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La evolución de la web hacia la creación de experiencias di-
gitales sofisticadas y visuales que aporten valor a los usuarios 
con su contenido e interacción ha cambiado por completo 
el paradigma de la gestión de contenidos. En este artículo 
descubriremos las tendencias más recientes en la construc-
ción de websites y bajo qué contexto tienen sentido cada 
una de ellas. Además conoceremos algunos casos en los que 
han sido aplicadas a partir de la experiencia real de Biko con 
algunos de sus clientes.

GESTIÓN  
DE CONTENIDOS  
MODERNA
Artículo de:
 
Aritz Suescun 
COO de Biko

Alberto Silva 
Desarrollador en Biko 

Este artículo es fruto de la reflexión conjunta de varios miembros del equipo de Biko
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La gestión de contenidos para la web es un mundo en el que llevamos viviendo ya 20 
años. Lo que empezó siendo un añadido casi insignificante al papel y era visto con re-
ticencias por parte de casi todos, fue ganando espacio poco a poco, llegando a con-
vertirse en lo que es hoy en día: un proceso de negocio clave en el corazón de muchas 
organizaciones. Y en Biko hemos tenido la suerte de vivir esa historia desde dentro. Año 
a año, CMS a CMS, versión tras versión, moda tras moda. Y es esa experiencia, junto a 
nuestro conocimiento de la tecnología y sus tendencias, la que nos permite tener una 
visión amplia y propia y afirmar que nos encontramos en un momento singular, en el que 
tenemos la sensación de que

En estos años hemos vivido una consolidación de la web como espacio referente para 
informarnos. Hemos pasado de una visión simple y centralizada de la gestión de conte-
nidos -donde las secciones y los tipos de contenido casi estaban definidas de partida 
(blog, noticias, eventos, quiénes somos)- a una web más rica y más compleja, que mezcla 
más formatos, códigos y amplía los tipos de uso. El contenido sigue siendo la referencia, 
pero ya no nos sirve una única clasificación, ni tampoco responde a un único patrón de 
consumo. 

Teniendo en cuenta el salto evolutivo de la Red, cabría pensar que también ha habido 
cierta evolución en el ámbito de la gestión de contenidos. Pero, ¿ha sido realmente así?

Para analizarlo, vayamos a la propia raíz.

el mundo ha cambiado
el contenido visto como una 

materia prima

Más que intentar dar una definición, nos resulta más clarificador utilizar un símil:

Al oír hablar de materias primas, lo primero que nos viene a la cabeza son aquellas que 
se extraen de la naturaleza para transformarlas industrialmente. Sin embargo, con la re-
volución digital no es raro oír hablar de los datos y del contenido como materia prima 
fundamental. Este último es la base en la que se apoyan muchos negocios y el principal 
valor que aportan a sus usuarios. 

Llevando la metáfora más allá, vemos interesante la clasificación entre materia prima 
básica y materia prima procesada.

Imaginemos una empresa que vende sus productos, ya sean zapatillas, libros o cápsulas 
de café.

¿Qué es un 
contenido?

Para los medios de comunicación, el contenido creado por sus redac-
ciones  y colaboradores es su principal activo. 

Para empresas que venden productos, el contenido formado por la 
información sobre sus productos y la forma de presentarlo es una pa-
lanca esencial en la que se apoyan los procesos de venta online.

EDITOR

GESTORES 
DE CONTENIDOS

CMS Clásico
Web
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La materia prima básica consistiría en todo el contenido asociado a un producto que 
se quiere vender: textos explicativos, características en detalle, imágenes bien cuidadas, 
clasificación... Pero también la información adicional que enriquece el contexto: desde 
cómo se fabrica, hasta qué otros productos están relacionados.

Pero para presentar la materia prima básica de la forma más apta para el consumo y apro-
vechamiento por parte del usuario en cada uno de los canales, es necesario “procesarla”. 
La estructura de ese contenido, sus textos, las imágenes que empleamos… será necesa-
rio adaptarlas a los escenarios de nuestros potenciales usuarios: la web en escritorio, la 
app móvil, campañas por email... Esta sería ya la materia prima procesada.

La distinción entre materia prima básica y procesada es esencial para separar responsabi-
lidades en la creación y gestión de los contenidos y para reaprovechar esfuerzos dentro 
de una organización.

Entonces, ¿a qué nos referimos cuando decimos que el mundo ha cambiado y quizá no 
lo hayamos percibido?

Venimos de un mundo en el que los sistemas de gestión de contenidos monolíticos 
servían para cubrir las necesidades de las organizaciones. Permitían crear y editar conte-
nidos, publicarlos en la web y ofrecerlos a miles de usuarios. Pero el mundo de hoy es 
mucho más exigente.

Y eso significa que las organizaciones han tenido que adaptarse a la realidad que se ha 
impuesto en Internet, convivir con grandes actores como Amazon o Google, entender los 
grandes cambios tecnológicos como el móvil, asistentes de voz, la inteligencia artificial, 
coordinar todo ello con newsletters, campañas y otros canales offline… Además, la velo-
cidad de carga es esencial, la competencia es mayor, el servicio de atención al cliente es 
clave… Hoy en día podemos afirmar que estamos sometidos a

Nuestros negocios, o están radicalmente centrados en nuestros clientes, o sufrirán cada 
vez más.

Durante este tiempo, la gestión de contenidos se ha adaptado a esta exigencia y la 
tecnología que está detrás de esta materia prima procesada ha tenido que evolucionar, 
madurar y adaptarse para dar con respuestas adecuadas: diseños atómicos, interaccio-
nes, consumo de datos… todo esto exige una comprensión tecnológica muy alta en un 
ambiente cambiante.

la dictadura de la experiencia 
de cliente

EDITOR

GESTORES 
DE CONTENIDOS

Materia prima 
básica

Materia prima 
procesada 

Web

App

Email

Procesamiento



1
2
1
3

G
e
s
t
i
ó
n
 
d
e
 
c
o
n
t
e
n
i
d
o
s
 
m
o
d
e
r
n
a

1

El nuevo escenario 
en la gestión de 
contenidos
Gestionar contenidos en Internet es más complicado de lo que  pueda parecer. Pero lo 
era mucho más hace 20 años, cuando la Red todavía estaba en pañales. En aquel mo-
mento, el paradigma CMS se demostró como el ideal ya que, con una única herramienta, 
se cubría la gestión del contenido desde el backoffice, su frontalización y los input de 
vuelta (respuestas a formularios, foros, etc).

Sin embargo, este modelo se ha demostrado limitado con el paso del tiempo debido a 
varias razones.

Coste. Con todo lo que Internet ha creci-
do en usuarios y en la intensidad de uso 
que estos hacen de los servicios digita-
les, el coste económico se ha convertido 
en un punto muy relevante que hay que 
saber controlar para asegurar la rentabi-
lidad de un negocio online. A mayor nú-
mero de peticiones de páginas al CMS, 
mayor número de servidores serán nece-
sarios.

Seguridad. Los servicios digitales son 
cada vez más relevantes y críticos para 
las empresas, y la exposición de las bases 
de datos y del gestor de contenidos es 
toda una amenaza que puede afectar a 
elementos centrales del negocio. 

Complejidad en escalado. Hay ciertos 
elementos que no se pueden escalar 
fácilmente, como las bases de datos, lo 
que implica desplegar soluciones bastan-
te más complejas y costosas.

Soporte (SLA). Los sistemas más com-
plejos y que basan su modelo en la ge-
neración dinámica de contenidos son por 
diseño más delicados y volubles. Obligan 
a contar con un soporte y monitorización 
de mayor dedicación y coste, ya que 
cualquier problema de software, hardwa-
re o arquitectura, repercute en la calidad 
y rapidez del servicio, y puede afectar a la 
experiencia de los clientes y al negocio.

Acoplamiento. Al contar con una gran 
solución que resuelve tanto la funciona-
lidad de backoffice como la construcción 
del frontal para los clientes, un cambio 
tecnológico supone replantear y reha-
cer por completo tanto una parte como 
la otra, aunque uno de los dos entornos 
siga siendo adecuado. 

Tecnologías obsoletas. En la mayoría 
de gestores de contenidos todavía son 
una asignatura pendiente aspectos clave 
como el desarrollo por componentes, el 
Critical CSS,  el patrón PRPL (Push, Ren-
der, Pre-cache, Lazy load)...

R
A
Z
O
N
E
S 01. 02.

03.

04.

05.

06.

https://www.smashingmagazine.com/2015/08/understanding-critical-css/
https://developers.google.com/web/fundamentals/performance/prpl-pattern
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Por suerte, en la actualidad contamos un panorama de alternativas al modelo tradicional, 
basado en combinar distintas soluciones y herramientas, y sacar lo mejor de cada una de 
ellas. Hablamos de:

Generadores de sites. Hoy en día con-
tamos con compiladores ultrarrápidos 
como Gatsby o Hugo, que toman datos 
de diversas fuentes y generan las páginas 
del site con antelación. Gracias a ellos no 
hace falta mantener servidores, simpli-
fican al máximo garantizar la seguridad, 
pueden escalar a medida que Internet y 
la web crecen, y su coste es muy bajo.

SaaS como recurso recurrente. Este 
paradigma más reciente nos permite dis-
poner de cientos de servicios para cual-
quiera de nuestras necesidades: desde 
recoger datos a través de un formulario, 
a gestión de correos electrónicos, gestio-
nar usuarios, integrar sistemas de compra 
y checkout… 

CDN como el nuevo servidor. Ya no 
hacen falta servidores. Ahora podemos 

Lambda/API como el nuevo lenguaje 
de programación. Nos servirá para dar 
respuesta con costes reducidos y segu-
ridad a funcionalidades adhoc que se 
desarrollan para que funcionen en modo 
serverless; o en aquellos casos donde 
Lambda no es posible y hay que aplicar 
un modelo de acceso al servidor median-
te un API, ya sea GraphQL o Rest.

albergar nuestro site pregenerado direc-
tamente en una CDN (Content Delivery 
Network) e irnos a dormir sabiendo que 
va a ser muy difícil que tengamos una caí-
da. 

Git como la nueva base de datos. No 
es necesario disponer de bases de datos 
relacionales para albergar la información. 
El sistema de hooks de la mayoría de 
proveedores de Git permite mantener un 
site actualizado sin que intervenga una 
base de datos en ningún momento.

S
O
L
U
C
I
O
N
E
S
 
Y
 
H
E
R
R
A
M
I
E
N
T
A
S 01.

02.

03.

04.

05.

Usar librerías modernas para el 
interfaz de usuario (React y Web 
components).

Usar patrones PRPL.

Usar Critical CSS.

Interconectar SaaS de forma 
sencilla.

El navegador como el nuevo sistema 
operativo. Ya no hace falta programar un 
servidor Linux para que ejecute progra-
mas y muestre como resultado un HTML 
a un navegador “tonto” que solo sabe 
pintar en pantalla aquello que el servidor 
le envía. Hoy en día un navegador es ca-
paz de ejecutar en JavaScript mucho más 
de lo que hace un servidor, lo que nos 
posibilita:

06.
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Con todas estas posibilidades podemos montar la solución a nuestro gusto. 
Pensemos cómo podríamos aplicar esto a algunas ejemplos más concretos:

Para una web de actualidad con 
fuerte gestión de contenidos y 
actualizaciones constantes, como 
puede ser un medio de comu-
nicación, un planteamiento que 
combine un gestor de contenidos 
como Drupal con un compilador 
como Hugo o Gatsby permite 
optimizar al máximo la infraestruc-
tura y el rendimiento, sin limitar 
la actualización diaria de la infor-
mación.

Si el escenario es similar al anterior 
pero con datos más complejos y 
búsquedas más cambiantes, en-
tonces podré optar por un plan-
teamiento de CMS y  JSON:Api, 
Graphql o Strapi, y frontalizar con 
una SPA (Single Page Applica-
tion).

En el caso de una web corporati-
va, más estática y con contenidos 
muy concretos que actualizar, po-
dremos optar por soluciones más 
sencillas con un gestor de conte-
nidos tipo NetlifyCMS y de nuevo 
Gatsby como compilador. 

Para un site de comercio elec-
trónico con un catálogo de pro-
ductos, cuyo contenido hay que 
enriquecer y que además debe 
ser integrado con una solución de 
negocio para garantizar la ope-
rativa, una solución con un CMS  
y Gatsby puede de nuevo dar la 
potencia necesaria, que luego se 
puede completar con APIs de ser-
vicios como Stripe o similares para 
garantizar la mejor de las expe-
riencias de usuario.  

Por último, si tenemos algún 
condicionante de hosting (como 
Pantheon, donde no tenemos ac-
ceso a disco y no podemos des-
acoplar) puede que nos convenga 
ceñirnos a un modelo tradicional 
monolítico. En este caso, tanto la 
gestión de contenidos, como su 
presentación y renderizado, corre-
rían a cargo de Drupal; con las po-
sibilidades y limitaciones que este 
modelo permite.

Si, en cambio, se trata de un pro-
yecto con datos cambiantes y 
búsquedas muy sencillas que 
vienen de herramientas de nego-
cio a las que me puedo conectar 
con API, entonces podré optar 
por una solución que me permita 
almacenar los datos en cualquier 
fuente y Hugo como compilador 
ultrarrápido. 

Gatsby: compilador de sites estáticos open source, basado en React, que 
genera sites hiperoptimizados.  
https://www.gatsbyjs.org/

Hugo: el compilador de sites estáticos más rápido del mundo, ~1.000 páginas 
por segundo.  
https://gohugo.io/

Strapi: Equivalente a un Drupal desacoplado, es un CMS headless en 
tecnología Node. Crea APIs de forma rápida e intuitiva.  
https://strapi.io/

NetlifyCMS: CMS para sites sencillos, basado en tecnología Git sin base de 
datos.  
https://www.netlifycms.org/

ALGUNAS DE LAS HERRAMIENTAS A TENER EN CUENTA

https://pantheon.io/
https://www.gatsbyjs.org/
https://gohugo.io/
https://strapi.io/
https://www.netlifycms.org/
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Bajo este nuevo paradigma, merece la pena detenerse y comparar las posibilidades de 
uno y otro modelo. Para ello, vamos a recurrir a la metáfora de dos tipos de coche: el 
diésel y el eléctrico.

Entonces, ¿ha llegado la hora de cambiar de coche? 
La respuesta, como es evidente, es que depende de a dónde quieras ir.

COCHE DIÉSEL: SITES TRADICIONALES GENERADOS AL MOMENTO COCHE ELÉCTRICO: SITES MODERNOS PREGENERADOS

Generan la energía motriz al mo-
mento, quemando gasóleo.

Generan la solicitud del cliente en 
el momento, ejecutando código 
al vuelo.

Tienen energía almacenada que 
simplemente consumen. Sirven HTML ya pregenerado.

Repostaje rápido: se rellena un 
tanque de combustible.

Repostaje rápido: necesitan de esta-
ciones de recarga ultrapotentes.Cambios instantáneos, ya sean 

en contenido, o en una plantilla 
que usan todos los contenidos de 
un site, ya que todo el HTML se 
genera al vuelo en el momento de 
la petición.

Implican regenerar el HTML de 
todo el site de nuevo y subirlo a 
lugar desde el que se sirve. Pero ya 
existen regeneraciones incremen-
tales y herramientas como Hugo 
que generan ~1.000 páginas por 
segundo.

Mantenimiento complejo y costoso: 
muy propenso a sufrir averías por la 
elevada complejidad de llevar una “planta 
generadora de energía” en el capó.

Mantenimiento sencillo: mucho menor 
ratio de averías debido a la sencillez de 
simplemente tener que consumir energía 
ya almacenada.Actualizaciones de seguridad 

complejas, que pueden afectar a 
producción.

Actualizaciones sencillas porque 
todo se comprueba, en estático, 
antes de subir a producción.

Consumo mayor de combustible, y que 
convertir gasóleo en energía motriz tiene 
un rendimiento entorno al 20% (el resto 
se desperdicia en calor, rozamientos, etc.)

Menor consumo: la transformación de la 
energía almacenada en fuerza motriz tiene 
un rendimiento del ~90% 

Generar el HTML al momento 
supone elevados  gastos de proce-
sado y servidores.

Sólo se consume almacenamiento 
y tráfico, que en bastantes casos 
es totalmente gratuito (Netlify y 
similares).

(y cómo quieres que sea ese viaje)
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Te ayudamos a decidir

Claves a tener en cuenta sobre 
frontend

Ahora que ya tenemos más claras las posibilidades de este nuevo paradigma, resulta 
lógico quedarse con un runrún de incertidumbre. 

¿Estaré eligiendo correctamente en mi estrategia de CMS? ¿Qué aspectos fundamenta-
les debería tener en cuenta? 

Nosotros, desde la profunda reflexión a lo largo de este recorrido, hemos detectado una 
serie de factores determinantes a tener en cuenta en la toma de decisión sobre una 
solución u otra que quizá puedan servirte de guía.

Ratio de actualización. ¿Hago cambios 
de contenido muchas veces al día? ¿O 
menos de 5 por semana?

Escalabilidad. ¿Cuál es el tráfico estable 
esperado en un primer momento? ¿Se 
espera que aumente mucho? Además del 
tráfico estable, ¿es susceptible de recibir 
picos puntuales? ¿De qué tamaño?Gastos de infraestructura. Si me voy a 

un modelo clásico y con las necesidades 
que tengo, ¿puedo ponerme en un gasto 
mensual de más de 1.000€?

Roles de usuarios. ¿Necesito tener usua-
rios registrados? ¿El acceso a partes del 
site está restringido a ciertos perfiles de 
usuario?

01.
04.

02.

05.

Seguridad. ¿Soy una empresa expuesta 
a ataques? ¿Tengo datos muy sensibles? 

03.

Contenido personalizado para el usua-
rio. ¿Mi tráfico será siempre anónimo? 
¿O tendré usuarios registrados a quienes 
debo servir contenido personalizado? 
Ese contenido personalizado, ¿es gran 
parte del volumen de contenido o sola-
mente algo limitado a ciertas partes de 
mi site?

por una UX exquisita en la que la veloci-
dad de carga es un criterio de selección 
por parte de los usuarios? 

Herencia tecnológica. ¿Estoy condicio-
nado por usar alguna tecnología en mi 
stack? ¿Necesito realizar integraciones 
complejas con componentes tecnológi-
cos legados, o con algún condicionante 
especial en front-end? ¿Necesito compa-
tibilidad con algún navegador no están-
dar?

Velocidad de publicación. ¿Es la rapidez 
de actualización del contenido un factor 
crítico para mi negocio? Si mi contenido 
tarda en actualizarse 5 minutos desde 
que lo cambio, ¿tiene consecuencias ne-
gativas?

Condicionantes del frontend. ¿Tengo 
un diseño definido muy exigente a ni-
vel de detalle, animaciones, transiciones 
y adaptación a distintos dispositivos “al 
píxel”?

Complejidad de componentes. ¿Nece-
sito unos componentes con un compor-
tamiento muy complejo, ya sea por la 
funcionalidad que deben aportar a los 
usuarios, o bien por la necesidad de des-
lumbrar con mi interfaz de usuario?

06.

07.

10.

11.

12.
Accesibilidad. ¿Tiene mi site condicio-
nantes especiales de accesibilidad?

SEO y velocidad de carga. ¿Cuán crítico 
es para mi negocio la adquisición de tráfi-
co por SEO?  ¿Peleo con mi competencia 

08.

09.

¿Dejar de dar servicio durante una hora 
me supone pérdidas importantes?
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Claves a tener en cuenta sobre 
backend

Categorización / relaciones de conte-
nidos. Los contenidos que tengo que 
gestionar en mi sistema ¿están altamente 
relacionados entre sí? ¿Hay muchas ca-
tegorías/taxonomías que estructuran el 
contenido?

Gestión de multimedia. Mis activos de 
imágenes, vídeos, audios… ¿necesitan 
una gestión dedicada, más allá del site?

APIs. ¿Necesito integrarme con APIs? 
¿Propias o ajenas? ¿La integración es 
muy compleja? ¿Existen integraciones ya 
preparadas para diferentes CMS que me 
ahorrarían trabajo, complejidad o ries-
gos?

Dependencia de servicios de terceros. 
¿Necesito obtener datos de alguna API 
externa, pública o bajo registro, para pro-
cesarlos y añadirlos a mi gestor de conte-
nidos? O al revés ¿hay algún servicio ex-
terno, que, periódicamente, se conecta a 
mi sistemas para nutrirme de contenido?

01. 05.

02.
06.

Grado de exigencia en la propia labor 
de gestión de los contenidos. ¿Habrá 
muchas personas gestionando los conte-
nidos? ¿Necesitaré roles diferentes? ¿Flu-
jos de publicación estrictos? ¿Gestión 
fina de versiones? ¿Previsualización antes 
de publicar un contenido?

Necesidad de modificar la interfaz de 
usuario para el editor. ¿La interfaz de 
usuario es clave para mi negocio? ¿Ne-
cesitamos afinar su usabilidad? ¿O puedo 
vivir con la interfaz de usuario por defec-
to?

03.

04.

Madurez, fiabilidad y soporte. Proyec-
ción a futuro. ¿es mi site el core de mi 
negocio? ¿O es algo accesorio, como un 
site para una campaña publicitaria tem-
poral? ¿Cuál es la proyección temporal 
del site: un año, 5, 10?

Integraciones complejas. ¿Es nues-
tro gestor de contenidos la fuente para 
múltiples sistemas que frontalizan dichos 
contenidos?  O dicho de otra forma, ¿es 
importante Apificar nuestro CMS?

07.

08.

Responder a todas y cada una de estas 
preguntas puede parecer tedioso, pero 
nos parece una buena guía para visuali-
zar todos los elementos de juicio que in-
fluyen en la toma de decisión sobre qué 
solución tecnológica nos conviene más. 
Como hemos visto hasta ahora, hoy en 
día disponemos de los recursos adecua-
dos para aprovechar y maximizar el rendi-
miento de un site y sus capacidades. De-
jar sin considerar aspectos determinantes 
puede tener consecuencias que afecten 
no solo a su correcto funcionamiento, 
sino también a una experiencia de usua-
rio como la que se exige hoy en día.

La pregunta que lo resume todo sería: 
¿estás proponiendo la mejor versión 
de lo que podrías ofrecer?
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Algunos casos reales 
Vale, pero toda esta reflexión ¿se basa en lo que hemos leído por ahí y discutido en 
congresos y eventos?

La respuesta es no. Se basa en la experiencia propia. Allá donde hace años hubiéramos 
aplicado siempre la misma solución de CMS monolítico, ahora implementamos un marco 
tecnológico ajustado a las necesidades de cada caso, atendiendo aspectos técnicos y de 
negocio. 

Os presentamos tres casos:

Teniendo en cuenta los principales aspectos de mejora, Biko aportó una solución basada 
en un modelo desacoplado con Gatsby como frontend. Vamos a echar un vistazo a sus 
principales características:

Puede que sea uno de nuestros proyectos más emblemáticos hasta la fecha. En este 
caso, se trata de una de las organizaciones de divulgación científica más importantes a 
nivel mundial, centrada en ámbitos como la geografía, la educación, la ciencia, la histo-
ria… Cuenta con revistas y canales de televisión, pero sin duda una de sus principales 
herramientas de difusión es su conjunto de sites.

La tarea que ha acometido Biko ha sido ofrecer una solución editorial para los sites glo-
bales de este cliente en mercados como México, Brasil, Portugal, España, Francia, Italia, 
Alemania, Holanda y UK. En total, aproximadamente 1.000 millones de personas de au-
diencia potencial, pero con un plan de expansión aún más ambicioso. 

El proyecto fue iniciado en Atlanta (USA) y posteriormente traspasado a Biko. En origen, 
una solución tradicional Drupal con costosas necesidades de infraestructura (múltiples 
regiones geográficas, decenas de servidores, capas y capas de caché, complejidad de 
despliegues, etc.)

Una solución global  
para un gigante editorial

Reducción de servidores a uno único que 
alberga el backend privado de Drupal.

Generación de un site estático en unos 
segundos gracias a Gatsby.

Exportación de contenidos a JSON des-
de Drupal en cada edición de  contenido.

Upload del site a CDN

01. 03.

02. 04.
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¿Qué ventajas aporta un modelo así? Para empezar, una drástica reducción de costes 
debido principalmente al recorte en el número de servidores. Pero además, existen otros 
muchos beneficios:

Sin duda, una solución de filigrana a la altura de una empresa de proporciones titánicas. 

¿Quieres más? Vamos con otro ejemplo.

Escalado a tamaño Internet: preparado 
para soportar cualquier pico de tráfico. 
Cualquiera.

Seguridad absoluta: es un site estático 
servido por una CDN que no puede ser 
atacado.

Navegación instantánea: Gatsby genera 
en realidad una SPA dotada de todas las 
optimizaciones frontend posibles.

SEO potenciado: todos los contenidos 
están prerrenderizados en compilación.

Compilación ultrarrápida: 20.000 pági-
nas compiladas en < 120 segundos.

Rapidez de trabajo:

01.

02.

03.

04.

05.

06.
Desarrollo de interfaces con 
React: x3-x5 veces más rápi-
do que con modelo tradicional 
Drupal.

Paralelización: una vez definida 
la estructura de ficheros JSON, 
un equipo de desarrollo bac-
kend y otro frontend pueden 
trabajar en paralelo.

Helvetia, aseguradora suiza con fuerte presencia en España, necesitaba dar un salto en el 
uso de su site como herramienta de gestión y trabajo de agentes a nivel local. La organi-
zación ya estaba familiarizada con el CMS Drupal gracias a su web corporativa, por lo que 
vimos la idoneidad de mantener esta solución como sistema de gestión de contenidos. 

Algunos de los requisitos planteados eran el consumo de datos desde APIs externas, dis-
poner de notificaciones push, un sistema de control de visionado de contenidos basado 
en permisos y roles de usuario y un sistema de login. Todo ello, bajo una capa de interfaz 
de usuario rica en UX, interactiva y atractiva, por lo que, de manera natural, optamos por 
React. 

Teniendo en cuenta este panorama, teníamos claro que para conectar esta SPA desarro-
llada con React íbamos a utilizar GraphQL.

Pero, ¿por qué utilizar GraphQL como lenguaje de consulta? A diferencia de un JSON/
API, GraphQL nos permite tener un único endpoint desde React y proporciona una ma-
yor simplicidad en las consultas, ya que responde exclusivamente a lo que pedimos. 
Además, cuenta con un sistema de autocompletado y documentación que lo diferencia 
del resto de herramientas. 

Otra de las ventajas es que nos permite gestionar información en Drupal muy fácilmente 
con el método CRUD , así como formatear los datos de salida a nuestro gusto. También 
podemos implementar web services externos en nuevas querys de GraphQL de una ma-
nera relativamente sencilla.

Una prueba del potencial de esta herramienta es que GraphQL está siendo usado por 
muchas de las grandes compañías (Facebook, Shopify, IBM, Gatsby….)

Una herramienta de trabajo  
en un entorno corporativo
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No es necesario indagar demasiado para ver que el principal atractivo de un museo es 
su propia colección, las exposiciones o las distintas actividades programadas en torno 

Por ello, cuidar la presencia digital y presentar el contenido de manera adecuada y atrac-
tiva es fundamental para un museo. A día de hoy, muchos museos están evolucionando 
sus plataformas online hacia entornos mucho más versátiles y dinámicos, con interfaces 
más amigables y con un completo flujo de publicación para los editores. 

En este caso, el Museo Nacional Thyssen-Bornemisza necesitaba dar un giro a la gestión 
de sus activos digitales. Necesitaba una solución que le permitiera mantener una web 
viva, con información actualizada día a día, con búsquedas de contenidos y actividades y 
un área privada para Amigos del Museo y periodistas.

Todo ello, por supuesto, siendo una web correcta semánticamente, respetuosa con el 
SEO, que les permitiera desarrollar toda su estrategia de marketing digital y una integra-
ción directa con sus sistemas corporativos vía APIs.

Ante estos requisitos, decidimos apostar por Drupal, ya que se trata de un CMS referente 
en el mundo de los museos (Tate Modern, Museo del Louvre, Museo Reina Sofía...). No 
en vano, Drupal permite exponer contenidos de forma eficiente y sencilla a través de 
un API Rest u otras herramientas. Así, ahorramos mucho trabajo en la parte de diseño y 
gestión de los mismos.

Otro de sus beneficios es que se trata de una solución Open Source que cuenta con una 
fuerte comunidad de apoyo en su desarrollo.

Finalmente, nuestra experiencia con Drupal nos permite montar flujos de autoría com-
plejos y de fácil gestión para el cliente. Además, es totalmente escalable y se puede 
mantener y actualizar fácilmente con cualquier requisito que el museo pudiera necesitar.  

Así, nuestra receta fue apostar por una solución en Drupal 8 para gestionar tanto el bac-
kend como frontend. En el back tenemos la interfaz estándar de Drupal, y para el front 
se construyen varios themes personalizados adhoc con plantillas en Twig, de forma total-
mente acoplada. Esto nos permite poder gestionar el proyecto con un equipo pequeño 
y especializado.

Para exponer la Colección, contenidos y actividades se construyó una API Rest basada 
en el módulo core de Drupal. Mediante content moderation podemos construir com-
plejos modelos de autoría para los contenidos y controlarlos además con el sistema de 
permisos.

Drupal + Domain nos ha permitido mostrar fácilmente los distintos contenidos en cada 
dominio, gestionándolos desde un único backend en función de permisos y bajo la mis-
ma infraestructura, dando salida tanto a la web del museo como al site EducaThyssen.

El arte de mostrar arte
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Tiempo de reflexión
Como hemos visto, construir un nuevo site o replantear el existente no sólo pasa por ele-
gir una herramienta de gestión de contenidos en base a la funcionalidad que nos ofrece. 
Primero hay que optar por una arquitectura que atienda adecuadamente las necesidades 
de nuestro proyecto, que ofrezca la mejor respuesta posible a aquellas cuestiones críti-
cas, bien porque no limita la experiencia digital que necesitamos para nuestro negocio, 
bien porque nos permite escalar a lo largo del tiempo sin poner en peligro la rentabilidad 
de nuestro proyecto. 

Nuestra experiencia en Biko nos permite ofrecer un conjunto de alternativas, todas ellas 
probadas y basadas en experiencias reales con nuestros clientes. Soluciones modernas 
que resuelven retos del 2020 evitando aplicar recetas de hace 10 años. Opciones que 
ponen el contenido en el centro de la estrategia digital y garantizan una experiencia de 
usuario exquisita de forma sostenible como llave para el éxito.



2
Aunque parezcan instituciones 
clásicas y generalmente ancladas 
en el pasado, muchos museos 
están abrazando el mundo digital 
de forma decidida y audaz, has-
ta el punto de haber desarrolla-
do iniciativas muy exitosas, con 
alcance masivo e internacional, 
que pueden servir de inspiración 
para todo tipo de empresas. Pre-
sentamos algunos casos basados 
en nuestra experiencia propia o 
en referencias que admiramos y 
nos han servido de guía.

¿QUÉ PODEMOS  
APRENDER  
DE LA ESTRATEGIA 
DIGITAL  
DE LOS MUSEOS?
Artículo de:
 
Diego Cenzano 
CEO de Biko
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Pamplona, septiembre de 2019. Más de 
150 profesionales del mundo de los cen-
tros de arte se reúnen en el Museo Uni-
versidad de Navarra para discutir acerca 
de la reputación de sus instituciones. Una 
de las charlas más esperadas es la de Axel 
Rüger, exdirector del Museo Van Gogh 
de Amsterdam y actual director de la Ro-
yal Academy of Arts de Londres. Con mu-
cha ironía, describe cómo su exitosa tra-
yectoria como director de Museo no fue 
suficiente, a pesar de haberlo intentado, 
para dar el salto como consejero a otras 
empresas e instituciones de la economía 
holandesa. Admite con sorna que liderar 
un museo no es un trabajo que reciba 
demasiado reconocimiento, al menos si 
lo comparamos con dirigir una telco, un 
banco o alguna compañía del sector ser-
vicios o del mundo de la industria. 

Todo ello a pesar de que hoy en día los 
grandes museos a nivel mundial son ins-
tituciones que reciben millones de visitas 
cada año, aparecen constantemente en 
los medios de comunicación, cuentan 
con una gran proyección internacional, 
presentan obras de arte y exposiciones 
con gran influencia a nivel social y son 
apoyados por grandes marcas en busca 
de mejorar su imagen y llegar a públicos 
sofisticados de alto poder adquisitivo. Su 
visibilidad e influencia es brutal. Por ello, 
están obligados a ser tremendamente 
cuidadosos con cualquier iniciativa que 
ponen en marcha, con cualquier suceso 
que tenga lugar en sus espacios físicos, 
con cualquier mensaje en su actividad de 

comunicación y redes sociales. 

Quizás los tiempos pasados hacen que 
todavía hoy se perciban como institu-
ciones monolíticas, poco dinámicas, 
desarrolladas en un entorno reducido y 
elitista, cuya experiencia y trayectoria no 
pueden servir de guía para otro tipo de 
organizaciones. 

Nuestra experiencia en Biko desmiente 
todo ello. Os contamos por qué. Madrid

PROCEDENCIA

2.824.404 en 2017

Residentes en España Residentes en el extranjero

VISITANTES DEL MUSEO DEL PRADO

16,8%

Estados Unidos 9,9%

Italia 7,9%

Francia 6,0%

Corea del Sur 5,6%

Andalucía 3,6%

Cataluña 3,4%

Argentina 2,6%

Japón 2,5%

Reino Unido 2,5%

China 2,1%

C. Valenciana 2,0%

México 2,0%

Castilla y León 1,9%

Resto 31,2%

35,4% 64,6%

Fuente: Museo del Prado.      EL PAÍS
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Más de 8 años de  
innovación digital con 
museos y entidades 
culturales
Parece que fuera ayer, pero pronto cum-
pliremos 15 años en el sector digital, 
construyendo proyectos para todo tipo 
de empresas e instituciones: bancos, 
medios, seguros, ONGs, grandes comer-
cios… También para instituciones cultura-
les, algunas de ellas con un gran alcance 
y reputación internacional, hasta el punto 
de acompañar a uno de nuestros clientes, 
el Museo Reina Sofía, a ganar un Webby 
(los Oscar de Internet) en 2018 con el site 
Repensar Guernica, por encima de insti-
tuciones como el MoMA o el Carnegie 
Hall. 

https://www.webbyawards.com/winners/2018/websites/general/cultural-blog-website/
https://www.webbyawards.com/winners/2018/websites/general/cultural-blog-website/
https://www.webbyawards.com/winners/2018/websites/general/cultural-blog-website/
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Más de la mitad de este tiempo lo hemos pasado colaborando con este tipo de institu-
ciones. Hemos constatado que un museo es oro puro a la hora de plantear una estrategia 
digital. ¿Por qué? Son varias las razones:

Generalmente cuentan con un patrimo-
nio artístico único y diferencial respecto 
a otras instituciones, que bien entendido 
puede dar mucho juego y contribuir a de-
sarrollar propuestas realmente singulares 
y de difícil imitación. 

Son escenarios donde las innovaciones 
tecnológicas pueden tener un impacto 
más allá de una experiencia exclusiva-
mente online, apoyando y mediando en 
la visita, o como cada vez en más casos, 
formando parte de las propias obras de 
arte. 

Cuentan con públicos muy diversos, en 
algunos casos con comunidades con vín-
culos emocionales muy estrechos y de 
largo recorrido.

Acaparan personal muy cualificado, que 
generalmente lleva un largo periodo tra-
bajando en sus instituciones, con claras 
vocaciones y dedicación, a los que como 
en otros sectores les ha costado entender 
y abrazar el mundo digital, pero que aho-
ra ven su verdadero potencial y, desde 
distintas áreas, consideran que pueden 
aportar en la estrategia digital de sus mu-
seos. 

R
A
Z
O
N
E
S 01. 04.

05.

06.

Cada vez que lanzan una iniciativa digital 
de calado generan un gran interés me-
diático y social.

Son organizaciones complejas, que tie-
nen que dar respuesta a parámetros 
histórico-artísticos, sociales, educativos, 
económicos y de accesibilidad a colecti-
vos muy diversos. Esta combinación habi-
lita para construir soluciones complejas, 
sofisticadas y exigentes para el visitante 
online, en un momento en el que los as-
pectos higiénicos en la experiencia de 
usuario lo pueden todo en la mayoría de 
proyectos. 

02.

03.

Hasta el día de hoy, entre instituciones 
como el Museo Thyssen, el MACBA, Gu-
ggenheim Bilbao, Fundación Juan March 
o el Museo Universidad de Navarra -por 
poner algunos ejemplos- hemos diseña-
do y desarrollado tecnológicamente con-
tenidos y servicios digitales para más de 
10 millones de usuarios al año de todo 
el mundo. Gracias a ellos, muchas perso-
nas pueden disfrutar del arte desde sus 
casas, descubrir aspectos desconocidos 
sobre la actividad de un museo, hacerse 
amigo y contribuir a la preservación de 
un legado artístico, reservar una activi-
dad educativa para sus hijos, asistir a una 
conferencia o un concierto, o comprar 
una entrada online que facilite su visita al 
museo.

Gracias a este marco tan diverso, las ex-
periencias digitales de los museos se ma-
nifiestan ricas y sugerentes. Hemos selec-
cionado algunos ejemplos para compartir 
y los hemos categorizado en cinco gru-
pos para que se entienda mejor su valor y 
por qué pueden ser de ayuda para otros 
sectores. 
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Que lo digital sea 
una experiencia para  
descubrir y disfrutar
Más allá del embudo de conversión, del 
incremento de las transacciones y del 
ticket medio...¿tiene que dedicar una 
empresa tiempo y recursos a desarrollar 
contenidos y servicios digitales para que 
las personas disfruten? En el caso de los 
museos no solo la respuesta es afirmati-
va, sino que este aspecto se hace impres-
cindible. Vivimos en una época donde lo 
que cuenta es la experiencia. No solo es 
suficiente interesar o entretener, también 
hay que enseñar, conmover, emocionar... 
para entender mejor quiénes somos y 
cómo es el mundo que nos rodea.
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En su momento fue el RijkMuseum quien innovó con su interfaz, hasta el punto de de-
sarrollar una experiencia inmersiva y centrada en el descubrimiento que aprovechaba 
los equipos informáticos más modernos y las posibilidades de las pantallas de mayor 
tamaño y calidad, bien en formato escritorio o móvil. Mostrar las obras de arte en gran 
formato, evitando las distracciones y el habitual enfoque multipropósito de una web, su-
puso una revolución que luego hemos podido encontrar en otros museos y sectores. Al 
planteamiento le añadieron un proceso de selección o curación a través de Highlights, un 
mecanismo que agrupa y ordena la colección del museo bajo distintos prismas, incluido 
el de los usuarios, que ha convertido la web en algo vivo, que aporta cosas nuevas de 
forma constante a las personas que se acercan a ella y la visitan. Puntualmente, a esta 
estrategia se une al ofrecer contenidos muy atractivos en vivo, como la restauración de 
La Ronda de Noche. 

Otros museos han puesto el foco en desarrollar maneras que pongan en valor su con-
tenido, fundamentalmente centrado en la colección. Por un lado, habilitan una navega-
ción que facilite la exploración de contenidos, con buscadores potentes y asociaciones 
complejas. Probablemente en España quien más esfuerzo ha hecho en este sentido es 
el Museo del Prado, aplicando una sofisticada relación entre sus contenidos. También 
podemos encontrar una potente inspiración en instituciones como el Cooper Hewitt, que 
ha experimentado relacionando sus obras hasta por colores. 

Pero no se trata solo de dotarse de tecnología potente que nos ayude a encontrar.  
También de mostrar de forma proactiva elementos desconocidos de antemano por el 
usuario, como si se tratase de perderse por las galerías de uno de los grandes museos 
del mundo. Son interfaces y soluciones sencillas, dirigidas a que el visitante descubra 
obras desconocidas, se pierda en la navegación saltando entre ellas, casi como una herra-
mienta de serendipia. Algunos casos interesantes son el Museo Guggenheim de Nueva 
York, mostrando una obra de forma aleatoria en el pie de su web; el Museo Reina Sofía, 
aprovechando su página de error 404 para mostrar una colección de obras de un artista 
concreto asociada al uso de la tecnología hoy en día; o el mencionado Cooper Hewitt, 
que como alternativa a sus potentes categorizaciones, ofrece la opción “Random”. RijkMuseum. Un diseño centrado en visualizar las obras y agruparlas de forma diversa.

https://www.rijksmuseum.nl/en
https://www.rijksmuseum.nl/en/nightwatch
https://www.rijksmuseum.nl/en/nightwatch
https://www.museodelprado.es/coleccion
https://collection.cooperhewitt.org/
https://www.guggenheim.org/
https://www.guggenheim.org/
https://www.museoreinasofia.es/exposiciones/ma
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Nuevas narrativas:  
el poder del storytelling

ducción de este museo que ha viajado 
por distintas partes del mundo, sea una 
exposición, una obra o actividad cultural. 
Puede parecer algo anecdótico, pero a 
mi me cambió la percepción sobre el al-
cance e influencia que tiene este museo. 

Para los que venimos del mundo de la 
comunicación, la revolución digital se ha 
manifestado como un interesante esce-
nario donde poder contar lo que suce-
de de forma diferente. El denominado 
storytelling (contar historias) se nos ma-
nifiesta fundamental en estos tiempos en 
los que cada vez todo se parece más. No 
suele quedar más remedio que diferen-
ciarse no por lo que eres, sino por cómo 
cuentas lo que eres. 

Los museos son una auténtica mina para 
el storytelling. Sus obras, colecciones, 
edificios, historia o exposiciones reúnen 
un sinfín de elementos, detalles y anéc-
dotas cuya combinación ofrece un gran 
potencial a la hora de construir historias. 
Un caso interesante de innovación a la 
hora de contar algo muy habitual en mu-
seos, aunque no demasiado conocido 
entre el gran público, es el Mapa de Itine-
rancias del Museo Reina Sofía. Gracias a 
este desarrollo digital podemos conocer 
de forma interactiva y visual toda la pro-

https://www.museoreinasofia.es/itinerancias/
https://www.museoreinasofia.es/itinerancias/
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Cronología 
interactiva que 

muestra de forma 
visual los miles de 

documentos de 
la investigación 
realizada por el 

Museo Reina 
Sofía acerca del 

Guernica. 

radiografía, de gran utilidad especialmente para investigadores. Este elemento digital 
viene acompañado del acceso a miles de documentos relacionados con el cuadro y su 
época que son accesibles de distintas formas, incluida una cronología visual representa-
da en un complejo gráfico interactivo. En resumen, una manera diferente de contar una 
obra gracias al trabajo de investigación del museo durante más 2 años y la colaboración 
estrecha de un equipo multidisciplinar con un completo dominio de los planos históricos, 
artísticos, visuales y tecnológicos. 

Quizás el caso más claro en el que hemos trabajado en Biko, también para el mismo mu-
seo, sea Repensar Guernica, la web que construimos en 2017 que muestra una de las pin-
turas más universales de la historia del arte de una forma completamente nueva e insólita. 
El uso de una fotografía en alta definición combinado con tecnología gigapíxel permite 
a cualquier usuario de Internet ver los más pequeños detalles sobre la obra y explorar-
la mediante distintas técnicas fotográficas como la luz visible, ultravioleta, infrarrojos o 

https://guernica.museoreinasofia.es/
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La colaboración  
como estrategia clave  
para llegar a nuevos 
públicos

No nos referimos solamente a hacer cam-
pañas publicitarias o acciones puntuales 
en redes sociales. Si fuese así podríamos 
hablar del famoso video de Beyonze y 
Jay-Z en el Louvre que ha disparado las 
visitas al museo parisino después de unos 
años complicados debido a los atentados 
terroristas en la capital francesa. Una ac-
ción al alcance de muy pocos.

Colaboración, de nuevo una de las pala-
bras y apuestas clave del mundo digital. 
Sobre todo para ampliar nuestro alcance, 
para enganchar audiencias que tradicio-
nalmente se nos han resistido. Como en 
otros sectores, uno de los grandes retos 
de los museos es conectar con colectivos 
de público joven y adolescente, que ge-
neralmente se han sentido poco atraídos 
por este tipo de instituciones. ¿Por qué 
no asociarse con aquellas marcas que sí 
cuentan con vínculos estrechos con ellos? 

https://www.youtube.com/watch?v=kbMqWXnpXcA&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=kbMqWXnpXcA&feature=youtu.be
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El Met de Nueva 
York ofrece cursos 
especializados en 
arte a través de la 

plataforma Khan 
Academy. 

Dentro del ámbito educativo, uno de los puntos de actividad más estratégicos de los 
museos -la posibilidad de ofrecer cursos en colaboración con plataformas como Coursera 
o la Khan Academy, con millones de usuarios alrededor del mundo- ha supuesto un gran 
salto para instituciones como el MoMa, el Met o la Tate, que ahora pueden presentar una 
oferta más diversa a un público mucho mayor, que no necesita desplazarse a Nueva York 
o Londres para recibir una formación de primer nivel relacionada con el arte. 

Más bien estamos pensando en iniciativas de más largo recorrido, como la realizada por 
el Museo Guggenheim de Bilbao y Google Art Project para el veinte aniversario del mu-
seo en 2017. Las dos entidades colaboraron para realizar una película titulada “Bending 
gravity at the Museum Guggenheim Bilbao” en la que un fotógrafo profesional filmaba a 
un free-runner recorrer las partes de más difícil acceso del edificio del museo y mostrarlo 
al público de una manera nunca antes vista. La espectacularidad del parkour y de la ma-
nera de filmar supusieron un elemento fundamental para interesar a nuevas audiencias 
hacia al museo, de nuevo rompiendo moldes con el storytelling. Hoy en día dicho video 
permanece dentro de un sitio web soportado por Google que habla del museo y sus 
obras, y ofrece una visión moderna e impactante.

https://es.coursera.org/moma
https://www.khanacademy.org/partner-content/metropolitan-museum
https://www.khanacademy.org/partner-content/tate
https://artsandculture.google.com/asset/bending-gravity-at-the-museum-guggenheim-bilbao/RwG8FF0K2HEECQ
https://artsandculture.google.com/asset/bending-gravity-at-the-museum-guggenheim-bilbao/RwG8FF0K2HEECQ
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Móvil, móvil, móvil
de tres millones de visitantes anuales que 
en un momento concreto -como comentó 
Shannon Darrough, Responsable Digital 
de esta institución en el evento Museum 
Next en 2018- decidió prescindir de su 
app, la retiró de los markets y focalizó su 
apuesta en una web que al verla desde 
un ordenador se muestra muy sencilla y 
limpia, que se centra en el contenido y 
utilidad, y garantiza una experiencia muy 
fluida desde cualquier dispositivo. La 
misma estela han seguido otros centros 
de arte, como el Brooklyn Museum, Pirelli 
HangarBicocca… El efecto no es Wow, 
pero el engagement que genera en el 
largo plazo es tremendo. 

Algo parecido podemos experimentar  
accediendo a través del móvil a la colec-
ción de obras del Museo Thyssen de Ma-
drid. El proceso es sencillo, la navegación 
muy fluida y la visualización de las obras 
y la consulta de la información clara y di-
recta. Una experiencia deliciosa a pesar 
de las limitaciones de tamaño del dispo-
sitivo, donde el protagonismo lo tiene su 
contenido, las obras de arte.

Curiosamente todavía hay un gran vo-
lumen de empresas en el ámbito digital 
que, a pesar de insistir en lo importante 
que es el usuario que accede a través del 
móvil, no terminan de ofrecer una expe-
riencia adecuada a las personas que utili-
zan este dispositivo. Y eso que del segui-
miento que hacemos a nuestros clientes, 
más de la mitad  -si no es el 60% del 
consumo- se canaliza de esta forma. Los 
museos no son una excepción en este 
asunto y algunos de ellos han optado por 
una postura muy práctica con resultados 
interesantes siguiendo la filosofía lean 
“menos es más”.

Porque no se trata de desarrollar una 
impresionante app que luego casi nadie 
descarga y que cuesta mucho esfuerzo y 
dinero mantener. Generalmente se trata 
de apostar por la web, por simplificarla, 
y en el proceso de su diseño y construc-
ción tener la pequeña pantalla presente 
permanentemente.

El caso más claro de una apuesta acerta-
da es el MoMA, una institución con cerca 

https://www.moma.org/
https://www.moma.org/
https://www.brooklynmuseum.org/
https://pirellihangarbicocca.org/
https://pirellihangarbicocca.org/
https://www.museothyssen.org/coleccion
https://www.museothyssen.org/coleccion
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Innovación con  
nuevas interfaces e  
inteligencia artificial
El último aprendizaje va de innovación 
en estado puro. Pero no se trata de una 
simple categorización de innovaciones 
tecnológicas. Si fuese así podríamos ha-
blar de la experiencia con robots en los 
espacios físicos, como en el caso de Mi-
nerva en el  Museo Smithsonian de Histo-
ria Americana en Washington DC, o el de 
Rihno en el Deutsches Museum de Bonn. 
O de Realidad Virtual o Realidad Aumen-
tada, como en el Museo Arqueológico de 
Madrid o las visitas culturales a algunas 
ciudades. 

https://americanhistory.si.edu/
https://americanhistory.si.edu/
https://www.deutsches-museum.de/
https://youtu.be/bN1DGcTi8Ys
https://youtu.be/bN1DGcTi8Ys
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Relación generada 
por el proyecto 

Recognition entre 
una imagen de 

actualidad y una 
obra de arte de 

la colección de la 
Tate Modern. 

El segundo es la inteligencia artificial, un ámbito de amplísimo potencial que hoy en 
día se mira con mucho respeto por las implicaciones políticas, sociales y comerciales que 
acarrea. Uno de los pioneros ha sido Tate Modern, centro de arte que ya en 2016 presen-
tó Recognition, un programa de inteligencia artificial que comparó las obras de arte del 
museo con imágenes del momento de fotoperiodismo. Utilizó algoritmos potentes para 
buscar en la vasta base de datos de colecciones de Tate, encontrando similitudes visuales 
y temáticas entre obras de arte y el flujo interminable de imágenes de noticias online. El 
proyecto fue ganador del Premio IK 2016 a la innovación digital y estuvo activo del 2 de 
septiembre al 27 de noviembre de 2016 como instalación en Tate Britain.

Se trata más bien de destacar dos ámbitos claves hoy en día donde los museos sí que 
tienen cosas realmente interesantes que trasladar a otros sectores. El primero es la inno-
vación en interfaces, sobre todo aplicando la voz (tan de moda en este momento) como 
conector entre el visitante y el espacio físico. Evitamos así la interposición de pantallas 
que interfieran en la experiencia real y que añadan nuevas barreras entre el contenido 
de la visita y las personas. El ejemplo más llamativo es el San Francisco MoMa que, hace 
3 años, al reabrir su museo con mucho más espacio para obras de arte y exposiciones, 
replanteó por completo su servicio de audioguía mediante una app, desarrollada en co-
laboración con Apple, que de forma automática ofrece las locuciones a sus visitantes en 
función de su ubicación en el museo y el ritmo de visita que marcan, todo sin sacar el 
móvil del bolsillo. 

¿Sorprendidos? Las referencias que hemos compartido son solo la punta del iceberg. 
Navegando y profundizando en algunos de estos sites y otros de instituciones similares 
se pueden descubrir muchas otras iniciativas interesantes. Puede que algunas de ellas se 
hayan gestado y construido con muy pocos recursos. Puede que tengan un enfoque muy 
especializado y se dirijan a una minoría. Lo que es indudable es que muestran caminos 
con potencial para todo tipo de instituciones y ponen en primera línea el arte y la cultura, 
algo esencial para nuestro desarrollo como sociedad. 

http://recognition.tate.org.uk/#intro
https://youtu.be/AJGKjjQ7PmQ


La autoorganización como motor del cambio

(¿Sorprendido/a?)

OPEN SPACE

Artículo de:
 
José Ramón Díaz 
Agile Coach @ Ynspira

3
¿Cómo obtener un resultado sorprendente, inesperado y bri-
llante con las personas de nuestra organización? 

La consultora Gallup, centrada en estudiar la cultura organi-
zacional y el liderazgo, concluye en su encuesta anual que el 
casi el 85% de los trabajadores no están comprometidos 
con sus empresas.
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A la hora de propiciar un cambio no po-
demos ceñirnos al mismo esquema de 
gestión que tradicionalmente utilizamos 
en nuestras empresas, esto es, el control 
y la autoridad. 

En nuestras organizaciones no siempre 
somos libres de aportar nuestro verda-
dero potencial, de conectar con el resto 
de la organización y de co-crear algo más 
grande que el resultado del trabajo indi-
vidual. Hoy por hoy, nuestras empresas 
aplastan cada día al individuo, propician-
do como resultado que sea complicado 
trabajar en entornos de confianza, donde 
buena parte de las personas se sienten 
desmotivadas y desenganchadas.

En nuestras vidas, además, es muy difícil 
que permitamos siempre que nos digan 
lo que tenemos que hacer y cómo lo te-
nemos que hacer. Sin embargo, en las or-
ganizaciones a veces ni siquiera sabemos 
por qué hacemos las cosas que hacemos 
y su verdadero propósito. El control y una 
miríada de burocracia que se quiere ejer-
cer sobre los mecanismos de producción 
(las personas) es tan urgente y tentador 
en aras de la eficiencia, que olvidamos 

las verdaderas necesidades personales y 
confundimos gestión con autoridad.

En estos entornos parece imposible vol-
ver a conectar a decenas o cientos de 
personas alrededor de la misión u obje-
tivo de las organizaciones. Sin embargo, 
existe una manera de empezar a hacerlo, 
y es a través de un Open Space. Una ma-
nera muy especial de realizar una reunión 
donde dejamos de lado el control y cuyo 
objetivo es dejar emerger la auto-organi-
zación y la auto-gestión.

Un Open Space siempre funciona. Aun-
que cuidado: puede ser que los resulta-
dos del mismo no nos gusten. No gustan 
si no estás dispuesto a ver a la gente en 
modo creativo, cooperativo y motivado. 
Gente construyendo ideas, discutiendo 
libremente sobre los temas que les preo-
cupan y generando movimiento en direc-
ción a aquel lugar al que quieren ir. ¿Es el 
mismo al que tú quieres dirigirte? 
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¿Qué es un 
Open Space?
Tal y como hemos comentado, un Open 
Space es una manera especial de realizar 
una reunión que puede albergar desde 
2 personas, hasta miles de ellas. Se lle-
ga sin una agenda prefijada, bastaría con 
algo tan simple como “a las 9:00 empieza 
y a las 17:00 termina”. Lo que orienta y 
guía el contenido es el lema establecido, 
que se envía como parte de una invita-
ción al evento. Las personas que aceptan 
la invitación, usando ese lema para ins-
pirarse, son las que fijarán las sesiones al 
inicio del Open Space, indicando cuáles 
son los asuntos sobre los que quieren o 
necesitan hablar.

El facilitador es la figura que, al inicio del 
Open Space, realiza una no-intervención 
consciente (se llama “sostener el espa-
cio”) y explica las reglas. Estas son bas-
tante sencillas y pueden resumirse en una 
ley y cuatro principios:

Estas reglas generan distintos tipos de 
comportamiento dentro del evento. Uno 
de ellos es el de los que caracterizamos 
como abejas: personas que van de una 
sesión a otra polinizando conocimiento, 
llevando contenido. Otro tipo de espé-
cimen son las mariposas: personas que 
aparecen por las sesiones, sueltan algo 
bonito, brillante y luego desaparecen. 

Tras la introducción del facilitador se 
realiza el marketplace: la composición 
de la agenda del día. Ahí, cada persona 
que tiene la necesidad de hablar de un 
tema alrededor del lema, propondrá una 
sesión que irá conformando la agenda 
del día, que normalmente se lleva a cabo 
con varias sesiones en paralelo. Poste-
riormente, la gente simplemente se au-
toorganiza para ir a las sesiones que le 
interesan. 

Al final del día hay un cierre. Todos los 
resultados de las sesiones se habrán ido 
guardando como actas en un soporte co-
mún y compartido, para futura referencia.

Si, durante nuestro tiempo juntos, te en-
cuentras en una situación en la que ni 
estás aprendiendo, ni estás contribuyen-
do, usa tus dos pies y ve a un lugar más 
productivo.

Los cuatro principios son más descrip-
tivos que prescriptivos en cuanto al  
desarrollo del evento:

Quien acude es la gente adecuada.

Cuando empieza es el momento 
adecuado.

Lo que suceda es lo único que podría 
haber sucedido.

Cuando se acaba, se acaba.
P
R
I
N
C
I
P
I
O
S 01.

03.

02.

04.

LA LEY DE LOS DOS PIES, O DEL MO-

VIMIENTO Y DE LA RESPONSABILI-

DAD:
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La conexión
Las personas conectarán motu propio 
cuando los temas que se traten despier-
ten su interés, sean diversos y exista liber-
tad para la creatividad. De esta manera, 
seguro se generarán muchas sorpresas.

Sin embargo, en nuestras organizaciones 
normalmente no estamos demasiado 
abiertos a las sorpresas. En tal caso, ¿es-
tás dispuesto a realizar un Open Space?

El fundamento básico del Open Space 
es invitar a la gente a ser quién realmen-
te es.  Ponemos unas pocas reglas que 
propician y fortalecen la libertad. Es en-
tonces cuando se produce un maravilloso 
y complejo sistema autoorganizado. Si 
cada persona está aportando todo su po-
tencial, ¿qué mejor regalo puede esperar 
una organización? 

El Open Space establece unas reglas muy 
sencillas que permiten la libertad creativa 
del grupo. Unas reglas simples permiten 
escapar del caos, pero al mismo tiempo 
crean el marco adecuado para las cone-
xiones entre las personas. 

En un Open Space tienes que estar pre-
parado para ser sorprendido. Las senci-
llas reglas ya mencionadas permiten una 
auto-organización a la que quizás no es-
tás acostumbrado.

El uso de la no-autoridad es clave. Dicho 
de otro modo: nos servimos de la invita-
ción. Invitamos a participar. Invitamos a 
co-crear. Invitamos a cambiar.

Queremos que el evento siente un con-
texto libre, original y creativo. Así, el 
Open Space nace siempre de una in-
vitación, de una no-obligatoriedad: no 
puede nacer de un método coercitivo. 
Y esa es precisamente la primera cone-
xión entre las personas: están ahí porque 
QUIEREN. 
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Este pequeño poema representa muy bien una de las visiones del espíritu 
del Open Space: dejemos a la gente brillar.

Nuestro miedo más profundo no es que seamos inadecuados.  
Nuestro miedo más profundo es que somos poderosos sin límite.  
Es nuestra luz, no la oscuridad  
lo que más nos asusta. 

Nos preguntamos: ¿quién soy yo para ser brillante, precioso, talentoso y fabuloso?  
En realidad, ¿quién eres tú para no serlo? 
Eres hijo del universo,

El hecho de jugar a ser pequeño  
no sirve al mundo. 
No hay nada iluminador en encogerte 
para que otras personas cerca de ti no se sientan inseguras. 

Todos estamos hechos para brillar,  
Como lo hacen los niños  
No solamente algunos de nosotros:  
está dentro de todos y cada uno. 

Y mientras dejamos lucir nuestra propia luz, 
inconscientemente damos permiso a otras personas para hacer lo mismo.  
Y al liberarnos de nuestro miedo, 
nuestra presencia automáticamente libera a los demás. 

OUR DEEPEST FEAR
BY MARIANNE WILLIAMSON 

Otro elemento de conexión que se da 
tanto en las sesiones plenarias como en 
las temáticas, es el círculo. El círculo, 
dice Harrison Owen, “es la geometría 
fundamental de comunicación”. La 
manera de vernos todos cara a cara y de 
mantener la mínima distancia necesaria 
al mismo tiempo. Las mesas establecen 
bandos, lados. Las filas dan a autoridad a 
quién habla desde el estrado. El círculo, 
por contra, representa el espíritu del 
grupo en su centro. 



6
8
6
9

O
p
e
n
 
S
p
a
c
e
:
 
l
a
 
a
u
t
o
o
r
g
a
n
i
z
a
c
i
ó
n
 
c
o
m
o
 
m
o
t
o
r
 
d
e
l
 
c
a
m
b
i
o

3

Impacto
Algunas frases que he oído al preparar un Open Space representan ese miedo:

El impacto en las personas involucradas en un evento así suele ser este: 

¿Y si hablan de [tema específico que llevan evitando meses]? 

¿Y si no hablan? 

¿Y no deberíamos preparar las sesiones? 

¿Cómo garantizamos (sic) que va a ser útil?

“Sorprendido gratamente”.

“Me quedo con un evento más amigable, más compañerismo, 
más libertad”.

”Más conocimiento de las personas, de sus inquietudes y de sus 
ilusiones”.

En el Open Space no hay reglas ni nor-
mas para mantener el control, única-
mente para maximizar la colaboración y 
la co-creación. El control es muy pobre 
desde el punto de vista creativo, pues el 
techo de la creación es simplemente el 
de la persona que controla. 

¿Dónde queda entonces la inteligencia 
colectiva? ¿Y el poder de la colabora-
ción? Por ello, las organizaciones que 
realizan Open Spaces deben estar prepa-
radas para este cambio de paradigma si 
anteriormente han utilizado mecanismos 
muy tradicionales de gestión. Para otras 
empresas con un tipo diferente de cultura 

Pero el trabajo no se queda ahí. Poste-
riormente hay que responder a las ex-
pectativas. ¿Se ha trabajado la dirección 
estratégica? Habrá cientos de ideas para 
consolidar en el plan.

¿Una nueva dirección de producto? Exis-
tirán cientos de experimentos a probar. 
¿Una nueva organización interna? Habrá 
que empezar a realizar algunos de los 

(¿agile, por ejemplo?) el Open Space es 
una manera natural de escucharse y de 
auto-organizarse para soñar, crear y defi-
nir juntos nuevos caminos.

Un grupo que innova, que genera ideas 
disruptivas, que se mueve en la compleji-
dad, no juega según las normas. Las nor-
mas actuales nos generan la situación de 
hoy en día. En un Open Space queremos 
romper esas reglas que coartan la comu-
nicación entre personas: no hay departa-
mentos, ni niveles, ni jefes. Solo personas 
colaborando por el interés común en un 
tema.  

cambios y mejoras propuestas. 

En el Open Space se genera un trabajo 
sorprendente, con actas y propuestas de 
cada sesión. Algunas personas ya habrán 
tomado acciones a su nivel. Para otras 
cuestiones puede ser necesario imple-
mentar un plan a medio o largo plazo. En 
todo caso, la organización debe tomar la 
responsabilidad ahora.

¿Cómo impacta en la organización que las personas no estén controladas, gestionadas 
durante este evento? Este pensamiento puede generar miedo en algunos niveles o en 
algunas personas.
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Ejemplos
Una importante entidad financiera del País Vasco se encontraba elaborando su plan 
estratégico y tomó la decisión de abrir consulta a todos sus empleados. Así que organi-
zamos un Open Space con el reto de descubrir la empresa del mañana. 

¿Qué opina toda la organización en su conjunto? ¿Qué voces no escuchamos a veces? 
En ese Open Space se habló del futuro y de cómo afrontarlo, con conversaciones entre 
todas las partes, únicamente guiadas por el interés común en los temas que surgían.

¿El resultado? Se generaron más de 15 documentos de diferentes temas para ser ana-
lizados posteriormente y añadidos al plan estratégico, pero también nuevas líneas pro-
pias de actuación. La organización se escuchó a sí misma, a sus necesidades y anhelos.

Algunas palabras extraídas de la ronda de cierre del Open Space: 

Datisa es una empresa líder en el mercado de ERPs para PYMES. Llevaba tiempo en un 
proceso interno de mejora hacia un mejor servicio a los clientes. Por un lado, habíamos 
empezado a trabajar entre sus departamentos con el objetivo de mejorar la colabora-
ción y su flujo de trabajo. Por otro, necesitaban dar consistencia a los cambios y hacer 
partícipes a todas las personas. Por ello, se realizó un Open Space donde, con la idea 
de construir la empresa 5.0, todos pudiesen participar y crear el lugar de trabajo donde 
pudiesen aportar el máximo.

Tras el Open Space se generaron decenas de líneas de trabajo. Actualmente, un grupo 
de cambio con personas de toda la empresa está priorizando y trabajando en ellas.

OPEN SPACE COMO SOPORTE A LA REFLEXIÓN ESTRATÉGICA OPEN SPACE COMO IMPULSO A LA TRANSFORMACIÓN ORGANIZATIVA

“grata sorpresa” 

“emociones” 

“la responsabilidad y el futuro ilusionan” 

“punto de inflexión”.

“El impacto me pareció positivo. Se creó 
un espacio de reflexión interesante cuando 
normalmente no hay tiempo para hablar de 
estas cosas. Todo el mundo pudo expresarse y 
hubo buena participación. También se trabajó 
desde una perspectiva de equipo de toda la 
organización. A mi me gustó mucho. Además, ha 
contribuido a crear un buen clima.”

Isabel Pomar, CEO de Datisa

https://www.gallup.com/workplace/238079/state-global-workplace-2017.aspx

https://openspaceworld.org/wp2/what-is/

https://www.amazon.com/Open-Space-Technology-Users-Guide/dp/1576754766

https://www.openspaceworld.org/cgi/netwiki.cgi

https://www.gallup.com/workplace/238079/state-global-workplace-2017.aspx
https://openspaceworld.org/wp2/what-is/
https://www.amazon.com/Open-Space-Technology-Users-Guide/dp/1576754766
https://www.openspaceworld.org/cgi/netwiki.cgi


Artículo de:
 
Ujué Agudo
Bikolabs

Karlos G. Liberal 
Bikolabs

4
El momento actual en la relación humano-inteligencia arti-
ficial se plantea como un reto eminentemente poiético, es 
decir, un reto tanto productivo como creativo. Es tiempo de 
imaginar una realidad posible fuera del futuro dicotómico 
que los medios de comunicación nos dibujan cada día (apo-
calipsis vs. solucionismo). 

Persiguiendo imaginar otros futuros sin generar nuevos ab-
solutos nace la Narrativa de la Convivencia, una mezcla de 
reflexión teórica y experimentación práctica para concebir de 
manera distinta la relación entre humanos y máquinas y tener 
en cuenta en todo momento las necesidades fundamentales 
de ambos.

NARRATIVA 
DE LA  
CONVIVENCIA
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La presencia de la inteligencia artificial en 
nuestras vidas y en nuestras decisiones es 
una realidad que media nuestras relacio-
nes sociales, afecta a la información que 
consumimos y a las decisiones que toma-
mos. Hoy, las máquinas están presentes 
en cuestiones tan triviales como la detec-
ción de spam, la sugerencia de ruta entre 
diferentes ubicaciones, la elección de un 
libro, película o un restaurante; pero tam-
bién en otras tan relevantes como nuestro 
voto político, la detección temprana de 
un paro cardíaco, la predicción de ban-
carrota de una empresa, la aceptación de 
un crédito bancario o la reincidencia de 
un preso. 

Esta nueva realidad nos apremia a descu-
brir la naturaleza de esa relación que se 
está forjando entre humanos y máquinas 

y la postura que deberíamos adoptar ante 
ella. 

Si uno revisa las noticias publicadas sobre 
el tema, existen dos prismas de acerca-
miento a esta relación totalmente opues-
tos: solucionismo o apocalipsis. 

Hay un problema con esta falacia del fal-
so dilema (porque concebir la realidad en 
estos términos dicotómicos es claramen-
te una falacia), y es que podemos llegar 
a creer que tales aproximaciones resultan 
en las dos únicas realidades posibles y 
esperables, lo que elimina y desprecia la 
complejidad de una relación que aún está 
por construirse. Se trata de dos polos que, 
si bien carecen de incertidumbre, también 
enmascaran las implicaciones paralizantes 
que supone seguir tales credos.

(Solucionismo o apocalipsis)

Falacia  
del falso dilema
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condiciones de tu libertad condicional, 
supone optar por una salida absoluta, 
abrazar como solución un modelo ermi-
taño total o parcial. 

Este intento de huida y lucha derivada 
del miedo y de la paranoia reverbera en 
nuestra memoria por tiempos pasados. 
Como cuando Ned Ludd, un legendario 
calcetero, inició el movimiento ludista 
al romper el bastidor de un telar en res-
puesta a la revolución industrial, derivan-
do en multitud de acciones organizadas 
por trabajadores ingleses contra las má-
quinas en los últimos decenios del siglo 
XVIII y primeros años del siglo XIX. 

Asociar la actual visión paranoide de la 
sociedad tecnológica con un posible nue-
vo neoludismo-hacktivista puede resultar 
un tanto fantasioso, pero para nada inve-
rosímil dado lo repetido de esta salida en 
el pasado a la encrucijada apocalíptica.  

Aproximaciones (más moderadas) de 
hacktivismo personal a día de hoy, como 
desinstalar las aplicaciones de redes so-
ciales del móvil o incluso renunciar a la 
posesión de un smartphone, conllevan 
consecuencias de calado social difíciles 
de asumir, como la exclusión del indivi-
duo de su círculo cercano al cortar con 

En esa visión distópica del futuro que es 
el apocalipsis, la relación entre humanos 
y máquinas se concibe como una vulnera-
ción continua de la privacidad y la merma 
de nuestra autonomía.

Desde la “Declaración de independencia 
del ciberespacio”1 hasta la fecha, muchos 
han sido los intentos por buscar la auto-
nomía, intentos que en su mayoría han 
resultado inútiles, farragosos o complica-
dos. El resultado: esta visión apocalíptica 
del mundo donde los humanos no resul-
tamos más que simple alimento de datos 
para las máquinas (“algorithm chow”2) y 
las tecnológicas materializan la distopía 
del control social, experimentando con 
reconocimiento facial en las calles de 
Londres3 o trasladando a crédito social el 
comportamiento cívico y la reputación de 
sus ciudadanos4.

Ante esta situación, no parece quedar 
otra salida que la paranoia y la huída del 
sistema. Sin embargo, excluirse de la cu-
ración y la decisión algorítmica implica 
un lujo lejos del alcance. Dado que el 
sistema basa cada vez un mayor número 
de sus procesos en la máquina, escapar 
a que tu valoración como ciudadano se 
preste a un modelo de scoring o a que 
una inteligencia artificial determine las 

este los canales de relación comunes al 
grupo.

El aislamiento no es una vía fácil ni ase-
quible para todos. Y la radicalidad y la 
paranoia que motiva dicho aislamiento 
no parecen las vías más adecuadas para 
mejorar el sistema que se denuncia. Por-
que el cambio proviene del colectivo, 
que es justo la entidad perdida cuando 
uno ha decidido huir en solitario. 

John Perry Barlow, 1996 https://cutt.ly/Vej0B2r

Applin, S.A. (2017). They Sow, They Reap: How Humans are Becoming Algorithm Chow

@bbcclick (2019). Could facial recognition cut crime? https://cutt.ly/Pej03Ao

Reuters (2018). China to bar people with bad ‘social credit’ from planes, trains. https://cutt.ly/Fej2wPU

1

2

3

4

Apocalipsis

https://cutt.ly/Vej0B2r
https://cutt.ly/Pej03Ao
https://cutt.ly/Fej2wPU
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Así, escogemos a nuestra pareja senti-
mental por Tinder entre quienes la apli-
cación considera adecuados a nuestro 
perfil (según su patente, promoviendo 
que los hombres se emparejen con muje-
res inferiores a ellos en sueldo, estudios y 
edad11) o usamos apps inteligentes como 
Chip Financial12 que realizan traspasos 
por nosotros a una cuenta separada sin 
orden directa para que nos volvamos más 
ahorradores.

La duda que surge es hasta qué punto 
esta confianza desmedida en las IAs afec-
tará a nuestra capacidad para la toma de 
decisiones en un futuro. Si hoy usamos la 
puntuación de riesgo de reincidencia13 
que una máquina opaca nos muestra para 
establecer la libertad condicional de un 
preso, ¿nos (des)habilitará la tecnología 
para tomar una decisión de ese calado en 
el futuro de forma totalmente autónoma? 
¿Perderemos nuestro criterio y expertise 
en esa interacción continuada con la má-
quina? ¿O acaso nuestra confianza en ella 
se acrecentará hasta el punto de terminar 
delegándole totalmente la decisión sin 
intervención humana en el proceso?

Solucionismo
La ciencias sociales han demostrado en 
los últimos años cómo nuestra capacidad 
para actuar de acuerdo a nuestro propio 
interés no resulta tan eficaz como desea-
ríamos. Aspiramos a comer sano, a aho-
rrar, a estar en forma, a centrar nuestra 
atención en lo verdaderamente impor-
tante... pero luego nos hinchamos a co-
mida rápida, gastamos sin medida o nos 
apoltronamos en el sofá cada tarde mien-
tras saltamos de Facebook a Twitter y de 
Instagram a Netflix sin plena consciencia 
de nuestros actos mientras las tareas pen-
dientes se acumulan en nuestro debe.

Richard Thaler ganó en 2017 el premio 
Nobel de Economía por su contribución 
a este campo de las decisiones irraciona-
les. Su propuesta, conocida como “pater-
nalismo libertario”9, aboga por conducir 
a las personas a elegir mejor mediante 
la activación en ellas de ciertos sesgos 
cognitivos y palancas comportamentales 
que, de forma imperceptible, les empu-
jan a actuar en la línea “adecuada” sin 
que necesiten informarse o reflexionar 
sobre ello. Un campo abonado para que, 
a posteriori, la tecnología inteligente se 
atreva, como aventuraba Donald Norman 
en el 201010, a ser tan petulante que crea 
saber lo que resulta mejor para nosotros.

En el otro extremo de la dicotomía se 
encuentra la postura solucionista: la 
tecnología nos permitirá resolver todos 
nuestros problemas, los cotidianos y los 
trascendentes (como salvar al Planeta)5, 
puesto que sus decisiones se presupo-
nen más neutrales, eficientes, objetivas 
y confiables que las humanas6 en tareas 
objetivas, pero cada vez más también 
en tareas subjetivas (como prediciendo 
la personalidad a partir de nuestros likes 
en Facebook, nuestro éxito académico 
o desempeño profesional, a la hora de 
hacer un diagnóstico médico o recomen-
dando una película7). 

El solucionismo “es la ideología que legi-
tima y sanciona las aspiraciones de abor-
dar cualquier situación social compleja a 
partir de problemas de definición clara y 
soluciones definitivas”8.

La implementación de la IA en multitud 
de campos de decisión nos traslada a 
una hipotética situación futura en la que 
podamos ahorrar recursos y carga men-
tal porque las opciones se encuentren ya 
prefiltradas y seleccionadas previamente 
en base a nuestros intereses, según lo 
que más nos conviene o incluso puede 
que la decisión venga delegada en su 
totalidad. 

https://www.getchip.uk
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Herweijer (2018). 8 ways AI can help save the planet. https://cutt.ly/Oej2aaM

Beer (2016). The social power of algorithms. Information, Communication & Society

Material Suplementario de Castelo, Bos & Lehmann (2019). Task-Dependent Algorithm Aversion. 
Journal of Marketing Research

Liberal & Rodríguez (2018). Apocalipsis o solucionismo. https://cutt.ly/0ej2Atu

5

6

7

8

Thaler & Sunstein (2008). Nudge. Penguin Books9

Norman (2010). El diseño de los objetos del futuro: La interacción entre el hombre y la 
máquina. Grupo Planeta

Duportail (2019). El algoritmo del amor: Un viaje a las entrañas de Tinder. Editorial Contra

Chip Financial. https://getchip.uk/

Angwin, Larson, Mattu & Kirchner (2016). Machine Bias. https://cutt.ly/Kej9q97

Pensamiento dicotómico Lic. Javier Martín Camacho 2002

Cognitive Therapy of Depression Aaron T. Beck  1979

Adorno, T. W., Frenkel-Brunswik, E., Levinson, D.J., Sanford, R. N. (1950). 
The Authoritarian Personality. Norton: NY.

10

11

12

13

14

15

16

El pensamiento dicotómico14 en la for-
ma de apocalipsis o solucionismo es una 
constante en el pensamiento contempo-
ráneo. Los discursos en los extremos for-
man parte de nuestra cultura popular, por 
lo que nos resulta complicado enunciar 
otros marcos ajenos a dichas dicotomías. 

Se trata, de alguna manera, de un recur-
so cognitivo que nos simplifica la vida sin 
requerir esfuerzo, por lo que es habitual 
que las personas apliquemos este esque-
ma de pensamiento sin darnos cuenta. El 
psiquiatra y profesor Aaron T. Beck reco-
ge en su tríada15 de La teoría cognitiva 
de la depresión la existencia de varios 
sesgos que contribuyen a que persista di-
cho pensamiento absolutista o dicotómi-
co (bueno/malo, izquierda/derecha, apo-
calipsis/solucionismo) pese a la presencia 
de evidencia contradictoria. 

La tendencia hacia tales posturas nos li-
mita y, según Adorno16, nos conduce al 
discurso autoritario o extremista. En sus 
investigaciones, las personas con per-
sonalidades autoritarias mostraban una 
inclinación mayor a categorizar al resto 
como “nosotros” o “ellos”, lo que podría 
derivar en reacciones extremas como las 
descritas en la postura apocalíptica. El 
pensamiento dicotómico se asemeja a un 
bucle temporal que no se puede alterar.

https://cutt.ly/Oej2aaM
https://cutt.ly/0ej2Atu
https://getchip.uk/
https://cutt.ly/Kej9q97
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La complejidad  
de la realidad y la IA

Nuestra tendencia a la simplificación crea lagunas en nuestra memoria, ignorando aque-
llos hechos que no encajan con nuestro discurso actual. En la narrativa vigente sobre el 
desarrollo y la potencialidad de la IA parecemos obviar que el camino hasta aquí no ha 
sido ni corto ni sencillo.

Ya en sus inicios, científicos, universida-
des y empresas generaron una expecta-
tiva que no resultó acorde a los resulta-
dos posteriores. Su ansia por conseguir 
máquinas inteligentes no pudo evitar el 
encontronazo con la dura y contundente 
realidad. Era la primera época dorada de 
la IA, durante los años 50-70, que aca-
bó con la publicación del libro “Percep-
trons” de Minsky19, el cual evidenciaba 
una serie de limitaciones técnicas muy 
relevantes para las aspiraciones del mo-
mento. Este baño de realidad, junto con 
el artículo de Lighthill20, supuso la llegada 
del primer invierno de la IA (tuvieron que 
pasar 17 años para poder resolverlo21).

En los inicios de 1980 se produjo otro re-
punte en el Hype Cycle22, en gran parte, 
debido al boom de los sistemas experto, 
basados en conjuntos de reglas del tipo 
“si…, entonces...”. Revistas como Busi-
ness Week ayudaron a crear esta expec-
tación con artículos como “AI: It’s Here” 

con sentencias tales como: “ahora es po-
sible programar el conocimiento humano 
y la experiencia en una computadora... La 
inteligencia artificial finalmente ha alcan-
zado la mayoría de edad”.  

No tardaría demasiado en volver a sentir-
se el gélido invierno. El desencadenan-
te en esta ocasión fue John McCarthy23 
quien, en 1984, criticó que los sistemas 
expertos carecían de sentido común y 
conocimiento sobre sus propias limitacio-
nes.

Desde entonces y hasta ahora, los avan-
ces tanto teóricos como técnicos en la IA 
nos sitúan en un lugar completamente di-
ferente y, aunque todo apunta a que nos 
encontramos lejos de volver a vivir otro 
invierno, resultaría muy necio por nuestra 
parte ignorar la historia, pues una futura 
bajada de temperatura resultaría imper-
ceptible ante tanta soberbia.

18

Learning representations by back-propagating errors, David E. Rumelhart, 
Geoffrey E. Hinton & Ronald J. Williams 1986

Hype cycle https://cutt.ly/hej8bol

Some expert systems need common sense, 1984, John McCarthy

21

22

23

Quemando cromo, William Gibson

Schuchmann (2019). Probability of an Approaching AI Winter. https://cutt.ly/cej8uqT

Perceptrons, Minsky 1969. https://archive.org/details/Perceptrons

17

18

19

Lighthill Report: Artificial Intelligence: a paper symposium, James Lighthill 197320

“Como un perverso experimento de 
darwinismo social, ideado por un 
investigador aburrido que mantuviese 
el dedo permanentemente apretado en el 
botón de avance rápido.”17

Turing test invented First AI WINTER Second AI WINTER

Boom times Deep learning revolution

1980

1950 1973 1988 2019

2012

https://cutt.ly/hej8bol
https://cutt.ly/cej8uqT
https://archive.org/details/Perceptrons
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Parcheando el detalle 
y no el fondo
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Que no portemos ropas invernales hoy no nos libra de los conflictos y problemas en el 
campo. El instituto AINOW refleja con este gráfico los momentos críticos que han tenido 
que afrontar las empresas de inteligencia artificial durante 2017: el escándalo de Cambri-
dge Analytica25 por la venta de datos para crear un gran perfilado de votantes indecisos; 
el proyecto Maven26, donde Google quería incluir inteligencia artificial en drones del 
ejército y sus propios trabajadores se opusieron; el primer accidente de un Tesla con 
autopilot; los tratamientos de cáncer “inseguros e incorrectos” recomendados por IBM 
Watson27... 

Revisar los datasets en la búsqueda de 
sesgos o, directamente, de errores. 

Convertir en explicables y transparentes 
las cajas negras que componen las inteli-
gencias artificiales29.

Auditar las IAs incluyendo perspectivas 
de género, sociales, etc.

A
C
C
I
O
N
E
S

02.

03.

01.

Acontecimientos como estos han urgido 
a instituciones como la Comisión Euro-
pea a publicar unas Guías éticas para la 
“trustworthy” de la IA28. Así, el término 
“trustworthy” (que en castellano se po-
dría traducir como digno de confianza) 
está concibiéndose como el ingrediente 
imprescindible de la inteligencia artificial 
y contempla diversas acciones, como:

Aunque el trabajo que se está realizando 
en el marco “trustworthy” es muy rele-
vante, este parte de asumir que la base 
existente de la inteligencia artificial ya 
está determinada, por lo que, en muchos 
casos, los problemas previos se parchean 
en lugar de corregir el fondo por miedo 
a que una crítica enérgica de la situación 
pueda derivar en otro nuevo invierno. La 
velocidad que los diferentes estados y 
empresas han impuesto para lograr ser 
las potencias destacadas en inteligencia 
artificial impide que se pueda decidir con 
criterio y sin caer en conflictos de interés. 

Es el caso del esfuerzo empleado en que 
una red neuronal profunda llegue a ser 
explicable. Mientras desarrollamos méto-
dos tan sugerentes como la visualización 
de características o los atlas de activa-
ción, que persiguen la comprensión de 
esas “deep artificial neural networks”, ol-
vidamos mencionar que esa comprensión 
se halla vinculada a la subjetividad de su 
interpretación, que explicabilidad y en-
tendible no son sinónimos, o que necesi-
tamos usar a otras redes neuronales para 
adivinar el criterio de las primeras, inven-

tando soluciones a nuestros problemas 
previos complejos utilizando un conjunto 
aún más complejo30. Pero es que, a día 
de hoy, sin estos sistemas sofisticados (y 
no faltos de interpretabilidad humana) no 
podemos entender cómo una red profun-
da distingue entre un wok y una sartén. O 
si una imagen es real o generada por una 
red generativa adversa (GAN).

Construimos potentes IAs para gestionar 
la complejidad de nuestras economías, 
las cuales a su vez las convierten en sis-
temas más complejos. Un ciclo recursivo 
que implica importantes oportunidades y 
riesgos. 

Determinar que si la inteligencia artificial 
ganó al mejor jugador de Go estamos 
más cerca de la singularidad, olvidando 
que la inteligencia es altamente multi-
dimensional, resulta cuanto menos deli-
cado y nos puede hacer tropezar con la 
paradoja de Moravec31.  

Pero entonces, ¿cómo escapar del pensa-
miento dicotómico sin provocar la llega-
da de viento del Norte? ¿Cómo abordar 
la realidad sin despejarla de su comple-
jidad?

Debemos enunciar una realidad posible 
ajena al eje dicotómico, un futuro plau-
sible que no se reduzca a desplazar leve-
mente alguno de los polos dentro de la 
línea imaginaria que los conecta. Con tal 
aspiración, nace la Narrativa de la Con-
vivencia.

European Commission (2019). Building trust in human-centric AI. https://cutt.ly/8ekrSfa

Carter et al. (2019). Activation Atlas http://distill.pub/2019/activation-atlas

https://cutt.ly/YekrHqC

https://es.wikipedia.org/wiki/Paradoja_de_Moravec 

28

29

30

31

AI Now Institute (2018).  AI IN 2018: A YEAR IN REVIEW. https://cutt.ly/yekrlna

Cadwalladr & Graham-Harrison (2018). Revealed: 50 million Facebook profiles harvested for 
Cambridge Analytica in major data breach https://cutt.ly/4ekrxZD

Conger & Cameron (2018). Google Is Helping the Pentagon Build AI for Drones  

https://cutt.ly/TekrW1m

24

25

26

Ross & Swetlitz (2018). IBM’s Watson supercomputer recommended ‘unsafe and incorrect’ cancer 

treatments, internal documents show. https://cutt.ly/UekrOML 

27

https://cutt.ly/8ekrSfa
http://distill.pub/2019/activation-atlas
https://cutt.ly/YekrHqC
https://es.wikipedia.org/wiki/Paradoja_de_Moravec
https://cutt.ly/yekrlna
https://cutt.ly/4ekrxZD
https://cutt.ly/TekrW1m
https://cutt.ly/UekrOML
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Narrativa  
de la convivencia

Desde Bikolabs33 entendemos que es 
preciso contemplar la relación entre hu-
manos y máquinas respetando las nece-
sidades de ambos (siendo plenamente 
conscientes de que, a día de hoy, las má-
quinas no son agentes autónomos, sino 
herramientas al servicio de grandes tec-
nológicas. Por ello, cuando hablamos de 
“la máquina” no perdemos de vista tam-

bién a la maquinaria de negocio tecnoló-
gico que se encuentra por detrás). 

Así, nuestra Narrativa de la Convivencia 
contempla en formato de pirámide, los 
requerimientos de humanos y máquinas: 
las necesidades de Maslow por la parte 
humana; y la denuncia de la visión antro-
pocéntrica por el lado de la máquina.34 

Una serie de escalones figurados que aspiran a romper la asimétrica relación existente 
entre ambos actores en la persecución de una convivencia armónica. 

Uso. Si no hay un uso de la tecnología, la 
máquina pierde la razón de su existencia 
y el humano la motivación de interacción. 

Colaboración. El diálogo del nivel ante-
rior se transforma en aportación mutua 
a nivel de aprendizaje, inferencia, per-
sonalización, explicabilidad y ayuda a la 
decisión.

Control. La máquina necesita aprendiza-
je para su evolución, pero la interacción 
no se producirá si no se genera confianza 
y seguridad y es posible adquirir y visuali-
zar la toma de control.

Convivencia. Por último, una mirada as-
piracional a la consecución de la narra-
tiva. Un espacio donde todas partes se 
ven aumentadas y realizadas a través del 
entendimiento y la contribución conjunta.

Conversación. Superar la relación higié-
nica derivada de los dos primeros es-
calones, necesita de socialización entre 
ambos actores. Es el paso de transmitir 
confiabilidad a generar confianza.

N
I
V
E
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E
S 01. 04.

02.
05.

03.

Estética del pensamiento complejo, Denise Najmanovich* (2005) 

Medium Bikolabs. https://medium.com/bikolabs

Bertran (2017). The machines’ hierarchy of needs. https://cutt.ly/meky6nx

32

33

34

“Necesitamos nuevas cartografías, y sobre 
todo, nuevas formas de cartografiar: debemos 
buscar otros instrumentos conceptuales y 
crear nuevas herramientas que nos permitan 
movernos sobre territorios fluidos”.32

CONVIVENCIA

USO

CONTROL

CONVERSACIÓN

COLABORACIÓN

https://medium.com/bikolabs
https://cutt.ly/meky6nx
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Cualquier buena teoría necesita ser con-
trastada. En este sentido, resulta natural 
pensar cuáles son los pasos necesarios 
para poder avanzar en el recorrido.

Desde Bikolabs entendemos que la ex-
perimentación es nuestra raíz sobre la 
que asentar las distintas vías de conoci-
miento. De esta reflexión surgen distin-
tos experimentos que provocan a su vez 
distintos debates y una tensión necesaria 
para generar conversaciones y accionar 
movimientos. A continuación, nuestros 
primeros prototipos para testar la Narra-
tiva de la Convivencia. 

Dos prototipos para 
testar nuestra reflexión 
teórica
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El asistente  
que controla al asistente

Si tomamos a Google Home como má-
quina con la que deseamos convivir, po-
dríamos asumir que, desde el punto de 
vista de la maquinaria, Google ya siente 
cubiertos los tres primeros escalones de 
la pirámide (que se use para el mayor 
número de temas posibles, que muestre 
mediantes colores los diferentes estados 
del sistema pudiendo apagarlo cuando se 
requiera y que establezca conversación 
con los usuarios llegando a identificar las 
diferentes voces de la casa, etc.). Además 
asumimos que trabajan para contribuir en 
la toma de decisiones y que su objetivo 
último contempla una convivencia armo-
niosa, en el sentido más literal de la pala-
bra siendo como es un dispositivo de uso 
doméstico.

Sin embargo, desde el punto de vista del 
humano, se perciben carencias en la pi-
rámide, especialmente en el escalón de 
Control. La privacidad sigue siendo una 
asignatura pendiente en estos dispositi-
vos35, dado que los usuarios no poseen 

el control sobre lo que se graba, se escu-
cha, se manda y se utiliza a pesar de que 
esta actividad se produzca dentro de la 
intimidad de su propio hogar.

Buscando cubrir esa carencia de control, 
desde Bikolabs quisimos desarrollar un 
proyecto propio que evitara caer en la 
paranoia y abarcase la complejidad que 
entraña querer estar, al mismo tiempo, 
dentro y fuera del sistema. 

Así, os presentamos a Sebastian, el asis-
tente que controla al asistente, y que per-
mite determinar los límites de tu privaci-
dad. Se trata de un interruptor on/off del 
dispositivo doméstico de Google para 
decidir, activamente, cuándo permitir o 
no la escucha. 

Si bien Google Home ya cuenta un in-
terruptor de apagado, Sebastian facilita 
que ese control se ejerza en la misma vía 
de interacción natural del altavoz inteli-
gente, la voz, dado que desactivar física-
mente el dispositivo ante la incomodidad 
de la escucha no resulta una opción de 
control, sino un ejemplo de diseño de 
fricción para prevenir que lo encendamos 
y apaguemos a nuestro antojo. 

Así, Sebastian informa del estado del 
sistema con un código de colores (apa-
gado-escuchando). Además, para evitar 
que el dispositivo se vuelva invisible y 
perpetúe la acción de escucha “por de-
fecto” de Google, introduce “puntos de 
decisión”36 a la interacción, recordándo-
nos cada cierto tiempo el estado activo 
del altavoz e instándonos a que decida-
mos conscientemente cómo queremos 
que se comporte.

Gitlin (2018). Smart speaker study: 57% worry about privacy, but they’re still popular.  

https://cutt.ly/cekjwN8

Soman, Xu & Cheema (2010). Decision points: A theory emerges. 

https://cutt.ly/TekjrOM

35

36

https://cutt.ly/cekjwN8
https://cutt.ly/TekjrOM
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La percepción humana  
de la máquina artista

Otro de nuestros experimentos en Narra-
tiva de la Convivencia ha sido la explora-
ción sobre las posibilidades creativas del 
Machine Learning y cómo los humanos 
percibimos su potencial capacidad artís-
tica. Utilizando la pieza creativa, Water-
Color Melody Machine37 (una Inteligen-
cia Artificial creada por @patxangas y 
Bikolabs que improvisa al piano mientras 
pinta sobre un lienzo), lanzamos un es-
tudio para conocer hasta qué punto las 
personas atribuimos a las inteligencias 
artificiales la capacidad de emocionarnos 
y de ejecutar con sensibilidad una obra 
artística.

Según la literatura previa38, las personas 
asumen que las máquinas tienen una 
(moderada) mente como agente (con ca-
pacidad de razonar, perseguir objetivos, 
planificar, comunicar, recordar resultados 
y actuar pero consideran que su mente 
experiencial es baja (a la hora de expre-
sar emociones, de sentir dolor o placer, 
sensación física, recordar experiencias, 

personalidad y conciencia). Debido a esa 
expectativa normativa, las personas se 
sorprenden39 cuando las IAs muestran 
habilidades y acciones normalmente ex-
clusivas de los humanos, como dicha ca-
pacidad experiencial y emocional.

Con el fin de conocer cómo responderían 
las personas a la máquina creativa Wa-
terColor Melody Machine, mostramos a 
249 participantes en un vídeo de esta en 
acción. 

Separamos la muestra en dos condicio-
nes, enmarcando de forma diferente sus 
instrucciones a la hora de ver el vídeo. En 
la “Condición IA”, a los participantes se 
les confesaba que la representación ar-
tística era ejecutada por una inteligencia 
artificial, mientras que en la “Condición 
Humanos” se les indicaba falsamente 
que se trataba de artistas humanos im-
provisando al piano y pintando.

https://wcmm.bikolabs.io

Shank, Graves, Gott, Gamez & Rodriguez (2019). Feeling our way to machine minds: People’s emo-
tions when perceiving mind in artificial intelligence. Computers in Human Behavior.

Haslam, Loughnan, Kashima & Bain (2008). Attributing and denying humanness to others. 
European Review of Social Psychology.

MArtista IA = 4.03; MArtistas Humanos = 5.84; F(1, 247) = 28.9; p < .001)

MArtista IA = 3.17; MArtistas Humanos = 4.09; F(1, 247) = 7.64; p = .006

37

38

39

40

41

Nuestra conclusión principal corrobora 
los resultados de estudios previos: atri-
buimos más sensibilidad40 y capacidad 
de emocionar41 cuando creemos que el 
artista es un humano que cuando consi-
deramos que se trata de una máquina.

https://twitter.com/patxangas
https://player.vimeo.com/video/325421701
https://wcmm.bikolabs.io
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Pensar y actuar

Caliban y la bruja, Silvia Federici, 2004.42

ciar ante la maquinaria -como es el caso 
de Google- el inclumplimiento por su 
parte de una regla clave para convivir: la 
necesidad de transparencia y control. 

Quizá la dimensión de la tarea se torne 
abrumadora, pero ¿cómo si no podremos 
mantener el control de nuestras decisio-
nes mientras la máquina se expande por 
cada una de las áreas de nuestra vida? 
¿Vamos a asumir sin pestañear lo que se 
pierda por el camino?

La necesidad (e incluso obligación) de 
convivencia, de relación con la “máqui-
na” y su maquinaria, resulta indiscutible 
desde hace 200 e incluso 500 años42. Hoy 
el vértigo veloz de nuestros tiempos nos 
obliga aún más a buscar esas narrativas. 

Desde Bikolabs perseguimos una pra-
xis de concordancia entre el pensar y el 
actuar. Entender la máquina y la maqui-
naria, estudiar cómo funciona, construir 
una, redactar este texto, insistir sobre la 
responsabilidad de la predicción, estu-
diar la relación humano-máquina o bu-
cear en los datos y cuestionarlos no son 
sino vías necesarias para ello. 

Es preciso reflexionar sobre la narrativa 
para superar el conflicto y perseguir la 
convivencia conjunta asumiendo que no 
puede estar libre de condiciones, que 
las necesidades deben estar cubiertas. A 
su vez, necesitamos crear experimentos, 
como el de Sebastian, para diseñar otros 
futuros posibles e, incluso, para eviden-
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