciones, por ejemplo: 
poi íticas de adquis i ción y gestión de 
colecciones, definir sistemas de información, 
sistemas financieros que permitan mantener 
nuestros gasto s dentro de los límites 

presupuestados. 
• Actitud positiva frente al cambio (capacidad para 

renovar, reformular o modificar cuando sea 

necesario). 
• Sensibi lidad para identificar y atender las 

necesidades del público disími l del museo. 
• Mantener una imagen pública positiva, en la cual 

se perciban que las acciones del museo y su 
personal van encaminadas hacia la misión y 
metas de la institución. 

• Mantener una situación juríd ica favorable tanto 
para la institución, a través de la exención de 
impuestos, como para sus benefactores, 
permitiéndoles el acceso a incentivos fiscales 

por sus aportaciones. 

Aunque esta relación de factores claves no es 
exhausti va, sin embargo, nos permite distingu ir 
aspectos que no son cons iderados en el modelo 
de gestión t rad icional del museo, centrado 
exclusi vamente en las co l ecciones. Por 
ejemplo , podemos i dentificar que la 

gestión museística convencional debe estar ligada 
a la gestión finan ciera, marketing, legal , de 
recur s os humanos , adm i ni strati v a , 
servicio al cliente, aspectos que no eran 
considerados re levantes en el modelo tradicional. 

LA GESTIÓN DEL MUSEO 

Como mencionamos anteriormente, todo museo 
debe cumpl ir con sus funciones esenciales de 
conservación, investigación , exposición e 
interpretación, sin embargo, para muchos museos 

llevarlas a cabo supone un gran reto. 

La gestión clási ca o tradicional del museo se divide 
en dos grandes rubros o sectores que determinan las 
responsabil idades que de cada uno de ellos se 
derivan. Por un lado se debe cumplir con todas las 
acciones básicas en torno a las colecciones: 
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adq ui si c ión , c on serva c ió n , resta urac ió n , 
documentación e investigación, y por otro, se 
deben gesti onar las diversas act iv idades o 
programas destinados a sus d istintos públicos: 
programas educativos, exposiciones (permanentes, 
tempora les e itinerantes), publicaciones, etc., que 
permitan transmitir e interpretar el significado del 
va lioso patrimonio que alberga. 

Gráfico Nº1 

A todas estas funciones se suma la administración 
que se ha convertido en una pieza clave para el 
desarro llo normal de las distintas funciones que el 
museo debe cumplir, tal como se puede ver en el 
siguiente gráfico, estos tres ámbitos de acción se 
interrelacionan para poder dar cumplimiento a 
cada una de las funciones que les compete a los 
museos. 

La interrelación entre tres ámbitos básicos de acción de un museo 

Frente a los continuos cambios del entorno y, 
aunado a ello, los crecientes problemas a los que se 
enfrentan los museos, se hace cada vez más 

necesari a la adopción de técn icas adecuadas que 
an tes eran vistas como excl usivas del mundo 
empresarial , tales como la administración, que 

ahora constituye una función esenc ial. Sin 
presupuesto, ni personal capacitado o con una 
estrategia deficiente de comunicac ión, no es 

posible lograr actividades educativas de ca lidad o 
financiar nuevos proyectos de adquisición de 
colecciones. El logro de las funciones esenciales de 

un museo va a depender de su adecuada 
administración (Hernandez 1994; Fernandez 
2001). Como afirma Gore (1997: 48) la gestión de 

un museo ex ige poner en acción "ideas, cosas y 
gente, para mantener la coherencia interna cuando 

Elaboración: Propia 

se enfrentan las demandas externas. Atender a estas 

demandas sin atender a la coherencia interna lleva 
a la organ ización a "desmembrarse" (Gore 
1997:48). 

Para algunos gestores de museos la principal 
limitación de la gestión de un museo son los 

reducidos presupuestos o subvenciones asignadas 
por alguna institución púb lica u órgano rector. Sin 

embargo, el financiamiento no representa en sí el 
problema fundamental, sino más bien se centra en 
la falta de personal calificado, de una adecuada 

planificación, de objetivos cla ramente definidos, 
de una inefi ciente estrategia de comunicación, 
entre otros aspectos claves que, lamentablemente, 

las mejores intenc iones se reducen a nada. 
La gestión de un museo debe ser capaz de enfrentar 
la complej idad que caracteriza a esta institución, 
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que no se limita a la gestión de colecciones. El lo no 
se traduce en "copiar modelos ajenos" sino en 
poder determinar aquel modelo más apropiado en 
función de las propias características de la 
inst ituc ión (Gore 1997:48). Este modelo de gestión 
cua lqu iera sea su orientación debe ser capaz de 
abordar todos los aspectos refe rentes a 
colecciones, el público y la administración en sí 
(pe r sona l , m a r ke tin g, fin an c i ami ent o , 
contab ilidad, legislac ión, relac iones públicas, 
entre otros aspectos.) 

ALGUNAS TÉCNICAS DE GESTIÓN EMPRESARIAL 
APLICADAS EN MUSEOS 

LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA COMO 
HERRAMIENTA DEGESTIÓN 

Tal vez nos preguntemos cómo aplicar un 
proceso de planeamiento estratégico a la 
rea lidad museística. La respuesta es simple, las 
características del plan van a depender de las 
circunstancias y la situación particular de cada 
museo, así como determinar qué ámbitos 
requieren intervención prioritaria, por ejemplo: 
co lecc iones (adquisición, documentac ión, 
conservación, restauración, investigación), 
infraestructura (mantenimiento, restauración, 
ampliación, etc.), difusión y comunicación, 
exposiciones, recursos humanos (contratación, 
capaci tación, evaluación. etc.), fi nanciamiento, 
seguridad, etc. El plan estratégico nos permite 
orientar la organización, al identificar los 
objetivos y las acciones a realizar, además de 
conjugar los recursos necesarios para el logro de 
los objetivos planteados. 

Es importante que en el proceso de elaboración 
del plan sean partícipes no só lo el órgano 
rector, el d irector -o si se diera el caso­
consultores externos, es trascendental incluir a 
todas las personas que van a participar en la 
puesta en marcha del plan: el personal del 
museo y los vo luntari os, "de manera que al 
final todos lo puedan percibir como algo 
prop io porque incluye sus propias ideas y 
traduce sus propias preocupaciones, y que el 
plan les compete d irectamente" (Lord y Dexter 
1998:62). 

Aunque la elaboración de un plan estratégico 

constituye un paso sign ificativo, el reto de los 
museos es preci samente la puesta en marcha 
del plan. La fa lta de experiencia en este ámbito 
es un factor limitante en la ejecución y puesta 
en práctica de todo lo propuesto en el 
documento formal de planeación. Es en vano el 
esfuerzo de inverti r tiempo y recursos para la 
elaboración del plan, si finalmente este no se 
lleva a cabo. 

"Materializar" los planes requiere no sólo de 
buena vo luntad, sino de la capacidad y 
habilidad de todos los miembros part icipantes 
para dar fie l cumpl imiento a cada uno de los 
aspectos considerados en el plan. A todo el lo, 
es vál ido preguntarse y refl exionar sobre estas 
dos interrogantes: ¿Está preparado el personal 
para llevar a cabo el plan?, ¿Cuenta el museo 
con personal competente e idóneo para 
proyectar la labor del museo a largo plazo? Un 
factor c lave es la capac itac ión, siendo 
importante además transferi r experiencias 
previas de otros museos en cuanto a gestión y 
puesta en práctica de planes estratégicos. 

LA ORIENTACIÓN AL PÚBLICO Y EL 
MARKETING 

Para muchos hablar de marketing aplicado en 
museos les resulta una aversión y algo 
totalmente fuera de contexto. Tal vez parezca 
antagón ico mencionar que el museo es una 
entidad sin fines de lucro y, sin embargo, 
resa ltemos la noción del marketing orientado a 
este tipo de organ izaciones. Pero ¿En qué 
sentido se util iza el marketing en un museo y 
cuál es su fin ? Partamos de esta premisa, una 
concepción que ha prevalecido y aún prevalece 
en muchos gestores de museos es que esta 
institución cultural, se concibe como un 
"producto único", y que por tal motivo las 
personas van a venir por sí solas y no se presta 
atención alguna en atraer al públ ico o menos 
aún conocer sus expectativas o necesidades 
(Moore 1998:27). 

Es vál ido traer a colación que si bien el museo es 
la institución a la cual se le ha encomendado el 
resguardo y conservación del patrimonio, esto 
no significa que se enfrasque en funciones que 
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comprendan únicamente la gesti ón de las 
colecciones. Un museo no está al servicio de las 
co lecciones sino al servicio del púb lico' y como 

ta l debemos maximizar nuestros esfuerzos para 
poder hacer accesible a un mayor público el 
parti cipar e involucrarse con las exposiciones, 
programas y actividades del museo. 

A diferencia del ámbito comercial, el marketing 
en las instituciones no lucrativas y, en el caso 
particu lar de los museos, no se aborda desde 
una perspectiva excl usiva de búsqueda de una 
exp lotac ión comercial de todas aquellas 
activ idades, productos y servicios que brinda, 
sino más bien se enfoca desde una "perspectiva 
integral de mercadeo de servicios que incluye el 
mejoramiento continuo de la atención a los 
distintos públicos, la concepción de productos 
adecuados a las necesidades específicas de los 

distintos segmentos y el logro de un equilibrio 
sostenible entre los ingresos y costos de 

producción" (Museo Nacional de Colombia) . 

La gran disyuntiva de los museos es si continuar 
cen trándose en las colecciones que disponen y 

seguir atend iendo al reducido público que se 
interesa en ellas o por el contrari o establecer 
po líticas y estrateg ias para incrementar las 
co lecc iones del museo, añad iendo además 
recursos o materiales interpretativos, así como 
programas y activ idades complementarias y 
lúdicas, que conviertan a la v isita a un museo en 
una experi encia atractiva d iseñada para atraer a un 
mayor público (Kotler 2001 :58) . En este campo 
entra en acción el marketing como una herramienta 
que permite conocer mejor a nuestro público y 
captar el interés de una mayor audiencia que por 

diferentes circunstancias no v isita el museo y que se 
pueden benefi ciar del programa y/o propuesta que 
este ofrece. 

La concepción del marketing y la misión del museo 
deben mantener un equilibrio sa ludable de tal 
forma que finalmente el museo cumpla con el rol 
relevante que le compete como insti tución. 

Por lo expuesto, ¿Qué funciones cumple el 
marketing en la gesti ón museística? En el siguiente 
gráfi co destacamos las seis funciones básicas que 
cumple el marketi ng en los museos: 

Gráfico Nº2 
La Función del Marketing en el museo 
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Elaboración: Propia 

'Con esta opinión no se pretende restar importancia a los objetos. las coleccione, que alberga el musco. sino más bien aclarar que dedicándonos única y exclusivamente 
a actividades que involucren las colecciones del musco dejando a un lac.Jo el servicio al público. es lo que precisamente harú que el musco no llegue a cumplir esa 
importante misió n sociocultural que es interpretar. transmitir a otras personas y propici;1r e l interés por este va lioso legado cultural que son las colecciones. Si ello no se 
da, nadie valorarit el patrimonio bajo su custodia, a excepción del personal c.Jcl musco. 



GESTIÓN ECONÓMICA 

Todo museo requiere de recursos para poder llevar 
a cabo con cada una de las funciones que se ha 
propuesto. Ante los problemas económicos estas 
instituciones se ven obligadas a racionalizar sus 
costos, optimizar el uso de sus recursos y a 
formular estrategias para diversificar las fuentes de 
financiamiento (Lord y Dexter 1998:194-195), 
tales como: 

Subsidios y subvenciones estatales: 
Provenientes de los diversos organismos o 
instituciones públicas como Municipios, 
Ministerios, Secretarías, etc. Los subsidios son 
asignaciones fija s, mientras que las 
subvenciones no son asignaciones 
permanentes. 

Donaciones: Otorgadas por organismos o 
instituc iones nacionales, organismos o 
asociaciones internacionales que ofrecen 
financiamiento a proyectos culturales en 
diferentes países, personas particulares, 
empresas, etc. 

Patrocinios: Esta es una de las opciones en que 
mayor participación tiene el sector privado. 
Sin embargo, es importante que antes de 
c ualquier convenio con la entidad 
patrocinadora, el museo haya definido 
previamente po líticas de patrocinios que estén 
en concordancia con su misión institucional. 
La tendencia predominante en este tipo de 
aportes permite un beneficio mutuo, entidad 
patrocinadora y museo. 

Dotes: Los museos que se financian de dotes 

dedican parte de su tiempo a organizar 
campañas para incrementar los fondos de estas 
dotes que constituyen una buena opción para 
mantener la estabilidad económica del museo. 

Ingresos propios: En la actualidad la 
independencia económica de los museos ha 
permitido que puedan autofinanciarse con los 
ingresos generados por los servicios o 
programas que brindan, tales como: 

o Boletos de entrada. 

o Conferencias, cursos, seminarios u otras 
actividades académicas. 

o Conciertos 

o Filmoteca 

o Venta de publicaciones 
o Contratación de servicios (asesorías, restauración de 

piezas, etc.) 

o Venta de artesanías y recuerdos, copias de las 
colecciones o reproducciones en miniatura. 

o Alquilerdeespacios:tiendas, cafeterías, auditorios, etc. 
Las tiendas, cafeterías o restaurantes pueden ser 
administrados por el propio museo o dados a 
concesión. 

o Pago por estacionamiento. 
o Préstamo de colecciones, etc. 

• Socios y amigos del museo: En muchos museos 
este constituye otro medio valioso para la 
obtención de fondos, alentando cada vez más la 
participación de la comunidad en general, tanto 
empresas, personalidades, incluso familias, 
estudiantes, etc. cuyos aportes generalmente a 
modo de cuotas, permiten financiar las diversas 
actividades que realiza el museo. 

• Voluntariado: Las contribuciones hacia el museo 
no tienen porque centralizarse en aportes 
monetarios. Una gran contribución es el tiempo 
y esfuerzo que dedican los voluntarios quienes, 
sin recibir una contraprestación a cambio, 
trabajan en las diversas áreas y dependencias 
dentro del museo, como se da mayormente en el 
caso de las guías y/o personal del departamento 
de registro y catalogación. 

Es necesario finalizar este apartado señalando que 
si bien es necesario que los museos en la 
actualidad, busquen y diversifiquen sus fuentes de 
ingresos y financiamiento, es importante que se 
busquen alternativas viables y sobre todo que no 
sean incongruentes, ni distorsionen la imagen y la 
misión del museo como institución no lucrativa al 
servicio del público. Por otro lado, tan importante 
como conseguir fondos es saber asignarlos de 
forma eficiente. Para ello es trascendental la 
elaboración de presupuestos además de elaborar y 
contar con información relevante y oportuna, para 
mantener un control de los ingresos y egresos del 
museo, además de poder identificar y adoptar las 
medidas necesarias cuando se dan excesos. En 
muchos casos la falta o una inadecuada 
planificación de nuestros ingresos y egresos, y la 
falta de control, conllevan a que los proyectos 
emprendidos se trunquen a la mitad del camino. 
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CONCLUSIÓN 

Por lo expuesto es válido concluir que la 
adaptación de modelos de gestión empresarial a la 
gestión museísti ca no es incongruente con los 
objetivos de tales instituciones. Todo lo contrario, 
el valerse de los instrumentos y técnicas de gestión 
empresarial se convierte en una necesidad para la 
consecución de la misión de estas instituciones 

culturales. 
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