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όΧύ no quiero pisar los salones de una biblioteca, quiero pisar los de un museo: no 

busco libros, busco cuadros: no quiero hablar con Homero, Virgilio y Dante; quiero 

hablar con Rafael, Rubens y Murillo. No busco la poesía lenta, cadenciosa, formulada 

que se lee; busco esa poesía que se adivina. Quiero pararme ante una de esas figuras 

que tienen vida, calor y movimiento, ante una de esas fiaras que respiran, miran y 

piensan. Pretendo clavar mi mirada en sus ojos llenos de luz, y no apartarla hasta que 

esplique el pliegue que cruza su frente ó el fruncimiento de sus labios. Quiero 

trasladarme con ella al siglo en que floreció, y pedirla cuenta de todo cuanto hizo 

durante su vida, de todo cuanto dejó de hacer. Quiero vivir entre esos muertos que el 

genio anima y eterniza; quiero adivinar las relaciones que debieron establecerse entre 

el modelo y el pintor. Quizás esos grandes maestros cuyas obras voy á contemplar me 

pedirán para sus paletas aire y luz, esa luz y ese aire que me pide Villaamil siempre que 

hablo con él de la pintura; pero, aunque sienta no poder darles lo que me pedirán con 

harta razón, no permanecen un instante mas en mi aislamiento, en mi soledad, 

envuelto en el orespon de mi tristeza. Voy á romper el denso vapor que me embarga, y. 

ya que puedo entrar cuando me place en el verdadero tesoro real de los monarcas de 

Castilla, aprovecharé este privilegio, único que disfruto en el mundo (..) 

Periódico La Ilustración (1.852) 
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Listado de acrónimos utilizados 
 

 
Á API: (del inglés). Application Programming Interface. Interfaz de programación 

de aplicaciones. 
Á Apps: (del inglés). Aplicaciones. 
Á B2C: Business to Consumer. (Utilizado en marketing). Estrategias que desarrollan 

las marcas para llegar directamente al consumidor final.  
Á B2B: Business to Business. (Utilizado en marketing). Estrategia de 

comercialización entre empresas. Típicamente es la relación comercial entre un 
fabricante y su distribuidor. 

Á BOE: Boletín Oficial del Estado. 
Á CCMA: Corporación Catalana de Medios Audiovisuales. 
Á CDP (del inglés). Customer Data Platform. Plataforma unificada de datos de 

clientes. 
Á CMS (del inglés): Content Management System. Gestor de contenidos para la 

administración de páginas web. 
Á CPC: Coste Por Clic. 
Á CPI: Coste Por Instalación. 
Á CPM: Coste Por Mil impresiones.  
Á CPL: Coste Por Lead. (Utilizado en marketing). Coste de captación de un cliente 

potencial o prospecto.  
Á CPV: Coste Por Visionado. 
Á CRM (del inglés): Customer Relationship Management. Aplicación informática 

que permite centralizar en una única Base de Datos todas las interacciones entre 
una marca y sus clientes. 

Á CTR (del inglés): Click Through Rate (Utilizado en marketing). Métrica relativa al 
número de clics que obtiene un enlace respecto al número de impresiones que 
ha generado. Se utiliza para monitorizar el impacto de una campaña digital. 

Á DAM (del inglés): Digital Asset Management. Sistema de gestión de activos 
digitales. 

Á DAW®: Digital Art WorK. 
Á ETR: Engagement Trough Rate. (Utilizado en marketing). Métrica utilizada en 

marketing digital y que es el resultado de la formula: interacciones / alcance x 
100 de un post en una red social. 

Á HTTP (del inglés): HyperText Transfer Protocol. 
Á IA: Inteligencia Artificial. 
Á IAB: Internet Advertisement Bureau. 
Á INE: Instituto Nacional de Estadística. 
Á IVAM: Instituto Valenciano de Arte Moderno. 
Á KPI (del inglés): Key Performance Indicator. Indicador que ayuda a medir el nivel 

de desempeño relativo a un objetivo.  
Á a!/.!Υ aǳǎŜǳ ŘΩ!Ǌǘ /ƻƴǘŜƳǇƻǊŀƴƛ ŘŜ .ŀǊŎŜƭƻƴŀΦ 
Á MET: The Metropolitan Museum of Art. 
Á MIT: Massachusetts Institute of Technology. 
Á MMS: Mensajería multimedia. 
Á MNCARS: Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía. 
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Á MNTB: Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. 
Á ND: No Disponible. 
Á NFT (del inglés): Non Fungible Tokens. Activo no fungible. 
Á NPS (del inglés): Net Promoter Score. (Utilizado en marketing). Herramienta que 

mide la lealtad de los clientes a una marca basándose en las recomendaciones 
que hacen los clientes acerca de la misma. 

Á CCCB: Centro del Cultura Contemporánea de Barcelona. 
Á ONG: Organización No Gubernamental. 
Á OOH (del inglés): Out Of Home. (Utilizado en marketing). Relativa a publicidad 

exterior realizada en soportes tales como vallas, televisión, marquesinas, 
banderolas o lonas. 

Á OTA (del inglés). Online Travel Agency. Agencia de viajes on line. 
Á PC (del inglés): Personal Computer. Ordenador personal. 
Á POST (del inglés): People, Objectives, Strategy, Technology. Metodología de 

trabajo.   
Á PwC: Price waterhouse Coopers. 
Á RAE: Real Academia Española. 
Á RRSS: Redes Sociales. 
Á ROI (del inglés): Retourn Of Investment. (Utilizado en marketing). Métrica para 

calcular el beneficio de una inversión realizada. 
Á RTB (del inglés): Real Time Biding (Utilizado en marketing). Método de 

compraventa de publicidad digital en tiempo real basado en el modelo de 
subastas de los mercados financieros.  

Á SEM: Search Engine Marketing (Utilizado en marketing). Relativo a la publicidad 
digital en buscadores. 

Á SERP (del inglés): Search Engine Results Page (Utilizado en marketing). Hace 
referencia a los resultados que muestra una página de un buscador, 
normalmente diez. 

Á SEO (del inglés): Search Engine Optimization (Utilizado en marketing). Relativo a 
las técnicas de posicionamiento en buscadores de los contenidos web. 

Á SMART (del inglés): Specific, Measurable, Achievable, Realistic y Time Frame. 
Abreviatura mnemotécnica que ayuda a fijar objetivos. Los cuales deben ser 
específicos, medibles, accionables, realistas y acotados en el tiempo. 

Á SMO (del inglés): Social Media Optimization. (Utilizado en marketing). Hace 
referencia a la estrategia y conjunto de acciones llevadas a cabo en redes sociales 
y comunidades digitales con el objetivo de generar más audiencia al contenido 
digital generado.  

Á SMS (del inglés): Short Message Service. Mensaje corto de texto que se envía a 
través de teléfonos móviles.  

Á SOV (del inglés): Share Of Voice. (Utilizado en marketing). Modelo de medición 
dentro de la publicidad que mide a través de la cobertura de medios el 
porcentaje de gasto realizado en medios por parte de una marca en comparación 
con el gasto total en medios para un producto, marca, servicio o categoría. 

Á TIC: Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. 
Á UGC (del inglés): User Generated Content. Contenido generado por el usuario 

para ser compartido en redes sociales. 
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Á UX (del inglés): User Experience. Conjunto de elementos relativos a la interacción 
del usuario con un entorno o dispositivo concretos. 

Á UI (del inglés): User Interface. Medio con el cual el usuario puede comunicarse 
con un servicio o marca, a través de un dispositivo.  

Á VS.: Versus. 
Á VUCA (del inglés): Volatilily, Uncertainty, Complexity y Ambiguity. Se utiliza para 

describir la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad de situaciones 
o condiciones determinadas. 

Á WOM (del inglés): Word Of Mouth. (Utilizado en marketing). Hace referencia al 
marketing boca a boca o también llamado boca a oreja. 

Á WWW: World Wide Web. 
Á WWF. World Wildlife Fund. Organización no gubernamental que se encarga de 

la conservación del medio ambiente.  
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1. Presentación  
 
 

1.1 Introducción 
 
 
La llegada de Internet propició que muchos museos, temerosos ante su irrupción, se mostrasen 
insensibles al mundo digital y al uso de las redes sociales. Al principio, algunas instituciones 
incluso consideraron Internet como una plataforma poco confiable que podría dañar y amenazar 
la imagen del museo. Además, creían que la contribución de los usuarios digitales podría 
perjudicar sus objetivos de comunicación (Rodríguez-Cánovas, 2020). Con el paso del tiempo, 
las circunstancias fueron cambiando y los museos se han visto obligados a adaptarse a esta 
nueva realidad digital para conectar con sus públicos. La llegada de la pandemia no hizo sino 
acelerar este proceso evolutivo en el cual se veían inmersos desde hacía años.  
 
Años antes de iniciar esta tesis doctoral, teníamos la curiosidad de entender cómo era la 
estrategia de un Plan de marketing digital de un museo para posicionar su marca, llegar a sus 
públicos, dar a conocer sus exposiciones, generar engagement1, quiénes eran sus agencias, 
cuántas personas trabajaban en el departamento de marketing de un museo o quiénes eran sus 
centrales de medios. Fue en ese momento cuando decidimos investigar cuál era el proceso que 
seguían para dar difusión a una exposición y qué datos que tomaban en cuenta a la hora de 
elaborar su Plan de marketing digital. En esa parte inicial del camino, nos dimos cuenta de que 
los museos españoles no parecían seguir un Plan de marketing digital, lo que nos hacía pensar 
que no tenían una estrategia de marketing digital definida.  
 
Pero ¿por qué sucedía eso? Buscando documentación relativa a las campañas de marketing 
digital de museos españoles, planes de medios, etc., decidimos ahondar en los organigramas de 
los grandes museos españoles para entender cómo se organizaban los museos y de qué figura 
dependía el Director de Marketing; era una dirección, una subdirección, una dirección que 
aglutinaba Marketing y Comunicación. Fue entonces cuando nos encontramos con la sorpresa 
que los museos españoles adolecían de la figura de un Director de Marketing. Al profundizar, 
observamos que sin embargo los museos españoles tenían páginas web, perfiles abiertos en 
redes sociales, así como aplicaciones subidas en los marketplace de iTunes y de Google Play, 
incluso algunos hacían campañas publicitarias en Google (la mayoría de ellos gracias a las becas 
de publicidad que reciben de Google para hacer publicidad dentro de su ecosistema). Los 
museos, contaban también con e-commerce, sistemas de venta de entradas online y muchos 
más elementos que forman parte de una estrategia de marketing digital.  
 
En el primer año de investigación quisimos abordar las estrategias de marketing digital y su 
aproximación a la web semántica de agentes culturales en general, tales como museos, galerías 
de arte, salas de subastas o creadores. Rápidamente nos dimos cuenta de que los museos 
estaban todavía aterrizando en el mundo digital y, por tanto, primero debían consolidar su 
posición dentro de este nuevo ecosistema. 
 

 
1 Engagement (del inglés). Es un término anglosajón muy utilizado en el mundo del marketing y al que nos 
referiremos a lo largo de esta tesis. La palabra proviene del inglés y se utiliza para referirse al compromiso, 
en este caso al compromiso de una persona con una marca. Sobre todo, se utiliza para medir el grado de 
vinculación del individuo a la marca en las redes sociales y se expresa a través de la interacción del 
ƛƴŘƛǾƛŘǳƻ Ŏƻƴ ƭŀ ƳŀǊŎŀ Ŝƴ άƳŜ Ǝǳǎǘŀέ όlikes), retweet o seguimiento de la marca. 
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Durante la fase de exploración, la autora de esta tesis postuló a una vacante en el Museo 
Nacional Thyssen-Bornemisza, donde buscaban un Director de Desarrollo Estratégico de 
Negocio y Públicos, que luego fue evolucionando en poco tiempo a Director de Marketing y 
Desarrollo de Negocio Estratégico. Tras su incorporación al museo, se hizo obvio que enfocarse 
en las estrategias de marketing digital sería complejo pues los museos no tenían estrategia de 
marketing ni marketing digital. Por ello decidimos incluir ejemplos internacionales de otros 
museos familiarizados con las técnicas de marketing. 
 

Hipótesis de trabajo 

Nuestra hipótesis de trabajo parte del descubrimiento de una realidad con la que nada más 
comenzar nuestra investigación nos hemos encontrado: la mayoría de los museos españoles no 
cuentan con direcciones de marketing dentro de sus organigramas, produciendo incomprensión 
del binomio arte y marketing digital en el entorno museístico. Y decimos incomprensión porque, 
en ambos casos, no siempre se profundiza en lo que significa el marketing digital, de manera 
que se hacen suposiciones partiendo de premisas incorrectas, dando lugar a análisis superfluos 
y a propuestas equivocadas, que generan resultados poco satisfactorios que han llevado a 
pensar a algunos museos que el marketing en general y el digital en particular no funcionan. 
 
Sin embargo, se debe evitar la equiparación de un museo a otra marca, ya que la mayoría de los 
museos son públicos o pertenecen a fundaciones, y no tienen como único objetivo la generación 
de ingresos o rentabilidad. Los museos son instituciones que tienen como misión la exhibición, 
difusión, educación y preservación de su colección, además de generar ingresos que ayuden a 
su autofinanciación. 
 
La escasez bibliográfica acerca del marketing digital aplicado al entorno museístico nos hizo 
pensar que se trataba de un tema de interés. Además, cada vez más son los museos están 
buscando sacar el máximo partido al mundo digital con el fin de captar nuevos públicos, fidelizar 
audiencias o encontrar nuevas vías de ingresos. Una necesidad que se vio acelerada con la 
llegada de la pandemia y el consecuente cierre físico intermitente de los museos a nivel mundial 
durante los años 2020 y parte del 2021. 
 

1.2 Algunas consideraciones previas sobre la era digital 
 

9ƴ ǇǊƛƳŜǊ ƭǳƎŀǊΣ ƴƻǎ ƎǳǎǘŀǊƝŀ ŜȄǇƭƛŎŀǊ ǉǳŞ Ŝǎ LƴǘŜǊƴŜǘΥ άwŜŘ ƛƴŦƻǊƳłǘica mundial, 
descentralizada, formada por la conexión directa entre computadoras mediante un protocolo 
ŜǎǇŜŎƛŀƭ ŘŜ ŎƻƳǳƴƛŎŀŎƛƽƴέ όw!9ύΦ {ǳǎ ƻǊƝƎŜƴŜǎ ǎŜ ǊŜƳƻƴǘŀƴ ŀ мфсфΣ ŎǳŀƴŘƻ ǎŜ ŜǎǘŀōƭŜŎƛƽ ƭŀ 
primera conexión de computadoras conocida como ARPANET, entre tres universidades en 
/ŀƭƛŦƻǊƴƛŀ ό9ǎǘŀŘƻǎ ¦ƴƛŘƻǎύέΦ 
 
La llegada de Internet y, sobre todo, de la Web 2.0, democratizó el acceso a la promoción digital. 
Este hecho ha facilitado que museos, creadores y galerías puedan dar difusión a sus obras de 
arte a través de webs y redes sociales. Además, con una mínima inversión pueden activar 
campañas publicitarias en buscadores, redes sociales, RTB2 o videos que les permitan ampliar sus 
audiencias. 
 
Los primeros motores de búsqueda llegaron en la década de los noventa. Las redes sociales, por 

 
2 RTB (del inglés). Siglas que significan Real Time Biding. Se refiere a un tipo de compra de medios de 
publicidad digital basada en un modelo de subasta a tiempo real.  
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su parte, lo hicieron a principios del año 2000. Estos dos hechos favorecieron la democratización 
del acceso a la comunicación digital de cualquier disciplina artística (creadores, galerías o 
museos). Ahora es posible crear una página web, abrir un perfil en una red social o hacer una 
campaña publicitaria en buscadores o redes sociales con un presupuesto muy reducido y sin 
apenas conocimientos técnicos. 
 
Sin embargo, esta democratización de la publicidad en el entorno digital del sector museístico 
no ha venido acompañada de una estrategia ordenada y sustentada por los principios del 
marketing (Kotler, 1969). Las comunicaciones se basan en acciones aisladas e inconexas que no 
permiten optimizar los recursos para una promoción, impidiendo una comunicación efectiva. La 
mayoría de estas acciones de marketing se diluyen en una sociedad saturada de impactos 
publicitarios, dificultando que los museos lleguen a nuevos públicos. 
 
La web, que es el entorno natural donde sen encuentra este tipo de comunicación, es un 
organismo vivo que no ha dejado de crecer y evolucionar desde su invención. Es necesario 
entender qué significan, a grandes rasgos, las llamadas Web 1.0, Web 2.0, Web 3.0 y Web 4.0, 
así como el impacto que tienen en la evolución de la comunicación y el marketing digital. 
 
La Web 1.0 es la primera generación de la web, fue creada por Berners-Lee y Robert Cailliau 
entre 1989 y 1990. Ellos fueron los creadores de la World Wide Web (www), utilizando el primer 
protocolo HTTP en 1989. En 1994, fundaron el consorcio de la World Wide Web con sede en el 
MIT (Estados Unidos) con la necesidad de difundir e intercambiar información acerca de sus 
investigaciones de manera rápida y efectiva. Berners-Lee junto con su grupo de trabajo fueron 
los primeros en establecer los protocolos de intercambio de información que han servido de 
base de lo que hoy conocemos como Internet, basándose en las siguientes premisas:  
 

¶ HTML (HyperText Markup Language) o lenguaje de etiquetas de hipertexto. 

¶ HTTP o protocolo de transferencia de la información. 

¶ URL (Uniform Resource Locator) o sistema de localización de objetos en la web. 
 
La Web 1.0 se caracteriza por albergar un contenido estático y secuencial, cuya única interacción 
posible es la lectura de los contenidos. Fundamentalmente, se utilizaba para enviar y recibir 
correos electrónicos, así como para acceder a contenidos digitales estáticos sin posibilidad de 
interacción. El acceso al contenido se hacía a través de directorios y motores de búsqueda 
primitivos. 
 
9ƭ ŎƻƴŎŜǇǘƻ ²Ŝō нΦлΣ ŦǳŜ ŘŜŦƛƴƛŘƻ ǇƻǊ 5ŀƭŜ 5ƻǳƎƘŜǊǘȅΣ ±ƛŎŜǇǊŜǎƛŘŜƴǘŜ ŘŜ hΩwŜƛƭƭȅ aŜŘƛŀ ŘǳǊŀƴǘŜ 
una reunión en MediaLive International, definiendo la Web 2.0 como la revolución comercial en 
la industria informática provocada por el cambio de Internet a convertirse en una plataforma. El 
éxito de esa nueva concepción de Internet dependería de la creación de aplicaciones construidas 
sobre esta. Las aplicaciones y servicios creados irían mejorando a partir del uso que las personas 
fueran realizando.  
 
La Web 2.0 es una actitud ante la comunicación que utiliza la tecnología y supone un salto 
cualitativo de la Web 1.0, ya que se convierte en una plataforma donde los usuarios interactúan 
generando contenidos. Además, la Web 2.0 se caracteriza por la capacidad de crear soluciones 
a partir de otros servicios de la red. Es la primera vez donde el software de la Web 2.0 se entrega 
como un servicio y no como un producto. Un ejemplo de ello son las llamadas mashups:  
soluciones, que se nutren de otros servicios para a partir de sus APIs3 permitiendo la creación 

 
3 API (del inglés). Siglas de Application Programming Interfaces, que en español significa interfaz de 
programación de aplicaciones. 
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de nuevas empresas a partir de esos servicios. Un ejemplo, sería idealista.com, que se nutre de 
los mapas de Google, para ofrecer el posicionamiento de las viviendas en alquiler o venta que 
muestra.  
 
Surgen también los blogs, espacios donde individuos y marcas pueden compartir intereses, 
información, pensamientos, videos o fotografías. Con la llegada de la Web 2.0, las redes sociales 
tienen su eclosión, siendo la primera red social Sixdegrees (1997). A principios de 2000 se 
crearon otras redes sociales como LinkedIn (2002), MySpace (2003), Facebook (2004), YouTube 
(2005), y Twitter (2006), por mencionar las más conocidas mundialmente. El contenido, sobre 
todo en su etapa más madura, se concibe para ser consumido en formato multipantalla: 
ordenador, smartphone, tablet, televisión y, en su fase más evolucionada, también Smart TV o 
consolas. Es el llamado marketing multipantalla. 
 
La Web 3.0 o web semántica describe la evolución del uso y la interacción de las personas en 
Internet por medio de distintas formas, entre las cuales destaca la transformación de la red en 
una base de datos. Este movimiento social tiene como objetivo crear contenidos accesibles 
desde múltiples aplicaciones sin navegador. John Markoff, en un artículo en The New York Times, 
se refiere al concepto de Web 3.0 como el objetivo de agregar una capa superior de significado 
a los propios datos a los que se refiere. 
 
La Web 4.0 es el sueño detrás de la interacción entre humanos y máquinas en una armónica 
simbiosis a través de interfaces potentes controlados a través de la mente. Una especie de 
middleware en el que se iniciará a partir de un sistema operativo y que irá en paralelo al cerebro 
humano, por lo que implica una red de interacciones altamente inteligentes. Supondrá una 
nueva forma de interacción con el usuario enriquecida y personalizada a la hora de mostrarle el 
contenido. 
 
La evolución a la Web 4.0 supondrá un cambio de paradigma de la interacción con el contenido 
tal y como lo conocemos. El nivel de conocimiento del usuario y su nivel de hiperpersonalización 
de la experiencia con factores basados en la interconexión de datos de distintas fuentes, 
predictibilidad y nivel de conocimiento, permitirán que cada usuario tenga una experiencia única 
cuando, por ejemplo, navegue en la web de un museo. 

 
 Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0 Web 4.0 

Tipo de interacción Lectura Leer y Escribir Web personal Predictiva 
Relación Cliente/servidor Peer to Peer Blockchain Machine to machine 
Formato HTML, Portales XML, RSS RDF, RDFS, OWL Deep learning 
Estructura Taxonomía Tags Metatags de BBDDx Computación cognitiva 
Contenidos Propiedad del contenido Compartir contenido Consolidacion de contenido dinámico Contenido integrado 
Interfaz Netscape Google Dbepedia/IGoogle Alexa, Cortana, Siri 
Interrelaciones Screen scraping APIs Redes neuronales artificiales 
Conexión Acceso conmutado/GPRS ADSL/3G Fibra/4G Incremento velocidad fija y móvil (5G) 
Accesibilidad a la información Directorios/portales Redes sociales/ Buscadores/Metabuscadores Asistentes de voz 
Dispositivo de acceso Ordenador personal Multidispositivo Asistentes de voz Integrado en la persona 

Publicidad 
Publicidad estática Viralización de 

contenido 
Publicidad dinámica, multipantalla Realidad aumentada 

Banner estático Publicidad interactiva Publicidad basada en 
comportamiento 

Marcas sonoras 

Comunicación Unidireccional Bidireccional Precognitiva 
Relación Empresas Comunidades Individuos Ser 
Ventas Estar en la web E-commerce Hiperpersonalización 

 
Tabla 1.  Resumen de las principales características que definen la Web 1.0, 2.0, 3.0 y 4.0. Fuente: Elaboración propia. 

 

1.3 Antecedentes del marketing digital  
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El progreso económico del siglo XIX en ciertas zonas de España y las transformaciones sociales 
favorecieron el auge de la burguesía y el nacimiento de una clase media que se desarrollaría 
plenamente durante el siglo XX. Este grupo social, tenía más tiempo y recursos para dedicar al 
ocio, el entretenimiento y el consumo cultural. A ellos iban dirigidos los carteles que invitaban a 
disfrutar de exposiciones en espacios culturales como los museos. Un ejemplo es el cartel 
diseñado en 1929 por Agustín Ansa para el Museo Oceanográfico de San Sebastián, España (Fig. 
1).  
 

 
 

Figura 1. Cartel del Museo Oceanográfico de San Sebastián, Aquarium (1929). Obra de Agustín Ansa Mújica. Fuente: 

Mensajes desde la pared. Carteles en la colección del Museo de Bellas Artes de Bilbao (1886-1975). Información 

extraída del catálogo de la exposición.i 

 

Un cartel es una lámina en la que hay inscripciones o figuras y que se exhibe con fines 
informativos o publicitarios (RAE). Los carteles han estado presentes en espacios públicos desde 
el siglo XIX, donde se empezó a desarrollar la publicidad y las técnicas de reproducción 
litográficas y fotomecánicas. Los carteles creados por los grandes museos han servido para crear 
una imagen de marca de la institución, así como dar difusión a sus públicos a través de las obras 
más significativas de sus colecciones. Estos carteles publicitarios, eran utilizados en grandes 
exposiciones universales, conferencias, actividades educativas y en colaboración con otros 
museos (Figs. 2 y 3).  
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A la izquierda (Figura 2): Cartel de la Exposición Internacional celebrada en Barcelona en 1929. Fuente: Museo 

Nacional del Prado de Madrid (España).ii 

 

A la derecha (Figura 3): Cartel de la exposición de obras maestras del Museo del Prado celebrada en el museo de 

Arte e Historia de Ginebra (Suiza) a finales de agosto de 1939.iii 

 

 
Otro ejemplo de pieza publicitaria de esta categoría son los materiales creados en el marco de 
las exposiciones de Bellas Artes4. Un ejemplo de este tipo es la exposición inaugurada en 
Barcelona el 12 de junio de 1942, conmemorando el aniversario de la «liberación» de la ciudad, 
en la cual su alcalde se propuso recuperar las exposiciones de Bellas Artes. Para este evento, se 
crearon tanto carteles publicitarios como materiales didácticos de bolsillo y catálogos (Figs. 4 y 
5). 

 

 
4 Los responsables fueron Javier de Salas, Director del Museo de Bellas Artes de Cataluña, y José María 
Junoy, reconocido crítico de arte y hombre importante en el franquismo cultural catalán de la época. 
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Figura 4. Cartel de la Exposición celebrada en                      Figura 5. Catálogo oficial de la Exposición celebrada en  

Barcelona el año 1944. Fuente: BCN.cat iv .                         Barcelona el año 1944. Fuente: BCN.cat. 

 
La promoción artística no es por tanto una disciplina que se haya utilizado conscientemente en 
los museos nacionales e internacionales. Sin embargo y como hemos visto, siempre ha existido 
ǳƴŀ άǇǊƻǘƻǇǊƻƳƻŎƛƽƴέ ŘŜ ƭƻǎ ƳƛǎƳƻǎ Ŝƴ ƭŀ ŎŜƭŜōǊŀŎƛƽƴ ŘŜ ŜȄǇƻǎƛŎƛƻƴŜǎ ƛǘinerantes, artículos en 
prensa, exposiciones internacionales, carteles, postales o las tertulias que daban a conocer los 
hallazgos de estudios en determinados círculos culturales (Figs. 6-8). 
 

όΧύ 9ƴ ƭŀ !ŎŀŘŜƳƛŀ ŘŜ {ŀƴ CŜǊƴŀƴŘƻΣ 
recepción del Sr. Salvador y Carreras (..).  

Exposición de los originales de la Tauromaquia 
goyesca en el Círculo de Bellas Artes.   

Almanaque Bailly-Bailliere (1923, pág. 186) 
 
 
 

 
Figura 6. Postal del Museo de Catalunya con una réplica de un ejemplar de mamut (Circa, 1920). Fuente: Todocoleccion.com. 
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vFecha consulta: 25/08/2021 

 
 

 
 

 

Figura 7. Postal del Museo de Valencia con el boceto de La última cena de Juan de Juanes (Circa, 1930). Fuente: eBay.com. Fecha 
de consulta: 25/08/2021.vi 

 
 
 

 

Figura 8. Postal del Museo Nacional del Prado (Madrid) fechada el 6 de julio de 1906. 

Fuente: eBay.com.  Fecha de consulta: 25/08/2021. 

 

 

La promoción de museos y exposiciones se fue incrementando en España desde la década de 
los años sesenta del siglo pasado. Esta promoción solía hacerse a través de comunicaciones en 
medios propios, prensa, patrocinadores, mecenas, Turespaña (Instituto de turismo de España), 
oficinas de turismo o turoperadores, los cuales utilizaban la marca de los museos como reclamo 
turístico de la ciudad de destino (Fig. 8). 
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Figura 8. Cartel del Museo de Arte Abstracto Español de Cuenca. Diseño/fotografía: Jaime y Jorge Blassi (1968). 

Fuente: Todocoleccion.net. Captura de pantalla: 25/08/2021vii. 

 
Las galerías de arte también empezaron a crear materiales promocionales acerca de las 
exposiciones o pintores que albergaban durante un tiempo en sus galerías, con el fin de movilizar 
a los públicos a visitarlas (Fig. 9). 
 

 

Figura 9. Cartel de exposición de Equipo Crónica en la Galería 11 de Madrid (1984). Fuente: 
Carmenalonsolibros.com. Consulta realizada: 25/08/2021viii. 
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1.4 El estado de la cuestión 
 
Antes de comenzar con la definición de qué es el marketing, nos gustaría contextualizar que el 
marketing en los museos se ha visto mayoritariamente como publicidad y como el arte de vender 
a costa de cualquier precio y con las connotaciones negativas que ello conlleva. Un error, ya que 
el marketing es mucho más que vender y puede ayudar a los museos a conseguir de una manera 
más ordenada y precisa sus objetivos estratégicos. El marketing es esencial para garantizar la 
supervivencia de los museos a largo plazo. 
 
Podríamos decir que el marketing es un conjunto de técnicas gracias las cuales se identifican 
demandas o necesidades de los consumidores para luego ser satisfechas por el producto. Para 
ello, la marca, y en este caso el museo, establece un plan para poder llegar a esos visitantes. 
Cuando hablamos de marketing digital, corresponde a la parte digital del Plan de marketing. 
 
Autores como J. A. Howard (El comportamiento del consumidor en la estrategia de marketing, 
1993), defiende que el marketing es el proceso de identificar las necesidades del consumidor, 
conceptualizarlas y tangibilizarlas en un producto o servicio, el cual, será posteriormente 
comunicado para llegar al consumidor final como respuesta a cubrir la necesidad identificada al 
inicio del proceso. 
 
YƻǘƭŜǊΣ ǇŀŘǊŜ ŘŜƭ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎΣ ƛƴŘƛŎŀ ǉǳŜ άŜƭ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ Ŝǎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎƻ ǎƻŎƛŀƭ ȅ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾƻ 
mediante el cual grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de generar, 
ƻŦǊŜŎŜǊ Ŝ ƛƴǘŜǊŎŀƳōƛŀǊ ǇǊƻŘǳŎǘƻǎ ŘŜ ǾŀƭƻǊ Ŏƻƴ ǎǳǎ ǎŜƳŜƧŀƴǘŜǎέ (Kotler, 2001). 
 
Sin embargo, autores como Ries y Trout (2006), van más allá y defienden que el término 
marketing significa "guerra" y consideran que una marca debe analizar la competencia 
detenidamente con el fin de identificar sus debilidades y fortalezas, para luego elaborar una 
estrategia de acción competitiva (La guerra de la mercadotecnia, págs. 4-5). 
 
Otros autores como Stanton, Etzel y Walker (Fundamentos de marketing, 2007), definieron el 
marketing como un método creado para planificar productos que satisfagan las demandas de 
negocios, así como definir su precio, promover su venta y distribución con el fin de conseguir la 
consecución de objetivos marcados por la empresa. 
 
Asimismo, la American Marketing Association (AMA), una de las asociaciones para profesionales 
del marketing más grandes de Estados Unidos, define el marketing como un proceso que ayuda 
a generar valor para los clientes, generando vínculos entre estos y la marca. Además, permite 
conectar a los compradores con los productos. El marketing no es simplemente publicidad. Para 
hacer una campaña de marketing es necesario conocer a la audiencia, es decir, a quién va 
dirigida esa comunicación. 
 
Ya en España, autores como Esteban y Mondéjar, en su libro Fundamentos de Marketing (2013), 
definen el marketing ŎƻƳƻ άƭŀ actividad y procesos para crear, comunicar, distribuir e 
intercambiar ofertas que tengan valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en 
generalέ. 
 
El museo debe satisfacer las necesidades de los públicos, ya sea de manera física o digital, 
ofreciendo una experiencia de visita o de cualquier tipo. Para ello, el museo debe crear una 
propuesta de valor a su medida. Las marcas exitosas entienden su producto y conocen a su 
audiencia, y por ello destacan sus cualidades vs. otras opciones de otros competidores en su 
propuesta de valor. Un ejemplo sería la oferta cultural del Reina Sofía de Madrid, el cual se 
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posiciona como una colección de arte contemporáneo, o el Museo Nacional Thyssen- 
Bornemisza, que se posiciona como un recorrido por la historia del arte desde el trecento al siglo 
XX. 
 
El marketing exitoso comunica aquello que es único y valioso sobre el producto, en este caso el 
museo. La propuesta de valor recoge sus bondades y resalta aquello que lo hace único y especial 
frente a otras instituciones. Los museos deben adaptarse a sus públicos sin renunciar a su 
misión.  
 
Los públicos de un museo son heterogéneos en cuanto a origen, formación cultural o 
procedencia. En ellos se reúnen a públicos interesados en el arte y la cultura, la historia local, 
turistas, familias que buscan actividades recreativas, escuelas y grupos educativos, 
investigadores e historiadores, por poner solo algunos ejemplos. Cada segmento de visitantes 
tiene intereses diversos y consumen diferentes medios de comunicación y ocio, por lo que cada 
mensaje debería estar adecuado al medio que su público objetivo prefiera, para dar visibilidad a 
la actividad del museo. Lo digital nos permite personalizar el mensaje en función del público y, 
no solo a nivel sociodemográfico, sino también a nivel de intereses, momento vital, código 
postal, dispositivo desde el cual se conectan o sistema operativo de su dispositivo móvil. Se trata 
no solo de estar en el medio (canal) que el público consuma, sino de ser relevante y contextual 
a sus necesidades. 
 
Pero ¿desde qué canales o soportes los museos pueden conectar con su audiencia? A 
continuación, enumeramos los principales: 

 

¶ Televisión: Canal, programa, franja ƘƻǊŀǊƛŀΧ 

¶ Buscador: Palabra clave; en concordancia exacta, amplia, ǇǊƻŘǳŎǘƻΧ ya sea a nivel de 
búsqueda pagada o búsqueda orgánica. 

¶ Redes sociales: YouTube, Twitter, Facebook, Instagram, Pinterest, TikTok, WhatsApp, 
Telegram, Twitch, WeChatΧ 

¶ Aplicaciones: Sistema operativo, categoría, palabra clave. 

¶ Plataforma audiovisual de streaming: YouTube, Vimeo, Amazon Prime, Netflix, HBO, 
Disney Channel. 

¶ Pódcast: Ivoox, Spotify, Amazon, iTunes. 

¶ Videojuegos: Xbox, Sony, Nintendo. 

¶ Exterior: Marquesinas, banderolas, autobuses, lonas, señalización digital multimedia. 

¶ Cine. 

¶ Newsletter del museo. 

¶ Web del museo. 

¶ Programa de Amigos. 

¶ Patrocinadores y colaboradores del museo. 

¶ Embajadores de la institución. 

¶ Metaverso. 

 
Cada uno de estos grupos está sintonizado en diferentes medios de comunicación y plataformas, 
por lo que la visibilización de la comunicación consiste en utilizar diferentes métodos para 
capturar y atraer la atención de cada segmento de público, atendiendo al contenido y a la 
creatividad, tanto a nivel visual como de copy5, en los distintos momentos del funnel6 en el que 

 
5 Copy (del inglés). Se utiliza en el mundo publicitario y hace referencia a los textos que se redactan en 
las piezas publicitarias.    

6 Funnel (del inglés). Embudo, hace referencia al embudo de conversión dentro del proceso de  
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se encuentra. Es decir, desde que el museo da a conocer la nueva exposición hasta que la persona 
compra la entrada y realiza la visita. 
 
El lenguaje que se utiliza en los materiales de marketing bien sea para piezas publicitarias como 
banners, textos de la web o redes sociales, debe ser un lenguaje sencillo y adecuado para ser 
entendido por las distintas audiencias. Asimismo, debe estar concebido teniendo en cuenta el 
contexto en el cual el receptor va a recibir esa comunicación con el objetivo de generar una 
conexión con la audiencia para el cual fue creado. Además, debe utilizar un gancho que llame la 
atención del público objetivo, para generar un vínculo con su destinatario. Por ejemplo, es 
probable que investigadores e historiadores prefieran ser interpelados a partir de un reclamo 
que ƭŜǎ ƛƴǾƛǘŜ ŀ άŘŜǎŎǳōǊƛǊ Ŝƭ ǵƭǘƛƳƻ ŜǎǘǳŘƛƻ ŀŎŜǊŎŀ ŘŜ ƭŀǎ ǇƛƴǘǳǊŀǎ ƴŜƎǊŀǎ ŘŜ DƻȅŀέΦ {ƛƴ ŜƳōŀǊƎƻΣ 
el público más joven probablemente reaccione mejor ante la interpelación de "¿te gustaría 
participar en la recreación de una experiencia digital ambientada en la Quinta del Sordo y 
descubrir el último hallazgo sobre las pinturas negras de DƻȅŀΚέΦ 
 
A. León (El museo. Teoría, praxis y utopía, 1978), considera que los museos deben difundir su 
contenido al público, pues este es el motivo para el cual fueron concebidos. Por su parte, R. 
Monistrol (Evolución y aplicación del marketing cultural en los museos, 2009), se hace eco de la 
visión que recogen Cuadrado y Colbert de la versión del libro Le marketing des arts et de la 
culture (1993). Este libro buscaba ser un manual de cabecera para los gestores culturales del 
momento y, según Monistrol, lo consiguió (Revista Cultura, 2008). Además, recoge en su texto 
un detalle de autores y aportaciones que será el que tome como referencia para seguir la 
evolución del llamado marketing cultural aplicado a los museos. Este proceso constaba de tres 
fases. Una primera fase, en la cual se establecía una planificación capaz de diseñar un DAFO7, 
así como la misión, y metas definidas en la estrategia. Una segunda fase, donde se ejecutaba un 
plan organizativo que se aplicaba a la estrategia definida. Una tercera fase, en la cual se 
determinaba un proceso capaz de monitorizar la ejecución y la consecución de los objetivos. 
 
Nos resulta muy acertado y fundamental el peso que Monistrol (2009) le da al control en el 
desarrollo de los resultados (medición) para asegurarse que la estrategia elegida ha funcionado 
como se esperaba. La medición es el mecanismo que permite la toma de decisiones en tiempo 
real y ofrece la opción de virar la estrategia cuando se observa que la ejecución planificada no 
funciona y la consecución de los objetivos peligra. 

 
Afirma Monistrol (2009), que Colbert y Cuadrado (1993) se basan en las aportaciones de J. 
Cullinton (1948) en un artículo titulado ά¢ƘŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƻŦ aŀǊƪŜǘƛƴƎ CostsέΣ Ŝƴ Ŝƭ Ŏǳŀƭ ǎŜ 
ǳǘƛƭƛȊƽ ǇƻǊ ǇǊƛƳŜǊŀ ǾŜȊ Ŝƭ ǘŞǊƳƛƴƻ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ƳƛȄΥ ǳƴŀ ŦƽǊƳǳƭŀ ǉǳŜ ǊŜŎƻƎƝŀ άǘƻŘƻǎέ ƭƻǎ ŜƭŜƳŜƴǘƻǎ 
que debía contener un Plan de marketing. Según Monistrol, el modelo de marketing mix sigue 
una estructura sustentada en dos pilares. 
 
En primer lugar, estarían las fuerzas de mercado, las cuales analizan el comportamiento de 
compra del consumidor, los intermediarios (mayoristas o minoristas), el comportamiento y 
posicionamiento de los competidores y, por último, el comportamiento del sector público.  
 
En segundo lugar, están los denominados elementos de marketing, los cuales analizan la 
planificación del producto (incluyendo elementos como envase y marca), el precio, la 
distribución, la promoción (publicidad, promoción de ventas, venta personal, relaciones 

 
 
7 El DAFO es un estudio interno y externo que realiza una empresa con el objetivo de determinar su 
situación real dentro del mercado. El nombre, es una sigla que responde a la unión de la primera letra 
de las palabras Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. 
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públicas), el servicio y, por último, la búsqueda y análisis de información. 

 
No obstante, no fue hasta 1967, cuando P. Kotler utilizó por primera vez el concepto de 
marketing aplicado a la cultura, señalando que: 
 

ά[ŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƻƴŜǎ ŎǳƭǘǳǊŀƭŜǎΣ ŦǳŜǊŀƴ ƳǳǎŜƻǎΣ ŀǳŘƛǘƻǊƛƻǎΣ 
ōƛōƭƛƻǘŜŎŀǎ ƻ ǳƴƛǾŜǊǎƛŘŀŘŜǎΣ ǇǊƻŘǳŎƝŀƴ ōƛŜƴŜǎ ŎǳƭǘǳǊŀƭŜǎέ  

 
(Colbert y Cuadrado, 2003, pág. 24). 

 
Fue en ese momento cuando las instituciones citadas por Kotler en su libro fueron conscientes 
que su necesidad de atraer públicos y recursos podían solucionarse con la ayuda de un Plan de 
marketing. Sin embargo, su diseño y ejecución no se adaptaba a su tipo de organización ni a sus 
circunstancias (Monistrol, 2009). 
 
Existe bibliografía relativa al marketing cultural, a partir de la clasificación propuesta por Lee 
(2005) y que J. I. Azuela Flores, M. J. Sanzo y V. CŜǊƴłƴŘŜȊ .ƭŀƴŎƻΣ ǊŜŎƻƎƛŜǊƻƴ Ŝƴ ǎǳ ŀǊǘƝŎǳƭƻ ά9l 
aŀǊƪŜǘƛƴƎ ŘŜ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŀ ȅ ƭŀǎ ŀǊǘŜǎΥ ǳƴŀ ŜǾƻƭǳŎƛƽƴέ όнлмл) en el cual se distinguen tres etapas. 
Una primera etapa en la década de 1970, donde los autores entendieron el marketing como un 
conjunto de técnicas para alcanzar a los clientes. La segunda etapa surgió en la década de 1980, 
donde se concibe el marketing como un conjunto de procesos que ayudaba en la toma de 
decisiones. Por último, una tercera etapa desarrollada a partir de la década de los noventa, 
donde se reconocía al marketing como una técnica de comunicación orientada al producto, pero 
respetando la esencia del arte.  
 
Estudiosos como DƛƎƎƭŜΩǎ όмфтсύΣ wƻōōƛƴǎ ȅ ±ŜǊǿŜȅ όмфунύΣ ȅ ²ȅŀǘǘ όмфуоύΣ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀǊƻƴΣ 
aunque cada uno de ellos con más o menos matices, que el arte debe ser lo primero y que el 
marketing no debe inferir en la creación artística, aunque puede ser útil tenerse en cuenta para 
la toma de decisiones. Años más tarde, Hirschman (1983), Rodger (1987), Greater London Arts 
(1989), Maitland y Meddick (1990), Scheff y Kotler (1996),  Colbert y Cuadrado (2003) abogaron 
por una relación del marketing y la creación artística como parte de una filosofía organizativa, 
donde el arte era considerado como el producto, y que este debía ofrecerse (venderse) al 
público. Rodger sin embargo entiende que el marketing es neutral, y que si bien es importante 
para la toma de decisiones, no puede incidir durante el proceso creativo del artista (Colbert y 
Cuadrado, 2003). Además, indica que el marketing se orienta al mercado una vez que el producto 
o servicio está diseñado y no antes. Es decir, el marketing no debe interferir en la creación del 
artista, pero luego sí se orienta a que el público pueda consumirlo y llegar al mayor número 
de personas y  de la mejor manera posible mediante estrategias de marketing. Por su parte, 
Scheff y Kotler (1997) abogaban por un equilibrio entre los gustos de los consumidores y la 
integridad artística del producto, en este caso la obra artística. 
 
En resumen, Colbert combina diversas definiciones del marketing más tradicional, y nos ofrece 
esta sobre el marketing cultural: 

ϦόΧύ 9ǎ Ŝƭ ŀǊǘŜ ŘŜ ŀƭŎŀƴȊŀǊ ŀǉǳŜƭƭƻǎ ǎŜƎƳŜntos de mercado 
interesados en el producto τprecio, distribución y 

promociónτ con el objetivo de poner en contacto al producto 
con un número suficiente de consumidores y alcanzar así los 

objetivos de acuerdo con la misión de la organización cultural"  
 

(Colbert y Cuadrado, 2003, pág. 28). 
 
Colbert plantea dos criterios para clasificar a las instituciones culturales y ajustar las 
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herramientas de marketing. Una enfocada al mercado, como sería el caso de una industria 
discográfica o audiovisual y otra orientada al producto, como por ejemplo sería una orquesta de 
música o un museo de arte contemporáneo. Colbert destaca la posibilidad de establecer 
diferentes gradaciones entre ambas, pero sin tener en cuenta la promoción. (Colbert y 
Cuadrado, 2003). No podemos abordar de la misma forma la promoción que se le da a un 
producto único, como un cuadro de Leonardo da Vinci, que a un producto hecho en serie como 
pueda ser una litografía o una serie de esculturas de edición limitada.  
 
Disertar en genérico acerca de un sector y no de casos específicos, hace que sea difícil extrapolar 
una casuística de un sector entero. No es lo mismo la creación de una pieza musical, una obra 
de teatro, una pintura o la creación de una exposición. A pesar de que los ejemplos citados 
pertenecen al sector cultural, la aproximación de la estrategia de marketing digital debería ser 
distinta, igual que distinta es la inferencia que podría hacerse dentro del proceso creativo del 
artista. 
 
En el libro Casos de marketing estratégico en las organizaciones (ESIC, 2009), se plantean 
dieciocho casos de marketing en distintas organizaciones. En el caso dedicado al Museo 
Thyssen-Bornemisza de Madrid (hoy Museo Nacional Thyssen-Bornemisza), se aborda cómo se 
conciben las exposiciones, indicando que las ideas expositivas suelen surgir, en la mayoría de los 
casos, de los departamentos de conservación, los cuales tienen en cuenta los recursos 
disponibles del museo:  

 
άόΧύ [ŀ ƛŘŜŀ ŘŜ ƭŀ ŜȄǇƻǎƛŎƛƽƴ ǎǳŜƭŜ ǎǳǊƎƛǊ Ŏŀǎi siempre de la 

iniciativa del propio conservador jefe y de los departamentos 
artísticos (pintura moderna, pintura antigua, restauración y 

registro), en esta elección se tienen en cuenta los propios 
recursos del museo (autores y épocas en los que cuentan con 
un fondo de obras significativo), las exposiciones que ya han 

tenido éxito en otros museos, así como la búsqueda de autores 
y temáticas que caracterizan el interés del visitante (Van Gogh, 

Gauguin, etc.). Una vez tomada esta decisión es necesario 
contacǘŀǊ Ŏƻƴ ƻǘǊƻǎ ƳǳǎŜƻǎ ȅ ŎƻƭŜŎŎƛƻƴƛǎǘŀǎ όΧύέ  

 
(Casos de marketing estratégico en las organizaciones, ESIC, 2009). 

 
En el capítulo se describe cómo es el proceso de elaboración y se detalla en un ŜƧŜǊŎƛŎƛƻ ŘŜ άǇǊƻǘƻ 
Pƭŀƴ ŘŜ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎέ algunos elementos de un plan de marketing como la importancia de la 
difusión o la prensa. Sin embargo, no se tienen en cuenta la información recogida en el anuario 
de investigaciones de públicos, el gusto de los visitantes que se acercan al museo, el tráfico 
recibido en la web, información de comentarios en redes sociales y blogs o la publicidad.  
 
Salomon (2003) y Boorsma (2006) defienden un marketing cultural imbricado en el proceso 
creativo. Es decir, un arte creado para ser consumido por el mercado, en este caso sus públicos. 
Esta corriente, entendida como la creación de una pieza donde el artista tuviera que 
άǎƻƳŜǘŜǊǎŜέ ŀƭ ǇǵōƭƛŎƻ ǉǳŜ ƭŀ Ǿŀ ŀ ŎƻƴǎǳƳƛǊΣ ǇƻŘǊƝŀ ǇŜƴǎŀǊǎŜ ŎƻƳƻ agresiva y de sometimiento 
a la creatividad del artista. En cambio, si pensamos en el marco de la creación de una 
exposición, el trabajo conjunto de producto (la exposición) y marketing, podría dar como 
resultado la creación de una exposición con mayor aceptación a los públicos para los cuales 
fueron creados. Entender mejor al consumidor que visita una exposición; sus gustos, sus 
anhelos, sus necesidades vitales, sus intereses y tenerlos en cuenta a priori, mientras que se está 
creando el producto, podría ayudar a maximizar la afluencia de público. En realidad, se trataría 
de trasladar al sector cultural herramientas que se utilizan en otros sectores. Supondría, al fin y 
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al cabo, co-crear juntos para un mejor producto (experiencia). Pero ¿están preparados los 
museos para afrontar un proceso de co-creación donde la parte artística y de apoyo a la 
comunicación cooperen desde un proceso casi embrionario de la concepción de la exposición? 
La respuesta es sí. Existe una corriente de museos participativos que abogan por un museo 
creado con y para las comunidades. 
 
Volvamos a la posición de los distintos eruditos acerca de la materia. Monistrol (2009), describe 
en su ensayo un punto de vista muy interesante a colación con la aplicación de las técnicas de 
marketing cultural que formulan Neil y Kothler (2001). El autor afirma que no se puede perder 
de vista que todos los museos conocen la disciplina de marketing cultural, para lo que ofrecen 
argumentos con el fin de vencer las posibles reticencias tal y como recoge en el siguiente 
párrafo: 
 

"En el contexto museístico, los visitantes llegan con una diversidad de 
necesidades, intereses y preferencias, e intentan satisfacerlos 

mediante las experiencias y actividades del museo. En las 
organizaciones no lucrativas, sin embargo, muchos profesionales 

temen que este enfoque (marketing), llevado al extremo, signifique 
hacer cosas para complacer a las masas. Tienen miedo de que se 

comprometa la misión fundamental del museo, que sus juicios 
ǇǊƻŦŜǎƛƻƴŀƭŜǎ ǎŜŀƴ ǎǳǎǘƛǘǳƛŘƻǎ ǇƻǊ ƧǳƛŎƛƻǎ ŘŜ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎΦ όΧύ /ƻƳƻ Ŝƴ 
todos los campos hay prácticas buenas y malas. Debe partirse de la 

premisa de que el papel del marketing consiste en apoyar los objetivos 
del museo. El marketing no define tales objetivos"  

 
(Evolución y aplicación del marketing cultural en los museos, 

Monistrol, 2009). 
 
Es decir, el marketing no tiene entre sus objetivos interferir en la misión nuclear de los museos; 
el objetivo del marketing en los museos tiene como misión ayudar a conectar con los distintos 
públicos para lo que utiliza una serie de técnicas que facilitan su llegada y así poder satisfacer 
expectativas o generar necesidades e interés en los distintos públicos que quizás antes no 
tenían. El miedo de los museos, según plantea Kotler en esta afirmación, es que el mal uso de 
esas técnicas de marketing, interfieran o comprometan la misión de los museos. Y esto, ¿podría 
llegar a pasar? En nuestra opinión sí podría llegar a pasar siempre y cuando no exista un 
equilibrio entre la misión del museo o la avidez de los museos por tener como objetivo de éxito 
el  incremento del número de visitantes al año o por exposición y sin embargo, no tener en 
cuenta otros objetivos que cualifiquen la experiencia del visitante, como pueda ser el NPS (Net 
Promoter Score) un indicador que mide la probabilidad del visitante de volver, el reconocimiento 
de marca o engagement audience8 de la institución, por mencionar algunos ejemplos. El 
indicador de visitantes anuales e ingresos es uno de los indicadores común en todas las 
memorias públicas de los museos españoles. De hecho, datos como el tráfico web acumulado, 
seguidores en redes sociales o NPS (en contadas ocasiones), tan solo se muestra en los epígrafes 
correspondientes y no en el resumen ejecutivo como dato relevante. En consecuencia, podemos 
decir que más allá de los visitantes por exposición, no se hace referencia al impacto digital de 
esa exposición o del museo con datos de sentimiento de marca, share of voice9, datos de 
engagement de la comunidad, tráfico web, público que haya visitado la visita virtual o el NPS. 

 
8 Engagement audience (del inglés). Se utiliza en marketing para determinar el compromiso que se 
establece entre una marca y su audiencia en las distintas comunicaciones que se realizan entre ambos. 
9 Share Of Voice o SOV (del inglés). Se utiliza en marketing para identificar el volumen de conversaciones 
realizadas de una marca en comparación con otras marcas del mismo sector. 
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La primera mención relativa al uso de técnicas de marketing en el sector museístico la hicieron 
P. Kotler y S. J. Levy (1969). Los autores afirmaron que tanto las instituciones culturales como 
las ONGs, llevaban a cabo actividades empresariales relacionadas con la captación y gestión de 
los fondos con el fin de conseguir presupuestos que les permitiesen llevar a cabo su misión, 
utilizando técnicas de marketing, aunque no fueran conscientes de ello. En consecuencia, estos 
mismos organismos realizaban actividades de marketing, aunque no lo reconocieran, ya que el 
fundraising10, sería una actividad que entraría dentro de la disciplina del marketing. Además, 
utilizar técnicas de marketing para el mecenazgo, así como para la organización de exposiciones 
podría ser un factor importante para la atracción de públicos sensibilizados con los valores 
relacionados con la sostenibilidad o temas de género, por citar algunos ejemplos. 
 
Gracia Piña, en su ǘŜǎƛǎ ŘƻŎǘƻǊŀƭ ǘƛǘǳƭŀŘŀ άFilantropía y mecenazgo corporativo en los centros de 
arte contemporáneo de Españaέ όaŀŘǊƛŘΣ нлмфύΣ ŀōƻǊŘŀ la evolución del mecenazgo en España. 
Donde además de hacer un análisis de dicha evolución hasta nuestros días, pone de manifiesto 
cómo los términos filantropía y mecenazgo han ido άǎǳǇŜǊǇƻƴƛŜƴŘƻ connotaciones y ampliando 
sus campos de significado hasta desvirtuarseέ. A este respecto, cabe resaltar la confusión que 
ha generado la reforma vigente relativa a la Ley de incentivos y actividades de interés general11, 
por la que pasaron a considerarse de mecenazgo a todas aquellas actividades de interés general 
que se fomentan a través de incentivos (págs. 7-8). 
 
Y ¿cuál debería ser el orden para establecer un Plan de marketing? Valdés (1999), recoge que el 
Plan de marketing no es una mera herramienta de marketing, sino un recurso estratégico 
corporativo. Para ello, primero habría que definir la misión (identidad), visión (propósito) y 
valores (creencias básicas y éticas) de la entidad en cuestión, en este caso el museo. Una vez 
definidos estos elementos, cabría por un lado planificar, implantar y gestionar una imagen 
pública con lo obtenido en la primera parte. Una vez definido, habría que crear un libro manual 
de identidad corporativa, una guía que recoja de manera detallada aquellos elementos que 
construyen la identidad corporativa, la cual, además, es la que ayuda a construir cómo es 
percibida la marca por los consumidores. En el citado manual se recogen cómo debe ser tanto 
la imagen visual, diseño de logo, eslogan, claims12, tipografías, colores, definición de 
colaboraciones, patrocinadores, tono de voz y los manuales más completos, incluso de su sonido 
de marca, el llamado sonic brand13. Una vez creado, es muy necesaria la formación no solo del 
equipo de marketing y comunicación, también del resto de personal del museo para que se aúne 
la comunicación en cada actividad que se desarrolle: formación, webs, redes sociales, notas de 
prensa, exposiciones, ŜŘǳŎŀŎƛƽƴΧ 9ǎǘŀǊ ŀƭƛƴŜŀŘƻǎ Ŝƴ ǘƻŘƻǎ Ŝǎǘƻǎ ŎǊƛǘŜǊƛƻǎ Ŝǎ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀ 
asegurarse que no hay fisuras en la comunicación y que todos los elementos están alineados 
con la imagen de marca.  
 
Como afirma Colbert (2003, págs. 189-190): άƭŀ promoción es una herramienta de 
ŎƻƳǳƴƛŎŀŎƛƽƴΣ ǉǳŜ ǘƛŜƴŜ ǉǳŜ ǘǊŀƴǎƳƛǘƛǊ Ŝƭ ƳŜƴǎŀƧŜ ȅ ƭŀ ƛƳŀƎŜƴ ŘŜ ƭŀ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƽƴέΦ En 
consecuencia, tanto la imagen como el mensaje tienen que ser coherentes en cualquier tipo de 
comunicación que realice el museo, ya sea una nota de prensa, su actividad en redes sociales o 
la campaña publicitaria que realice.   

 
10 Fundrasing (del inglés). Recaudación de fondos para una institución  
11 Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines lucrativos y de los 
incentivos fiscales al mecenazgo.  
12 Claim (del inglés). Se utiliza en marketing para idear una frase que identifique y transmita los valores 
que ofrece una marca a través de sus productos o servicios.  
13 Sonic brand (del inglés). Sonido de marca. Sonido que las marcas crean para identificarse de forma 
univoca.   
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Monistrol, siguiendo a M. P. Mowka (Colbert y Cuadrado, 2003, pág. 190), recoge tres objetivos 
vinculados a la comunicación. El primero, es el relativo a la información, es decir, cuando el 
usuario debe conocer de la existencia del museo, así como de los datos básicos: dirección, 
horario, precio de la entrada, exposiciones del momento, colecciones, accesos o programas 
educativos. El segundo, la persuasión. Es decir, cuando el usuario debe ser persuadido para 
visitar el museo con argumentos emocionales y racionales, como por ejemplo el esfuerzo de la 
institución por agrupar obras de distintas procedencias. Todo ello con el objetivo de poner en 
valor elementos inmateriales por el hecho de visitar el museo. El tercero, es el referido a la 
educación. Consiste en proporcionar a las audiencias las herramientas intelectuales y los códigos 
de interpretación para entender la obra artística de forma comprensible, más allá del puro placer 
estético. 

 
A juicio del autor, la web de un museo debería cumplir los tres objetivos antes mencionados. 
Sin embargo, Monistrol no considera una aproximación más lúdica al museo para atraer otras 
audiencias. Asimismo, tampoco considera a la comunidad y el vínculo que esta puede ofrecer a 
través del programa de Amigos o incluso, la parte de generación de ingresos como los productos 
que se venden en el e-commerce de la tienda del museo o los programas de crowdfunding o 
micromecenazgo. 
 
Monistrol (2009) bosqueja que la estrategia de marketing digital de todo museo debería tener 
como objetivo generar un círculo virtuoso de tráfico que vaya desde las redes sociales a la página 
web del museo. Este concepto está intrínsecamente vinculado con el engagement de la 
comunidad (tanto física como digital) y resulta imprescindible para fomentar la participación y 
alimentar el espíritu de pertenencia al museo de los distintos públicos. Monistrol incluso 
plantea la retrasmisión en directo, de una actuación en vivo, algo que durante la pandemia de 
COVID-19 muchos museos se vieron obligados a implementar como primera opción de su 
actividad. Por este medio se retransmitieron conciertos, simposios y programas educativos.  
 
El Thyssen-Bornemisza dispone de varios ejemplos que siguen el planteamiento formulado por 
Monistrol. El primero fue un evento en directo para celebrar el Día de los Museos (18 de mayo) 
titulado: ά/ƽƳƻ pueden los museos asegurar la pluralidad y la inclusión de sus actividades 
ŘƛƎƛǘŀƭŜǎΣ ŀǇǊƻǾŜŎƘŀƴŘƻ Ŝƭ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭ ŘŜ ƭŀ ǊŜŘέΦ  
 
El segundo, la rueda de prensa de inauguración de la exposición Expresionismo alemán en la 
colección del barón Thyssen-Bornemisza (27 de octubre de 2020) en formato híbrido, es decir físico 
y digital a través de la plataforma Zoom (Fig. 10). 
 
El tercero, la entrega de premios de las ediciones VI y VII de #VersionaThyssen14, ambas en 
formato 100% digital y con retransmisión en directo de la gala de premios y de un concierto del 
artista invitado. Todas estas actividades, tradicionalmente físicas, se trasladaron a formato 
online (Fig. 11). 
 

 
14 #VersionaThyssen es una iniciativa impulsada por el museo Thyssen-Bornemisza, dirigida a jóvenes 
creadores menores de 35 años para que reinterpreten libremente las obras propuestas desde cualquier 
disciplina artística, ya sea pintura, collage, videoarte, performance o música. Con esta actividad el museo 
pretender habilitar espacios de creación y contribuir a la difusión y apoyo del trabajo de jóvenes artistas. 
Las obras ganadoras, son expuestas durante unos días en las salas del museo. 
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Figura 10. Emailing de invitación a la rueda de prensa celebrada el día 27 de octubre de 2020, con 

motivo de la inauguración de la exposición Expresionismo alemán en la colección del barón Thyssen-

Bornemisza. Fuente: Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. 
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Figura 11. Fotograma de la retransmisión en directo de la gala de entrega de premios y concierto 

de la edición #VersionaThyssen V edición (2020). Fuente: YouTube Museo Nacional Thyssen-

Bornemisza. Fecha de consulta: 08/11/2020.ix 

 

Otro ejemplo de lo sugerido por Monistrol (2009) sería la actividad de awareness y engagement 
realizada por el Prado en las redes de Twitter e Instagram en 2019 en la celebración de su 200 
aniversario. La actividad se desarrollaba bajo el hashtag15 #10YearChallenge, y perseguía dar a 
conocer su colección, en concreto a los personajes de la colección más populares. Por ejemplo, 
la infanta Margarita de Austria retratada en un intervalo de diferencia de diez años. De esta 
manera, se podía ver el transcurrir de los años del retratado en ese periodo. Esta actividad contó 
con un enorme éxito, tanto en sus redes sociales, donde uno de los tweets de la infanta 
Margarita recibió más de 15.000 likes16 y 7.400 retweets17. Por su parte, en Instagram, el post 
con esta temática generó más de 1.500 comentarios y 100.000 likes. La actividad digital en el 
2019 del Prado fue notoria y le valió el premio The Webby Awards por la International Academy 
of Digital Arts & Science, en la categoría de Premios del Público (Fig. 12). 

 
 
 
 

 
15 Hashtag (del inglés). Etiqueta. Se representa con el símbolo # y se utiliza en las redes sociales para 
etiquetar contenido y que luego sea más fácil de encontrar por la comunidad digital 
16 Likes (del inglés). Me gusta. Se utiliza en las redes sociales para decir que algo te gusta y se representa 
con un pulgar hacia arriba. 
17 Retweet (del inglés). Vocablo que proviene de la red social Twitter y se utiliza para denominar cuándo 
un contenido se ha compartido por otro usuario. 
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Figura 12. Ejemplo de la acción de engagement y awareness de la colección #10YearChallenge 
del Museo del Prado en Twitter e Instagram durante el año 2019. Fuente: Web The Webby 

Awards.x 

 

²ŀƭƛŀǎΣ Ŝƴ ƭŀ ƛƴǘǊƻŘǳŎŎƛƽƴ ŘŜ ǎǳ ǘŜǎƛǎ ŘƻŎǘƻǊŀƭ άLa aplicación del marketing cultural en España 
como herramienta de gerencia museísticaέ όнлмсύΣ ǇƻƴŜ ŘŜ ƳŀƴƛŦƛŜǎǘƻ Ŝƭ ŘƛǎǇƭŀŎŜǊ ǉǳŜ Ǝenera 
la vinculación entre museos y marketing en determinados segmentos, donde señala que el 
público español desconoce la relación entre el marketing y los museos, un hecho, que además 
consideran pernicioso.  
 

ά[ŀ ƎǊŀƴ ƳŀȅƻǊƝŀ ŘŜ ƭŀ ǇƻōƭŀŎƛƽƴ ŜǎǇŀƷƻƭŀ ŘŜǎŎƻƴƻŎŜ Ŝƭ 
maridaje existente entre marketing y museos, considerándolo 

prácticamente una aberración contra natura, al tiempo que 
ignora la cabida de éste, bajo cualquiera de sus posibles 

facetas. El sinsabor social hacia el concepto del marketing 
tiene claramente una explicación, ya que sin duda está 

originado por su vinculación al erróneo hecho comercial que 
ŘŜǎŘŜ Ŝƭ łƳōƛǘƻ ŜƳǇǊŜǎŀǊƛŀƭ ǎŜ ŘŜǎŀǊǊƻƭƭŀ Ŝƴ ƴǳŜǎǘǊƻ ǇŀƝǎέ  

 
Luis Walias, 2016. 

 
 
Las técnicas de marketing se empezaron a aplicar en el entorno museístico en Estados Unidos e 
Inglaterra a finales del SXIX. Los museos buscaban conseguir recursos adicionales para sufragar 
sus actividades a través de programas de mecenazgo, patrocinio o programas de Amigos. 
 
En España, durante el año 2006, algunos museos comenzaron a elaborar un documento con una 
estructura definida para facilitar la divulgación y con el fin de elaborar una estrategia ordenada 
y conjunta que facilitase esa promoción (Walias, 2019). Sin embargo, y en lo que a su adopción 
respecta, no todos los museos han sabido abrazar los beneficios que una estrategia de marketing 
les podría ofrecer. Si bien es cierto que otras disciplinas artísticas como la música, la danza o el 
cine han sabido incorporarla en su hoja de ruta para conseguir mejores resultados. De hecho, el 
actual Director del Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía), Manuel Borja-Villel, declaró en 
una entrevista en 2015 que era posible conseguir museos destacados y populares sin caer en la 
cuestión del economicismo. De esta manera acusaba de intromisión tanto al marketing como a 
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la publicidad, ya que consideraba que ambos transformaban en prioridad los beneficios 
económicos por encima de los objetivos del museo (Walias, 2019). 
 
Sin embargo, seis años más tarde, a la pregunta formulada en el cuestionario recogido en esta 
tesis doctoral: ¿considera que un museo debe tener un Plan de marketing?, enviada al Museo 
Nacional Centro de Arte Reina Sofía, la respuesta de la institución fue distinta; en esta ocasión 
consideraban que un Plan de marketing era necesario para cualquier institución museística:  
 

ά/ǊŜŜƳƻǎ ŀōǎƻƭǳǘŀƳŜƴǘŜ ƴŜŎŜǎŀǊƛƻ ŎƻƴǘŀǊ Ŏƻƴ ǳƴ Plan de 
marketing, al que consideramos una columna fundamental 

dentro de la estrategia de comunicación de cualquier 
ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƽƴέ  

 
(Juan Melgar Jaquot, Subdirector General Gerente del Museo 

Nacional Centro de Arte Reina Sofía de Madrid). 
 
Walias (2019, págs. 37-50), indica que existen dos modelos para afrontar las estrategias de 
marketing en los museos. El modelo anglosajón, procedente de Estados Unidos y adoptado por 
Gran Bretaña y Canadá. Esta corriente extrapola los modelos del marketing empresarial al sector 
museístico y el llamado modelo mediterráneo, el cual tiene su origen en el modelo francés y es 
el mayor referente de la nouvelle muséologie, que a lo largo de los años ha ido incorporando 
estrategias del marketing a los museos. 
 
Inicialmente, España estaba muy influenciada por el modelo mediterráneo y presentaba leves 
influencias del modelo anglosajón. Sin embargo, poco a poco, ha comenzado a haber un cambio 
de mentalidad y los museos, especialmente en los entornos de gerencia y dirección, así como 
en los nuevos profesionales, han brindado un espacio para la incorporación del marketing 
dentro de su actividad. Aun así, son contados los museos que tienen un responsable de 
marketing en España. Dos ejemplos son el Museo MACBA de Barcelona y el Museo Nacional 
Thyssen-Bornemisza de Madrid. El primero, tiene en su organigrama una Responsable de Marca 
y Desarrollo, sobre la que recaen las concesiones y gestión de espacios, la gestión de contenidos 
y comunidades, el marketing y la comunicación y los medios digitales. El segunda cuenta, desde 
diciembre de 2019, con una Directora de Marketing y Desarrollo de Negocio Estratégico que se 
ocupa de Marketing y Desarrollo de negocio estratégico, promoción turística, gestión de la web 
y contenidos digitales, redes sociales, publicidad, ticketing online, explotación de espacios, 
patrocinio, mecenazgo y programa de Amigos.  
 
Cuando P. Kotler (1967) introdujo el marketing como concepto en el mundo de los museos, lo 
hizo en respuesta a la problemática que vivían los museos americanos, los cuales incluso veían 
peligrar su perdurabilidad. Fue entonces cuando Kotler publicó Marketing Management: 
Analysis, Planning and Control, y acuñó el concepto de marketing cultural desde una perspectiva 
académica. En ese manual se decía que las organizaciones culturales, ya fueran universidades, 
museos, teatros o galerías, producían una serie de activos que pasarían a llamarse culturales. 
Esta nueva declinación del marketing aplicado a la industria cultural fue algo novedoso y 
atractivo a priori, pero al mismo tiempo las instituciones culturales se encontraron compitiendo 
por la movilización de audiencias y la generación de ingresos para sus instituciones. La rivalidad 
en el sector cultural acababa de nacer y las organizaciones culturales no tenían más remedio que 
aceptar las técnicas del marketing empresarial si querían seguir progresando y subsistiendo, 
igual que sucedía en el mundo empresarial (Colbert y Cuadrado, 2003, pág. 24). 
 
De hecho, este hallazgo es preciso entenderlo, ya que los museos no compiten entre ellos por 
un visitante, compiten por el tiempo de ocio de las personas. El tiempo de ocio es cada vez más 
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escaso y el público es el que decide ir a un museo, disfrutar de un musical o navegar por Internet. 
En este sentido, es necesario entender cuáles son las opciones del individuo para competir por 
Ŝƭ άǘƛŜƳǇƻ ŘŜ ƻŎƛƻέ ŘŜƭ ǾƛǎƛǘŀƴǘŜΣ Ŏƻƴ ǳƴŀ ǇǊƻǇǳŜǎǘŀ ŘŜ ǾŀƭƻǊ ŀǘǊŀŎǘƛǾŀ ȅ ŀŘŜŎǳŀŘŀ ŀ ǎǳǎ Ǝǳǎǘƻǎ 
y necesidades. 
 
En el Anuario de estadísticas culturales 2018-2019 (Secretaría General Técnicas del Ministerio 
de Cultura y Deporte, 2020), se recoge un estudio realizado en los años 2018 y 2019, con el fin 
de entender los hábitos de consumo de la cultura mediante la participación anual de la 
población en actividades culturales. Estas actividades incluyen visitas a museos, exposiciones y 
galerías de arte, monumentos y yacimientos, archivos, bibliotecas, lectura, cine, artes escénicas 
o musicales (Fig. 13).  

 
Consultar este tipo de estudios resulta muy útil a la hora de hacer el Plan de marketing y 
segmentar cada campaña de marketing digital para elaborar un plan de medios en función de 
los intereses de los individuos y no con la información sociodemográfica tradicional que se haría 
en un Plan de marketing. La publicidad digital permite segmentar por variables como, por 
ejemplo, intereses o patrones de comportamiento. Incluso puede predecir su comportamiento 
y superar la tradicional segmentación sociodemográfica de otros soportes. Es por ello que la 
publicidad digital es mucho más efectiva para un museo, pudiendo impactar a los públicos 
potencialmente interesados, y maximizar así cada euro del presupuesto invertido para 
promoción. 
 
 

 
Figura 13. Anuario de estadísticas culturales 2018-2019 (2020). Elaborado por la División de Estadística 

y Estudios, Secretaría General Técnica Ministerio de Cultura y Deporte. 
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T. Dirsehan, en su artículo άAnalyzing Museum Visitor Experiences and Post Experience 
Dimensions Using SEMέ (2012), plantea cómo aplicar SEM a las estrategias de marketing digital 
en los museos estambulíes, desde un enfoque centrado en el consumidor. Es estudio revela la 
gestión de la experiencia del cliente como una herramienta diferenciadora para obtener una 
ventaja competitiva en un entorno cada vez más competitivo, donde los museos rivalizan con 
otras instituciones educativas y de ocio, tal y como teatros, cines y parques de atracciones. Es 
decir, el museo compite por el segmento del ocio. En otras palabras, la gestión de la experiencia 
del visitante puede aportar una ventaja competitiva a los museos.  
 
En su estudio, Dirsehan tiene como objetivo revelar los efectos de las experiencias de los 
visitantes desde la perspectiva del museo (Fig. 14). Para ello, lleva a cabo una investigación en 
museos de Estambul (Turquía). En base a los hallazgos de la investigación, Dirsehan desarrolla un 
modelo de ecuación estructural para revelar las relaciones entre las experiencias del cliente y las 
dimensiones posteriores a la experiencia: aprendizaje acerca del museo, satisfacción del 
ǾƛǎƛǘŀƴǘŜΣ ƛƴǘŜƴǎƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ŘŜ ƭŀ ǾƛǎƛǘŀΣ ŎƻƳǳƴƛŎŀŎƛƽƴ άōƻŎŀ ŀ ōƻŎŀέ Ŝ ƛƴǘŜƴŎƛƽƴ ŘŜ ǾƻƭǾŜǊ ŀ ǾƛǎƛǘŀǊΦ 
 
Dirsehan concluye que los museos evolucionaron de un enfoque de activos clásico, a un enfoque 
de visitantes. Una nueva categorización era posible para los museos: museos dinámicos en la 
experiencia, en los cuales utilizaban la experiencia como herramienta competitiva, y museos 
estáticos, que ofrecían una experiencia plana y no la enriquecían para crear diferenciación. Aun 
cuando la gestión de la experiencia de los visitantes hubiera crecido dentro de las estrategias de 
marketing de los museos en el entorno competitivo, este progreso se encontraba en una etapa 
incipiente, especialmente en Turquía, donde había un número limitado de museos con 
experiencias dinámicas o interactivas.  
 
Además de la evolución de las estrategias de marketing y museos, este estudio revelaba las 
relaciones entre las experiencias del cliente y las dimensiones posteriores a la experiencia. El 
modelo desarrollado por ese estudio muestra que la experiencia del visitante afecta a la 
satisfacción de este, tanto directa como indirectamente a través del aprendizaje en el museo. 
Por tanto, los museos podían crear nuevas experiencias no solo para satisfacer a los visitantes, sino 
también para mejorar el aprendizaje en el museo. Para ello, era necesario implementar las 
nuevas tecnologías dentro de estos. 

   
Figura 14. Gráfico de la hipótesis de investigación planteada por Dirsehan (2012). Analyzing 

Museum Visitor Experiences and Post Experience Dimensions Using SEM. Istanbul 
(Turkey). Bogaziçi Journal. 
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Volviendo a España y enfocados en la parte publicitaria, en 2019 el Museo del Prado invirtió un 
11% de su publicidad en medios digitales, mientras que en 2020 fue en torno a un 25% (Pantoja, 
2021). Por su parte, el Thyssen-Bornemisza en 2020, destinaba un 70% del presupuesto 
publicitario a hacer publicidad digital en sus distintos formatos: SEM, display, publicidad en 
redes, programática o branded content. Además, contaban con una subvención de Google de 
120.000 dólares que les permitía hacer publicidad en su ecosistema (Acevedo, 2021). En el 
mismo año, el Museo MACBA de Barcelona contaba con una beca de Google para 
posicionamiento (en su buscador) cuyo valor duplicaba el total de su inversión en medios 
pagados (Barenblit, 2021). 
 
Retomando el concepto vislumbrado por Kotler en 1967 y siguiendo en el texto recogido por 
Walias (2016), el marketing digital arraigó rápidamente y de ahí su salto al sector museístico. En 
1969, Kotler y Levy publicaron un artículo en el Journal of Marketing titulado άBroadening the 
concept of marketingέΣ el cual hacía la primera referencia al marketing aplicado en el ámbito 
museístico y donde se afirmaba que los directores se centraban en desempeñar la parte más 
artística de un museo: 
 

άaǳŎƘƻǎ ŘƛǊŜŎǘƻǊŜǎ ŘŜ ƳǳǎŜƻǎ ŎǊŜŜƴ ǉǳŜ ǎǳ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛŘŀŘ 
ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ŝƴ ΨǇǊŜǎŜƴǘŀǊ ǳƴ ƭŜƎŀŘƻ ŀǊǘƝǎǘƛŎƻ ǇŀǊŀ ƭŀ ǇƻǎǘŜǊƛŘŀŘέΦ 
 (Opinión de Sherman Lee, Director del Museo de Cleveland, 

citado en Newsweek, vol. 71, 1 de abril de 1968, pág. 55). 
 
Esta visión, hacía que muchas personas percibieran los museos como mausoleos que albergaban 
multitud de objetos valiosos: cuadros, esculturas o artes aplicadas, pero que a pesar de su 
incalculable valor, no conseguían captar la atención de muchos de los públicos que los visitasen.  
 
Las aportaciones que hicieron otros autores durante la década de los ochenta ofrecían puntos 
de vista distintos a los planteados por Kotler y Levy. Un ejemplo de ello es el planteamiento 
recogido en The Principles and Practice of Marketing as they apply to the arts (Diggle's, 1984), 
que veíamos en el esquema elaborado por J. I. Azuela, M.J. Sanzo y V. Fernández (2010), el cual 
planteaba que el objetivo del marketing, en referencia a la cultura, consistía en atraer al máximo 
número de público para estar en contacto con el artista (Diggle's, 1986). Por primera vez, se 
situaba al artista y al producto artístico-cultural en el centro de la estrategia de marketing, 
reforzando el contacto entre la obra y el consumidor. De esta forma, se buscaba invitar al público 
a conocer y apreciar el trabajo del artista. Se trataba de un objetivo que, inicialmente, no 
perseguía pretensión económica alguna. Para Diggle's, el marketing cultural buscaba ofrecer y 
dar difusión a la obra y gracias a este awareness generar el máximo beneficio posible, de forma 
que el objetivo final fuera una cuestión más cultural que económica, aunque sin olvidar esta 
última. 

 
Esta visión hacía una distinción entre el sector cultural y el comercial, debido a que el segundo 
creaba un producto en función de las necesidades del consumidor, mientras que el sector 
ŎǳƭǘǳǊŀƭ ƻǊƛƎƛƴŀōŀ ǇǊƛƳŜǊƻ Ŝƭ άǇǊƻŘǳŎǘƻέ όƭŀ ƻōǊŀ ŘŜ ŀǊǘŜύ ǇŀǊŀ ŘŜǎǇǳŞǎ ōǳǎŎŀǊ ŀ ƭƻǎ ǇƻǎƛōƭŜǎ 
clientes interesados en comprar la obra creada (Colbert y Cuadrado, 2010). 
 
En la obra Marketing the Arts (1980), Mokwa planteaba esta misma idea. El autor afirmaba que 
la misión del marketing no era decir cómo el artista debía crear su obra; l marketing ayudaba al 
artista a encontrar dónde era el mejor lugar para encajar sus creaciones artísticas para una 
audiencia adecuada. En este sentido, Mokwa estaba de acuerdo con Diggle's en cuanto a que el 
marketing debería adaptarse en todo momento a las organizaciones culturales, de manera que 
el producto se crease primero y luego se buscase dónde encajarla mejor y no al revés. 
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En el ŀǊǘƝŎǳƭƻ ά!ŜǎǘƘŜǘƛŎǎΣ LŘŜƻƭƻƎƛŜǎ ŀƴŘ ǘƘŜ [ƛƳƛǘǎ ƻŦ aŀǊƪŜǘƛƴƎ /ƻƴŎŜǇǘέόмфуоύΣ Hirschman 
1983 propone que el concepto de marketing como marco normativo no es aplicable a dos 
amplias clases de productores, artistas e ideólogos,  debido a los valores personales y las normas 
sociales que caracterizan el proceso de producción. Los artistas son aquellos que crean 
principalmente para expresar sus concepciones subjetivas de la belleza, la emoción u otro ideal 
estético. Los ideólogos son aquellos que presentan un conjunto integrado de declaraciones 
positivas y normativas que describen qué es el mundo y cómo debería ser. 
 
Los autores que en la década de los ochenta teorizaron sobre la cuestión del marketing en el 
sector de las artes y la cultura entendieron el marketing cultural como el arte de alcanzar a 
aquellos públicos del mercado interesados en el producto cultural de la creación artística. Para 
lo cual era necesario adaptar al producto las variables comerciales del precio, distribución y 
promoción, con el objetivo de conseguir alcanzar un contacto entre el producto cultural y los 
consumidores de esas piezas de arte, lo que permitiría conseguir los objetivos propuestos en la 
misión de la organización cultural (Colbert y Cuadrado, 2010). 
 
Desde los años ochenta hasta fin del milenio, fue un punto de inflexión en la cuestión entre 
marketing y cultura. De hecho, a partir de ese momento los investigadores, especialmente del 
área de influencia museística anglosajona, empezaron a escribir acerca del marketing cultural. 
En Gran Bretaña, por ejemplo, en 1988, hubo tan solo cinco artículos de marketing relacionados 
con los museos. Sin embargo, en el año 1992, siempre en Gran Bretaña, este número se vio 
incrementado a cuarenta. En los anales de los profesionales de la prensa especializada en 
museos, la palabra marketing, no es un vocablo considerado negativamente y está aceptado 
como un aspecto fundamental dentro de la organización de los museos (Mclean, 1997). 
 
En 1994, K. Moore publicó el libro Museum Management (traducido en España como La gestión 
del museo, 1998) en el cual recogía la importancia del marketing como άǳƴŀ de las herramientas 
necesarias para la supervivencia de los museos en el siglo ··LέΦ Moore afirmaba que las 
estrategias utilizadas desde los años ochenta habían ayudado a entender a los museos cuáles 
eran las necesidades de las audiencias a las que dirigían su comunicación. A lo largo de su libro 
hacía un repaso acerca de la evolución de la gestión museística, los problemas a los que han de 
enfrentarse las instituciones culturales, así como a las áreas clave de desarrollo en la práctica de 
la gestión y del marketing, al cual daba un peso relevante. 
 
En Museum Management and marketing (2007), Sandell y Janes, proponían en el capítulo 
dedicado a la misión, objetivos y el rol del marketing, un plan basado en tres pilares para crear 
audiencias y mejorar la experiencia del museo y que a continuación detallamos (Tabla 2): 
 

1. Objetivos de audiencia: Basados en cuatro palancas a partir de las cuales determinar las 
metas a nivel de públicos e ingresos. En primer lugar, tenían como objetivo el 
crecimiento de los públicos, en segundo lugar, el crecimiento de los socios en los 
programas de Amigos o Membresías. En tercer lugar, el aumento de los ingresos por 
donaciones y en cuarto y último lugar, el aumento de los servicios a la comunidad. 

 
2. Objetivos de producto. Que persiguen, en primer lugar, mejorar el tipo de productos y 

programas que se ofrecen en un museo y en segundo lugar, mejorar el diseño y los 
servicios que la institución ofrece a sus públicos. 

 
3. Objetivos organizacionales: Enfocados en la creación de imagen de marca, la 

construcción de una organización donde el consumidor sea el centro de toda actividad, 
así como el incremento de los ingresos. 
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1. Objetivos de 
audiencia 

Crecimiento de públicos 

Crecimiento de los socios en los programas de Amigos o Membresías 

Aumento de los ingresos por donaciones 

Aumento de los servicios a la comunidad 

2. Objetivos de 
producto 

Mejorar el tipo de productos y programas que se ofrecen  

Mejorar el diseño y los servicios que ofrecen a los públicos 

3. Objetivos 
organizacioneles 

Creación de una imagen de marca consistente 

Construcción de una organización donde el consumidor sea el centro de toda 
actividad 

Incremento de los ingresos 
 

Tabla 2. Propuesta de Sandell y Janes para crear audiencias y mejorar la experiencia del museo. (Museum Management and 
marketing, 2007) 

 
Demostrar que las técnicas de marketing utilizadas en otros sectores eran extrapolables en el 
entorno museístico era importante para poder implantar las técnicas del marketing, tal y como 
desarrolla Walias (2016) se hace eco del estudio de R. Davis y C.Lovelock (Two museums of 
Boston, 1984), donde los autores demostraban la importancia estratégica del marketing en la 
gestión de los museos. Los autores se centraron para su estudio en dos museos de la ciudad 
norteamericana de Boston: el Museo de los Niños y el Museo del Transporte. En su estudio 
destacaban la importancia del marketing en la estrategia de gestión, y buscaban destacar la 
diferencia del proceso de marketing en un museo comparado con otro sector.  
 
La teoría planteada por Lovelock, será secundada por autores como Bradford y McLean en sus 
respectivas investigaciones. Esto es debido a que, en muchas ocasiones, el marketing utilizado 
Ŝƴ Ŝƭ ǎŜŎǘƻǊ ŎǳƭǘǳǊŀƭ ǎŜ ōŀǎŀōŀ Ŝƴ ƭŀ ǘŞŎƴƛŎŀ ŘŜƭ άŜƴǎŀȅƻκŜǊǊƻǊέΣ ȅ ƴƻ Ŝƴ ƭŀ ŀǇƭƛŎŀŎƛƽƴ ŘŜ ƭŀ 
metodología del marketing. Esto sigue sucediendo actualmente en muchos museos españoles 
(y en general, europeos) por la falta de especialistas en marketing en sus plantillas. 

 
Por su parte, Sandell y Janes (Museum Management and marketing, 2007) concluyen que el 
marketing en los museos es importante por cuatro motivos; el crecimiento de los museos, la 
financiación, el contexto competitivo y la importancia del marketing en los museos como 
herramienta para conocer mejor a los visitantes. A estos cuatro motivos, habría que añadir un 
quinto y es el modelo museístico en el que se encuentran enmarcados, es decir, el modelo 
anglosajón o el modelo mediterráneo. Estos motivos están intrínsecamente relacionados con 
otros factores, tales como el país donde se encuentran o la propia naturaleza de la institución.  
 
Martínez-Vilanova, en su tesis doctoral ά9ƭ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ Ŝƴ ƭƻǎ ƳǳǎŜƻǎ ŜǎǇŀƷƻƭŜǎέ όнлммύ expone 
(pág. 225), que salvo en un par de par excepciones, los nueve museos estudiados, han decidido 
qué obras artísticas mostrar sin consultar a sus públicos. Refiriéndose a sus visitantes y como 
parte de una estrategia de marketing para conseguir nuevos públicos.  
 

1.5 El estado del marketing digital en las artes  
 
La literatura relativa al arte y al entorno digital es escasa, y se circunscribe fundamentalmente, 
al Net.art (un género de producciones artísticas realizadas para Internet a finales del siglo XX), 
el arte y las redes sociales como soportes de difusión. Dejando a un lado los fundamentos del 
marketing aplicado a esta disciplina en el entorno museístico. Este concepto de comunicación 
aislada del resto de agentes de la estrategia de marketing digital resulta deficiente o al menos 
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incompleta, ya que no tiene en cuenta al resto de agentes que interactúan en una estrategia de 
marketing digital exitosa de cualquier producto o servicio, incluyendo a los museos. 
 
Azuela, Sanzo y Fernández Blanco (2010) clasifican la bibliografía relativa al marketing cultural 
en tres etapas. (Tabla 3). Una primera etapa, que se desarrolla principalmente en la década de 
1970, donde los autores entienden el marketing como un conjunto de técnicas para alcanzar a 
los clientes. La segunda etapa, que surge en la década de 1980, donde se concibe el marketing 
como un conjunto de procesos que ayudan en la toma de decisiones y, por último, una tercera 
etapa que se desarrolla en la década de XX, donde se reconoce al marketing como una técnica 
de comunicación orientada al arte (el producto), pero respetándolo.  

 
 
 

ETAPAS 

DEL MARKETING 

DE LAS ARTES 

 
AUTOR 

 
RELACIONES CON EL MARKETING ÁMBITO 

DE APLICACIÓN 

DEL MARKETING 

 
Conjunto 

de Herramientas 

 
Arts Council 
(1976) 

Técnicas fácilmente transferibles del 
sector comercial a las organizaciones 
artísticas. 

 
El arte primero. 

  
Diggle 
(1976) 

 

Utilidad del marketing para la investigación 
de mercados, promoción, merchandising y 
distribución. 

 
El arte primero. 

Sistema de procesos de 
gestión organizativos 

Robbins y 
Verwey 
(1982) 

 
Utilidad del marketing para la toma de 
decisiones. 

 
El arte primero. 

  
Wyatt (1983) 

Utilidad del marketing para la toma de 

decisiones. 

 
El arte primero. 

 
 Maitland y 

Meddick 
(1990) 

Utilidad del marketing para la toma de 
decisiones. 

Orientación al 
producto (arte). 

  
Greater London 
Arts (1989) 

 
Utilidad del marketing para la toma de 
decisiones. 

 
Orientación al 
producto (arte). 

  

Rodger 
(1987) 

 

Utilidad del marketing para la toma de 

decisiones, aunque se empieza a ver 
como una filosofía organizacional. 

 

El marketing es 
neutral. 

 
 

Filosofía organizativa 

 
 

Hirschman 
(1983) 

 
Extiende la definición del consumidor a una 
donde se incluye al propio productor y al 
resto de artistas. 

El arte primero (el 
artista es el primer 
consumidor de sus 
propios 
productos). 

 Colbert y 
Cuadrado 
(2003) 

El marketing se orienta al mercado una vez 
que el producto está diseñado. 

 

Orientación al 
producto (arte). 

  

Scheff y Kotler 
(1996) 

Equilibrio entre las necesidades de 
los consumidores y el respeto a la 

integridad artística. 

 

Balance entre arte 
y mercado. 
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Kotler y Scheff  
(2004) 

 
El marketing se orienta al mercado una 

vez que el producto está diseñado. 

 

Balance entre arte 
y mercado. 

 
 

Kotler y Kotler (2001) 

 

El marketing se orienta al mer- cado una 

vez que el producto está diseñado. 

 

Balance entre arte 
y mercado. 

 
 

Solomon (2003) 

 

Integración del marketing en todas las 
etapas de producción cultural. 

 
Orientación al 
mercado. 

 
 

Boorsma (2006) 

 

El consumidor como coproductor 
cultural. 

 

Orientación al 
mercado. 

 

Tabla 3. Enfoques de la literatura del marketing de las artes según distintos autores. ά9ƭ 

Marketing de la cultura y las artes: una ŜǾƻƭǳŎƛƽƴέ (2010). José Ignacio Azuela Flores, 

María José Sanzo y Víctor Fernández Blanco. 

 

 

Sin embargo, en esta vertiente bibliográfica, se circunscribe fundamentalmente al marketing 
offline. Esta escasez bibliográfica tiene un posible origen en la falta un Responsable de marketing 
en los museos, lo que obliga a que la estrategia de marketing del museo se aborde de una 
manera fragmentada. También influye que los museos, han enfocado el marketing digital desde 
un punto de vista tecnológico y a partir de la digitalización de los recursos, y no desde un punto 
de vista estratégico donde el marketing online y offline formen parte de una estrategia 
omnicanal y la experiencia del visitante se diseñe tanto física como digitalmente en función del 
individuo y no del canal a través del cual se relaciona con el museo. Los museos todavía no han 
abordado la creación de producto digital, a excepción de honrosas excepciones, como las visitas 
virtuales a museos y exposiciones. Esto propicia que la experiencia digital sea percibida como 
pobre o no satisfactoria. 

 

1.6 Objetivos 
 
El primer objetivo de esta tesis doctoral es analizar el grado de adopción del marketing digital 
en los museos españoles. La adopción del marketing digital aplicado a los museos mejorará la 
relación de los museos con sus públicos. Los museos podrán ser más universales en un mundo 
global y digitalizado, lo que facilitará el acceso a públicos diversos, independientemente del 
lugar donde se encuentren o el horario de apertura física de cada institución. Un verdadero 
cambio de paradigma, ya que el museo pasará a estar abierto 24/7 adaptándose a las 
necesidades de los públicos gracias a la hiperpersonalización de sus contenidos en base a sus 
gustos y necesidades. Esta individualización del contenido para cada usuario será posible gracias 
a la gestión efectiva de los datos y la adopción de la inteligencia artificial. Aunque para ello, será 
necesaria la creación de nuevas narrativas digitales y no caer, en la simple traslación de la 
experiencia física al mundo digital. Queremos así demostrar que la elaboración de un plan 
marketing digital ayudará a los museos a alcanzar los objetivos enunciados en sus planes 
estratégicos. 
 
El segundo objetivo será abordar el impacto que tuvo la pandemia de COVID-19 en los planes 
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de marketing digital de los museos objeto de estudio. El estudio del marketing en el ámbito 
cultural y especialmente del marketing digital ha experimentado un súbito incremento en los 
últimos años, tanto en número de artículos publicados, como en el de ponencias relativas a 
alguno de los elementos que forman parte de la estrategia de marketing digital de un museo. 
Aunque sobre todo en lo relativo a su presencia en las redes sociales o tecnología como fin y no 
como medio para generar una experiencia. En consecuencia, el interés por lo digital en los 
órganos directivos de los museos ha aumentado considerablemente. Esto se vio acrecentado 
durante la pandemia del COVID-19 en el 2020, la cual obligó a su cierre durante varios meses. 
En este período las actividades digitales fueron el único punto de contacto de los museos con 
sus públicos. 
 
A partir de este hecho, se produjo en los museos un frenesí por lo digital. Los museos trabajaron 
para aflorar contenidos guardados, incrementando su actividad en redes sociales, webs, así 
como consiguieron consolidar la categoría de visitas virtuales. Hasta ese momento, el marketing 
digital se circunscribía a la creación de páginas web, perfiles sociales y la utilización de 
tecnología como fin y no como medio para conseguir relacionarse con sus audiencias y en un 
alarde de innovación. 
 
En resumen, nos interesa el marketing digital en los museos porque nos interesa maximizar la 
difusión y la perdurabilidad de estos espacios como lugares de encuentro, diálogo y preservación 
de la cultura. El marketing digital no solo es difusión de contenidos, sino que ayuda a generar 
conocimiento de los fondos de un museo, la experiencia de acceder a obras sin necesidad de 
desplazarse físicamente hasta él. 
 

Delimitación de la tesis 

Consideramos necesario aclarar el título de nuestra investigación para que el lector no se lleve 
a engaño. El propio título de la tesis ya da entender algunas de las cuestiones que vamos a 
plantear. Ciertamente se trata de una investigación sobre marketing digital en los museos, en 
concreto en los museos españoles. O, dicho de otra manera, se podría definir como un estudio 
del estado del arte de la implementación de estrategias de marketing digital en los museos 
españoles, lo que nos lleva al mismo sitio. No es pues un estudio sobre el marketing digital o los 
museos, ni tampoco sobre un museo en concreto, a pesar de aparecer museos que se 
encuentran en España en el discurrir de los capítulos.  
 
Con esta aproximación, perseguimos ayudar en el campo del estudio del marketing digital 
aplicado a la cultura en general, y en particular, a los museos como una disciplina más dentro de 
los mismos, al igual que sucede con la Conservación, la Restauración, los Recursos Humanos o 
la Comunicación. El concepto de marketing cultural iniciado por Kotler años atrás, pero 
abordado en esta tesis desde un enfoque digital y social, con una evolución clara hacia la 
omnicalidad de los museos. Sin perder de vista las peculiaridades de este sector, pudiéndose 
abrir bifurcaciones que van desde las comunidades y el marketing digital en el entorno 
museístico, pasando por la hiperpersonalización de la experiencia basada en inteligencia 
artificial, la construcción de la huella digital o su presencia en el incipiente metaverso. 
 
Nos hemos centrado en un determinado número de museos españoles para poder ofrecer una 
mirada concreta y contrastada del estado del arte en esta disciplina. Decidimos acotar nuestro 
estudio a España, ya que es aglutinadora de un número significativo de museos relevantes. Sin 
embargo, aunque generalmente aparecerán referenciadas instituciones ubicadas en España, 
puntualmente se mencionan algunas ubicadas en otras ciudades como París, Londres, 
Ámsterdam o Nueva York para plasmar debidamente el estado del arte en esta disciplina en el 
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entorno internacional. 
 
Debido al dinamismo del medio digital y ser el marketing digital una disciplina viva, sustentada 
en un soporte activo y dinámico como es el entorno digital en constante evolución fruto de su 
propia naturaleza, hemos finalizado en el mes de abril 2022 el ámbito de estudio de nuestra 
tesis. 
 

 

1.7 Metodología 
 
La contemporaneidad de la temática elegida, su rápida evolución y el sector donde se enmarca, 
el museístico, así como la escasez de ejemplos de esta disciplina por parte de los museos 
españoles, ha hecho que hayamos recurrido a consultas bibliográficas y ejemplos museísticos 
internacionales que nos permitan ilustrar objetivos, hipótesis y conclusiones recogidos en esta 
tesis doctoral.  
 
Para la elaboración de esta tesis doctoral hemos manejado dos tipos de publicaciones, en los 
idiomas español, inglés, italiano y valenciano.  
 

1. Fuentes bibliográficas: correspondientes a tesis, tesinas, artículos científicos, 
manuales, revistas y libros. 

2. Fuentes digitales: correspondientes a revistas digitales, periódicos digitales, informes, 
anuarios, redes sociales, memorias, webs, videojuegos, aplicaciones móviles, libros 
digitales y podcast. 

 

Además de las fuentes mencionadas, se han consultado las referencias que los expertos de 
marketing manejan en este momento para sus publicaciones y artículos, especialmente en la 
red. Esto se debe a la relevancia de las publicaciones en el entorno digital en estos años en lo 
que al marketing digital concierne.  
 
Dado que el entorno digital es un espacio de encuentro, diálogo, reflexión y de compartir 
conocimiento, ha resultado compleja la comprobación de las afirmaciones para cerciorarnos de 
su veracidad. Para ello, se han consultado perfiles en redes sociales de múltiples museos tanto 
nacionales como internacionales. 
 
Por último, hemos utilizado herramientas digitales, tales como softwares avanzados que 
permiten rastrear información para entender el volumen de conversaciones o de datos, tales 
como las plataformas de escucha o webs que permiten hacer arqueología de webs, para analizar 
cómo estaban estructuradas las webs de los museos hace 10 años (o más).  
 
También se han consultado datos provenientes de métricas ofrecidas por las redes sociales 
(usuarios o engagement) o de sistemas de medición digital como Google Analytics, encargados 
de recoger datos relativos al tráfico web de las distintas páginas. Todos ellos imprescindibles 
para entender el estado del arte de los museos en determinados aspectos. 
 
Inicialmente, decidimos orquestar esta tesis doctoral con la siguiente estructura y metodología: 
 
Primero nos enfocamos en la recopilación de bibliografía convencional: tesis doctorales, 
manuales, libros, artículos, relativos al marketing digital y al arte, tanto de manera conjunta 
como separada. Posteriormente consultamos diversas fuentes del ámbito del marketing 
cultural en todas sus dimensiones; estudios de inversión publicitaria en medios, estudios de 
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tendencias y uso de redes sociales. Además, recabamos bibliografía no convencional: contenidos 
en YouTube de simposios, charlas o exposiciones, perfiles de distintas redes sociales tales como 
Instagram, Twitter, TikTok o materiales publicitarios digitales. También recurrimos al uso de 
herramientas digitales (software) que nos permitieron analizar datos digitales, como fueron los 
softwares de escucha, o de arqueología de webs para conocer cómo eran los sitios web de los 
museos de años atrás, que hemos mencionado. 
 
En segundo lugar, analizamos cualitativamente distintas estrategias de comunicación activadas 
en museos españoles buscando patrones similares en términos de comunicación digital 
siguiendo las dimensiones de: medios propios, ganados y comprados, dentro de su estrategia 
de marketing digital. También incorporamos un análisis cuantitativo de la ratio de engagement 
en los perfiles sociales (Twitter, Facebook e Instagram) de los museos Prado, Reina Sofía y 
Thyssen-Bornemisza (todos ellos en Madrid) aplicando la siguiente fórmula: 

 
 

 
 
Este hecho, nos hizo plantearnos la incorporación de un diagnóstico de cómo estaban 
abordando los museos su estrategia del marketing digital y cuáles eran sus planes a medio 
plazo. Así pues, elaboramos un cuestionario (Anexo 2) que previamente validamos desde el 
punto de vista teórico por un experto en marketing y estudios de mercado, así como por el 
Director Gerente del Thyssen-Bornemisza, don Evelio Acevedo. De esta manera conseguimos 
asegurar su validez desde el punto de vista de contenido metodológico y museístico.  
 
El cuestionario fue enviado el 21 de abril por correo electrónico, a las direcciones personales de 
los directores de los siguientes museos españoles; Don Manuel Borja-Villel, Director del Museo 
Nacional Centro de Arte Reina Sofía (Madrid). Don Miguel Falomir, Director del Museo Nacional 
del Prado (Madrid). Don Evelio Acevedo, Director Gerente del Museo Nacional Thyssen-
Bornemisza (Madrid). Don Juan Ignacio Vidarte, Director General del Museo Guggenheim 
(Bilbao). Doña Nuria Enguita, Directora General del Museo IVAM (Valencia). Don Ferran 
Barenblit, Director General del Museo MACBA (Barcelona). Doña María Vilaso, Directora 
Gerente del Museo Picasso (Barcelona).  Don Guillermo Peiró, Gerente del Museo Picasso 
(Málaga). Todos los museos invitados a participar lo hicieron y los cuestionarios fueron 
devueltos antes de la finalización del mes de septiembre de 2021. 
 
En el cuerpo del email (Anexo 1), se informaba a los participantes de que la información vertida 
en los cuestionarios sería incorporada como parte de esta tesis doctoral. Se decidió el formato 
email con cuestionario con el fin de que los participantes pudiesen responder reflexivamente y 
en la extensión que considerasen conveniente. En el caso del Reina Sofía y el Prado, delegaron 
sus respuestas en su Subdirector y Director Tecnológico, respectivamente. La encuesta ha 
aportado una perspectiva cualitativa a nuestra investigación. 
 
El objetivo era ilustrar si disponían de una estrategia de marketing digital, y en caso afirmativo, 
cómo pretendían abordar su plan de ejecución, así como conocer de los recursos humanos y 
económicos de los cuales contaban para acometerlo.  
 
 
A partir de las respuestas, articulamos nuestro trabajo en base a tres ejes: 
 

1. Grado de adopción del marketing digital en los museos españoles. 
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2. Estrategias de marketing digital en el ecosistema de los museos españoles. 
3. Enfoque de los museos españoles hacia la tecnología como fin y no como medio. 

 
La presente tesis se estructura en cinco capítulos (además de bibliografía y anexos) divididos en 
tres grandes bloques temáticos. En el primer bloque, dilucidaremos cómo han afrontado y 
actualmente afrontan los museos su presencia en el entorno digital. 
 
En el segundo bloque, abordaremos cómo es el Plan de marketing digital de un museo, así como 
su estrategia dentro del ecosistema digital en medios propios, ganados y pagados. Así como los 
recursos económicos y humanos para desarrollarlo.  
 
El tercer bloque temático, parte del horizonte reflexivo de cómo debería ser el museo del siglo 
XXI. 

 
 

2. Las estrategias de marketing digital de los museos: 
pasado y presente 

 
 

2.1 Aproximación al marketing digital por parte de los museos 
 
Buscando un punto de partida para elaborar nuestra tesis doctoral, consideramos necesario 
comenzar definiendo qué es un museo. Un museo, según el Consejo Internacional de Museos 
όL/haύΣ Ŝǎ άǳƴŀ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƽƴ ǎƛƴ ŦƛƴŜǎ ƭǳŎǊŀǘƛǾƻǎΣ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘŜΣ ŀƭ ǎŜǊǾƛŎƛƻ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘ ȅ ŘŜ ǎǳ 
desarrollo, abierta al público, que adquiere, conserva, investiga, comunica y expone el 
patrimonio material e inmaterial de la humanidad y su medio ambiente con fines de educación, 
ŜǎǘǳŘƛƻ ȅ ǊŜŎǊŜƻΦέ 9ǎǘŀ ŘŜŦƛƴƛŎƛƽƴ ŦǳŜ ǊŜŀƭƛȊŀŘŀ Ŝƴ ƭŀ 22.ª Asamblea General del ICOM en Viena 
(Austria), el 24 de agosto de 2007 (fecha de consulta 13/09/2020.). 
 
El consejo, reunido en Asamblea General Extraordinaria (AGE) el 7 de septiembre de 2019, en 
Kioto (Japón), decidió posponer la votación sobre la nueva definición de qué es un museo, donde 
lo definía de la siguiente manera: ά[ƻǎ ƳǳǎŜƻǎ ǎƻƴ ŜǎǇŀŎƛƻs democratizadores, inclusivos y 
polifónicos para el diálogo crítico sobre los pasados y los futuros. Reconociendo y abordando los 
conflictos y desafíos del presente, custodian artefactos y especímenes para la sociedad, 
salvaguardan memorias diversas para las generaciones futuras, y garantizan la igualdad de 
derechos y la igualdad de acceso al patrimonio para todos los pueblos. Los museos no tienen 
ánimo de lucro. Son participativos y transparentes, y trabajan en colaboración activa con y para 
diversas comunidades a fin de coleccionar, preservar, investigar, interpretar, exponer, y ampliar 
las comprensiones del mundo, con el propósito de contribuir a la dignidad humana y a la justicia 
ǎƻŎƛŀƭΣ ŀ ƭŀ ƛƎǳŀƭŘŀŘ ƳǳƴŘƛŀƭ ȅ ŀƭ ōƛŜƴŜǎǘŀǊ ǇƭŀƴŜǘŀǊƛƻΦέ 9ǎǘŀ ƴǳŜǾŀ ŘŜŦƛƴición, es mucho más 
amplia y de carácter más universal, ya que recoge el acceso al patrimonio de una forma 
participativa y universal, dejando entrever que la nueva definición considera la parte no solo 
física sino también digital de la actividad del museo. De igual forma, la nueva definición 
propuesta, hace hincapié en el diálogo crítico, la pluralidad y una parte más humanista del 
museo, que la definición anterior no contemplaba18. 

 
18 El 24 de agosto de 2022 en la Asamblea General Extraordinaria celebrada en el marco de la 26ª 
Conferencia General del ICOM celebrada en Praga (República Checa), se aprobó una nueva definición de 
museo.  
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M. Forteza (El papel de los museos en las redes sociales, 2012), plantea si la cultura a la que 
tenemos acceso es una cultura de calidad o simplemente se trata de una gran cantidad de 
información sin filtrar, concluyendo que hay un poco de todo, pero que en lo que respecta al 
ámbito cultural son las instituciones y gestores culturales los que deben garantizar, dentro de 
sus posibilidades, la optimización al acceso de la información que albergan los museos y demás 
instituciones culturales.  
 
Los museos deben ser facilitadores y promotores del acceso a la información, debiendo actuar 
como agentes de cambio y habilitadores de ese acceso. Para ello, deberán adaptarse. Ese 
periodo adaptativo no será ni inmediato ni estático, por el contrario, será continuo y constante 
con el objetivo de garantizar que los museos no se queden atrás en este proceso evolutivo. El 
cambio dejará por el camino a aquellas instituciones que no sepan adaptarse a las nuevas formas 
de comunicación. La adaptación conllevará una adopción al ecosistema digital a nivel cultural, 
tecnológico y social. Un ecosistema que facilitará a los museos amplificar su mensaje y ser más 
participativos con sus comunidades, sin importar en qué parte del planeta se encuentren los 
distintos públicos.  
 
Las redes sociales se han convertido en parte de nuestra vida diaria a todos los niveles. A. 
Santambrogio (Revista Exibitart, noviembre 2017), señala que su llegada ha simplificado un poco 
la forma en la que nos comunicamos, pero también han supuesto nuevas maneras de 
comunicarse. Nacidas como un medio de agregación, las redes sociales se han transformado 
profundamente a lo largo de los años hasta convertirse en grandes escaparates. Para las 
empresas han representado un gran e importante recurso a través del cual mejorar sus 
perspectivas de gestión, así como la posibilidad de publicitar sus productos. Lo mismo sucedió 
con los autónomos y los artistas19. 
 
Los primeros museos online concebían su presencia en la red como una herramienta puramente 
informativa y plana, casi como un folleto con horarios, planos o contactos, en definitiva, 
información útil para planificar la visita. Fue a partir de 1998 cuando el contenido empezó a 
convertirse en el gran protagonista. Las webs de los museos dejaron de ser simples tarjetas de 
visita para transformase en espacios de ocio y aprendizaje para los distintos públicos. Los 
museos fueron incorporando materiales de interés para el visitante: imágenes digitales de gran 
calidad de las obras de sus fondos (gratuitas), actividades educativas, información de artistas y 
sus obras, estudios académicos o educativos, etc. Esta información, fue haciendo cada vez más 
necesario una gestión eficaz de los datos (Forteza Oliver, El papel de los museos en las redes 
sociales, 2012). 
 
9ƴ Ŝƭ ŀǊǘƝŎǳƭƻ άCronología critica: Museos de arte en la Redέ όŘŜƭ wƝƻ /ŀǎǘǊƻΣ нлмнύΣ analiza la 
evolución de los museos digitales y J. Busquets, en su artículo, άIƛǎǘƻǊƛŀ ȅ ŜǾƻƭǳŎƛƽƴ ŘŜ los 
ƳǳǎŜƻǎ ƻƴƭƛƴŜέ (2013), utiliza su texto para reflexionar a partir de los cuatro períodos 
fundamentales que define para explicar esta evolución.  
 
Aunque antes de que empecemos a analizar la situación cronológica por la que han ido pasando 
los museos, precisamos contextualizar el porcentaje de usuarios que utilizaban Internet en el 

 
19 Traducción de: I canali social sono entrati prepotentemente a far parte della nostra quotidianità, a tutti 
i livelli. Hanno in qualche modo semplificato il nostro modo di comunicare e creato anche nuove 
opportunità. Nati come mezzi di aggregazione, i Social Network si sono profondamente trasformati nel 
corso di questi anni fino a diventare enormi vetrine: per le aziende hanno rappresentato una grande e 
importante risorsa attraverso cui migliorare le proprie prospettive di gestione e la possibilità di 
pubblicizzare i propri prodotti. Lo stesso è accaduto per i liberi professionisti, come anche per gli artisti. 
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mundo, puesto que su uso y la búsqueda de los museos por tener una presencia digital, estaba 
intrínsecamente vinculado al uso que la población hacía de ese nuevo medio. Así pues, vemos 
en la Figura 15, que en el año 1993 solamente el 0,251% de la población era usuaria de Internet. 
En el año 2005, este nuevo medio tenía tan solo un 15,703% de usuarios, mientras que, en el 
año 2017, Internet ya contaba con un 48,996% de la población total mundial (Fig. 15). 
 

 
 

Figura 15. Personas que usaban Internet (porcentaje de la población) en el período comprendido entre 1993 a 
2017. Fuente: Unión Internacional de Telecomunicaciones, Informe sobre el Desarrollo Mundial de las 

Telecomunicaciones/TIC y base de datos.  (Consulta realizada el 11 de octubre de 2020)xi. 

 
Siguiendo el esquema propuesto por del Río Castro (2009), procedemos a analizar la evolución 
de los museos en los cuatro periodos establecidos por el autor.  
 
 

2.1.1 Primer período (1994-1997) 
 
En 1994, aparecen las primeras incursiones de los museos en el entorno digital.  
Estosestaban relacionados con instituciones que habían estado muy presentes en la 
implantación de Internet. Las instituciones gubernamentales y universidades de Estados Unidos 
y Gran Bretaña, fueron las impulsoras en el uso de esta nueva tecnología.  La Biblioteca del 
Congreso de Estados Unidos, en 1992, hizo accesibles desde Internet textos e imágenes de 
algunas de sus exposiciones (Fig. 16). Por su parte, el Berkeley Art Museum and Pacific Film 
Archive de la Universidad de California inauguró su museo en Internet en el año 1994. 
 

https://datos.bancomundial.org/indicador/IT.NET.USER.ZS
https://datos.bancomundial.org/indicador/IT.NET.USER.ZS
https://datos.bancomundial.org/indicador/IT.NET.USER.ZS
http://www.bampfa.berkeley.edu/
http://www.bampfa.berkeley.edu/
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Figura 16. Web de la Biblioteca del Congreso (USA), 16 de junio de 1997. 
Fuente: https://web.archive.org . (Consulta realizada el 13 de septiembre de 2020). 

 
Ya en Europa, en 1994, el Natural History Museum de Londres, fue el primer museo online de 
Gran Bretaña. Por su parte en Francia, los museos del Louvre y Georges Pompidou publicaron 
sus primeras versiones web a mitad de los años noventa del siglo XX.  
 
En España, los Museos del Prado (Fig. 17) y Thyssen-Bornemisza fueron los pioneros en la 
creación de una página web en la misma época (del Río Castro, 2009). De hecho, fue en el año 
1995, cuando el Museo Thyssen-Bornemisza presentó su primera versión de museothyssen.org, 
una de las primeras páginas de museos en Internet (Memoria actividad Museo Nacional 
Thyssen-Bornemisza, periodo 2006-2010, 2011). 
 

 
 

Figura 17. Captura de pantalla de la página web del Museo del Prado, 8 de junio de 2009. 
Fuente: https://web.archive.org . (Consulta realizada 13 de septiembre de 2020). 

 
La apertura de las páginas web por parte de los museos, permitían ofrecer contenidos a una 
audiencia mundial 24/7; el visitante solamente precisaba una conexión a Internet y un 
dispositivo electrónico ǇŀǊŀ άŀŎŎŜŘŜǊ ŀƭ ƳǳǎŜƻέ. Es importante contextualizar, que, en aquel 
momento, la penetración de Internet era baja, no existía la fibra óptica, el ancho de banda era 
muchísimo menor del que disfrutamos hoy en día, siendo la experiencia de navegación de los 

https://web.archive.org/
https://web.archive.org/
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visitantes limitada. Los smartphones, en aquel periodo todavía no existían; no fue hasta inicios 
de los 2000, con la llegada de la BlackBerry y los smartphones de Nokia a España. En 
consecuencia, la navegación por páginas web, se hacía a través de ordenadores personales. No 
sería hasta algunos años más tarde, que la navegación se pudo hacer a través de PDAs y 
smartphones. Esta limitación tecnológica hizo que muchos de los museos, utilizasen sus webs 
para ofrecer información práctica de la visita o las exposiciones en curso. 
 
Un hecho ya superado a partir de la llegada de la Web 2.0 y acelerado durante la pandemia del 
año 2020.  
 

ά! ǇŜǎŀǊ ŘŜ ƭŀ ŜǾƻƭǳŎƛƽƴ tecnológica, actualmente una gran parte de la 
presencia online de los museos mantiene la misma función promocional que se 
originó Ŝƴ ƭƻǎ ƛƴƛŎƛƻǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜǎŜƴŎƛŀ ŘŜ ƭƻǎ ƳǳǎŜƻǎ Ŝƴ LƴǘŜǊƴŜǘέ (del Río Castro, 

2012). 
 
 

2.1.2 Segundo período (1998-2001) 
 
En 1998 la gestión de la información creciente y propuesta de experiencias 3D definieron la 
presencia online de los museos. Los contenidos que ofrecían en sus webs eran cada vez de mayor 
calidad, más enriquecidos y variados, ofreciendo contenidos lúdicos y educativos. Este 
incremento de la información requirió de una mayor dedicación de los equipos tanto en su 
gestión, como en su presentación (del Río Castro, 2012). El Museo Van Gogh de Ámsterdam 
(Holanda), fue el primero (2001) en ofrecer una visita virtual de su colección, para lo que era 
necesario la instalación de un software en el ordenador (Figs. 18 y 19). 
 
 

 
 

Figura 18. Web del Museo Van Gogh de Ámsterdam (Holanda), 4 de junio de 2001, donde se anuncia la visita 
virtual. Fuente: https://web.archive.org . 

(Consulta realizada el 13 de septiembre de 2020). 
 
 

https://web.archive.org/
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Figura 19. Página web de registro y necesidades técnicas requeridas para la visita virtual del Museo Van Gogh de 
Ámsterdam (Holanda), 4 de junio de 2001. Fuente: https://web.archive.org (Consulta realizada el 13 de 

septiembre de 2020). 
 

Señala Busquets que, en esta fase, todavía se tiene la concepción del museo online como una 
traslación del museo físico, siguiendo lógicas de presentación de la información relacionadas 
con los espacios reales del museo.  
 
Veinte años después, todavía son pocos los museos que crean productos digitales concebidos 
única y exclusivamente para su consumo digital. Un ejemplo son las visitas virtuales, que se 
pueden disfrutar en los Museos Thyssen-Bornemisza de Madrid, tanto de su colección 
permanente, como de distintas exposiciones temporales, la National Gallery de Londres (Gran 
Bretaña), el Reina Sofía de Madrid (España), el Museo del Prado de Madrid (España) o MACBA 
de Barcelona (España), solo por mencionar algunos. 
 
Mientras tanto, el Museo Thyssen-Bornemisza en el año 2000, inició un nuevo proyecto web 
para dar acceso a las colecciones a través de fichas de todas las obras, recorridos y visitas 
virtuales, audios de las salas y obras principales, vídeos e, incluso, una aplicación para móviles 
(Memoria actividad Museo Thyssen-Bornemisza, 2006-2010). (Fig. 20). 
 

https://web.archive.org/


47  

 
 

Figura 20. Página web del Museo Thyssen-Bornemisza (Madrid), en el año 2009. 
Fuente: Museo Nacional Thyssen-Bornemisza.    

 

Otro ejemplo de producto concebido para ser consumido online, sería la formación online (de la 
que hablaremos más adelante) o los docuweb o webdoc, un formato que se remonta en España 
al año 2007, cuando el equipo de televisión de TV3 (30 minuts) realizó un documental sobre el 
cuadro Guernica de Picasso titulado: άGuernicaΥ ǇƛƴǘǳǊŀ ŘŜ ƎǳŜǊǊŀέ, el cual formaba parte de un 
proyecto transmedia que fomentaba la interactividad (El webdoc, un formato multimodal en el 
entorno televisivo multipantalla. El caso de cromosoma cinco. Barrientos-Bueno, 2017). El 
webdoc o docuweb se caracteriza por su interactividad con el contenido, la tipología de 
contenidos mayoritariamente multimedia: audio, video, imágenes o la combinación de todos 
ellos. Otro rasgo que lo caracteriza es la posibilidad de no tener una navegación lineal, es decir, 
el usuario puede ir saltando de un contenido a otro y elegir cómo navega siendo el usuario el 
protagonista y quien decide qué contenido quiere consumir y en qué momento de su navegación 
(Fig. 21). 
 

                                       
 

Figura 21. /ŀǊŀŎǘŜǊƝǎǘƛŎŀǎ ŘŜƭ ǿŜōŘƻŎΦ CǳŜƴǘŜΥ ά9ƭ ²ŜōŘƻŎΣ ǳƴ ŦƻǊƳŀǘƻ ƳǳƭǘƛƳƻŘŀƭ Ŝƴ Ŝƭ ŜƴǘƻǊƴƻ ǘŜƭevisivo digital 
ƳǳƭǘƛǇŀƴǘŀƭƭŀΦ 9ƭ Ŏŀǎƻ ŘŜ ŎǊƻƳƻǎƻƳŀ ŎƛƴŎƻέΦ ¦b95Φ aƽƴƛŎŀ .ŀǊǊƛŜƴǘƻǎ-Bueno. 

Revista Signa 26, 2017 (págs. 893-906). 
 
 

 
Un ejemplo de su uso en el entorno museístico es el proyecto Repensar Guernicaxii del Museo 
Reina Sofía de Madrid (Fig. 22).  
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Figura 22. Webdoc Repensar Guernica. Fuente: Página web Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía de 
Madrid. (Consulta realizada el 11 de octubre de 2020) 

 
 

Otro ejemplo de webdoc es el proyecto de Artistas Migrantes del Museo Thyssen-Bornemisza, 
un proyecto que aborda la trayectoria de siete artistas (Chagall, Sonia Delaunay, George Grosz, 
Piet Mondrian, Romare Bearden, Ben Shahn e Hilde Isa) que se vieron obligados a migrar como 
consecuencia de guerras, regímenes autoritarios o los problemas sociales y económicos del 
momento histórico que les tocó vivir, y de cómo sus experiencias migrantes condicionaron su 
día a día en el exilio, su producción artística y su influencia en los países de destino. Un proyecto 
del Área de Educación del museo y la colaboración de la Fundación BBVA (Fig. 23). 
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Figura 23. Proyecto Artistas migrantes. Fuente: Página web del Museo Nacional Thyssen-Bornemiszaxiii de Madrid (España). 
(Consulta realizada el 5 de septiembre de 2021) 

 
 
El Museo del Prado realizó una línea del tiempo, donde los visitantes podían conocer las obras 
y artistas dentro de su marco histórico temporal de forma dinámica e interactiva. En dicho 
docuweb, el usuario a medida que navegaba horizontalmente por la web (eje temporal), podía 
ir descubriendo las obras artísticas y entender el momento en el cual fueron creadas, facilitando 
la contextualización histórica de la pieza (Fig. 24). 
 

 
 

Figura 24. Línea del tiempo. (Consulta realizada el 30 de agosto de 2021) Fuente: Página web Museo Nacional del Prado, Madrid 
(España). 

 
 
Volvamos al período 1998-2001 donde la utilización de fotografías de los espacios de exhibición 
del museo físico era habitual para acceder a las fichas de las obras, así como representaciones 
virtuales del museo en los casos con más presupuesto, como las del Museo Virtual de 
Leonardo del Museo Nacional de Ciencias de Italia publicado en 1999, o la visita virtual al Museo 
Van Gogh publicada en 2001. 
 

ά[ŀǎ ŎƻƳǇlicaciones y limitaciones de dichos planteamientos reforzaron la idea 
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de que los espacios online de los museos no debían concebirse como 
traslaciones del museo físico, sino más bien como una extensión 

complementaria a la oferta del museo físico. Actualmente muchos museos 
ǎƛƎǳŜƴ ǳǘƛƭƛȊŀƴŘƻ ƭƻǎ Ǉƭŀƴƻǎ ŘŜ ǎǳ ŜŘƛŦƛŎƛƻ ǇŀǊŀ ŜȄǇƭƻǊŀǊ ƭŀǎ ŎƻƭŜŎŎƛƻƴŜǎέ (del 

Río Castro, 2012). 
 

2.1.3 Tercer período (2002-2005) 
 
La diferenciación entre la oferta física y online de los museos se vio acentuada a principios del 
siglo XXI, el museo online, paulatinamente va dejando de querer parecerse milimétricamente al 
museo físico y empieza a encontrar su propio camino. El acceso a las colecciones, recursos de 
interpretación, contenidos interactivos, audioguías o visitas virtuales. Son algunos de los 
recursos que se van añadiendo a la oferta online de los museos y poco a poco, sus webs van 
forjando su propia personalidad (del Río Castro, 2012). 
 
La información incluida en las webs de los museos sigue creciendo incesantemente, lo que obliga 
a tener que repensar la estructura y presentación de la información y los contenidos, motivo por 
el cual, la mayor parte de los museos (los que tienen más recursos), empiezan a abordar 
proyectos de rediseño y optimización web.  
  
En 2003, el Museo del Prado efectuó la migración del alojamiento del sistema a un nuevo 
entorno de servidores, y con ello se eliminaron los problemas ocasionados a los usuarios a causa 
de fallos en la continuidad del servicio. Ese mismo año, el Prado obtuvo de la entidad ESNIC un 
nuevo nombre de dominio para la página web del Museo: www.museodelprado.es. Esta nueva 
denominación, es más breve, operativa y fácil de recordar que la anterior. En 2003, el museo 
puso en marcha un proceso evolutivo de la página web, en parte motivado por las necesidades 
técnicas del nuevo entorno de servidores, incorporándose una nueva imagen en la portada, así 
como modificaciones de imagen y contenido en varias de sus secciones de navegación. Esta 
evolución perseguía mejorar la estructura de canales, marcos de navegación y contenidos. A 
ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭŀ ŜȄǇƻǎƛŎƛƽƴ ά±ŜǊƳŜŜǊ ȅ Ŝƭ ƛƴǘŜǊƛƻǊ ƘƻƭŀƴŘŞǎέΣ ƛƴŀǳƎǳǊŀŘŀ Ŝƴ ŦŜōǊŜǊƻ ŘŜ нллоΣ ǎŜ ƛƴƛŎƛƽ 
la elaboración continuada de microsites informativos especiales para cada exposición 
presentada en el museo durante el año (ese año hicieron nueve). Una vez concluido el período 
ŘŜ ŎŀŘŀ ŜȄǇƻǎƛŎƛƽƴ ǇŜǊƳŀƴŜŎƝŀƴ Ŝƴ ƭŀ ǿŜō ōŀƧƻ Ŝƭ ŜǇƝƎǊŀŦŜ ά!ǊŎƘƛǾƻ ŘŜ ŜȄǇƻǎƛŎƛƻƴŜǎέΣ 
permitiendo su consulta por los usuarios. Fue en ese mismo año (2003) cuando el Museo del 
Prado empezó a vender entradas online a través de su página web, aprovechando la 
implementación de la venta anticipada del ƭǳƴŜǎ ǇŀǊŀ ǾƛǎƛǘŀǊ ƭŀ ŜȄǇƻǎƛŎƛƽƴ ά±ŜǊƳŜŜǊ ȅ Ŝƭ ƛƴǘŜǊƛƻǊ 
ƘƻƭŀƴŘŞǎέΣ ǎƛŜƴŘƻ ǇƻǎƛōƭŜ ƘŀŎŜǊ Ŝǎǘŀ ǇǊŜǾŜƴǘŀ ǇƻǊ ǘŜƭŞŦƻƴƻ ƻ ŀ ǘǊŀǾŞǎ ŘŜ su web (Memoria de 
actividades Museo del Prado, 2003 y 2004). De hecho, en la Memoria del año siguiente (2004), 
se ǊŜŎƻƎŜ ǉǳŜ άƭŀ ǾŜƴǘŀ ŘŜ ŜƴǘǊŀŘŀǎ a través de Internet en modalidad venta anticipada con 
reserva de día y hora, supuso un 13,46% del total de entradas vendidas en esa ƳƻŘŀƭƛŘŀŘέ όǇłƎ. 
123).  
 
En ese mismo año (2003), con el objetivo de ser una comunidad de desarrollo y experimentación 
educativa nació educathyssen.org, un dominio bajo el cual se agrupaba toda la oferta educativa 
del Museo Thyssen-Bornemisza. Un año después, y coincidiendo con la ampliación del museo, 
se desarrolló la web de la Colección Carmen Thyssen-Bornemisza. En el período 2006-2011, el 
Museo Thyssen-Bornemisza ofrecía a sus visitantes servicios digitales como la venta de entradas 
online o acceso a la tienda online del museo, facilitando la compra de un amplio catálogo de 
productos de este en la red (Memoria actividad Museo Thyssen-Bornemisza, 2006-2010). 
 
En el año 2005 la gestión y edición de la página web del Museo del Prado, pasó a depender del 
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Área de Comunicación. Desde esta área se llevaron a cabo la actualización de contenidos de la 
página web ya existente. Además, se publicaron cuatro microsites dedicados a cada una de las 
exposiciones temporales celebradas durante ese año. El Museo también abrió un nuevo canal 
en el que se publicaron todas las convocatorias de oferta pública realizadas por el museo, tanto 
para la cobertura de puestos laborales como para la contratación de servicios y adquisición de 
suministros.  
 
Aunque sin duda, la novedad más destacada de los años 2005 y 2006 para el Museo del Prado, 
fue la puesta en marcha del nuevo website del museo cuya publicación estaba prevista para el 
primer trimestre del año 2006. Gracias al Convenio firmado en 2004 con la Fundación Telefónica 
para el desarrollo de esta nueva web, el museo pudo publicar en abril de 2005 el anuncio de 
licitación para la contratación del servicio de desarrollo, alojamiento y mantenimiento de esta. 
La licitación se resolvió en el mes de septiembre resultando adjudicataria la empresa Gobernalia 
que, cumpliendo con lo estipulado en su contrato, a finales de año ya había desarrollado toda la 
estructura básica de la página estando previsto que en el mes de enero de 2006 se comenzaran 
a realizar las primeras pruebas de carga de contenidos. (Memoria de actividades Museo del 
Prado, 2005 y 2006). 
 
En ese mismo año (2005), el Museo Thyssen-Bornemisza abordó el desarrollo de una nueva 
versión de museothyssen.org con dos claros objetivos; cumplir con los criterios de accesibilidad 
y optimizar el posicionamiento de sus contenidos en los buscadores. También en ese año se 
iniciaron colaboraciones con otras instituciones culturales para compartir conocimiento y 
trabajar en la visibilidad del patrimonio cultural español en la Red. Hasta entonces, el museo 
había centrado su esfuerzo en difundir contenidos de calidad, acompañados de estrategias de 
posicionamiento y difusión. Nos encontrábamos en la denominada Web 1.0, una web tradicional 
en la que el webmaster20 elaboraba documentos, los maquetaba y publicaba. Pero Internet 
constituía un entorno vivo que evolucionaba tanto con la aparición de nuevas tecnologías como 
con nuevos patrones de comportamiento, hasta llegar a la denominada Web 2.0, un término 
que intentaba englobar tecnologías y hábitos ya existentes y que hacían de Internet una red 
social en la que los usuarios tenían un papel clave como consumidores y creadores de 
contenidos. Frente al modelo de documentos enlazados de la Web 1.0, la 2.0 se caracterizaba 
por ser una red de usuarios interconectados, que publicaban y consumían contenidos y, lo más 
innovador, que se relacionaban en Internet. Este nuevo modelo permitía un crecimiento 
exponencial, al convertir a millones de internautas en potenciales creadores de contenidos 
(UGC21). Además, ofrecía la oportunidad de explotar la inteligencia colectiva de estos 
internautas que, además de publicar contenidos, emitían opinión en formato de encuestas, 
puntuaciones, favoritos, anotaciones y un largo etcétera (Memoria actividad Museo Thyssen-
Bornemisza, 2006-2010). 
 

2.1.4 Cuarto período (2006 en adelante) 
 
La cooperación online de los usuarios proactivamente supone un viraje hacia la Web 2.0, ya que 
este viene determinado por la participación de los usuarios que dejan de ser sujetos pasivos 
(receptores de mensajes) a sujetos activos formando un diálogo y donde los museos, empiezan 
paulatinamente a abrirse: redes sociales, blogs, foros o wikis, suponen un cambio del paradigma 
comunicativo (del Río Castro, 2012). Este efecto comunicativo y bidireccional se multiplica con 
la llegada de las distintas redes sociales: Facebook (2004), YouTube (2005), Twitter (2006), 
Foursquare (2009) o Instagram (2010), por mencionar solo algunas. Las redes sociales, están 
concebidas como espacios de diálogo, aunque en los museos, no será hasta mitad de 2010, 

 
20 Webmaster (del inglés). Utilizado comúnmente para denominar al administrador de la página web. 
21 UGC (del inglés). Siglas que significan contenidos generados por los usuarios. 
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cuando paulatinamente, empezarán a utilizarlas como espacios de diálogo y no de emisión de 
comunicación y contenido unidireccional del museo hacia sus públicos.  
 
Los museos empezaron a introducir en sus páginas webs enlaces a sus redes sociales y blogs a 
medida que los iban abriendo. En 2011, el MET, contaba con accesos a sus perfiles sociales de 
Flickr, Facebook, YouTube o Foursquare entre otras. (Figs. 26 y 27). 

 

A nivel de interacción, en el año 2006, museos como el MET (Estados Unidos), ofrecen ya la 
compra de entradas online, así como una zona de personalización. Ese mismo año, el Museo del 
Prado, continuó actualizando la información correspondiente a microsites de portada, 
procurando mantener una dinámica de cambios regulares en la página de inicio con el fin de 
destacar las exposiciones y actividades del museo de mayor interés y/o actualidad. Durante ese 
año, se diseñaron e implementaron todas las plantillas de las distintas secciones y canales de la 
nueva web del museo cuya publicación estaba prevista para el mes de junio de 2007. El proyecto 
de esta nueva web, patrocinado por Telefónica, ofrecía a los usuarios información en trece 
idiomas, incluidos los oficiales del Estado español, con el fin de que el público de todo el mundo 
dispusiese de los datos básicos imprescindibles para programar su visita al museo. Además, la 
nueva web abarcaba una ambiciosa oferta de contenidos, que incluía la posibilidad de realizar 
búsquedas acerca de las colecciones del museo, así como de sus fondos bibliográficos. A lo largo 
de 2006, el Área de Comunicación, en la que recaía la responsabilidad editorial y el control del 
desarrollo técnico de la nueva web, en coordinación con las distintas áreas implicadas, 
continuaba trabajando en el desarrollo, recopilación, traducción y volcado de los nuevos 
contenidos de esta (Memoria de actividades Museo del Prado, 2006 y 2007). 
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Figura 25. Web del Museo Rikjsmuseum (Holanda), 1 de marzo 2007, donde se introducen widgets o acceso a la 

compra las entradas online o e-commerce. Fuente: https://web.archive.org . (Consulta realizada el 13 de 
septiembre de 2020). 

 

https://web.archive.org/
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Figura 26. Web del Museo MET (Estados Unidos), 2 de febrero de 2006, donde se observan acceso a la compra las 

entradas online, e-commerce de productos y una zona de personalización. Fuente: https://web.archive.org . 
(Consulta realizada el 13 de septiembre de 2020). 

 

https://web.archive.org/
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Figura 27. Web del Museo MET (Estados Unidos), 4 de junio de 2011, se incluye la parte social, más 2.0, con 
accesos a las redes sociales de Flickr, Facebook, YouTube o Foursquare, entre otras (MET share). Fuente: 

https://web.archive.org . (Consulta realizada el 13 de septiembre de 2020). 
 

 

 
En 2008, el Museo Thyssen-Bornemisza se planteó el desarrollo de una nueva versión de 
museothyssen.org y educatyssen.org para adaptarlos a las nuevas formas de comunicación y 
hábitos de los internautas. En febrero de 2010, entre los diez sitios más visitados a nivel mundial 
se situaban cuatro de los denominados 2.0: Facebook, YouTube, Blogger y Twitter. En España, 
Tuenti ocupaba la posición catorce, por delante de los principales medios de comunicación 
online, como elmundo.es y elpais.com (Alexa World Top Ranking y Alexa Top Ranking Spain, 
febrero de 2011).  
 
Igualmente, el Museo estuvo trabajando desde finales de la década de 2000, en proyectos para 
dispositivos móviles tipo smartphone y tablets, aunque esta última propuesta no se pondría en 
marcha hasta 2011. Además, de la apertura de un nuevo canal en iTunes, para descarga de 

https://web.archive.org/
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vídeos, podcasts y documentos en iPod, que se presentaría en el invierno de 2011 (Memoria 
actividad Museo Thyssen-Bornemisza, 2006-2010).  
 
En el año 2009, el Museo Reina Sofía rediseñó su página web. Ese mismo año, abordó la creación 
de un Área de Programas Virtuales (dependiente del Área de Comunicación), con una clara 
misión de actuar como un centro de recursos y servicios online con el que el museo pudiese 
trascender su contexto local, físico y temporal y favoreciendo el flujo, intercambio y 
participación, a través de la generación de contenidos en distintos canales. El museo buscaba 
con esta iniciativa actuar como nodo en redes de colaboración internacional a través de 
estrategias de comunicación en red. Para ello, el museo elaboró una estrategia de su presencia 
en la web en cuanto a contenidos, diseño y usabilidad, con el usuario como centro.  
 
En términos de tráfico web, el Reina Sofía, recoge en su Memoria anual de 2009 (Tabla 4), un 
tráfico acumulado anual de 978.913 visitas, vs. las 748.410 del año anterior (2008). El tráfico 
web, tal y como se observa, sigue aumentando año tras año. (Memoria de actividades Museo 
Nacional Centro de Arte Reina Sofía, 2009, págs. 178-180).  
 
 

 
Tabla 4. Comparativa del tráfico web Reina Sofía, años 2008-2009. 

Fuente: Memoria de actividades Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía, 2009 (págs. 178-182). 

 
En el año 2010, el Museo Thyssen-Bornemisza confirmó el crecimiento continuado de su público 
online, superándose el millón y medio de visitantes y contando en varias ocasiones con más de 
10.000 visitas al día. El museo tenía como objetivo tener una web deslocalizada, es decir, 
trabajaban con el concepto de generar contenidos que pudieran ser deslocalizados fuera de su 
sitio que tiene su origen en la Colección. El museo trabajó en contenidos susceptibles de ser 
embebidos libremente (sindicación de contenidos que facilitaba la difusión del contenido en 
otros lugares) en webs o blogs, como los vídeos o el mapa del tiempo interactivo, una novedosa 
aplicación que permitía recorrer todas las obras del museo por siglos y años de forma visual y 
accesible a través de pantallas táctiles. Además, el museo utilizó formatos multimedia, como 
vídeos o animaciones, con el fin de proporcionar un contenido más atractivo, fácil e inmediato. 
(Memoria actividad Museo Thyssen-Bornemisza, 2006-2010). 
 
Por su parte, el Museo del Prado cerró 2010 con un incremento del 11,5% de visitantes web 
(4.335.295 accesos/año) comparado con el año 2009 (Tabla 5). En respuesta a esta demanda, el 
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servicio web del museo, fue ampliando la propuesta de soportes y contenidos de la Red, 
especialmente, con la creación del Canal PradoMedia (Fig. 28), contenedor de todos los 
desarrollos multimedia que se generan para su difusión online, así como con la creación de 
versiones adaptadas para dispositivos móviles (Memoria de actividades Museo del Prado, 2010). 
 

 
Tabla 5. Comparativa de datos de visitantes años 2009 y 2010 a la web del Museo del Prado (Madrid). 

Fuente: Memoria de actividades Museo del Prado, 2010 (pág. 178). 

 
 

 
 

Figura 28. Imagen del proyecto El PradoMedia. Fuente: Whatsnewxiv . (Consulta realizada el 1 de agosto de 2021). 
 

 
El Museo Rijksmuseum (Holanda), en 2013 toma la decisión de poner a disposición de los 
públicos recorridos multimedia gratuitos a través de la descarga de la aplicación del 
Rijksmuseum y accesibles desde cualquier smartphone, como una forma más de hacer accesible 
su colección a todos los públicos (Digital Strategy in Museums: A case study of The Rijksmuseum, 
Ámsterdam, 2020). 
 
Los widgets de contenidos relacionados se crearon como experimento para mejorar la 
experiencia de navegación del usuario y avanzar en la idea de que deben ser los contenidos los 
que vayan al usuario, y no al revés. Se dotó a la web de herramientas sociales y se generó una 
estrategia en redes sociales que se vio reforzada por el nacimiento del Canal Comunidad social. 
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Los museos hicieron grandes esfuerzos por hacer que sus contenidos fueran accesibles, un 
trabajo continuo y del que hoy todavía, muchos tienen esa asignatura pendiente.  

 
Como parte de la exploración en el entorno digital, ArtMuse, el buscador desarrollado como 
parte del estudio de la presencia de los museos en la Web 2.0 superó las 500.000 búsquedas 
desde su inicio, en junio de 2009. 
 
Google Art Project, un proyecto de Google, en el que el Museo Thyssen-Bornemisza participó, 
junto con otros dieciséis museos de todo el mundo ς Reina Sofía, Metropolitan, MoMA, 
Hermitage, Tate, Uffizi, National Gallery London, Van Gogh Museum, entre otrosς. Esta 
colaboración supuso una alianza con un socio con capacidad tecnológica vanguardista y alcance 
mundial, así como un avance en la idea de web de contenidos deslocalizados en otras páginas. 
El proyecto estaba concebido como un espacio de encuentro entre museos y de intercambio de 
conocimiento, así como una experiencia única para los amantes del arte, donde cada institución 
presentaba una selección de piezas de sus colecciones. El Museo Thyssen-Bornemisza compartió 
28 imágenes de obras maestras; 23 de la Colección Permanente y cinco de la Colección Carmen 
Thyssen-Bornemisza, de artistas como El Greco, Bronzino, Durero, Van Eyck, Ghirlandaio, 
Rubens, Canaletto, Renoir, Van Gogh, Cézanne, Kirchner, Hopper, Corot, Gauguin o Monet. La 
experiencia más interesante del proyecto fue una sesión fotográfica de ocho horas de duración 
en Gigapixel del cuadro Joven caballero en un paisaje (Vittore Carpaccio) y que dio como 
resultado una imagen con 14 millones de pixeles. La visita virtual a 12 salas de las colecciones 
(salas 5, 7, 12, 17, 26, 32, 33, 38, 40, C, N y L) permitía una navegación inmersiva por el museo, 
con acceso a las obras disponibles en el proyecto gracias a la tecnología Street View (software 
de Google). Dicha aplicación facilitaba el acceso a la ficha técnica, imágenes en alta resolución, 
vídeo sobre la pieza en YouTube, textos, procedencia, artista y relación con otras obras del 
mismo autor en otros museos que formaban parte del proyecto (Memoria actividad Museo 
Thyssen-Bornemisza, 2006-2010). 
 
En el Museo MACBA de Barcelona, encontramos la primera mención a su web en los datos 
publicados con la comparativa de tráfico web durante el período comprendido desde el 
31/12/2010 al 31/12/2012 (Fig. 29 y Tabla 6). Estos datos irán en aumento en los años sucesivos 
y con más detalle. Así, por ejemplo, en su Memoria de actividades de 2014, destaca que la web 
del museo cerró el año 2012 con un incremento del 3,28% en visitas (sesiones). En positivo 
destacan las cifras de usuarios únicos (9,12% más que el 2011) y las páginas vistas, que con un 
total de 1.879.734 aumentaron un 2,59% respecto al año anterior. En general, las cifras positivas 
indicaban una mejora orgánica del posicionamiento, pero también muestran un uso menos 
extensivo de la web. Por lo que respecta a las fuentes de tráfico, cabe destacar la cifra de visitas 
a través de las redes sociales, que triplicaron su número, siendo Facebook la que experimentó 
un mayor crecimiento con un 70% del tráfico total. Un indicador que el museo tuvo muy en 
cuenta a la hora de definir las estrategias de comunicación en las redes sociales durante 2013 
(MACBA.cat analítiques web 2012, 2013). 
 
 

 
 

Figura 29. Comparativa de datos de visitantes web de los años 2011 y 2012 a la web del Museo MACBA 
(Barcelona). Fuente: Web MACBA.cat. 
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Tabla 6. Comparativa de datos de visitantes web de los años 2011 y 2012 a la web del Museo MACBA (Barcelona). 

Fuente: Web MACBA.cat. 
 

J. Pantoja (2015), durante una conferencia impartida durante el curso de verano titulado 
άComunicar el arte: Nuevas estrategias para la difusión de los museosέ. Evolución de la identidad 
digital del Museo del Prado, indicaba que su estrategia de comunicación digital se asentaba 
sobre cuatro pilares: web, redes sociales, video y aplicaciones móviles. Pantoja ya indicaba en 
2015 que la web se veía menos desde ordenadores y que la mayoría de las conexiones se 
realizaban desde dispositivos móviles, sobre todo para comprar cosas. 
 
Hoy en día la mayoría de los museos internacionales como el Louvre (París), el Museo del 
Hermitage (San Petersburgo) o la Galería Nacional de Arte (Washington, DC) constituyen 
ejemplos notables de entornos web extensos y ricos, mientras que otros, como el Museo de 
Arte Moderno (MOMA) de Nueva York, presenta obras de arte digitales, así como exposiciones 
creadas exclusivamente para su exhibición online. La web ya no funciona como una herramienta 
para mejorar la experiencia de los espacios de la galería, ahora se ha convertido en el medio 
artístico.  
 
Los museos virtuales y los recursos online dan como resultado colecciones y experiencias 
interactivas. Los visitantes del sitio web están empoderados y se involucran activamente, siendo 
capaces de seguir sus intereses individuales y no someterse pasivamente a la autoridad del 
museo. Las colecciones online digitalizadas transforman las obras de arte a objetos disponibles 
para el consumo personal, para que cada visitante la disfrute a su ritmo, velocidad y comodidad. 
El contexto del museo se reduce, dando oportunidad a que los visitantes interpreten y den su 
propio significado a los objetos, desarrollando sus gustos y opiniones. Los museos y colecciones 
virtuales son extremadamente valorados por su contribución como material educativo para los 
académicos, democratizan el arte (ya que son de fácil acceso para todos los que tienen conexión 
a Internet), alcanzan una mayor audiencia y, finalmente, desafían las prácticas elitistas de los 
museos (Digital Strategy in Museums: A case study of The Rijksmuseum, Ámsterdam, 2020). 
 
En la actualidad, casi todos, por no decir todos, los museos tienen una página web, aunque esto 
no significa tener un Plan de marketing digital, sino simplemente, que se tiene uno de los 
muchos ingredientes necesarios que conforman un Plan de marketing digital. Un ejemplo es el 
testimonio del Museo IVAM de Valencia, que reconoce en el cuestionario enviado: 
 

άόΧύ 9ƴ Ŝǎǘƻǎ ƳƻƳŜƴǘƻǎ Ŝƭ L±!a ƴƻ ŘƛǎǇƻƴŜ ŘŜ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜ 
marketing ni de personal propio con esas funciones. No disponemos de 
un plan específico de marketing. Estamos trabajando en el pliego de 
contratación de una empresa de Comunicación global que desarrolle 
esta faceta como parte de la estrategia de Comunicación y Redes 
Sociales. Nos encontramos en un momento de transición, con una nueva 
Dirección que quiere transitar hacia lo digital para llegar a nuevos 
ǇǵōƭƛŎƻǎ ȅ ƳŜƧƻǊŀǊ Ŝƴ ƭŀ ŀŎŎŜǎƛōƛƭƛŘŀŘ ŘŜ ƭƻǎ ǇǊƻƎǊŀƳŀǎ όΧύέΦ 
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 Nuria Enguita 

Directora General del IVAM de Valencia  
 
En otros casos, como es el del Museo Picasso de Barcelona, se reconoce su importancia y 
necesidad, así como los elementos que debería tener, situando la web institucional y los perfiles 
de las redes sociales como parte integrante de esta planificación estratégica (María Vilaso, 2021. 
Directora Gerente del Museo Picasso de Barcelona). 
 
El Thyssen-Bornemisza por su parte, afirma tener un Plan de marketing, donde el pilar digital 
está presente y reconoce que lo digital es un canal muy importante de relación con sus públicos. 
Lo físico y lo digital están cada vez más interconectados y elaboran una estrategia basándonos 
en el conjunto, entendiendo que lo digital es un espacio de diálogo y de generar comunidad, una 
comunidad que trasciende lo físico y que facilita al museo llegar a cualquier parte del mundo. 
Además, el ecosistema digital, permite medir el impacto de la actividad realizada, así como 
conocer qué opinan los públicos casi a tiempo real y con esta información, se pueden tomar 
decisiones basadas en datos (Evelio Acevedo, 2021). Lo mismo que el Museo Picasso de Málaga, 
que afirma tener una estrategia de marketing global. Con la que persiguen adaptar los hábitos 
de consumo reclamados por los distintos públicos para mejorar la propuesta de valor (en 
difusión, en distribución de entradas, etc.), con las posibilidades de automatización (Guillermo 
Peiró, 2021). 
 
9ƴ Ŝƭ ŜǎǘǳŘƛƻ άMuseos y engagement. La calidad de los espacios web como soporte del 
compromisoέ όw.Martínez-Sanz y S. Berrocal-Gonzalo, 2017). Plantean la conexión entre la 
calidad ofrecida en la página web de los museos, con la ratio de engagement de los usuarios, 
para lo que parten de las webs corporativas de 21 museos de arte contemporáneo españoles y 
tienen en cuenta los siguientes datos:  
 

¶ Número de visitas recibidas por la página web (siendo este el criterio tomado como valor 
para ilustrar el mundo digital). 

¶ El número de visitantes físicos presenciales que acudieron a las instalaciones físicas del 
museo (siendo este el criterio tomado como valor para ilustrar lo que denominan el 
mundo analógico). 

¶ La media de seguidores en lo que consideran como las principales plataformas de redes 
sociales (Facebook y Twitter) de cada uno de los museos (para materializar la 
adscripción e interés del internauta). 

¶ Por último, el puesto otorgado por Alexa en la clasificación que mide el tráfico recibido 
por cada página web del museo (el cual consideran sintomático de la popularidad que 
ostentan dichos portales en la red). 

 
Sin embargo, el estudio no tiene en cuenta varios criterios que son importantes para hacer este 
tipo de análisis y que podrían cambiar significativamente algunos resultados. 
 
En primer lugar, no tiene en cuenta la variable de fuente del tráfico, es decir la procedencia de 
ese tráfico en los parámetros de tráfico orgánico o de pago. Eso significa, que aquellos museos 
con presupuestos para hacer campañas de pago digitales del tipo que sea (SEM, display, entre 
otros), podrían tener un mayor tráfico, puesto que son capaces de comprarlo, vs. otras 
instituciones con menos recursos que no podrían hacerlo.  
 
En segundo lugar, considerar solo el criterio de seguidores como la ratio de engagement de su 
comunidad en esa red particular, y más teniendo en cuenta que, en los inicios de la actividad en 
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redes sociales, el foco lo solían poner en la cantidad de gente que sigue el perfil y no en la 
interacción de ese usuario en la comunidad de la que es miembro. Para ver la ratio de 
engagement, hubiera sido quizás más adecuado utilizar el número de usuarios (seguidores) con 
la ratio de interactividad (me gusta, favoritos, visionados), para poder utilizar una ratio real de 
engagement, es decir, de interacción con la comunidad de la cual forma parte.  
 
En tercer lugar, tuvieron en cuenta el tráfico que puede recibir una web, puede que Alexa 
solamente mida la navegación de los usuarios mediante Alexa toolbar. Esto significa, que esta 
toolbar se instala en el navegador de los usuarios y va midiendo su comportamiento en la red. 
La barra de Alexa es descargada voluntariamente por los usuarios en su página web, lo que 
significa que Alexa solo está midiendo los datos de aquellas personas que la tienen instalada en 
su navegador y, en consecuencia, estos datos van a estar sesgados. Con el fin de no haber partido 
con este sesgo, hubiera sido más adecuado haber comenzado por los datos ofrecidos por los 
distintos museos que recogen en sus sistemas de medición.  
 
Por último, y dentro de la metodología planteada, se apoya en el criterio de calidad, en la norma 
UNE-EN ISO 8402:1995, pero no tiene en cuenta otros criterios como la accesibilidad a los 
contenidos o los principios de usabilidad web de autores como Jakob Nielsen, considerado el 
padre de la usabilidad y del cual existe numerosa bibliografía. 
 
El Museo Thyssen-Bornemisza, desde la Dirección de marketing y dentro del Área de Customer 
9ȄǇŜǊƛŜƴŎŜΣ ƘƛȊƻ ǳƴ ŜǎǘǳŘƛƻ ǘƛǘǳƭŀŘƻ άEvaluación de los visitantes de la web del Museo Nacional 
Thyssen-Bornemiszaέ (septiembre 2021), cuyo objetivo perseguía evaluar la experiencia de los 
visitantes a la web del museo, así como entender las motivaciones para visitarla y conocer si al 
visitante web le movía un objetivo académico o de ocio. El estudio analizó el feedback recibido 
en el período comprendido entre el 23 de junio al 22 de julio de 202122, arrojando las siguientes 
conclusiones:   
 
Características de los visitantes:  
 

¶ La mayoría de los visitantes de la web residían en España. 

¶ Casi la mitad de los encuestados tenían alguna relación académica y/o profesional con 

el mundo del arte. Los diferentes perfiles (artistas, estudiantes, docentes y 

profesionales) se agrupaban en porcentajes entre el 10 y el 11%. 

¶ 4 de cada 10 encuestados no tenían ninguna relación con el mundo del arte.  

¶ 8 de cada 10 visitantes declaran haber visitado mayoritariamente el museo 

previamente, siendo esta proporción inferior en el caso de los encuestados extranjeros, 

así como en el segmento de estudiantes. 

 

Motivación: 
 

¶ Las personas que visitaron la web del museo lo hacían mayoritariamente por motivos 

de ocio y solo un tercio, lo hacía por motivos académicos o profesionales.  

 
22 La metodología utilizada fue una encuesta a los visitantes de la web del museo, accesible a través del 
formato pop-up o ventana emergente que aparece a los dos minutos de navegación en la web. La encuesta 
se ha mantenido activa en el período comprendido entre el 23 de junio al 22 de julio de 2021. Se recibieron 
1.238 respuestas válidas, de las cuales el 93,9% han respondido el cuestionario en español y el 6,1% en 
inglés. 
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¶ El conjunto de personas que visitaron la web por motivos de ocio se dividió en dos 

subgrupos, en función de si tenían o no relación con el arte, con el fin de identificar 

posibles diferencias entre los dos perfiles, según esta relación.  

¶ El 39,3% de los encuestados visitaron la web por motivos de ocio y no tenían relación 

alguna con el mundo del arte, un porcentaje ligeramente inferior en el caso de los 

encuestados extranjeros. Esto se debía a que entre los que visitaron la web por motivos 

de ocio, se encontraban interesados mayoritariamente en visitar el MNTB, siendo más 

fácil para los españoles a causa de las limitaciones que generaba tanto el 

desplazamiento como la reducción de la movilidad causadas por la COVID-19.  

 
Usos de la web: 
 

¶ 4 de cada 10 encuestados declararon que habían visitado el área de la exposición de 

DŜƻǊƎƛŀ hΩYŜŜŦŦŜ (la exposición temporal que ofrecía el museo en el momento en el cual 

se realizó la encuesta) durante su consulta a la web.  

¶ Casi un tercio había consultado la colección online.  

¶ La mitad de los encuestados, visitaron las áreas comerciales de la web: el 28,0% la tienda 

y el 21,6% la venta de entradas. 

¶ La visita a la colección online fue superior entre los que visitaron la web por motivos 

ŀŎŀŘŞƳƛŎƻǎ ȅ ǇǊƻŦŜǎƛƻƴŀƭŜǎΣ ƳƛŜƴǘǊŀǎ ǉǳŜ Ŝƭ łǊŜŀ ŘŜ ƭŀ ŜȄǇƻǎƛŎƛƽƴ ŘŜ DŜƻǊƎƛŀ hΩYŜŜŦŦŜ 

fue visitada en menor porcentaje por los que visitaron por motivos académicos y 

profesionales. 

¶ Los encuestados que visitaron la web por motivos de ocio sin relación con el mundo de 

arte, visitaron en un porcentaje muy superior al total las áreas de la tienda y de venta 

de entradas.  

¶ Más de la mitad de los encuestados buscaron información, ya sea sobre actividades y 

exposiciones, sobre las obras del museo o en relación con una visita reciente. Un tercio 

lo hizo para planificar su visita al museo.  

¶ Los encuestados residentes en el extranjero visitaron la web para planificar su visita en 

menor porcentaje que los españoles. Sin embargo, el porcentaje de búsquedas de 

información sobre las obras del museo fue significativamente superior.  

¶ En cuanto a su relación con el mundo del arte, los estudiantes son los que buscaron 

información sobre las obras del museo en mayor porcentaje. Lo mismo sucede con los 

artistas y creadores, que son los que más buscan inspiración para su trabajo creativo.  

¶ Los encuestados que no visitaron antes el museo buscaron información sobre las 

actividades o exposiciones de este en menor porcentaje, mientras que buscaron 

información sobre las obras del museo o quisieron comprar en la tienda en mayor 

porcentaje  

 
Los autores García-Madariaga, Recuero y Blasco, en su artículo άLa influencia de las páginas web 
de los museos en las intenciones de los usuariosέ (2018), plantean si las características de la 
página web de los museos: contenido, personalización, facilidad de uso, promoción, emoción y 
estética, influyen positiva y significativamente en las intenciones de los usuarios a la hora de 
volver a la página web y de visitar el museo físicamente, a partir del análisis de las páginas web 
de los museos nacionales del Prado y Reina Sofía (ambos en Madrid, España). Analizando los 
siguientes hitos: Impacto de la satisfacción de usuarios con la web del museo sobre sus 
intenciones (específicamente, volver a la página web y de visitar el museo físico) y efecto de la 
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evaluación del sitio web de los museos (que incluye el contenido, personalización, facilidad de 
uso, promoción, emoción y estética) sobre el control y las intenciones del usuario (Fig.31). 
 

 
                        
Figura 31. Variables tenidas en cuenta en el estudio para determinar la relación entre la web y las intenciones de 
los usuarios. Fuente: García-Madariaga, Recuero y Blasco, Ŝƴ ǎǳ ŀǊǘƝŎǳƭƻ ά[ŀ ƛƴŦƭǳŜƴŎƛŀ ŘŜ ƭŀǎ ǇłƎƛƴŀǎ ǿŜō ŘŜ ƭƻǎ 

ƳǳǎŜƻǎ Ŝƴ ƭŀǎ ƛƴǘŜƴŎƛƻƴŜǎ ŘŜ ƭƻǎ ǳǎǳŀǊƛƻǎέ όŀƎƻǎǘƻ ŘŜ нлмуύΦ 

 
Los autores concluyeron que los resultados no fueron significativos ya que comparando la web 
del Museo del Prado y la del Museo Reina Sofía, la experiencia de navegación era diferente, lo 
cual podría relacionarse con los objetivos de la página web de cada institución. Además, 
resaltaban que hacer la comparativa entre dos de los museos más visitados de Madrid, podría 
acarrear algunos sesgos, para lo que proponían como futuras vías de estudio, determinar si 
existe una relación entre la satisfacción de los visitantes de los museos y su disposición a volver 
al mismo. Esta variable, es la que se recoge ahora en las métricas como NPS y que algunos 
museos tienen como KPI de seguimiento. Además, de los datos arrojados por plataformas como 
Google My Business o Tripadvisor, donde un análisis de los datos podría arrojar ese tipo de 
información. 
 
Otro de los pilares comunicacionales digitales en los que se basan los museos son las redes 
sociales. En 2010, La IAB (Internet Advertisement BureaǳύΣ ǇǳōƭƛŎƽ Ŝƭ άLL 9ǎǘǳŘƛƻ ǎƻōǊŜ ǊŜŘŜǎ 
ǎƻŎƛŀƭŜǎ Ŝƴ LƴǘŜǊƴŜǘέ όŜƴ 9ǎǇŀƷŀύΦ 9ƭ ŜǎǘǳŘƛƻ ƴƻ ǊŜŎƻƎƝŀ cambios significativos vs. el año anterior, 
y Facebook seguía siendo la red social por excelencia en cuanto a uso, seguida de YouTube, 
Tuenti y MySpace.  
 

                                 
 

Figura 32. Resultados del II Estudio sobre redes sociales en Internet a la pregunta ¿Cuáles de las siguientes redes 

sociales utilizas? (marca todas las que correspondan). Fuente: IAB, 2010. 
 

El estudio, recogía que la red social más usada por los encuestados era Facebook, seguida de 
YouTube y la ya desaparecida red de Tuenti (Fig. 32).  
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Figura 33. Resultados del II Estudio sobre redes sociales en Internet a la pregunta ¿Cuál es la red social que más 
te gusta? (marca todas las que correspondan). Fuente: IAB, 2010. 

 

 
Ante la pregunta sobre la red social preferida por los usuarios, la investigación recogía que la 
red social preferida por los encuestados era Facebook, seguida de Tuenti, YouTube y MySpace. 
Facebook, seguía siendo la red preferida y experimentaba un ligero crecimiento vs. 2009 (Fig. 
33). 
 
En 2010 la consultora Tatum, publicó Ŝƭ ŜǎǘǳŘƛƻ άInternet en España y en el Mundoέ. En él, se 
recogía que el 95% de los usuarios de Internet en España accedían fundamentalmente para 
navegar por la web (un 1% más que en 2008); un 90% lo hacían para enviar o recibir correo 
electrónico, y un 45% para utilizar el servicio de mensajería instantánea Messenger (un 7% 
menos que en 2008). Fue la primera vez, que la consultora recogió datos relativos a las redes 
sociales en España, el informe destacaba que España se había colocado ya en el séptimo país del 
mundo en el uso de redes sociales, con un 80% de internautas pertenecientes ya a alguna red 
social y un 60% las consultaba todos los días. Las redes sociales más visitadas por los españoles 
fueron Facebook, que superaba los 7.900.000 de usuarios, Tuenti (7 millones de usuarios), y 
Twitter.  
 
La publicación además indicaba que había empresas que tenían perfiles corporativos para 
relacionarse con sus clientes (un 80% utilizaba Twitter) y resaltaba que las empresas que las 
utilizaban sobrepasan a la competencia en ingresos y beneficios, resaltando que 300.000 marcas 
como BlackBerry, Colgate, eBay, Intel, Nokia o Microsoft se relacionaban con sus audiencias a 
través de Facebook. 
 
Las pesquisas realizadas, recogían además recogía un dato muy interesante y es que el 30% de 
los usuarios que utilizaban redes sociales recordaban la publicidad que veían, mientras que un 
52% se hacían seguidores de una marca. Además, el 46% hablaba favorablemente de las marcas 
a las cuales seguían (advocacy).  
 
Este contexto es necesario para entender la llegada de las redes sociales al entorno museístico. 
Entre los años 2007 y 2009, empezó el uso de las redes sociales por parte de los museos 
internacionales como el MET de Nueva York (Estados Unidos), que abrió su perfil en Facebook 
el 8 de noviembre de 2007, o la National Gallery de Londres (Gran Bretaña). 
 
En España, el desembarco de las redes sociales en los museos fue en el año 2008. El primer 
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museo español en abrir cuenta en Twitter fue el Museo del Prado (3 de octubre de 2008), unos 
meses más tarde, en febrero del 2009, el Museo Reina Sofía siguió sus pasos creando su perfil 
en esta red social y el último de la tríada del eje del Prado, fue el Thyssen-Bornemisza (6 de abril 
del 2009). La llegada de Facebook llegó al poco tiempo, el primero en abrir su perfil en esta red 
social, fue el Museo Thyssen-Bornemisza (17 de enero de 2009), seguido del Reina Sofía (6 de 
abril de 2009), y por último, el Prado (22 de septiembre de 2009).  
 
{Ŝ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀōŀ ŀŎǘƛǾŀƳŜƴǘŜ Ŝƴ ƭƻ ǉǳŜ ŘŜƴƻƳƛƴŀōŀƴ άƭƻǎ ƴǳŜǾƻǎ ǎƛǘƛƻǎ ǿŜōέ Ŏǳȅƻ ƻōƧŜǘƛǾƻ ŜǊŀ ƭŀ 
publicación libre de contenidos, como YouTube o Vimeo, en los que se publicaban vídeos sobre 
todas las exposiciones temporales, los ciclos de conferencias, actividades, etc. El uso de estos 
sitios tenía dos grandes ventajas: subir el contenido a espacios en los que son consumidos y 
evitar la necesidad de realizar cuantiosas inversiones en equipamiento informático y de 
telecomunicaciones para la publicación en streaming. En 2011 el Museo Thyssen-Bornemisza, 
contaba con 49 vídeos en Vimeo, que supusieron 96.425 visitas, y con 458 en el canal de 
EducaThyssen en YouTube, que supusieron 886.243 visitas (Memoria actividad Museo Thyssen-
Bornemisza, 2006-2010). 
 
Las redes sociales, empezaron a tomar relevancia y museos como el Reina Sofía, recogen un plan 
detallado de cómo afrontar su estrategia en redes sociales en función de los distintos objetivos 
y canales. Un plan que iba más allá de un único espacio en Internet:  
 

¶ Fotografía: http://www.flickr.com/museoreinasofia Entorno para compartir fotos y 
vídeos en el que los usuarios pueden ver, comentar y descargarse imágenes de los 
distintos programas y exposiciones del museo, incluyendo vistas de la actividad interna 
que habitualmente no es visible para los visitantes. Además, los usuarios pueden realizar 
sus contribuciones con imágenes y vídeos tomados en el interior del museo.  

¶ Información, debate y comunidad: http://fa cebook.com/museoreinasofia.   Canal de 
comunicación social para compartir noticias, eventos y convocatorias del museo, en la 
que los usuarios comparten sus experiencias e impresiones en red a través de foros, 
grupos de actividades específicas, invitaciones, etc.  

¶ Vídeo y audio: http://museoreinasofia.blip.tv. Plataforma con material audiovisual 
sobre las actividades del museo y la visión e impresiones de su público usuario.  

¶ Noticias y nanoblogging: http://tw itter.com/museoreinasofia. Canal informativo a 
tiempo real con noticias y convocatorias sobre las actividades del museo, caracterizado 
por la inmediatez de la información.  

¶ Referencias documentales online: http://delicious.com/museoreinasofia  Archivo para 
referencias documentales en Internet con base de etiquetado social en el que el museo 
incluye recomendaciones de entornos y documentos online que complementan y 
amplían sus diversas líneas de trabajo.  

¶ Actualización de contenidos:  
http://friendfeed.com/museoreinasofiahttp://friendfeed.com/museoreinasofia  
Entorno de crossposting y actualización de noticias y eventos publicados en otras redes 
sociales del museo. Reúne en un único punto todo lo que se publica en Facebook, Flickr, 
Delicious, Twitter y Blip.tv. (Memoria de actividades Museo Nacional Centro de Arte 
Reina Sofía, 2009, págs. 180-183).  

 
Ese mismo año (2009), recogía el Museo Reina Sofía el estado de sus redes a fecha 1 de 
diciembre, en sus perfiles de Facebook, Twitter, Blip.tv, Delicious y Friendfeed, aunque estos 
dos últimos, no eran redes sociales, si no feed de contenidos (Fig. 34). 
 

http://twitter.com/museoreinasofia
http://delicious.com/museoreinasofia
http://friendfeed.com/museoreinasofiahttp:/friendfeed.com/museoreinasofia
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Figura 34. Reporte de seguidores y visitas de las redes sociales Facebook, Twitter, Blip.tv, Delicious y Friendfeed 
del año 2009 del Reina Sofía (Madrid). Fuente: Memoria de actividades Museo Nacional Centro de Arte Reina 

Sofía, 2009 (págs. 180-183). 

 
Las redes sociales ocupaban un lugar destacado dentro de la estrategia web (Facebook, Flickr, 
Twitter, Vimeo, YouTube, etc.). 2010 fue un año importante en el replanteamiento del uso de 
estas herramientas por parte de los museos. Facebook era la mejor posicionada para conversar, 
escuchar, aprender y acercar a los usuarios a los museos, ya que estos debían notar que su 
opinión se tiene en cuenta en la toma de decisiones. 
 
En 2010, la actividad del Museo del Prado en redes sociales posicionó a este entre los tres 
museos europeos con mayor volumen de seguidores en Twitter y Facebook, tan solo por detrás 
de la acción conjunta de los Museos Tate (Londres) y Louvre (Paris) en el caso de Facebook 
(Memoria de actividades Museo del Prado, 2010). 
 
El mejor conocimiento del perfil de los seguidores en las redes fue fundamental para continuar 
abordando proyectos. En febrero de 2011, la página en Facebook del Museo Thyssen-
Bornemisza contaba con 15.405 seguidores y la de EducaThyssen, 1.711. Sin embargo, no era el 
único uso que se estaba dando desde el Museo Thyssen-Bornemisza a Facebook. EducaThyssen, 
el perfil del Área de educación, utilizaba esta herramienta en el canal Estudio Joven como una 
prolongación de los talleres y actividades presenciales. La presencia en Flickr del Museo Thyssen-
Bornemisza se activó en 2010 con el proyecto άTu ciudad en el Thyssenέ, con 50 obras. Por su 
parte, el perfil de Twitter del Museo Thyssen-Bornemisza contaba con 5.160 seguidores en 
febrero de 2011, un potente canal de comunicación para las exposiciones y otras actividades 
que desarrollab el museo. El Museo Thyssen-Bornemisza, al igual que hicieron otros museos, 
participó en el trend ά!ǎƪ ŀ /ǳǊŀǘƻǊέ Ŝƴ ¢ǿƛǘǘŜǊΣ Ŝƭ м ŘŜ ǎŜǇǘƛŜƳōǊŜΣ Ŝƴ Ŝƭ ǉǳŜ ƭƻǎ ǳǎǳŀǊƛƻǎ 
pudieron conversar con el personal del museo. Según el buscador de tweets topsy.com, ese día 
hubo en torno a 9.050 tweets con los hashtags #askacurator y #askcurators (Memoria actividad 
Museo Thyssen-Bornemisza, 2006-2010). (Fig. 35). 
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Figura 35. Trend #askacurator en Twitter para preguntar dudas acerca de los museos, institución, etc., 
recogida en el perfil de Twitter del Museo de la Moda (@museodelamoda). 

Fuente: Twitter. (Consulta realizada el 13 de junio de 2021). 

 
ά[ƻǎ ƳŜŘƛƻǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ŀŘŜƳłǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛǊ ǇŀǊŀ ŀƭȊŀǊ ȅ 
expandir el mensaje del museo suponían un excelente 
canal de escucha, que permitía la bidireccionalidad y en 
consecuencia un feedback de gran valor tanto para la 
institución que podía recibir de manera directa lo que su 
público deseaba trasmitirle como para el internauta que 
se sentía parte activa en el proceso de evolución del 
propio museo. Esta dinámica es la que hizo posible 
afianzar una comunidad de seguidores en torno a 
ƛƴǉǳƛŜǘǳŘŜǎ ŎƻƳǳƴŜǎέ. (El profesional de la información, 
R. Martínez-Sanz, julio-agosto 2012, vol. 21, n.º 4, pág. 
393). 

 
En 2013, el Museo Nacional Thyssen-Bornemisza animado por la revolución que estaba 
suponiendo Twitter, publicó un libro omnicanal, es decir un contenido que podía ser consumido 
tanto en Twitter como en el libro impreso y que hoy en día solamente puede ser disfrutado 
impreso, titulado #Thyssen140 (Solana, 2013). El libro (Fig. 36), partía de una original iniciativa 
de una serie de tuits publicados durante 2013 por Guillermo Solana (Director artístico del 
entonces Museo Thyssen-Bornemisza, hoy Museo Nacional) en su perfil personal de Twitter y 
acompañados del hashtag #Thyssen140. En estos tuits, Solana comentaba distintas piezas de la 
colección y en la fotografía de cada obra añadía sus propios comentarios, en un ejercicio de 
interpretación del mensaje de las obras de las colecciones del museo (de los siglos XIII al XX), 
desde un contexto contemporáneo. El libro tuvo una gran aceptación dentro de la comunidad 
artística, ya que era una nueva manera de disfrutar del museo con una guía amena y original 
con tan solo una explicación en formato tuit (Fig. 36). 

 
 

Figura 36. Portada del libro #Thyssen140, la guía bilingüe (español-inglés) del Museo Thyssen-Bornemisza en 
formato tweet (Guillermo Solana, 2013). 
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Figura 37. Distintos tweets del libro #Thyssen140 recogidos por https://twitter.com/Myriam_ff  (Miriam Ferreira). 

Fuente: Twitter, https://twitter.com/Myriam_ff/status/933613129224916993 

 
Durante el período comprendido entre los años 2013 y 2014, el libro dio lugar a varias 
conferencias y debates (Fig. 38). 
 

https://twitter.com/Myriam_ff
https://twitter.com/Myriam_ff/status/933613129224916993
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Figura 38. Invitación a la conferencia titulada: #Thyssen140 impartida por el Director artístico 
del Museo Thyssen-Bornemisza, y también autor del libro homónimo. Fuente: Foto Digital Bourne Twitter. 

 
 

Li y Bernoff (2009) diseñaron un método de trabajo denominado POST (El profesional de la 
información, Martínez-Sanz, 2012), con el objetivo de orientar a las instituciones a establecer 
una estrategia comunicativa a los nuevos tiempos. La metodología, cuyas siglas se 
correspondían con los términos People, Objectives, Strategy y Technology, centraba el foco en 
los siguientes puntos clave: 
 

1. People (personas): Conocimiento exhaustivo del público al que dirigirse.  
2. Objectives (objetivos): Delimitación y definición clara de los objetivos de públicos al que 

se dirige. 
3. Strategy (estrategia): Entendida como planificación de los acontecimientos. 
4. Technology (tecnología): Búsqueda de los recursos que mejor se adapten a los tres 

parámetros anteriores. 
 

Los museos, al igual que el resto de las instituciones, debían participar de esta nueva revolución 
digital y con gran foco en la comunicación 2.0 (bidireccional). Esta situación, además de una 
variación en la forma de comunicar, traía consigo cambios de mentalidad de las instituciones, 
acostumbradas a una comunicación unidireccional (comunicación 1.0). 
 
De cualquier forma, la mayoría de los museos españoles se posicionaron de manera reactiva 
ante la llegada de las redes sociales. Incluso algunas instituciones prohibieron expresamente 
abrir perfiles institucionales en los medios sociales (Forteza, 2012). 
 
Aunque en el inicio de la apertura de los perfiles digitales muchos no entendían la esencia de las 
redes sociales como canales de interacción y no de comunicación unidireccional. En el estudio 
de FortezaΣ άEl papel de los museos en las redes socialesέ (2012) se hace patente la improvisación 
de esa comunicación, con falta de objetivos y de un plan integrado con el resto de las 
comunicaciones del museo. Los museos, necesitaban de un aprendizaje y un rodaje, que les 
permitiese entender la importancia de que una red social es un canal más de comunicación, de 

https://twitter.com/DigitalBourne
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la oportunidad que supone el poder tener a un ejército de fans, a los cuales hablar, evangelizar 
y que te ayuden a diseminar el mensaje, la colección, misión y valores en tu comunidad acerca 
del museo.  
 
En la investigación Museos y comunicación: los nuevos medios como herramienta de diálogo y 
sociabilidad de la institución. El uso de Twitter por el Museo del Prado, Museo Thyssen-
Bornemisza y Museo Reina Sofía (Cordón y González, 2016), cuyo objetivo era investigar el uso 
de Twitter de los tres museos con más visitantes de Madrid (España) y concluyeron que los 
museos analizados no contaban con un protocolo establecido de comunicación en ninguno de 
los tres museos analizados a la hora de interactuar con sus comunidades. Por ejemplo, el Museo 
Reina Sofía, atendía a sus seguidores en Twitter en horario de mañana, mientras que el Museo 
del Prado y el Thyssen-Bornemisza lo hacían indistintamente. Ninguno de los tres museos 
parecía tener una estrategia definida que indicase una sistematización de tuits, uso de hashtags, 
respuesta al usuario, tiempo de respuesta, etc., que les ayudase a gestionar el uso de la 
herramienta de microblogging (Twitter).El estudio recalcaba que el Museo Reina Sofía, sí que 
respondía a las interacciones hechas con sus usuarios y, posteriormente, retuitease contenido, 
aunque este hecho no puede considerarse una sistematización de uso del medio social, si no 
una buena práctica aplicada. Las respuestas a sus comunidades parecían depender de la 
presencia de los encargados del perfil social y su tiempo de dedicación a la red parecía ser 
limitado.  
 
Los museos objeto del análisis mostraban una actitud de escucha con sus públicos, pero no era 
activa ni constante y solo respondían a aquellos usuarios que les mencionaban directamente 
utilizando su nombre de usuario. Sin embargo, no había un uso de los hashtags de exposiciones, 
por lo que se perdía información del hilo y se mezclaba con el nombre del museo o la obra que 
el mismo albergaba. La monitorización de los hashtags más populares o de aquellas que hacían 
referencia al nombre del museo les hubieran ayudado a que hubiera una mejor percepción de 
este. Una práctica que ahora ya algunos museos empiezan a tener en cuenta para mejorar su 
relevancia social.  a las comunidades de los distintos perfiles en los que estaban presentes. No 
solían crear contenido específico para Twitter, lo que les hubiera permitido aprovechar mejor 
las opciones de este medio, con una tipología y un formato de contenido muy concreto. El 
Museo del Prado, a modo de excepción, llevaba a cabo su iniciativa ά#aldetalleέ, explicada 
anteriormente, pero no producía ningún otro contenido que pudiese ayudar a la creación de 
una comunidad online de usuarios, a la interacción entre los diferentes públicos y del museo o 
a despertar la curiosidad por participar en algunos eventos de su programación. 
 
Por último, los museos analizados por Cordón y González (2016), no parecían contar con una 
estrategia definida en el uso de hashtags. La utilización de hashtags exige una visión de marca 
estratégica, así como la definición de un posicionamiento digital, ya que permite alcanzar a 
nuevos públicos cuando se utilizan etiquetas genéricas que ya son seguidas por un grupo de 
personas. Del mismo modo, facilita desarrollar una comunidad concreta cuando se utilizan los 
hashtags de otros usuarios o instituciones, como es el caso de #Arco2015, en tanto que amplía 
la acción museística a una comunidad acotada, definida y probablemente conocida. El formato 
que principalmente utilizaban los museos en sus tuits eran textos y enlaces a su página web. El 
uso de audios o vídeos tenía una representación casi anecdótica. En el caso de la fotografía 
tampoco se empleaba de manera regular, si bien intentaban servir de muestra de las 
exposiciones museísticas. Solo el Museo del Prado incluía enlaces a sus mensajes de una manera 
más destacada que la del resto. El empleo de imágenes les hubiera resultado útil y contextual, 
debido a la naturaleza de su actividad; ser un museo. En conclusión, los museos utilizaban 
Twitter para comunicarse con sus públicos, pero lo hacían sin una estrategia predefinida. 
 
9ƴ ǳƴ ŜǎǘǳŘƛƻ ŘŜ нлмт ǘƛǘǳƭŀŘƻ άRedes sociales y museos: análisis de la campaña en Twitter para 
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el Día Internacional de los Museos y Noche de los Museosέ ό/ŀŜǊƻƭǎ, Viñarás y Gonzálvez, 2017), 
con una muestra de datos recogidos en el período comprendido entre el 11 al 25 de mayo de 
2015, de cinco museos madrileños: Sorolla, Lázaro Galdiano, Cerralbo, Artes decorativas y del 
Romanticismo. Resaltan la necesidad de mejorar el diseño y la ejecución de campañas digitales, 
así como el hecho de no percibirse una estrategia que sistematizase el contenido y la 
participación en Twitter y aunque los museos objeto de estudio generaron contenido específico, 
este resultó ser insuficiente y desigual. En pocas palabras, parecía no existir un Social Media Plan 
que promoviese las actuaciones en la plataforma, demostrando un claro desaprovechamiento 
de las herramientas que esta red ponía a su alcance, principalmente con el uso de los hashtags, 
ocasionando una visibilidad prácticamente nula de sus acciones, a pesar de los eventos tan 
representativos y mediáticos que se producían en el período monitorizado.  
 
En ese mismo año (2015), el perfil de Twitter del Museo del Prado cerró con 670.394 seguidores. 
Lo que suponía un crecimiento del 104% comparado con el año anterior (2014). Mientras que el 
número de tweets publicados durante 2015, fueron 8.132 y el número de menciones 38.835. 
Ese año, además se inició el uso de Periscope en el museo para emitir vídeos en directo 
(Memoria de actividades Museo del Prado, 2015). 
 
En aquel momento, los museos según el estudio de Cordón y González, no compartían contenido 
de otras instituciones, bloggers o influencers en el mundo del arte, a pesar de que en ocasiones 
conversaban entre ellos. Solamente, realizaban menciones a otras instituciones museísticas con 
exposiciones afines o que complementaban su programación específica. En el caso de los 
bloggers, sorprendía que no se diese un mayor protagonismo a los más reconocidos por la 
comunidad, ya que podían haber actuado como mediadores y prescriptores útiles para dar 
difusión a la actividad del museo a través de estos cicerones. Una práctica, que ahora sí está más 
extendida en muchos de ellos, son las acciones con influencers de las distintas redes y los 
museos. Un diálogo rico y complementario que ayuda a amplificar la comunicación.  
 
La figura del gestor de comunidad online como curador de contenidos y buscador de tendencias 
se hacía necesaria en entornos en los que crear nuevas historias y experiencias adaptadas a cada 
comunidad.  Ofrecer contenidos diferentes pasaba, y pasa, por crear contenido desde distintos 
puntos, lo que implicaba un conocimiento y un estudio previo. Pasarían varios años hasta que 
los museos aprovechasen todo el potencial que las redes sociales podrían ofrecerles y todavía, 
hoy en día, muchos museos están buscando su propio camino para definir su personalidad 
digital.  
 
En una entrevista en la revista digital Further, titulada άMuseos y redes sociales: un paseo por 
ƭŀǎ ŎǳŜƴǘŀǎ ŘŜƭ tǊŀŘƻΣ Ŝƭ wŜƛƴŀ {ƻŦƝŀ ȅ Ŝƭ /ŜǊǊŀƭōƻΣ Ŏƻƴ ǇŀǊŀŘŀ Ŝƴ ƭŀ ΨǇƻƭŞƳƛŎŀΩ ŘŜƭ ǾŜǊŀƴƻέ xv (10 
de septiembre de 2020). Javier Sainz, Responsable de Comunicación Digital del Museo del Prado, 
decía: ά¦ǘƛƭƛȊŀƳƻǎ ƭŀǎ ǊŜŘŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ŎƻƳƻ ǳƴ Ŏŀƴŀƭ ŘŜ ŘƛŦǳǎƛƽƴ ǉǳŜ ƴƻǎ ǇŜǊƳƛǘŜ ŘŀǊ ŀ ŎƻƴƻŎŜǊ 
la colección del museo y facilitar el acceso a las personas que no tienen un conocimiento 
ǇǊƻŦǳƴŘƻ ŘŜƭ ŀǊǘŜέ, y añadía: άōǳǎŎŀƳƻǎ ŎŀƳōƛŀǊ ƭŀ ƴƻŎƛƽƴ ŘŜƭ ŀǊǘŜΣ ǉǳŜ ŀ ǾŜŎŜǎ ǇŀǊŜŎŜ ǳƴ 
examen. No se trata de saber quién pintó cada obra, cuándo o dónde. Lo que queremos es que 
la gente disfrute con lo que ve, que se pregunten por qué se hacen las cosas de una forma u 
otra, dar unas claves para llamar la atención y, si les gusta, que profundicen en ese 
ŎƻƴƻŎƛƳƛŜƴǘƻΣ ƻ ǎƛ ǾƛŜƴŜƴ ŀƭ ƳǳǎŜƻΣ ǉǳŜ ƭƻ ǾŜŀƴ Ŏƻƴ ƻǘǊƻǎ ƻƧƻǎέ, y continúa diciendo: άEn las 
redes queremos transmitir el conocimiento de una forma más sencilla, más directa, pero 
respetando al público y la marca del museo. Nosotros no vamos a frivolizar, vamos a intentar 
aportar un contenido interesante que guste a toda la audiencia, especialmente a los más jóvenes 
y con menos conocimiento de arteΣ ǇŜǊƻ ǊŜǎǇŜǘŀƴŘƻ ǉǳŜ Ŝǎ ǇǵōƭƛŎƻ ƛƴǘŜƭƛƎŜƴǘŜέΦ  
 
Unos meses antes, el Museo del Prado fue pionero en España en abrir un perfil en la red social 
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TikTok en el mes de junio, y un mes más tarde, lo hizo el Thyssen-Bornemisza de Madrid, con el 
fin de acercarse a los públicos más jóvenes. Por su parte y siempre en la misma entrevista. Álex 
Moltó (Responsable de Redes Sociales del Museo Reina Sofía), explica su trabajo diciendo: 
άbǳŜǎǘǊƻ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ƻōƧŜǘƛǾƻ Ŝǎ ƭƭŜƎŀǊ ŀ ǘƻŘƻ ƴǳŜǎǘǊƻ ǇǵōƭƛŎƻΦ tƻǊ ŜƭƭƻΣ ŀŘŜƳłǎ ŘŜ ŜǎǘŀǊ ǎƛŜƳǇǊŜ 
pendientes de las preguntas y sugerencias de nuestros usuarios, damos voz a todas aquellas 
actividades que forman parte de nuestra programación; destacamos recursos multimedia que 
completan la experiencia museística, como piezas audiovisuales, cápsulas sonoras o contenido 
informativo, y comunicamos todo de forma directa y clara, desde la cercanía y el rigor 
informativo que merecen los temas de actualidad a los que se refieren nuestras 
ǇǳōƭƛŎŀŎƛƻƴŜǎέΦ Si miramos unos años atrás, vemos que, en un corto espacio de tiempo, las redes 
sociales fueron adquiriendo importancia y los museos entendieron su potencial a la hora de 
amplificar y dar visibilidad a sus colecciones y actividades, así como la oportunidad de poder 
llegar a públicos fragmentados. Cuando el Museo Thyssen-Bornemisza, abrió su perfil en TikTok, 
en unas declaraciones a la prensa de su Directora de marketing Carolina Fàbregas fue: "Nuestro 
objetivo es acercar la colección a la gente más joven utilizando recursos y un lenguaje adaptado 
a este contexto a través de historias, anécdotas y curiosidades de la colección". (Europapress, 
2020). 
 
Y es que uno de los grandes retos de los museos con respecto a los públicos más jóvenes, es 
lograr que las nuevas generaciones, criadas entre los móviles y las redes sociales, se interesen 
por unos objetos bidimensionales y con figuras estáticas (El país digital, 2019). 
 
El crecimiento trepidante de usuarios de la red de TikTok en 2021, ha propiciado que museos 
como el del Prado o el Thyssen-Bornemisza, se animasen a abrir un perfil en esta red y busquen 
un tono y lenguaje adecuados para llegar a nuevos públicos.  
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Figura 39. Perfiles en la red social de TikTok de los Museos del Prado y Thyssen-Bornemisza de Madrid (España) 

Fuente: TikTok. (Consulta realizada el 4 de enero de 2021). 

 
En el panorama internacional, en 2020 fueron reseñables los perfiles de la Galleria Uffizi en 
Florencia (@uffizigalleries ), que contaba con 62.200 seguidores (enero 2021), con un tono más 
desenfadado e informal, pero muy atractivo para el segmento joven. Otro ejemplo notable, es 
el enfoque del Rijksmuseum de Ámsterdam (Holanda), que contaba (enero 2021), con 53.900 
seguidores y el cual, al igual que los ejemplos anteriores, elaboraban un contenido muy curado 
y bien declinado para esta red enfocada, sobre todo inicialmente, para un segmento más joven 
(Figs. 39 y 40). 

 

https://www.tiktok.com/@uffizigalleries?lang=en
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Figura 40. Perfiles en la red social de TikTok de los Museos Galleria Uffizi de Florencia (Italia) 
y Rijksmuseum de Ámsterdam (Holanda) Fuente: TikTok. (Consulta realizada el 4 de enero de 2021). 

 
El caso del Museo MET de Nueva York (Estados Unidos de América), llama la atención, ya que a 
pesar de ser de los primeros museos mundiales en abrir un perfil en la red social TikTok (Fig. 41), 
apenas cuenta con dos videos publicados y es que el museo abrió su cuenta en mayo de 2019 
como parte de su colaboración con la red social y con el objetivo de alentar la creatividad de las 
personas y animar a los usuarios de la red a descubrir su colección de arte y encontrar su 
inspiración. Con motivo del lanzamiento de la cuenta, se realizaron varios challenges y se usaron 
diversos hashtags para amplificación de la actividad: #SaluteToClassics and #MetGalaStyle. 
(Nota de prensa TikTok, 6 de mayo de 2019xvi). 
 

 
 
Figura 41. Perfil del Museo MET de Nueva York (Estados Unidos de América)). Fuente: TikTok. (Consulta realizada 

el 4 de enero de 2021) 
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Es curioso observar que el Museo del Louvre (París, Francia), en enero de 2021 no contaba 
todavía con su propio perfil de TikTok (Fig. 42). Sin embargo, en el hashtag #louvre en la red 
social TikTok, este museo tiene más de 50 millones de visualizaciones y es considerado como 
uno de los más etiquetados en esa red social. Los usuarios utilizan dicha etiqueta (o 
declinaciones de esta) para mostrar el museo por dentro y por fuera a través de piezas icónicas 
del mismo tales como la Victoria de Samotracia o La Gioconda. Incluso algunos TikTokers, llevan 
a cabo los conocidos challenges o retos. Este hecho, conocido como UGC (user generated 
conted), es decir, contenido generado por los usuarios acerca de una marca, en este caso el 
museo y sin recibir una contrapartida económica, puede ser una excelente estrategia dentro del 
Plan de marketing digital, ya que los usuarios, se convierten en los embajadores de la marca, en 
este caso del Museo del Louvre. Este tipo de estrategias aporta un grado extra de transparencia 
de cara al usuario generando mayor credibilidad e impacto. Además de un ahorro importante 
de costes, ya que cabe destacar que la generación de contenidos audiovisuales de calidad tiene 
un coste elevado, para lo que suelen ser los presupuestos dedicados a marketing o publicidad. 

 

 
 

Figura 42. Lista de resultados realizada en la red de TikTok ŀƴǘŜ ƭŀ ōǵǎǉǳŜŘŀ ά[ƻǳǾǊŜέ 
Fuente: TikTok. (Consulta realizada el 4 enero de 2021). 

 
Guillermo Solana, Director artístico del Museo Nacional Thyssen-Bornemisza, en 2014 elaboró 
un manifesto adaptado al entorno artístico a partir del The Cluetrain Manifesto: The End of 
Business as Usual, creado en 1999 por Levine, C. Locke, Searls y Weinberger. El manifesto de los 
citados autores, recogía 95 conclusiones ordenadas y presentadas como una llamada a la acción 
para todas las empresas que operaban en un mercado con nuevas conexiones. Las ideas 
expresadas dentro del manifesto, buscaban analizar el impacto de Internet en los consumidores. 
Un entorno donde instituciones y consumidores, eran capaces de utilizar Internet y otras redes 
para establecer un nivel de comunicación anteriormente inexistente entre estos dos grupos. El 
manifiesto sugería los cambios necesarios para que las organizaciones respondiesen a un nuevo 
ambiente de mercado). Guillermo Solana parte del manifesto de Levine, Locke, Searls y 
Weinberger, y lo adapta a cómo deberían evolucionar los museos para crear conexiones entre 
público y museosΦ ! Ŝǎǘŀ ŀŘŀǇǘŀŎƛƽƴ ƭŀ ǘƛǘǳƭŀ άІфрǘŜǎƛǎ ǎƻōǊŜ ƳǳǎŜƻǎ ŘŜ ŀǊǘŜ ȅ social mediaέ y 
lo presenta en la Semana de los Museos en Twitter: #MuseumWeek 2014 de Madrid (24-30 de 
marzo de 2014). 
 
El manifesto elaborado por Solana estaba dividido en cinco partes, en las cuales ahonda en la 
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relación no solo del arte, sino del arte en los museos, de cómo es o debería ser, esa relación. 
Para ello, reflexiona acerca de la relación de los museos en su extensión digital, ya sea en web, 
redes sociales o la conexión con Google y sus distintos servicios (imágenes o buscador, por 
ejemplo), con sus públicos siguiendo la siguiente estructura:  
 

1. Museos de arte, público, conversaciones. 
2. Museos de arte y social media. 
3. Conversación y contenido. 
4. Backstage (entre bastidores). 
5. Las imágenes. 

 
Con el fin de ilustrar el texto, recogemos ŀƭƎǳƴŀǎ άǘŜǎƛǎέ planteadas por Solana: 
 

02. El museo se ha transformado en una experiencia social. Y no solo la visita: antes y 
después de ella. 

28.  Y si los museos llegan a formular una estrategia de social media, su única meta suele 
ser... aumentar el número de visitantes 

29.  Pero la meta del trabajo en #RRSS no debe ser solo traer el público al museo, sino llevar 
Ŝƭ ƳǳǎŜƻ ŀƭ ǇǵōƭƛŎƻΧ  

30. Se trata no solo de άdesvirtualizarέ a nuestra audiencia de las #RRSS, sino también de 
άvirtualizarέ al museo en #RRSS. 

34. No se trata de άacercarέ entre sí el museo y el social media. Su relación espacial sería 
más compleja: cada uno dentro del otro.  

 
Ya lo decía Kotler (1997), άlos museos deben crear audiencias atrayendo a nuevos visitantes, 
especialmente de los grupos más desatendidos; preservando los públicos ya existentes y 
animándolos a adoptar una actitud más activa, y proporcionando exposiciones y otras ofertas 
ŀǘǊŀŎǘƛǾŀǎ ȅ ŘŜ ŎŀƭƛŘŀŘέ. 
 

35.  Es decir: que el museo tiene que entrar en el social media y, recíprocamente, el social 
media entrar en el museo. 

71.  CŀŘŀ ƳǳǎŜƻ Ŝǎ ǳƴ ŦǊŀƎƳŜƴǘƻ ŘŜƭ ŀǊŎƘƛǾƻ Ǝƭƻōŀƭ ǉǳŜ aŀƭǊŀǳȄ ƭƭŀƳŀōŀ άƳǳǎŜƻ 
ƛƳŀƎƛƴŀǊƛƻέ ȅ ǉǳŜ hoy identificamos con Google Imágenes.  

72. Más que un mosaico, el museo es un caleidoscopio de imágenes, que cada curador 
puede reordenar de manera diferente.  

73.  Google es una máquina. La curación humana de las imágenes se encuentra en el social 
media: LƴǎǘŀƎǊŀƳΣ CƭƛŎƪǊΣ tƛƴǘŜǊŜǎǘΧ 

 
 

2.1.5 La pandemia 
 
La llegada del COVID-19, supuso un punto de inflexión en el sector museístico ya que ante el 
cierre inminente de los museos a mitad del mes de marzo de 2020, estos tuvieron que hacer un 
esfuerzo por seguir con su misión de difusión y conocimiento; para aflorar contenidos digitales 
que no estaban a la vista o eran poco visibles. El tráfico web en los museos durante el 
confinamiento, creció de una manera exponencial, sobre todo en el primer mes. Por ejemplo, 
en el caso del Museo Nacional del Prado (La Vanguardia, 2020), su tráfico web creció un 258% 
en marzo comparado con el mes de febrero de ese mismo año (2.184.000 visitantes. En el caso 
del Museo Nacional Thyssen-Bornemisza, el tráfico creció un 50-60% en la primera etapa del 
ŎƻƴŦƛƴŀƳƛŜƴǘƻΦ 9ƴ Ŝƭ ŀǊǘƝŎǳƭƻ άArte para el confinamiento: seis museos que ofrecen visitas y 
actividad onlineέ ŘŜ ƭa Opinión de Murcia (marzo de 2020), se recoge la actividad de estos 
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durante el confinamiento.  
 

άόΧύ bǳŜǎǘǊŀǎ łǊŜŀǎ ŘŜ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ȅ ŜŘǳŎŀŎƛƽƴ ŘŜŘƛŎŀǊƻƴ Ƴłǎ ŜǎŦǳŜǊȊƻ ŀ ƭƻǎ 
canales digitales, especialmente en la generación de contenidos y actividades 
online, lo que ha hecho que una parte importante de nuestra relación con 
nuestros públicos se haya trasladado al espacio digital, bien en nuestra web y 
łǊŜŀ ǇǊƛǾŀŘŀ ŘŜ /ƻƳƳǳƴƛǘȅΣ ōƛŜƴ Ŝƴ ƭŀǎ ǊŜŘŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ όΧύάΦ 

Juan Ignacio Vidarte 
Director General del Museo Guggenheim de Bilbao (2021) 

 
La mayoría de los museos nacionales, prepararon una propuesta cultural que ofrecer a los 
usuarios. Las actividades más demandadas fueron las visitas virtuales a la colección o a 
exposiciones pasadas o presentes (fruto de la tendencia de otras visitas virtuales a colecciones 
europeas, Visita virtual al Louvre o Galleria Uffizi por ilustrar con algunos ejemplos). 
 

άόΧύ {Ŝ ƎŜƴŜǊŀǊƻƴ ŜǎǇŀŎƛƻǎ ȅ ŎƻƴǘŜƴƛŘƻǎ ǉǳŜ ǇŜǊƳƛǘƛŜǎŜƴ ŀƭ ǇǵōƭƛŎƻ ǘŜƴŜǊ ŀŎŎŜǎƻ 
a la cultura a pesar de las restricciones y cierres, y, a nivel estratégico, 
supusieron un reto y un replanteamiento de la estrategia de marketing en el 
łƳōƛǘƻ ŘƛƎƛǘŀƭ όΧύέΦ 

Juan Melgar 
Subdirector General Gerente del Museo Nacional 

Centro de Arte Reina Sofía (2021) 
 
La manera en la que se entendió qué era una visita virtual fue distinta para cada museo. Así, por 
ejemplo, el Museo Nacional Thyssen-Bornemisza, se enfocó en su Visita Virtual 360º de 
Rembrandt xvii (Fig. 47) que había inaugurado en el mes de febrero, con la llegada de la 
exposición temporal: Rembrandt y el retrato en Ámsterdam 1590-1760 (Fig. 46). El MACBA, su 
Visita Virtual 360º de la exposición MACBAxviii (Fig. 48). El Museo Sorolla de Madrid visita virtual 
al museoxix (Fig. 49), o la Visita virtual al Museo Nacional del Pradoxx (Fig. 44), aunque estos dos 
últimos, más que una visita virtual, ofrecían una sucesión de contenidos (textos e imágenes, con 
más o menos dinamismo, pero no permitían navegar libremente por la exposición, como era el 
caso de la de Rembrandt). En los tres casos, el contenido ofrecido, se intercalaba con; charlas, 
making off de la exposición, talleres, cursos o moocs. En el caso del Museo Nacional Centro de 
Arte Reina Sofía de Madrid, la visita virtualxxi se hace a través del contenido del proyecto Google 
& Arts, que da acceso a varias obras.   
 
Los Museos del Prado y Thyssen-Bornemisza, habilitaron un espacio ad hoc en el menú de sus 
webs para acceder desde la home directamente a las visitas virtuales. 
 
El interés generado por las visitas virtuales a los museos, en el caso del Museo Nacional Thyssen-
Bornemisza, y durante el período comprendido entre el 1 de enero de 2020 y el 14 de febrero 
2021, supusieron un 2,84% del total del tráfico recibido durante ese período, y con una duración 
media de 2:40 minutos (Fig. 43). Durante el año 2021, las visitas virtuales supusieron un 4% del 
total del tráfico recibido en la web del museo, lo que indica que la tendencia de consolidación 
de la categoría era un hecho. (Fuente: Google Analytics Museo Nacional Thyssen-Bornemisza).  
 

https://www.museothyssen.org/exposiciones/rembrandt-retrato-amsterdam-1590-1670
https://www.museothyssen.org/exposiciones/rembrandt-retrato-amsterdam-1590-1670
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Figura 43. Acceso a las visitas virtuales del Museo Nacional Thyssen-Bornemisza, durante el período entre el 1 de 

enero. de 2020 y el 14 de febrero 2021. Fuente: Google Analytics del Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. 

 

 

Figura 44. Visita virtual del Museo Nacional del Prado. Fuente: Web Museo Nacional del Prado. 

(Consulta realizada el 27 de mayo de 2020). 

 

Figura 45. Visita virtual del Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía. Fuente: Web Reina Sofía 

(Consulta realizada el 28 de mayo de 2020). 
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Figura 46. Visita virtual interactiva de la Exposición de Rembrandt y el retrato en Ámsterdam 1590-1670. 

Fuente: Web Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. (Consulta realizada el 7 de mayo de 2020). 

 

 

Figura 47. Espacio habilitado para ver diferentes exposiciones virtuales del museo. 

Fuente: Web Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. (Consulta realizada el 18 de mayo de 2020). 
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Figura 48. Visita virtual 360º MACBA21. Fuente: Web Museo MACBA de Barcelona. (Consulta realizada el 27 de 

mayo de 2020). 

 

Figura 49. Visita virtual del Museo Sorolla. Fuente: Web Museo Sorolla. (Consulta realizada el 13 de mayo de 

2020). 
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άόΧύ /ǊŜŜƳƻǎ ǉǳŜ Ŝƭ aǳǎŜƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜƭ tǊŀŘƻ Ƙŀ ǎŀōƛŘƻ ǊŜǎǇƻƴŘŜǊ όΧύ Ŏƻƴ ŎǊŜŎŜǎ ŀ 
las demandas generadas por la sociedad en los meses de confinamiento y del museo 

cerrado. Los datos registrados tanto en web, redes sociales, etc., así lo demuestran 
όΧύέΦ 

 
Javier Pantoja 

Director del Área de Desarrollo Digital del Museo 
Nacional del Prado (2021) 

 
A partir de ese momento, los museos empezaron a buscar su camino en esta nueva realidad, 
que no es fruto de la situación especial de la pandemia de COVID-19 iniciada en el año 2020, si 
no de un momento mucho anterior, donde una nueva manera de relacionarse con sus públicos 
había llegado no solo para quedarse y evolucionar de una manera vertiginosa. Los agentes 
artísticos y en este caso los museos, debían definir cuál era su papel y cómo desarrollarlo.  
 

άόΧύ ¢ƻŘŀǎ ƭŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƻƴŜǎ ŘŜōŜƴ ŀŦǊƻƴǘŀǊ ŎŀƳōƛƻǎ Ŝƴ ǎǳ 
entorno. Los museos nos estamos topando con múltiples 

problemas relacionados con la llegada del COVID que durante 
meses significó como bien planteas en la pregunta una 

frenética actividad digital. 
En este sentido hemos realizado un proceso de reflexión interno 

para reorientar la acción del museo. Consideramos que: 
 

El museo es eminentemente presencial, y su valor básico es la 
visita para ver in situ la obra de arte. 

 
Los contenidos digitales no deben simular la realidad, sino que 

se han de construir ad hoc para el mundo virtual. 
 

Las actividades digitales han de aportar algún valor diferente a 
la que aporta la visita presencial. Deben ser complementarios, 

la visita o actividad virtual no puede sustituir la presencial. 
 

Las actividades virtuales deben permitir llegar a un público al 
que no estamos llegado. Tanto por edad: jóvenes. Como por 
barreras de prejuicios (somos un museo que desacata en el 

imaginario ciudadano por ser de turistas y estar siempre lleno). 
 

La actividad digital debe permitirnos acercarnos al público de 
proximidad (local, catalán, español, Sur de Francia). Nos debe 
permitir trabajar la vinculación con el público: preparación de 

la visita, durante la visita, post-visita. De modo que sea una 
ŜǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀ ƎŜƴŜǊŀǊ CL59[L5!5 όΧύέΦ 

 
María Vilaso 

Directora General del Museo Picasso de Barcelona (2021) 
 
La COVID-19 solamente fue un acelerador, una chispa que hizo que lo que debería de haber 
sucedido en años anteriores, se acelerase, ya que sus públicos, esos a los que se dirigían a través 
de sus redes sociales, de su web, y en algunos casos, incluso les vendían a través de sus e-
commerce, eran los únicos a los que pudieron dirigirse durante la época de la pandemia, donde 
el 100% de los museos nacionales se vieron obligados a cerrar sus puertas.  
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άόΧύ 9ǎǘŀƳƻǎ en el proceso de definición de la estrategia global de marketing y 

comunicación. También en la redefinición de qué son contenidos digitales, 
ŎƽƳƻ ŀōƻǊŘŀǊ Ŝƭ ƳŜŘƛƻ ŘŜǎŘŜ ǎǳ ŜǎǇŜŎƛŦƛŎƛŘŀŘ όΧύέΦ 

 
Nuria Enguita 

Directora General del Museo IVAM de Valencia (2021) 
 
A nivel mundial, según un estudio de la UNESCO y el ICOM, publicado en 2020 con motivo del 
Día Internacional de los Museos (18 de mayo), aproximadamente un 90% de los museos del 
mundo, o lo que es lo mismo más de 85.000 instituciones, tuvieron que cerrar sus puertas físicas 
en varios períodos durante la crisis sanitaria en su primera oleada (a partir de marzo de 2020).  
 
La Fundación Contemporánea, que realiza un estudio anual denominado Observatorio de la 
Cultura23 en España, llevó a cabo una consulta extraordinaria para analizar el impacto previsible 
de la pandemia en el sector cultural. El estudio tenía una doble intención, por un lado, entender 
el impacto de la pandemia en las instituciones culturales y, por otro, demostrar que, a pesar de 
las dificultades, la calidad de la oferta cultural desarrollada en España en el 2020 era positiva. 
 
La consulta se articuló a través de un cuestionario enviado a un panel de expertos del mundo 
cultural nacional (escritores, artistas, músicos, arquitectos, responsables de fundaciones, 
directores de museos, centros e instituciones culturales, comisarios, gestores culturales, así 
como responsables de áreas e instituciones culturales de la Administración Pública central, 
autonómica y municipal), con el fin de contar con una muestra lo suficientemente 
representativa.  
 
El cuestionario fue respondido durante el mes de diciembre de 2020 por 472 personas, de los 
cuales un 51,0% trabajaban en una organización cultural pública; un 36,5% en una organización 
cultural privada, y el 12,6% restante como profesionales independientes del panorama cultural.  
 
Los datos obtenidos del estudio en relación con la pandemia, ofrecieron luz a cómo afrontaron 
la crisis en cuanto a contenidos digitales y planes de marketing digital en los museos. Así, por 
ejemplo, el 74,7% de los museos afirmaba haber adaptado durante la pandemia algunas 
actividades físicas a un formato digital, mientras un 63,9% crearon nuevos contenidos y 
actividades en soporte digital (Fig. 50).  
 

 
 

Figura 50. Adaptación de la oferta digital creada por los museos a partir de la pandemia de la COVID 19 (marzo de 2020).  
Fuente: Observatorio de la Cultura en España 2020. 

 
El estudio revelaba que un 97,4% de los encuestados reconocía haber experimentado durante 

 
23 El Observatorio de la Cultura es un instrumento para tomar el pulso a cuestiones relevantes para el 
sector cultural, buscando indicadores para analizar tendencias y generar debate acerca de oportunidades 
y debilidades en el sector desde el año 2009. 
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el 2020 un aumento en las audiencias digitales de sus páginas web, así como de sus perfiles 
sociales, algo que, por otra parte, era esperable teniendo en cuenta el confinamiento estricto 
en España durante casi tres meses y el perimetral (o selectivo) durante el resto del año 2020. 
Sin embargo, solamente para el 7,9% esto supuso más ingresos por servicios digitales o ventas 
online (14,7% en el sector privado, y 3,4% en el público). Este dato es muy relevante, ya que los 
museos estaban en un momento de reflexión, para ver cómo monetizar los contenidos digitales, 
pues hasta ese momento, la mayoría de sus contenidos digitales, excepto algunas actividades 
educativas o derivadas de programas de amigos no se monetizaban (Fig. 51). 
 

 
 

Figura 51. Audiencia digital de los museos e incremento de ingresos por actividades digitales durante el año 2020.  
Fuente: Observatorio de la Cultura en España, 2020. 

 
La llegada de la pandemia aceleró la necesidad de los museos por acometer planes de 
transformación digital con el fin de ganar competitividad. En una de las preguntas del estudio, 
se profundizaba acerca de cómo iban a afrontar el reto de la transformación digital y 
sorprendentemente en todos los casos no tenían, al menos de momento, una partida 
presupuestaria destinada a poder acometerlos. La mayor voluntad inversora (66% de los 
panelistas) previó más dotación económica para la producción de contenidos digitales en los 
años sucesivos, y en segundo lugar (44,8%) a sufragar los gastos de hardware y software. La 
partida dedicada a personal o asesoramiento externo no llegó al 30% de los casos.  La inversión 
para la formación del personal en transformación digital (siendo este término muy ambiguo) era 
de un 34% y el de Publicidad y Comunicación digital de un 40%. Y es que no hay transformación 
digital sin formación y sin cambio cultural que permita poder transformarse. Será interesante 
poder analizar cómo se refleja en los presupuestos de los años posteriores, y si finalmente los 
museos se acogen, o consiguen acogerse, a las subvenciones aprobadas por Europa para 
acometer la transformación digital de sus instituciones (Fig. 52).  
 

 
 

Figura 52. Desglose de la partida destinada a transformación digital por parte de los museos públicos y privados 
participantes en el panel. Fuente: Observatorio de la Cultura en España, 2020. 
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En una visión a medio plazo, los encuestados valoraron de 0 a 10 su grado de convencimiento 
respecto al futuro a medio plazo de la transformación digital, arrojando las siguientes 
conclusiones: 
 

¶ La digitalización forzosa ayudó a identificar fácilmente oportunidades de futuro (6,77). 

¶ Los formatos digitales facilitan la relación con los públicos (6,11). 

¶ Cuando los proyectos que se han visto obligados a digitalizar se puedan volver al 
formato físico, ya no van a querer renunciar a un complemento digital permanente 
(6,41). 

¶ Vamos a poner en marcha proyectos ambiciosos exclusivamente digitales (5,38). 

¶ Tenemos dificultades para identificar modelos de financiación para nuevos contenidos 
y servicios digitales (5,67). 

¶ El paso de formato físico a digital nos ha hecho perder una parte de nuestros patrocinios 
(3,97). 

 
La llegada de la pandemia ha precipitado la necesidad de transformarse de los museos, los cuales 
entendieron que lo digital facilitaba sus relaciones con los públicos, sobre todo a través de las 
redes sociales. Que los soportes de formatos digitales en las exposiciones y actividades que han 
asomado tímidamente en muchos museos en la época prepandemia: pantallas interactivas, 
códigos QR para ampliar información o proyectos efímeros de realidad aumentada, han venido 
para quedarse y deberán evolucionar y permitir esa interactividad que los públicos venían 
demandando.  
 
La transformación digital de los museos a corto y medio plazo supone un gran reto para estos, 
que han concebido, hasta ahora, la tecnología como un fin y no como un medio para generar 
una experiencia y crear nuevas narrativas. Este cambio de paradigma llevará un tiempo hasta 
ser interiorizado por las direcciones de los museos, pero sin duda será un hecho que sucederá a 
medio plazo, ante la necesidad de conectar con todo tipo de audiencias en un entorno cada vez 
más digital y complejo. 
 
La incertidumbre de la pandemia hizo que muchos museos perdiesen patrocinadores, pues 
hasta 2020, muchos de ellos tenían una relación obsoleta con sus espónsores, donde la relación 
se ceñía a poner el logo de la marca en cuestión en el museo, a cambio de una contrapartida 
económica. Este modelo caduco, ya no funcionaba para muchas de las marcas, donde a la hora 
de un patrocinio, buscan imbricarse con el proyecto patrocinado, ya sea una exposición, una 
actividad o la institución en si, por lo que las marcas, piden colaborar con el museo a la hora de 
apostar por un patrocinio cultural, pues consideran que esta asociación es beneficiosa dentro 
de un territorio concreto, como la sostenibilidad, la diversidad o la creatividad. Además, las 
grandes marcas, ya llevaban años digitalizando sus patrocinios y en este sentido, pocos museos 
han sido capaces de llevar al entorno digital ese patrocinio como parte de su estrategia.  
 
El Observatorio de la Cultura, acostumbra además a elaborar un ranking anual, que persigue dar 
visibilidad a la oferta cultural producida durante el año en España y reconocer así, el esfuerzo 
realizado por las organizaciones y profesionales del sector para llevarla a cabo. El año 2020 fue 
complicado en general para la sociedad y para el sector museístico en particular, fue un año 
diferente en todo echándose de menos actividades culturales que se hicieron en años 
anteriores, como festivales de música.  
 
Con el fin de conocer las actividades más destacadas durante el 2020, los panelistas podían 
destacar hasta diez instituciones y acontecimientos culturales en el panorama nacional de ese 
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año, en una pregunta abierta sin aportar ningún nombre.  
 
Los resultados de la clasificación de las actividades culturales más destacadas por los panelistas 
en 2020 fueron los que se detallan en la Figura 53. 

 
 

Figura 53. Ranking de actividades culturales más destacadas durante 2020. Fuente: Observatorio de la Cultura en España, 2020. 
(Nota: las puntuaciones se refieren al porcentaje de panelistas que han mencionado cada una). 

 

La metodología empleada contemplaba que cuando se recogía un número significativo de 
menciones para alguna actividad concreta, esta figurase entre paréntesis tras el nombre de la 
institución. En este ranking cultural, figura en primera posición el Museo del Prado (con sus 
exposiciones del Reencuentro e Invitadas), seguido del Museo Reina Sofía (con su exposición de 
Mondrian y De Stijl), el Festival de San Sebastián, el Teatro Real, el Museo Thyssen-Bornemisza 
(con su exposición Expresionismo alemán en la colección del barón Thyssen-Bornemisza) y 
el Museo Guggenheim (con su exposición de Kandinsky, El Anatsui, Eliasson y Lygia Clark, en el 
Guggenheim en 2020). Completan los diez primeros 
puestos PHotoEspaña, CaixaForum (Vampiros, el sueño americano), el Museo de Bellas Artes de 
Bilbao y el Festival de Almagro. Ninguna de las actividades de este Top 10, tuvo presencia digital, 
más allá de la comunicación digital web y redes sociales en la mayoría de ellas. Y en algunos 
casos, como en el de los Museos del Prado, Reina Sofía o Thyssen-Bornemisza, por sus 
inserciones publicitarias online. 
 
La digitalización a los contenidos de los museos por parte de Google, dentro de la unidad Google 

Arts & Culture (anteriormente Google Art Project) fue puesta en marcha el 1 de febrero de 2011, 

con 1.061 obras de 17 museos internacionales, entre los que se encontraban la Tate Britain 

(Londres, Gran Bretaña), el Metropolitan (Nueva York, Estados Unidos) y la Galería Uffizi 

(Florencia, Italia), entre otros. El objetivo del Google Art Project, era la exploración de las 

distintas colecciones utilizando las diferentes tecnologías de Google: Google Street View, el 

buscador, los mapas o las obras en altísima resolución, para ofrecer acceso a las distintas obras 

a través de Internet, ya sea a través de la web o de las aplicaciones móviles creadas al efecto y 

que se encuentran en las tiendas de aplicaciones de Google Play (para dispositivos Android, un 

sistema operativo para dispositivos móviles de múltiples marcas) e iTunes (para dispositivos iOS, 

un sistema operativo para dispositivos móviles de Apple). La tecnología y colaboración de 

Google ofrece a los museos, la posibilidad de difundir la cultura y llegar a otros públicos, a través 

de las distintas funcionalidades que van lanzando, entre las que cabría destacar la exploración 

del arte a través de técnicas artísticas, acontecimientos históricos, lugares, temas o colores (Fig. 

54).  
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Figura 54. Localización y personalización de información y actividades culturales en base a la ubicación e intereses 

de un usuario. Fuente: Página web Arts & Culture personalizada para un usuario. (Consulta realizada el 29 de 

marzo de 2020). 

 

En 2020, el proyecto Arts & Culture de Google, ofrecía acceso a contenido visual de 118 

colecciones ubicadas en España, tanto públicas como privadas, en su mayoría, museos o 

fundaciones (Fig. 55). 

 

Figura 55. Arts & Culture (Google). Acceso a 118 colecciones ubicadas en España. 

Fuente: https://artsandculture.google.com. (Consulta realizada el 27 de mayo de 2020). 

 

Este esfuerzo por ofrecer más actividades digitales tuvo su reflejo en una propuesta digital para 

los públicos más jóvenes. El Museo Nacional del Prado, puso a disposición varios recursos 

online para el público infantil que incluían todos los niveles educativos, como juegos en línea, 

videojuegos, audioguías infantiles, visitas a salas y la experiencia de Los Lunnis y el Pradoxxii. Por 

su parte el Thyssen-Bornemisza, propuso varias actividades online: #VersionaThyssen, para el 

https://www.museodelprado.es/recurso/juego-para-familias/1f46b69b-b8f1-5611-e6d4-acf52dca5a33
https://www.museodelprado.es/recurso/juego-para-familias/1f46b69b-b8f1-5611-e6d4-acf52dca5a33
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versionado de obras de la colección o #Diverthyssen, una actividad con el mismo concepto que 

#VersionaThyssen, pero dirigida al público infantil. 

 
(Figura 56). Detalles de la actividad #VersionaThyssen V. Fuente: Web del museo Nacional Thyssen-Bornemisza. 

(Captura realizada el 12 de mayo de 2020). 

 

Relación de actividades propuestas por los diferentes museos con actividades digitales pensadas 

para la época de confinamiento estricto (Marquina, 2020). 

Museo Nacional Thyssen-Bornemisza. Propuso una aventura que se iniciaba en las salas 
del museo Thyssen, y donde los jugadores se encontraban con un personaje que existía en 
el interior de los cuadros. Nubla no es solo un videojuego, también es un proyecto educativo 
donde alumnos y profesores tratan de poner en diálogo el arte, la tecnología y las nuevas formas 
de narrar (Fig. 57). 
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Figura 57. Fotograma del videojuego Nubla en colaboración con Nintendo y el Museo Nacional Thyssen-
Bornemisza. Fuente: museothyssen.org.  

El Museo Reina Sofía, preparó una serie de propuestas para disfrutar desde casa. La primera, 
denominada #GiraEnTuCasa, trasladaba las actividades físicas al entorno digital. Preparó 
además otras actividades para hacer en familia con el objetivo de invitar al diálogo y la reflexión.  

Por su parte, los Museos Arqueológico, Artes Decorativas, Romanticismo y Cerralbo de Madrid, 
prepararon un abanico de propuestas para sus públicos. El Museo Arqueológico, generó 
contenido audiovisual variado de distintas épocas históricas sobre las salas del MAN. El Museo 
Nacional de Artes Decorativas, puso a disposición del público un proyecto llamado Mancerina y 
Pajarita, piezas descargables para recortar, pintar y colorear. Por su parte, el Museo del 
Romanticismo, propuso contenido descargable para recrear cómo era una casa romántica a 
través de un recortable. Por último, el Museo Cerralbo elaboró una serie de actividades 
denominadas Carlino recortable, Quiero ser Samurai y Teatro Cerralbo. Una serie de materiales 
recortables y de entretenimiento para el público infantil.  

En Toledo, los Museos Sefardí y del Greco, prepararon, en el caso del primero, un paseo por la 
Judería de Toledo para conocer la historia del museo,  la lectura del Cuento de la Reina Esther o 
hacer recetas de cocina como las orejas de Hamán. En el caso del Museo del Greco, prepararon 
recortables de los Apóstoles con obras del pintor. 

En Santander, el Museo Nacional y Centro de Interpretación de Altamira, preparó una serie de 
láminas recortables de animales prehistóricos para el público infantil, con el objetivo lúdico de 
educar entreteniendo a los niños. 

Podemos asegurar, que la mayoría de los museos hicieron un esfuerzo por ofrecer contenidos 

variados para los distintos públicos durante el confinamiento estricto de marzo a mayo 2020. La 

mayoría, crearon hashtags que utilizaron durante este periodo para difundir y viralizar mejor 

sus contenidos en Internet. Este es un claro ejemplo de cómo algunos museos definieron una 

estrategia de hashtags, al menos en sus redes sociales, para llegar mejor a los distintos públicos, 

estaban poco a poco fijando su posicionamiento digital (Fig. 58): 

¶ Museo Nacional del Prado: #PradoContigo  

¶ Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía: #ElReinaEnCasa (Fig. 59). 

¶ Museo Nacional Thyssen-Bornemisza: #Thyssendesdecasa   

¶ MACBA: Ninguno en especial.  

¶ Museo Sorolla: Ninguno en especial. 

https://www.museoreinasofia.es/buscar?bundle=&keyword=GiraEnTuCasa&f%5B100%5D=&fecha=&items_per_page=15&pasados=1
http://www.culturaydeporte.gob.es/mnartesdecorativas/dam/jcr:355ac88c-cb04-411b-88db-60db3a33454f/mancerina_web.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/mnartesdecorativas/dam/jcr:2e2042ba-b9a0-4b25-af59-c0293e2a7e74/pajarita_web.pdf
https://www.culturaydeporte.gob.es/mcerralbo/dam/jcr:f8da81ab-aed8-46fd-8144-7d8a5f81ab89/carlino-recortable.pdf
https://www.culturaydeporte.gob.es/mcerralbo/dam/jcr:9c76b82e-ea47-47be-b50c-4e98eeeef4d9/armadura-japonesa-fin.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/mcerralbo/dam/jcr:dd097feb-3781-46fd-947b-80eb0656db35/teatro-final-3.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/dam/jcr:029af6b9-dc03-4cf2-9f77-1426633d57e6/un-paseo-juderia.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/dam/jcr:007a4ae9-c0a3-4ac5-9e7c-f1a144d0ba5a/historiamuseosefardi.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/dam/jcr:253f9b41-0837-48bc-a094-2cd7427d5471/el-cuento-reina-esther.pdf
http://www.culturaydeporte.gob.es/dam/jcr:8ffc8e6c-fc0e-44ca-84fa-672d8e88556c/receta-orejas-haman.pdf
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¶ #LaCulturaEnTuCasa (propuesto por el Gobierno de España para fomentar la actividad 

cultural). Usado en ocasiones por los museos, unas veces solos y otras, combinados con 

los suyos propios.  

 

         

Figura 58. Perfiles de los Museos del Prado, Reina Sofía y Thyssen-Bornemisza, en la época de confinamiento 

estricto durante la pandemia de COVID-19 en distintos momentos entre el 15 de marzo 2020 y el 21 de junio 

2020. Donde se recogen los hashtags elegidos por cada uno de los museos. Fuente: Twitter. 

 

 

Figura 59. Banner del programa de Amigos del Museo Reina Sofía con el hashtag el #ReinaEnCasa utilizado 

durante la primera ola de la pandemia de COVID-19 del año 2020.  

Fuente: Web Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofía de Madrid.  

 

2.2 Agentes del ecosistema digital 
 
Una imagen vale más que mil palabras, The Digital Marketing Transit Map (Gartner, 2013), 
define muy bien qué es un ecosistema digital del marketing. Y es que, aunque el ejercicio sea de 
2013, contiene la mayoría de los elementos que hoy en día conforman los agentes del 
ecosistema, así como sus interrelaciones. 
 



90  

 

Figura 60. The Digital Marketing Transit Map. Fuente: Gartner, 2013. 

Como si de un mapa de metro se tratase, este mapa, inicialmente interactivo, explicita la 
complejidad del territorio digital (Fig. 60). Donde planificar y gestionar de forma eficaz, se 
precisa de un conocimiento firme de las áreas operativas, las aplicaciones, las tecnologías y los 
proveedores, así como su interrelación.  
 
El mapa podía ser navegado y simplificaba las relaciones (conexiones) entre distintos agentes 
comerciales (vecindarios), las aplicaciones (caminos) y los proveedores (estaciones). Los puntos 
redondo negros grandes rodeados por un arete blanco, corresponden a las conexiones con 
agentes offline del ecosistema. Los círculos blancos, sombreados en negro, corresponden a los 
proveedores, y por último, los puntos negros más pequeños, a las estaciones de 
producto/concepto. 
 
Este gráfico, que en un primer vistazo podría considerarse una maraña, visualiza el hecho de 
que, dentro de la estrategia digital de un museo, no es solo importante tener una web, redes 
sociales, e-commerce o un blog. Porque tenerlos de manera aislada, sin una estrategia de 
buscadores (SEM y SEO), una interfaz accesible (UI y UX), multipantalla (es decir, contenidos 
accesibles desde un móvil, una tablet, un PC o una Smart TV, por poner un ejemplo), sin métricas 
y sin unas piezas creativas atractivas y adaptadas a cada soporte, el museo no tendrá éxito 
digitalmente hablando. O por lo menos, no tendrá el éxito que pudiera alcanzarse con una 
estrategia de marketing digital.  
 
El Museo Guggenheim de Bilbao en su entrevista, ya apunta una dirección en este sentido; 
 

άόΧύ 9ƭ Plan de marketing digital tiene una entidad específica y una creciente 
ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ȅ ΨǎƻŦƛǎǘƛŎŀŎƛƽƴΩΦ 9ƴ Ŝƭ ƳǳǎŜƻ ƭƭŜǾŀƳƻǎ Ƴłǎ ŘŜ ǳƴŀ ŘŞŎŀŘŀ ŀǇƻǎǘŀƴŘƻ 
por el marketing digital y explorando las diferentes herramientas y posibilidades que 

han ido desarrollándose, siempre de una manera pensada y consistente. Nuestro 
objetivo es llegar a públicos afines al museo de forma amigable y alineada 
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con sus intereses, es decir, apostando por la segmentación 
y personalización en formatos y contenidos en función de los canales y el momento de 

ŎƻƴǎǳƳƻ όΧύέΦ 
 

Juan Ignacio Vidarte 
Director General del Museo Guggenheim de Bilbao (2021) 

 
En este viaje por el ecosistema digital la tecnología será la facilitadora en todo el proceso, será 
la que nos permitirá ir a una velocidad u otra. De ahí la importancia de adoptar la tecnología 
como un medio, y no como un fin en sí mismo. En el Plan de marketing digital, adoptar una 
tecnología de mercado y no implementar soluciones a medida, nos permitirán poder ir migrando 
versiones, de una manera más sencilla. Ponemos, por ejemplo, una tecnología para e-commerce 
como Magento (una plataforma de comercio electrónico de código abierto, que ofrece de 
manera sencilla e intuitiva un sistema de ventas online, así como herramientas para monitorizar 
y optimizar el proceso de compra; gestión del contenido y funcionalidad de la tienda online) o 
un sistema de ticketing como Clorian (una plataforma tecnológica que permite la gestión integral 
de la venta de entradas tanto online como a través de call center o el servicio que pueda ofrecer 
una empresa como entradas.com, Ticketmaster o Ticketea.com).  
 

2.2.1 Impacto de la tecnología en la estrategia de marketing (digital) 
 
En Digital Strategy for Museums Guide (Morrison, 2019), se aborda la importancia del marketing 
digital desde la tecnología. En uno de los apartados, recoge un artículo que hizo el periódico The 
New York Times: ά¢ƘŜ aŜǘΩǎ ŘƛǊŜŎǘƻǊ [ƻƻƪǎ !ƘŜŀŘέ (marzo de 2014) donde, entre otras cosas, 
le preguntaron al Director del Metropolitan (Nueva York, Estados Unidos), ¿cuál es el mayor reto 
a los que se enfrentaban los museos en aquel momento? Y esta fue su respuesta: 
 

ά[ŀ ǘŜŎƴƻƭƻƎƝŀ ƴƻǎ Ƙŀ ƛƳǇŀŎǘŀŘƻ ŀ ǘƻŘƻǎΦ IŜƳƻǎ ƘŜŎƘƻ ǳƴŀ ƎǊŀƴ ƛƴǾŜǊǎƛƽƴ 
para pasar de ser un museo analógico y convertirnos en un museo digital, 
donde sabemos que tenemos una gran oportunidad para difundir nuestra 

colección y ofrecer información y contenido a nuestros públicos de una manera 
distinta. Todavía, los valores primordiales siguen siendo los mismos: acercar a 

ƭŀǎ ǇŜǊǎƻƴŀǎ ƭŀǎ ƻōǊŀǎ ŘŜ ŀǊǘŜ ȅ ŜǎǘƛƳǳƭŀǊ ǎǳ ŎǳǊƛƻǎƛŘŀŘέ 
 (Alex Morrison, 2019. Citando a The New York Times, 2014). 

 
En el sector museístico, hablar de marketing digital, es hablar de Big data, Inteligencia Artificial, 

NFT o redes sociales; lo digital se ha atribuido más a la digitalización de procesos y a actividades 

digitales (véase Big data, acciones en realidad aumentada, pilotos con beacons24 en la sala de 

un museo), más que a un Plan de marketing estructurado. Los museos han flirteado con la 

tecnología para proyectos basados en Big data. Un ejemplo es el proyecto del Museo Reina Sofía 

y Telefónica para entender el comportamiento de los visitantes de la exposición de Picasso, 

siendo el primer estudio Big data realizado en un museo español; este estudio analítico de Big 

data y tomando como punto de partida la exposición Piedad y Terror en Picasso. El Camino a 

Guernica, con motivo del 80 aniversario de la creación del cuadro (1937), de Pablo Ruiz Picasso, 

y de la llegada a sus salas hace 25 años. Tradicionalmente los datos sobre visitantes de este o de 

cualquier otro museo se basa en estadísticas, pero el Big data, incorporaba la posibilidad de 

analizar los datos en base a su comportamiento, facilitando además el análisis de un gran 

volumen de datos. Según recogía la nota de prensa, para la ejecución del proyecto se manejaron 

 
24 Beacons (del inglés). Pequeños dispositivos basados en tecnología Bluetooth que emiten una señal 
que identifica de forma univoca cada dispositivo. 
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diferentes fuentes de información tanto internas como independientes a su actividad: datos 

como la meteorología, la escucha activa de medios y redes sociales, calendario de festividades 

o datos de movilidad (para los datos relativos a la movilidad se utilizó la solución Smart Steps) 

fueron tenidas en cuenta para la realización de este estudio.   

Algunas de las principales conclusiones derivadas del estudio y que recogieron en la nota de 

prensa, se resumían en los siguientes puntos: 

¶ El 50% de las personas ubicadas en la zona censal del Museo, entraron al Reina Sofía. 

Además, se comprobó que la exposición se convirtió en catalizador de la actividad 

económica de la zona, con un aumento del 18% respecto al trimestre anterior. 

¶ La exposición fue visitada por más de 680.000 personas. Los visitantes procedían de 189 

países, suponiendo el público proveniente de Italia un 17,4% de las visitas extranjeras. 

Y como curiosidad, su día preferido para la visita fue el sábado. El segundo público 

internacional que más visitó el museo, fueron los franceses (uno de cada dos), siendo el 

domingo su día preferido para visitar la exposición.  

¶ Siguiendo con el análisis censal de los visitantes, cuatro de cada diez personas que 

visitaron la exposición fueron españoles y solían comprar la entrada el mismo día que 

visitaban la exposición. 

¶ En cuanto a patrones de comportamiento, el estudio reveló que la climatología extrema 

favorecía el flujo de visitantes al museo. De hecho, la lluvia y la bajada repentina de la 

temperatura en los meses estivales supusieron un incremento de las visitas de hasta un 

33%.  

¶ El estudio reveló que cuando había alguna festividad extraordinaria, el número de 

visitantes se vio incrementado tres días antes y después de dicha festividad. 

Para la investigación se utilizaron soluciones de Social Listening, que permitieron analizar los 

resultados extraídos en redes sociales. De esta escucha social, se apreció que el 97% de los 

resultados sobre la exposición y el museo presentaban un sentimiento positivo, siendo Twitter 

la red que más conversación generó, detectándose que la participación de mujeres (48%) fue 

mayor que la de hombres (52%). 

Este estudio permitió conocer y analizar el comportamiento del público que durante ese período 

visitó la exposición en el Museo Reina Sofía. La investigación pretendía obtener datos 

cualitativos y cuantitativos para facilitar la toma de decisiones, trabajar en la mejora de la 

experiencia del visitante y conocer el impacto social del museo en su comunidad de proximidad. 

El secreto de una estrategia digital adecuada para un museo pasa por responder a los fines 
nucleares de cualquier institución de esta naturaleza, que es acercar su colección a los distintos 
públicos velando por la accesibilidad y la calidad de los contenidos que ofrece, con 
independencia de dónde se muestren: web, aplicación, redes sociales, webdoc, blog, 
ǾƛŘŜƻƧǳŜƎƻΣ ƳŜǘŀǾŜǊǎƻΧ ¸ Ŝǎ ǉǳŜ ŎǳŀƴŘƻΣ ƘŀōƭŀƳƻǎ ŘŜ ŀŎŎŜǎƛōƛƭƛŘŀŘ ŘŜ ƳŀƴŜǊŀ ƘƻƭƝǎǘƛŎŀΣ ǘŀƴǘƻ 
accesible para motores de búsqueda (a nivel de indexación), accesibilidad a nivel de usabilidad, 
pero también, accesibilidad para públicos con necesidades específicas como puedan ser 
personas invidentes.  

άόΧύ bǳŜǎǘǊƻ ƻōƧŜǘƛǾƻ ŘŜ ŎƻƳǳƴƛŎŀŎƛƽƴ Ŝǎ ƘŀŎŜǊ ƭƭŜƎŀǊ Ŝƭ ŎƻƴǘŜƴƛŘƻ ŀ ǳƴ ǇǵōƭƛŎƻ Ƴłǎ 
amplio, contamos con un público especializado muy afín, y creemos que podemos 
generar interés en públicos con curiosidad por descubrir y conocer otras miradas y 

discursos del arte contemporáneo. Para ello llevamos a cabo estrategias 360º, entre las 
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que el medio digital cuenta con una gran incidencia, pero es necesario contar con las 
ƛƴŦǊŀŜǎǘǊǳŎǘǳǊŀǎ ŀŘŜŎǳŀŘŀǎ όΧύέΦ 

 
Ferran Barenblit 

Director General del Museo MACBA de Barcelona (2021) 

Los grandes museos españoles, aquellos que tienen más recursos, están haciendo grandes 
inversiones en infraestructuras digitales potentes, tal y como se puede ver en sus memorias de 
actividad. Ese foco, ha estado muy centrado en las páginas webs (diseño, hosting, implantación 
de e-commerce, ticketing, visitas guiadas online), y también en digitalización de contenido, ya 
que los museos cuentan con mucho contenido de calidad y poco a poco lo han ido digitalizando, 
con soluciones tipo DAM (un software que estandariza y ayuda a distribuir archivos digitales), 
de gran interés para departamentos como el de Registro o Restauración del museo. Además, 
desde finales del año 2021, algunos museos, están haciendo pesquisas para estudiar su 
conveniencia o no de entrar en el negocio de los NFTs, así como su posicionamiento en el 
metaverso. 

Cuanto mejor sea la herramienta, mayores serán las posibilidades de interacción con el resto de 
los elementos del ecosistema del museo: newsletters, redes sociales o tienda online. Pero no 
menos importante resulta establecer métricas de cumplimiento que aseguren la consecución de 
los objetivos: tráfico a la web, ratio de engagement en redes sociales o la aplicación, entre otras 
ratios relevantes. Estas métricas, deberán ser comunes a toda la estructura del museo: 
Departamento de Comunicación, Marketing, Artística, Educación, etc. Y todo el personal del 
museo deberá velar por su correcto funcionamiento y aplicación. 

El entorno digital nos facilita no solo conocer quién es nuestro público, si no que nos ayuda a 

construir puentes para llegar a nuestro público objetivo creando vínculos de una forma más 

precisa y estable. Las soluciones digitales, tales como CRM25, una web, una newsletter, una 

aplicación, el programa de Amigos, nos permiten establecer triggers de marketing26 para poder 

generar engagement, recomendar una exposición u actividad, hacer venta cruzada o up selling 

(subir a una categoría superior) y un sinfín de oportunidades e intentar que un usuario 

permanezca vinculado al museo. La tecnología es el gran aliado para monitorizar y accionar 

campañas hipersegmentadas. Un ejemplo de ello sería la adopción de soluciones de CRM, como 

puedan ser Salesforce27 o Microsoft Dynamics28.  

άόΧύ 9ƴǘǊŜ нлму ȅ нлнн ƘŀōǊŜƳƻǎ ŜǎǘǊŜƴŀŘƻ ƴǳŜǾŀ ǿŜōΣ ŎƻƴŜŎǘłƴŘƻƭŀ ŀŘŜƳłǎ Ŏƻƴ 
nuestro repositorio digital y nuestra emisora Radio Web MACBA; habremos renovado 

la herramienta de CRM y revisado nuestro modelo de datos; también actualizaremos la 
herramienta de email marketing que nos permitirá dar mejor seguimiento al recorrido 

del usuario y optimizaremos nuestro sistema de e-ticketing. Recientemente hemos 
optimizado nuestra aplicación, incluyendo, por ejemplo, las audioguías gratuitas, y en 

el próximo año la convertiremos en una progressive web App. Actualmente nos 
encontramos inmersos en un gran cambio tecnológico, que debe dar respuesta a una 

voluntad de optimizar la comunicación con el usuario, mediante una estrategia de 

 
25 CRM (del inglés). Siglas que significan Customer Relation Management, haciendo alusión a herramientas 
que facilitan la gestión eficiente de los contactos y son muy utilizadas en departamentos de marketing. 
26 Triggers de marketing (utilizado en marketing). Se trata de acciones personalizadas y automáticas de 
marketing que se activan a partir de una acción del destinatario.  
27 Saleforce.com: Nombre comercial de una herramienta de mercado de CRM. 
28 Microsoft Dynamics: Nombre comercial de una herramienta de mercado de CRM de la empresa 
Microsoft. 
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ŎƻƳǳƴƛŎŀŎƛƽƴ ƛƴǘŜƎǊŀŘŀ όΧύέΦ 
 

 Ferran Barenblit 
 Director General del Museo MACBA de Barcelona (2021) 

 
En 2014 el Museo Rijksmuseum (Holanda), recibió 2,4 millones de visitantes. La dirección quería 

continuar y crecer en la movilización de los públicos (locales y turistas internacionales) a visitar 

el museo con el objetivo de convertir a los primeros grupos target en visitantes recurrentes, bajo 

la cuestión de cómo poder aumentar y maximizar la afluencia de públicos. Para ello, concluyó 

que la mejor solución era implementar un CRM, así como una estrategia de marketing omnicanal 

(misma experiencia para el visitante con independencia de cómo se relacione con el museo: 

física o digitalmente), primero entendiendo a las personas que representaban a grupos de 

visitantes individuales y luego, generando leads omnicanal para fomentar el conocimiento y 

posterior seguimiento del visitante. A partir de esa información se crearon distintos journeys de 

visita29 desde los distintos puntos de contacto con los visitantes; tienda online, ticketing, web, 

redes sociales, emailings, etc.  

La siguiente parte de la estrategia, fue crear una estructura omnicanal de recogida de prospectos 

con todos los touchpoints antes mencionados: web del museo, sistema de ticketing, tienda, 

aplicaciones o bases de datos del museo, con el fin de crear el perfil de un cliente único para 

cualquier tipo de acción de marketing para ser más relevantes personalizando la comunicación.   

La segunda parte de esta estrategia CRM/Omnicanal, fue un plan para crear una infraestructura 

de TIC omnicanal que conecte el sistema de caja registradora/emisión de entradas online, la 

tienda web, la plataforma de automatización de marketing, la aplicación móvil y las redes 

sociales, implementando una plataforma de datos de clientes (CDP) para crear un perfil de 

cliente único siempre actual como fuente de cualquier tipo de marketing y comunicación 

personalizados.  

La implementación de esta solución trajo consigo un ROI30 de más del 1.000%, un NPS positivo 

y un incremento del número de registros del emailing. Además de suponer un paso más hacia 

la cultura data driven y la hiperpersonalización del contenido en función de los públicos que lo 

consumen. (Gerben, 2016). 

Un ejercicio similar, se encuentra iniciándolo el Museo Reina Sofía de Madrid: 

άόΧύ ¢ǊŀǘŀƳƻǎΣ ŀǎƛƳƛǎƳƻΣ ŘŜ ƳŜŘƛǊ ƭŀǎ ǘŀǎŀǎ ŘŜ ŎƻƴǾŜǊǎƛƽƴ ŀ ǇŀǊǘƛǊ ŘŜƭ Řŀǘƻ ƎŜǎǘƛƻƴŀŘƻ 
en la plataforma CRM, en algunos casos ligado a la venta de determinados productos y 

en otros casos a la consulta y consumo de contenidos digitales. En la actualidad 
estamos inmersos en un proceso de revisión de la estrategia de análisis para tratar de 

optimizar nuestras fuentes de datos y obtener una trazabilidad del journey del visitante 
ȅκƻ ŎƭƛŜƴǘŜ ƭƻ Ƴłǎ ŎƻƳǇƭŜǘƻ ǇƻǎƛōƭŜ όΧύέΦ 

 
Juan Melgar  

Subdirector General Gerente del Museo Nacional 
Centro de Arte Reina Sofía (2021) 

 
O como el que hizo el Museo Picasso de Málaga, donde a partir de una campaña de publicidad 

 
29 Journey de visita o customer journey (del inglés). Es el proceso por el que pasa una persona para comprar 
un producto o servicio en base a una necesidad que se le plantee. 
30 ROI (del inglés). Return of investment. Retorno de la inversión.  
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de una exposición temporal implementada en las redes sociales de Facebook e Instagram, 

detectaron que el contenido de los anuncios había caducado, debido a la bajada del CTR31. 

Aunque en lugar de retirarla, decidieron redirigir el contenido diversificándolo con motivo de la 

oferta del programa de actividades y precio (talleres para adultos, en familia, visitas guiadas y 

gratuidad de domingos). En otra ocasión, y con motivo de una campaña de RTB32 planificada 

para su activación en navegadores extranjeros (febrero de 2021), quisieron valorar la activación 

de turistas en la ciudad de Málaga por el consumo de impresiones contratadas. Con esta acción 

pretendían evaluar la conveniencia o no de contratar otros soportes publicitarios dirigidos al 

segmento internacional. El dato que obtuvieron fue de un CTR 0,03%. Una conversión baja 

respecto al histórico acumulado, lo que les indicó que por el momento no merecía la pena 

destinar presupuesto a este segmento y en consecuencia, fue desactivada. Esta misma prueba, 

fue repetida el 24 de mayo de 2021, y el CTR fue de un 0,14% (Guillermo Peiró Posadas, 2021). 

2.2.2 Diferencias entre marketing, estrategia y transformación digital  
 
Es necesario detenerse en este punto y diferenciar qué es una estrategia de marketing digital, 
qué es un Plan de marketing digital y qué es una campaña de marketing digital, ya que los 
museos utilizan en ocasiones la misma terminología, sin tener en cuenta sus diferencias y 
particularidades.  
 
9ƴ ƭŀ ǘŜǎƛǎ ŘƻŎǘƻǊŀƭ ά5ƛƎƛǘŀƭ {ǘǊŀǘŜƎȅ ƛƴ aǳǎŜǳƳǎΥ ! ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƻŦ ¢ƘŜ wƛƧƪǎƳǳǎŜǳƳέΣ ό9ƛǊƛƴƛΣ 
2020), se dibujan distintos escenarios de esa transformación digital, que va a permitir 
situaciones como que los visitantes utilicen smartphones para enriquecer su experiencia con 
contenido audiovisual contextual a su visita. Digitalizar la colección y hacerla disponible online o 
poder interactuar con las personas antes y después de su visita a través de canales digitales. La 
digitalización de los museos, la podemos describir como άǳƴŀ ŎƻƭŜŎŎƛƽƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀŘŀ ŘŜ una 
materia artística concreta, accesible de medios digitales que permiten la conservación, el 
acceso, la investigación y la organización de dichos contenidosέΦ 5ŜǿŘƴŜȅΣ 5ƛōƻǎŀ ȅ ²ŀƭǎƘ 
apuntan:  
 

άLas tecnologías digitales ahora se ven como el medio para expandir 
globalmente el alcance de las colecciones y el espacio del museo en forma 

ǾƛǊǘǳŀƭ ȅΣ ŀƭ ƘŀŎŜǊƭƻΣ ŘŜǎŀǊǊƻƭƭŀǊ ƴǳŜǾŀǎ ŀǳŘƛŜƴŎƛŀǎέ  
(Dewdney, Dibosa y Walsh, 2012). 

 
Hoy en día, el proceso de digitalización se considera necesario en cualquier institución cultural, 
ya que la dirección es consciente de las mejoras de los tiempos en los procesos y su impacto 
directo en mejores resultados. El problema de la digitalización suele radicar por un lado en los 
recursos, tanto físicos como económicos, y en segundo lugar, la resistencia inicial al cambio de 
algunos departamentos del museo.  
 
La transformación digital en los museos fue concebida como una oportunidad de gestión más 
eficiente de las colecciones. Con el tiempo, fueron conscientes de las facilidades que suponía 
esta digitalización para cumplir con su misión de difusión, conservación, exposición e 
investigación de su colección.  
 
Para que un museo se convierta en digital, debe tener incorporadas las siguientes prácticas. En 
primer lugar, la institución debe utilizar la informática para facilitar la gestión interna y externa 

 
31 CTR (del inglés). Click Through Rate. Ratio de clic. 
32 RTB (del inglés). Real Time Bidding. Un tipo de publicidad digital llamada publicidad programática.  






















































































































































































































































































































































































































































































































































