Analisis del modelo de negocio de cuatro medios nativos digitales en Iberoamérica

Jessica Paola Arrieta Majul

Asesor: Juan Vélez-Ocampo

Doctor en Administracion

Universidad de Antioquia
Facultad de Ciencias Econdmicas
Maestria en Administracion
Medellin

2021



Cita (Arrieta Majul, 2021)

Arrieta Majul, J (2021). Anaélisis del modelo de negocio de cuatro medios nativos
digitales en Iberoamérica. Trabajo de Grado. Universidad de Antioquia,
Medellin.

Referencia

Estilo APA 7 (2020)

QeSS ()OO0

Maestria en Administracion. Cohorte 14.

‘ ] Sistema
Vicerrectoria de Docencia de Bibliotecas

Repositorio Institucional: http://bibliotecadigital.udea.edu.co

Rector: John Jairo Arboleda Céspedes
Decano/Director: Sergio Ivan Restrepo Ochoa

Jefe departamento: Wilman Arturo Gomez Mufioz

Universidad de Antioquia - www.udea.edu.co

El contenido de esta obra corresponde al derecho de expresion de los autores y no compromete el pensamiento
institucional de la Universidad de Antioguia ni desata su responsabilidad frente a terceros. Los autores asumen la
responsabilidad por los derechos de autor y conexos.


https://co.creativecommons.net/tipos-de-licencias/
https://co.creativecommons.net/tipos-de-licencias/

Resumen

Este trabajo de grado analiza los modelos de negocio de cuatro medios periodisticos
nativos digitales iberoamericanos fundados entre 1998 y 2012. Los medios fueron seleccionados
por sus particularidades, especialmente por ser referentes en la region, por no haber sido creados
como la version digital de un medio impreso, por no tener edicion en papel y por ser de acceso
abierto. Con esta investigacion se busca analizar el modelo de gestion y las principales fuentes de
ingresos de estos medios. Para lograr este objetivo, se aplicd la metodologia de estudio de caso a
partir de andlisis documental y entrevistas con personas vinculadas a cada medio. Con el fin de
facilitar el andlisis y la recoleccion de datos, se elabord un cuestionario estandar que permitio
recoger la misma informacién en los cuatro casos y analizar su modelo de negocio desde los
nueve componentes del lienzo de modelo de negocios (clientes, propuesta de valor, canales de
distribucion, relacion con el cliente, fuentes de ingreso, recursos, actividades, socios y estructura
de costos).

Entre los principales hallazgos se destacan que elementos como la gestion de la relacion
con la audiencia, la diversificacion de formatos, el acceso libre y gratuito al contenido y la
diversificacion de fuentes de ingresos han contribuido al fortalecimiento de estos medios de
comunicacion. Dentro de los principales hallazgos se puede mencionar que la movilizacién
social fue una razon importante para la creacion y el desarrollo de medios digitales; algunos
periodistas sintieron que la voz y las demandas de la sociedad no se reflejaban en las empresas
periodisticas tradicionales, algunas sesgadas o en busca de poder, por lo que tener su propio

espacio les dio la oportunidad de brindar informacion transparente y analizar en detalle
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fendmenos sociales de sus paises. Otro de los principales hallazgos se relaciona con la existencia
de dos escenarios diferentes pero complementarios en los medios: el tradicional y el digital; sin
embargo, los limites entre ellos a menudo son difusos. Los medios de comunicacion impresos
estan siendo desplazados, en su mayoria, por la fragmentacion, la multiplicacién y la aparicién
de nuevos medios digitales que, en alguna medida, desarrollan otras tematicas, enfoques y
diversidad de formato, adaptandose a las demandas de los nuevos consumidores.

En cuanto a los canales de distribucion de estos cuatros medios, se logré identificar que
ademas de su pagina web oficial, llegan a su audiencia a través de redes sociales. Esto les
permitir ampliar el contacto desde diversas plataformas y aplicaciones, ademas de establecer los
canales de preferencia de acuerdo a la edad, ubicacidn geogréfica o género.

A un afio de la declaracion de pandemia por COVID 19, cada medio registr6 un
crecimiento de la audiencia de cada uno de los medios debido a la necesidad de informacion,
siendo los meses de aislamiento estricto los de mayor aumento.

Las limitaciones de esta investigacion representan oportunidades de futuras
investigaciones. Por ejemplo, futuros estudios podrian analizar la interaccion entre los modelos
de negocio de medios digitales y el contexto institucional en el que se desenvuelven.
Adicionalmente, futuras investigaciones podrian analizar los modelos de negocios de un nimero
mayor de medios iberoamericanos e incluso compararlos con otras industrias en las que también

se presenta una reciente transformacion.

Palabras clave: innovacion periodistica, modelos de negocios, periodismo digital, COVID-19 y

medios.
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Introduccion

El modelo de negocio hace referencia a la légica de la empresa, la manera en que crea y
captura valor para su grupo de interés (Baden-Fuller & Mangematin, 2013). Estos modelos
representan una decision estratégica de las organizaciones en las que se define qué se ofrece en el
mercado, las estrategias de publicidad y el modelo de ingresos. EI modelo de negocios consiste,
entonces, en articular la proposicion de valor, identificar un segmento de mercado, estimando la
estructura de costos y el potencial de todos sus beneficios (Chesbrought & Rosenbloom, 2002).

Con la masificacion de internet en los afios ochenta y noventa, los modelos de negocio
de mdltiples industrias tuvieron cambios significativos, siendo la industria discogréafica (Calvi,
2006), el turismo, las telecomunicaciones y el periodismo (Cea Esteruelas, 2009) los sectores
que, en términos generales, tuvieron una mayor transformacion en sus modelos de negocios.
Internet, ademas, cambid las relaciones de poder entre la empresa, los clientes y los proveedores,
creando necesidades, formatos, plataformas y mercados que quienes crearon la version digital de
sus medios supieron capitalizar. De hecho, con internet se dio paso a la creacion de nuevas
empresas y modelos de negocio para nativos digitales, porque las barreras de entrada fueron
eliminadas y aparecieron servicios que podrian reemplazar los ya existentes. Los modelos de
negocio en la era digital son una bldsqueda permanente para ofrecer un servicio al cliente mas
potente y flexible, en el que incluso puede participar (Celaya, 2014).

En el caso del periodismo, tema central de este trabajo de grado, la primera publicacion
digital se dio en Estados Unidos en 1992 en el Chicago Tribune en la plataforma America
OnLine (AOL) (Salaverria, 2019). Sin embargo, fue hasta 1994 que se registré la primera
publicacion en la World Wide Web, correspondiente al semanario Palo Alto Weekly, de San

Francisco, California (Carlson, 2003), dando paso a lo que hoy se conoce como periodismo



digital. También Ilamados metamedios (Campos-Freire, 2015), los medios digitales se
caracterizan por la utilizacion de diversos formatos de informacion disponibles en la red: el
texto, el video, las fotografias, el audio, las infografias y las graficas (multimedia).
Adicionalmente, los medios digitales usualmente se dividen en las siguientes categorias: (i) la
hipertextualidad o el direccionamiento a varias publicaciones de tematicas complementarias; (ii)
la interactividad selectiva que permite al usuario elegir el contenido que prefiere ver, y (iii) la
participativa, que concede al usuario la posibilidad de hacer cambios o la insercién de
comentarios (Vazquez-Herrero & Lopez Garcia, 2015).

Las empresas periodisticas tradicionales, enfocadas en medios impresos, tenian su
modelo de negocio centrado en la venta de ediciones en papel, ingresos por publicidad y
suscripciones (Campos-Freire, 2010). Al pasar el contenido a una version digital, a la audiencia
se le ofrecio durante afios acceso completamente gratuito. Sin embargo, esta nueva oferta afectd
los ingresos de los medios tradicionales y la estrategia tuvo que ser replanteada. Entre 2012 y
2013, algunos medios, con el fin de recuperar ganancias, empezaron a restringir sus portales
(Myllylahti, 2014) solicitando un registro previo 0 un pago mensual, pero no todas las estrategias
fueron efectivas; muchos aln estan buscando una alternativa que permita la sostenibilidad. En
Colombia, por ejemplo, medios tradicionales como EIl Espectador, Revista Semana y El Pais de
Cali, desde 2018; la Casa Editorial EI Tiempo y El Colombiano, en 2020, eliminaron el acceso a
su contenido solicitando un registro previo y, en algunos casos, la compra de suscripcion digital.
En Espafia, EI Mundo lanz6 sus suscripciones digitales a finales de 2019 y El Pais y ABC las han
implementado desde 2020.

Estos cambios en la industria impactaron el modelo de ingreso y negocio de la empresa

periodistica. En los medios digitales podemos identificar los siguientes modelos de ingresos:
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micropagos o contenido fraccionado, pago por consumo, suscripcion y acceso abierto; aplicados
en medios periodisticos digitales, lo que significé un cambio para la industria. De acuerdo con
Tufiez-Lopez et al., (2010), la manera en la que se consume informacion se transformo vy
modificd la relacion de la audiencia con los medios, dejando de ser una receptora pasiva para ser
mas participativa a través de redes sociales o directamente en la pagina de cada medio.

Con el cambio en la relacion de los medios con la audiencia, la empresa periodistica no
solo debe enfocarse en disefiar estrategias financieras que garanticen rentabilidad vy
sostenimiento a largo plazo. Sus esfuerzos, ademas, deben centrarse en explorar nuevos formatos
que no solo estén enfocados en periodismo escrito para llegar a un publico mas diverso y
mantener a los usuarios con una participacion mas activa en el acceso a noticias y, de esta
manera, crear una comunidad que no solo se enfoque en buscar lectores esporadicos, sino en
compartir contenido de interés para posicionarse (Salaverria, 2019).

En el mundo, las investigaciones académica sobre temas de transformacién digital
periodistica se han realizado principalmente en los contextos de Estados Unidos y de paises
Europeos (Mellado, 2009), sin embargo, este trabajo de grado se centra en un contexto
geogréfico poco estudiado, en particular, en tres emprendimientos digitales de América Latina y
uno de Espafa, teniendo como punto de comparacion las similitudes en la creacién y su
funcionamiento, analizando su modelo de negocios e ingresos y los formatos con los que
desarrollan sus investigaciones ya que estdn en constante innovacién y exploran nuevas

narrativas para llegar a la audiencia.

Este trabajo de grado tiene como objetivo general analizar el modelo de negocios de

cuatro medios nativos digitales iberoamericanos y como objetivo especifico identificar las
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estrategias de financiacion y gestién de cada medio. Para la seleccion de los medios nativos
digitales se establecieron unos criterios de inclusion, principalmente que fueran medios
referentes por su modelo de negocio, que hubieran sido originados en la regidn, que no hubieran
sido creados como la version digital de un medio impreso, que no tuvieran edicion en papel y
que fueran de acceso abierto.

Los medios que se tendran como eje central en este trabajo de grado son: El Faro (EI
Salvador), La Silla Vacia (Colombia), Revista Anfibia (Argentina) y eldiario.es (Espafia). El
Faro fue fundado en 1998 y estd enfocado en cobertura de temas de investigacion en
profundidad en Centroamérica. La Silla Vacia, creado en 2009 (Rosique-Cedillo et al., 2015), se
considera un medio de nicho no solo por su enfoque en temas de poder y politica, sino porque
sus intereses geogréaficos se limitan a lo que sucede en el Colombia (Meléndez Yudico, 2016). La
Revista Anfibia, creada en 2012, es un magazin digital de crénicas, ensayos y relatos de no
ficcion sin un tematica en particular, este medio fue fundado por la Universidad Nacional de San
Martin (Rosique-Cedillo et al., 2015). eldiario.es, también creado en 2012 (Rubio Jordan, 2014),
tiene como misién vigilar al poder para proteger la libertad y el progreso sostenible de la
sociedad, defender los derechos humanos y la igualdad para una mejor democracia.

Estos medios tienen una particularidad: aunque tres de ellos tienen campafias de
recaudacion de fondos, su contenido es de acceso abierto. Los casos seleccionados no tienen
ningun tipo de restricciones o registro previo, a diferencia de medios impresos que en su versién
digital restringen el contenido o exigen un pago para visualizar los contenidos. Los cuatro
medios que se analizaran han diversificado sus ingresos con aporte de cooperacion internacional,
organizacién de eventos y talleres, produccion de documentales y venta de libros.

Este trabajo de grado se organiza de la siguiente manera: en primer lugar se discute la
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literatura relevante en el campo de estudio, posteriormente se introducen los principios de la
metodologia de estudio de caso, despues se presentan los hallazgos a partir de la revision de
fuentes secundarias y las entrevistas realizadas a periodistas, directores y fundadores de cada

medio y, finalmente, se presentan la discusion y las conclusiones.

Marco tedrico

Para contextualizar el presente estudio y contribuir al objetivo de analizar los modelos de
negocios de cuatro medios periodisticos nativos digitales iberoamericanos, este marco teorico
contiene tres siguientes secciones. En primer lugar, se presentan los conceptos de modelos de
negocio y la propuesta de valor; luego la clasificacion de modelos de negocio en internet y por

altimo los modelos de negocios de medios periodisticos digitales.

Modelos de negocio

Un modelo de negocio es la formulacion de una estrategia competitiva de articulacién de
las proposiciones de valor, en el que se tiene identificado un mercado, se define la cadena de
valor de la proyeccion de los costos, se identifican los beneficios y la posicién de la empresa en
la red de valor (Chesbrough & Rosembloom, 2002). Linder y Cantrell (2000) afirman que el
modelo de negocio es el eje central de la organizacion y, por tanto, les permite crear valor e
identificar como es la consecucion de sus beneficios econémicos. Por su parte, Osterwalder
(2004) y Goyanes-Martinez (2013) sostienen que el modelo de negocio es la manera como una
organizacion crea, proporciona y capta valor. En la tabla 1 se presentan algunas definiciones de
modelos de negocio.

Aunque el concepto de modelo de negocio se empezé a utilizar de manera regular en

estudios académicos a finales de los afios cincuenta (Bellman et al., 1957), su uso empezo a ser
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frecuente en la década de los noventa, especialmente con la creacion de actividad comercial a
través de la web (Nenonen & Storbacka, 2010). Sin embargo, los modelos de negocio no
necesariamente requieren de acceso a internet para desarrollarse (Cavazos Arroyo, 2016). El
modelo de negocio, entonces, refleja el valor que se ofrece a los clientes (Campos-Freire, 2010).
Es un esquema que permite fortalecer la confianza de los clientes, generar ingresos y mantener

un posicionamiento en la cadena de valor, es parte de la estrategia de negocios.

Tabla 1. Definiciones del modelo de negocio

Autor Afo Definicion

El modelo de negocio responde a las preguntas esenciales: ¢quién es el

Magretta cliente y como se aporta valor?
2002
Son las historias que explican de manera detallada como trabaja una
empresa
Osterwalder, Pigneur y Tucci 2005 Descripcion de valor que se ofrece a un segmento de clientes. Permite
expresar la l6gica de negocio de una empresa especifica.
Shafer, Smith y Linder Identifica cuatro categorias comunes en todas las definiciones:
2005  elecciones estratégicas, creacion de valor, captura de valor y red de
valor.
Johnson, Christensen Y 2008 Se compone de cuatro elementos: propuesta de valor, beneficios,
Kagermann, recursos y procesos
Soto Rojas, Barros, Lépez de Explica la I6gica de la organizacion y cdmo crea valor para sus grupos
Acevedo y Batocchio 2012  deinterés

Elaboracidén propia basada en Vara-Miguel y Diaz-Ospina (2015)

Una de las formas mas utilizadas para representar un modelo de negocios es la propuesta de
modelo de negocio o Business Model Canvas de Osterwalder y Pigneur (2014). En este modelo
se pueden identificar nueve componentes centrales:

¢ Clientes 0 segmentos: son las personas a las que apunta el contenido, producto o enfoque
de la organizacion.
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e Propuesta de valor: es la manera en que se diferencia y crean valor; la razon de ser de
una compafia. Se describen los productos y servicios con los que se satisfacen las
necesidades del segmento del mercado (Garcés et al., 2017)

e Canales de distribucidn: con los que se establece el contacto directo con los clientes.

e Relaciones con los clientes: en donde se define el tipo de relacion que se establece con
los clientes objetivos.

e Fuentes de ingreso: identifica los distintos flujos de ingreso por donde se crea y genera
valor.

e Recursos clave: representan los activos mas importantes con los que funciona el negocio

e Actividades clave: son las acciones que realiza la organizacion para ofrecer una
propuesta de valor.

e Asociaciones clave: proveedores, socios y alianzas que hacen funcionar el negocio.

e Estructura de costos: costos de operacion del negocio.

La propuesta de valor es uno de los elementos base del modelo de negocio de las
organizaciones y se compone de tres partes: el perfil del cliente, en donde se identifican y
describen las caracteristicas de un segmento especifico; el mapa de valor, donde se define como
se pretende crear valor, y, por ultimo, el encaje, cuando ambas partes coinciden entre si. La
propuesta de valor es una mezcla de tareas, productos, servicios, bienes y valores que tiene como
base diez caracteristicas esenciales: (i) se afianzan en el modelo de negocio; (ii) se centran en los
aspectos que mas interesan a los clientes, (iii) buscan identificar y resolver tareas no resueltas,
(iv) priorizan un grupo de tareas, (v) se basan en el impacto social y emocional en lo que
realizan, (vi) detectan la manera en que los clientes miden el éxito, (vii) analizan y se concentran
en actividades que generan ganancia, (viii) tienen una clara diferenciacion de la competencia,
(iv) se logran distanciar de manera evidente de la competencia y (x) tienen un modelo que los
identifica, con caracteristicas especificas, que impide su imitacion (Osterwalder & Pigneur,

2014).
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Teniendo en cuenta que la propuesta de valor es, en otras palabras, la ventaja competitiva frente
a otros productos en el mercado (Vara-Miguel & Diaz-Espina, 2015), es indispensable precisar el
segmento de clientes al que se quiere apuntar, lo que se va a resolver y el tipo de oferta con el
que se alcanzaran los objetivos (Johnson, et al., 2008). Por tanto, no debe confundirse con la
cadena de valor ni con la creacion de valor. Payne y Frow (2014), por su parte, consideran la
propuesta de valor como un elemento clave en la oferta de servicios y esencial en la estrategia
empresarial, asociando su definicién a los beneficios que proporcionard una empresa a cada uno

de los segmentos de clientes a los que apunta.

Modelos de negocio en internet y mercados emergentes

De acuerdo con Celaya (2014), los modelos de negocio més usados en internet son los
micropagos o contenido fraccionado, el pago por consumo —streaming, pay per view—, la
suscripcion y el acceso abierto. Los micropagos o contenido fraccionado corresponden a una
préactica comun que, en general, es menor a seis ddlares para tener acceso a libros, articulos en la
web, canciones 0 juegos. Los pioneros en este mecanismo fueron Apple, Amazon y medios de
comunicacion como The New York Times y de a poco se le sumaron algunos medios y editoriales
tradicionales. Por su parte, el pago por consumo —streaming, pay per view— fue utilizado de
primera mano y durante muchos afios por la television para acceder a programacion exclusiva o
con especializaciones tecnicas. El caso mas conocido en la actividad es el de la plataforma
Netflix, especializada en ofrecer contenido de entretenimiento —programas, peliculas,
documentales—, que inicialmente tuvo ese tipo de pago, pero que debid evolucionar y pasar al
de la suscripcién. Este modelo esté siendo utilizado incluso por hoteles —estancia por horas— y

empresas de vehiculos que solo cobran por el tiempo real de uso.
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Por su parte, el modelo de pago por suscripcion se cuenta con una base de clientes fijos
en un tiempo especifico —semanas, meses, afios— porque el pago se hace por adelantado,
mientras que el acceso abierto se utiliza con regularidad para compartir contenido educativo,
académico o cientifico. Para los medios periodisticos digitales, cada uno de estos modelos
representa un reto. A la audiencia durante muchos afios se le ofrecié el contenido completamente
gratuito, pero desde hace unos afios recientemente se le estd cobrando por acceder a la
informacion y, en otros casos, se le pide un registro previo, que implica la entrega de datos
personales. Y es que el modelo, como se conocia, con bases solidas en los ingresos por
publicidad, dejé de ser eficiente porque las grandes plataformas tecnolégicas y las redes sociales
se estan apropiando de gestionarla directamente a través de anuncios o contenido pautado
(Campos-Freire, et al., 2017), entre otras, podemos mencionar a Google, Instagram y Facebook
como aquellas plataformas que tienen dentro de su oferta servicios de publicidad en la web.

En ocasiones, se tiende a confundir el modelo de negocio con el de financiacién o el
modelo de ingresos. Sin embargo, en los medios de comunicacién los modelos de negocio se
desarrollan a través de propuestas de valor y economias mixtas que incluyen la participacion de
usuarios, el pago del consumo por los articulos y, en casos muy particulares, aportaciones
publicas (Campos-Freire, 2015).

Los mercados emergentes representan oportunidades Unicas de estudiar el surgimiento de
nuevos modelos de negocios en entornos institucionales complejos y cambiantes. El término
«mercados emergentes» fue utilizado por primera vez en 1981 por Antoine van Agtmael,
entonces economista del Banco Mundial, para referirse a aquellos mercados que estan en
transicion y que promueven el desarrollo econdmico. De acuerdo con Cuervo-Cazurra et al.,

(2018), algunas de las principales caracteristicas de los mercados emergentes son la inestabilidad
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politica, le heterogeneidad, la necesidad de mejoras en infraestructura, la dependencia de algunos
recursos naturales y la necesidad de mejorar niveles de innovacion y adopcion de tecnologias.

En los paises que hacen parte de estos mercados, se tiene la necesidad de fortalecer
modelos de negocio innovadores porque se perciben como la base de su crecimiento (Radjou &
Prabhu, 2012), algunos de ellos con una fuerte orientacion a lo social, que requieren de un
conocimiento de las capacidades de cada organizacidon para aprovechar el conocimiento y los
recursos en la creacion de una propuesta de valor. Para Berman (2012), el acceso masivo a
internet debe aprovecharse para el desarrollo de nuevos modelos de negocio, pero esto implica
adquirir ciertas capacidades para integrar el conocimiento y optimizar los procesos. Es por ello
por lo que la industria de medios nativos digitales ve la oportunidad de implementar estas
herramientas para posicionarse.

Vives y Svejenova (2011), por su parte, afirman que el desarrollo de modelo de negocio
para garantizar el componente de innovacion necesita de viabilidad financiera, sostenibilidad,
operacion de utilidades e ir mas alld de la captura de valor. En el contexto de medios de
comunicacion en América Latina, por ejemplo, los componentes econdmico, politico y social
han dado paso a la creacion de medios que se enfocan en la investigacion del poder, las
investigaciones de profundidad y la implementacion de diversos formatos (Gonzalez Alba,
2020), lo que ha permitido el reconocimiento de cada uno de ellos en sus paises de origen e
incluso a nivel internacional. Ademas, tienen un componente financiero fuerte, gracias a
campafias de recaudacion de fondos, donaciones de instituciones filantropas y una estructura de
costos que les permite tener un margen de maniobra para hacer ensayos de acuerdo con el tipo de

demandas de la audiencia.
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Modelos de negocio en medios periodisticos digitales

Los medios de comunicacion tradicionales —prensa, radio y television— han
desarrollado sus modelos de negocio basados en tres fuentes clasicas de ingresos: pago por
consumo —venta al namero por unidad o suscripcion—, publicidad y subvencion o patrocinio
(Campos-Freire, 2010). Sin embargo, con el sistema de pauta creado por buscadores como
Google y las redes sociales, estos modelos perdieron vigencia para las empresas periodisticas
(Salaverria, 2019). En parte porque sus lectores pasaron a consumir noticias gratuitas en los
portales en linea, pero a pesar del trafico y la interaccién que generaba, su monetizacién era
compleja.

Sin embargo, desde la creacién de los medios nativos digitales se han diversificado
fuentes y modelos de ingresos, enfocandose en el desarrollo de contenido periodistico como un
factor diferenciador. Estos medios no solo han identificado los intereses de las audiencias
digitales, sino que han conseguido proponer nuevos formatos para llegar a sus publicos y
recaudar fondos (Salaverria, 2019). Incluso, desde la transformacion digital del periodismo,
muchos medios han acogido nuevas formas para medir el impacto de sus publicaciones, entre
ellas el nimero de clics y el nimero de paginas vistas, lo que en muchas ocasiones les permite
clasificar el contenido de acuerdo con los intereses de los usuarios (Welbers et al., 2016).
Algunas de las herramientas mas utilizadas son, por ejemplo, Google Analytics, True Social
Metric, Open Web Analytics (OWA), Clicky y Yandex.

Segin Chesbrough y Rosenbloom (2002), el modelo de negocio tiene, entre sus

funciones, identificar el segmento —audiencia objetivo—, la estructura de valor —costos y
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ganancias—, posicion de la empresa —competidores— y estrategia competitiva. Con base en
estos elementos, los medios nativos digitales y los tradicionales que estan transformando su
contenido a este formato, podran garantizar su sostenibilidad. No solo depende de la tecnologia y
de las herramientas que provee porque estas van cambiando y actualizandose constantemente, se
trata de repensar el negocio, innovando en las plataformas y conociendo las necesidades de su
audiencia.

La llegada de internet tuvo un impacto en las finanzas de los medios tradicionales
impresos que desestructurd la cadena de valor y, ademas, promovio un nuevo relacionamiento
con los clientes —audiencia— (Campos-Freire et al., 2017), dejando asi la necesidad de pensar
en mas y nuevos canales de distribucion —a diferencia del impreso—, para crear comunidad y
pensar la sostenibilidad a largo plazo.

Los modelos de negocio, entonces, deben evolucionar de acuerdo con los cambios de la
organizacién y los del propio entorno (Holm, et al., 2013). Como indica Lopez-Garcia et al.
(2017), aunque no se aleja de lo tradicional, dedicado a hacer notas e investigaciones, los medios
de comunicacion y sus periodistas deben estar preparados para combinar sus habilidades con
otros profesionales como programadores, disefiadores o fotdgrafos, y de esta manera tener un
enfoque mas solido que les permita ganar competitividad.

En Latinoamérica, por ejemplo, se tiene registro del primer medio digital desde hace
veintitrés afios. A lo largo de estas décadas, han surgido nuevos portales periodisticos que, por su
enfoque, contexto y formato, se consideran innovadores. En la Tabla 2 se presenta informacion
clave de algunos medios nativos digitales de la regién creados en los ultimos 20 afios, teniendo
en cuenta la relevancia que tienen en sus paises de origen por sus formatos, tipo de contenido y

linea editorial.



Tabla 2. Medios periodisticos nativos digitales en América Latina.

Medios periodisticos nativos digitales en América Latina

Nombre

Pais y afio de
creacion

Enfoque

El Faro

Ciper

El Salvador, 1998

Chile, 2007

La Silla Vacia Colombia, 2009

Chequeado

Animal
Politico

Argentina, 2010

Meéxico, 2010

Es el primer periddico nativo de internet en América
Latina. Hace una apuesta firme por el periodismo
investigativo y de profundidad y hace periodismo en
diversos géneros y formatos tanto online como en
soportes offline y tradicionales como radio, libros, cine
documental y eventos presenciales. Desde su nacimiento,
El Faro ha tenido vocacién centroamericana.

El Centro de Investigacion Periodistica (Ciper) es una
fundacion sin fines de lucro destinada a promover y
ejercer el periodismo de investigacion. Su patrimonio se
conforma por donaciones voluntarias de cuyo monto,
origen y empleo rinde cuenta publica.

Es un medio informativo e interactivo para las personas
interesadas en la actualidad politica colombiana. Esta
centrado en aquellas historias que realmente describen
cémo se ejerce el poder en Colombia: en los personajes
que mueven los hilos del poder, en las estrategias para
alcanzarlo y mantenerlo, en las ideas y los intereses que
subyacen las grandes decisiones del pais.

Es el primer sitio de América Latina dedicado a la
verificacion del discurso y se encuentra entre las primeras
diez organizaciones de fact-checking del mundo. Es un
medio digital no partidario y sin fines de lucro que se
dedica a la verificacién del discurso publico, la lucha
contra la desinformacion, la promocion del acceso a la
informacion y la apertura de datos.

Medio nativo digital que retne a periodistas, disefiadores,
programadores y editores de video para crear contenido
con rigor y precision, pensado para servir a los
ciudadanos.

20
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IDL Perd, 2010 Unidad de investigacion periodistica dentro del Instituto

Reporteros de Defensa Legal, organizacion no gubernamental
vinculada a la defensa de los derechos humanos y la
gobernabilidad democratica. Estan dedicados,
principalmente, a investigaciones periodisticas sobre
casos de corrupcion, narcotréfico, seguridad interna y
temas corporativos.

Plaza Publica Guatemala, 2011 «Es un medio de comunicacion que pretende aportar
informacion e ideas en pos de una democracia sélida,
vigorosa, con ética y justicia social» (Plaza Publica, s. f.).
Fundado por la Universidad Rafael Landivar, pertenece a
la Vicerrectoria de Investigacion y Proyeccion y se
financia, principalmente, con presupuesto de la
universidad.

Anfibia Argentina, 2012 «Revista digital de cronicas, ensayos y relatos de no
ficcion que trabaja con el rigor de la investigacion
periodistica y las herramientas de la literatura. propone
una alianza entre la academia y el periodismo con la
intencidn de generar pensamiento y nuevas lecturas de lo
contemporaneo» (Revista Anfibia, s. f.).

Fuente: elaboracion propia.

Las redes sociales han sido fundamentales en la distribucion de contenido periodistico,
por ejemplo, las mas populares y que han tenido un mayor impacto en los medios de
comunicacion son Facebook (creada en 2004) Twitter (2006) e Instagram (2010), que, siguiendo
a Newman (2009) y Hermida (2012), de a poco se han ido transformando y convirtiendo en un
canal que le permite a la audiencia tener una interaccién en tiempo real. En ese sentido, para
Pedriza (2018) las redes sociales han servido como fuentes de informacién periodistica.

A las redes sociales se sumaron los dispositivos y teléfonos inteligentes, después del
lanzamiento de los primeros iPhone, en 2007, se dio una masificacion de dispositivos méviles
que reunian casi las mismas caracteristicas de un computador portatil, lo que facilité el acceso a
contenido periodistico desde estos nuevos dispositivos inteligentes (LOpez-Garcia et al., 2019).
Este cambio en el consumo de noticias forzé a los medios a la diversificacion de formatos para

lograr contenidos mas completos y para atraer y retener la atencion de la audiencia.
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La lectura de material periodistico desde los teléfonos inteligentes ha aumentado
significativamente en los ultimos afios, lo que a su vez ha impactado en el consumo de noticias
de medios tradicionales impresos (Albalad Aiguabella, 2015). En parte, el cambio tecnoldgico,
que permite la multifuncionalidad de los dispositivos moviles, le ha puesto un nuevo reto al
periodismo: ¢qué hacer cuando una camara esta al alcance de cualquier persona, con la
posibilidad de hacer videos o texto o de grabar audios en cualquier lugar o transmitir eventos en

directo? La respuesta seguiria siendo: diferenciarse con investigaciones y contenido de calidad.

Metodologia

En este trabajo de grado se analiza el modelo de negocio de cuatro medios digitales
nativos en Iberoamérica, utilizando la metodologia de estudio de caso (Eisenhardt, 1989; Yin,
2014), que es util como evidencia empirica y apoya el anélisis de los fendbmenos contemporaneos
(Yin, 2014). Se eligio este método cualitativo porque permite la combinacion de fuentes y
técnicas para la recopilacién de datos (Chetty, 1996) y es apropiado para el andlisis de
fendmenos emergentes. Stake (1999) describe este método como el estudio que va de lo
particular y complejo de un caso hasta la comprensién de su actividad.

Eisenhardt (1989) y Yin (2014) se consideran como dos autores seminales en la
metodologia de estudio de caso; sus principios enfocados en la naturaleza del proceso de
investigacion, la induccion, la generalizacion analitica y la basqueda de causas y patrones
comunes han inspirado gran parte de los estudios de caso relacionados con la administracién y
las organizaciones. De acuerdo con Yin (2014), los estudios de caso son una buena eleccion
metodoldgica en situaciones en las que hay multiples variables y fuentes de evidencia en un

contexto de investigacion que requieren de convergencia y triangulacion para explicar un



23

fendmeno. Por su parte, Einsenhardt (1989) sostiene que los estudios de caso son utiles cuando
hay fendbmenos que no son completamente comprendidos o cuando las explicaciones actuales
estan en conflicto. En este caso, al ser los medios nativos digitales un fenémeno relativamente
reciente y sobre el que no hay una extensa teorizacion, se opta por desarrollar un estudio de caso
multiple en el contexto de cuatro paises iberoamericanos que permita analizar los detalles de los
modelos de negocios e iluminar futuras investigaciones.

En relacion con el nimero de casos apropiado para un estudio de caso, hay varios autores
que tienen diferentes recomendaciones. Por ejemplo, Eisenhardt (1989) argumenta que el analisis
de entre cuatro y diez casos suele ser suficiente para llevar a cabo una investigaciéon. Por su
parte, Perry (1998) sostiene que el numero de casos es decision del investigador y Patton (1990)
sigue esa misma linea y no indica un nimero exacto de casos para evaluar. Yin (2014) concibe
desde estudios de caso Unicos en contextos particulares hasta estudios de caso mdltiples con
varias unidades de analisis en varios contextos. Para el propdsito de esta investigacion, buscando
capturar diferencias e identificar patrones en los modelos de negocio de medios digitales en
Iberoamérica, se optd por un estudio de caso multiple de cuatro medios representativos de la
region.

Las investigaciones que aplican la metodologia de estudio de caso, en general, son
heuristicas y holisticas, porque la complejidad de los casos se refleja y también se trata de dar
una visién completa de la situacién y el contexto que se esta analizando, lo que también permite
conclusiones y debates sobre ellos. Chetty (1996) indica que el estudio de caso es una
metodologia rigurosa que permite estudiar fenémenos a partir de diversas variables y es
apropiada para analizar e investigarlos y dar respuestas al por qué y cémo ocurren, desde una

forma maés profunda. Goode y Hatt (1976), por su parte, afirman que esta metodologia es una
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forma de organizar los datos. En cualquier caso, para validar la informacion es necesario
contrastar el contenido, revisar los criterios y constructos convergentes y divergentes (Rialp,
2003).

Yin (1994) argumenta que esta metodologia es esencial en las ciencias sociales y
contempla un protocolo que tiene cuatro pasos para garantizar la objetividad en la investigacion:
(i) anéalisis de antecedentes y literatura relacionada con el tema; (ii) triangulacién de informacion
y cuestionario centrado en teorias contrastantes; (iii) establecimiento de un esquema de trabajo y
de investigacion, y (iv) seleccién de una muestra tedrica, no representativa, de la poblacion.
Ademas, propone una serie de componentes que permiten un disefio asertivo: preguntas de
investigacion, proposiciones teoricas, analisis de unidades, vinculacion e interpretacion de datos.
Para la triangulacion de datos, Arias Valencia (2000) afirma que lo méas importante es controlar
el sesgo personal y tener en cuenta lo siguiente: verificar la informacion de la entrevista con
observacion y datos secundarios (método); informacion de contraste al investigar y encontrar el
equilibrio entre el espacio y el tiempo, y recopilar los datos en diferentes momentos para
eventualmente tener la capacidad de contrastarlos.

Para analizar el modelo de negocio de cuatro medios nativos digitales Revista Anfibia
(Argentina), eldiario.es (Espafa), La Silla Vacia (Colombia) y ElI Faro (El Salvador), se
realizaron en total dieciséis entrevistas por videoconferencia con representacién de miembros de
cada medio, teniendo en cuenta la diversificacion de roles, los enfoques y, en algunos casos, la
presencia en diferentes regiones. En la Tabla 3 de la investigacion se incluye el cuestionario
respectivo que se tomé como base para las entrevistas del trabajo de grado, siguiendo la

estructura presentada por Bandeira-de-Mello et al., (2016). Las categorias de la primera columna
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corresponden a los temas que resultaron de la codificacion y categorizacion de las entrevistas y

las demas fuentes de informacion.



Categorias
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Tabla 3. Cuestionario aplicado en las entrevistas y su clasificacion por categorias

Descripcion

Autores clave

Preguntas

Posicionamiento del
medio

Con estas preguntas se busca
identificar el contexto de creacion
del medio, el posicionamiento o
reconocimiento que tienen a nivel
internacional y principales los
referentes.

(Meléndez Ydico,
2016)

¢En qué contexto se cred su medio?

¢Cual es su principal competencia periodistica o qué medios tienen como
referentes (mismo tipo de contenido)?

¢Cémo es percibido su trabajo a nivel internacional?

Anélisis de la
audiencia

Tiene como objetivo conocer el
publico al que apuntan cada uno
de los medio (rango de edad,
genero, alcance) y los diferentes
formatos en que desarrollan el
contenido

(Masip, 2016)

¢A qué publico van dirigidos los contenidos de su medio?
¢Es solo local o esta abierto a noticias/publicaciones internacionales?

¢En qué formato se publican sus noticias?

Diferenciacion del
medio

Con el fin de identificar
caracteristicas de cada medio,
desde su linea editorial hasta la
clasificacion del contenido que
realizan.

(Véllez & Codina, 2018)
(Salaverria, 2019)
(Greenberg, 2012)

(Lotero-Echeverri et al.,
2018)

¢Cual es la linea editorial de su medio?
¢En qué categoria del periodismo clasifican el contenido que publican?

¢Como combaten las noticias falsas?

Fuentes de ingreso
y estrategias de
marketing

Esta categoria se divide en dos:

1)Estructura financiera, alianzas y
donantes.

2)Estrategias de difusion,
comunicacion, indicadores,
métricas

(Campos Freire, 2010)

(Campos-Freire et al.,
2016)

(Lépez-Garcia et al.,
2019)

(Campos-Freire et al.,
2016)

(Barranquero, 2013)

¢Cual es el modelo de ingresos de su medio? Detalle en lo posible las
estrategias que utilizan

¢Con qué sistema de métricas o indicadores monitorean la interaccién de sus

usuarios con el contenido?
¢Desde qué dispositivos acceden a su pagina?

¢ Tienen cuentas oficiales en redes sociales? Si la respuesta es positiva,
¢Como gestionan el contenido que se publica en redes sociales? ;Qué tanto
impactan en las cifras el contenido publicado desde estos canales?

Sobre la sostenibilidad de su medio: ¢qué retos percibe para los préximos
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cinco afios?

Modelo de negocio
y estrategias de
gestion

Es la temética central del trabajo
de grado. Con estas preguntas se
identifican los 9 componentes del
modelo de negocio de caa medio.

(Osterwalder, 2004)
(Casero-Ripollés, 2012)
(Batlle & Roses, 2009)

Clientes: ¢ A qué grupo de personas u organizaciones va dirigido el
contenido del medio? ;Tienen alguna clasificacion del consumo de noticias
de cada uno? ;Con qué herramientas o sistema hacen un monitoreo?

Propuesta de valor: ;Qué los diferencia de los medios que son competencia
directa (por contenido o tipo de formato, por ejemplo)? ¢Coémo crean valor?

Canales de distribucion: ¢A través de qué canales de distribucion llegan al
segmento/clientes/usuarios del medio? ¢ Tienen alguno de preferencia?

Relacién con el cliente: ¢Hacen algln tipo de seguimiento a sus
lectores/usuarios? ¢ Cuales son las estrategias de retencion de los mismos?

Fuentes de ingresos: ¢De qué manera clasificaria los ingresos del medio?
¢ Tienen campafias de donaciones o realizan actividades complementarias al
periodismo?

Recursos clave: ;Qué recursos necesitas para ofrecer el contenido del
medio?

Actividades clave: ;Cudles son las principales estrategias que realiza el
medio para alcanzar la propuesta de valor? (marketing, distribucién)

Socios clave: ¢Cuéles son los principales inversores, donantes, aliados o
proveedores del medio?

Estructura de costos: ¢ Cudles son los principales costos fijos del medio?

Impacto por COVID-19
¢Qué modificaciones tuvo el modelo de negocio del medio?

¢La pandemia por COVID-19 tuvo algun impacto en la audiencia del
medio?

¢Los ingresos de su medio se vieron afectados por la pandemia del COVID-
19?
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Los participantes fueron seleccionados con base en su experiencia y el conocimiento en
los medios de comunicacion analizados. Adicionalmente, para evitar el sesgo de participantes de
élite (Miles, et al., 2014), se realizaron entrevistas a participantes en diferentes niveles
jerarquicos de cada medio. De La Silla Vacia se entrevistd a Laura Ardila, editora de La Silla
Caribe; Juan Esteban Lewin, director editorial, Pablo Isaza, director ejecutivo y Jineth Prieto,
editora de La Silla Santandereana. En El Faro se realizaron entrevistas con José Luis Sanz,
director; Carlos Lopez Salamanca, gerente, y Maria Luz Ndchez, periodista y coordinadora de
Opinidn. Por su parte, de Revista Anfibia los participantes fueron Sol Dinerstein, productora;
Leila Mesyngier, editora; Cristian Alarcén, director y fundador, y Toméas Pérez Vizzon,
responsable de Innovacion Editorial. Finalmente, en eldiario.es se realizaron entrevistas con
Gumersindo Lafuente, director adjunto, y Esther Alonso, directora de Marketing y Desarrollo.

Adicionalmente, Jean-Francois Fogel, periodista y asesor digital de varios medios en
Francia —incluido Le Monde, entre 1994 y 2002—, fue entrevistado en persona como
informante externo. Fogel fue seleccionado debido a su participacion en el equipo que renovo la
plataforma de internet de Le Monde y cred la primera area de pago en linea para suscriptores.
Los datos secundarios también se utilizaron para fortalecer y contextualizar la informacion
proporcionada por los informantes. En la Tabla 4, inspirada en Zhang et al. (2009) se evidencia

la triangulacién de datos de los cuatro medios analizados en este trabajo de grado.



Tabla 4. Triangulacion de datos.

Recoleccion de datos! Caso A Caso B Caso C Caso D
(El Faro) (La Silla Vacia) (Revista (eldiario.es)
Anfibia)
Informacidén analizada Histoéricay actual Histdrica y actual Histoérica 'y Historica 'y
en la entrevista actual actual
Fuentes Entrevistados 1y 5, Entrevistados1ly  Entrevistados Entrevistados 1
datos de archivo y 4, datos de archivo  1,2,6y7, y 3, datos de
observacién y observacion datos de archivoy
archivoy observacién
observacion
Afinidad en el Fuerte Fuerte Fuerte Fuerte

contraste de datos
Fuente: elaboracién propia.

Entrevistas y recoleccion de datos
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Segun Stake (1999), con la entrevista se pueden identificar realidades multiples y, por

tanto, se requiere de un plan previo para recolectar la informacion que se necesita. Las dieciséis

entrevistas realizadas permitieron conocer en detalle como funcionan estos medios, el motivo y

el contexto de su creacion, la cantidad de personas que estan vinculadas, el modelo de negocio y

sostenibilidad, la audiencia, la interaccion en redes sociales y los formatos en los que publican

sus investigaciones. Para lograrlo, se realizaron tres rondas de entrevistas y un cuestionario con

veintiseis preguntas orientadas a conocer el proceso de cada medio para precisar la descripcion

en cada uno de los temas antes mencionados e identificar factores clave que surgieron dentro de

la conversacion. En la tabla 5 se presentan la clasificacion de datos, el tipo de informacion

recomendada y el uso de este contenido en el trabajo de grado. La informacidn de esta tabla esta

inspirada en la tabla 1 del estudio de Grggaard, et al., (2019).

1 Las entrevistas se calificaron en los siguientes roles: director del medio o director adjunto (1), editor general (2)
directora de Marketing y Desarrollo (3), editores de secciones especificas (4), periodista y coordinadora de opinion

(5), productora (6), responsable de innovacion editorial (7).



Tabla 5. Descripcion general de las distintas fuentes de datos cualitativos y su uso.

Datos
Se realizaron 16
entrevistas en total
(85 péaginas de
transcripcion)

Tipo de datos
Primera fase
(doce entrevistas)
septiembre de 2019

Uso en la investigacién
Conocer aspectos clave de cada medio:
cdmo y por qué se crearon, su linea
editorial, formatos en los que presentan sus
investigaciones, roles dentro de cada
medio y principales cargos u ocupaciones
de los periodistas, clasificacion de su
contenido, audiencia, su modelo de
negocio y estructura de costos
Identificar, a través de expertos en el tema,
los cambios en el periodismo digital y los
diferentes modelos de negocio

Doce de las entrevistas
se realizaron en Google
Meet y una via Skype.
Se grabaron en la
plataforma Quicktime
Player

Segunda fase (una entrevista)-julio
de 2020

Tercera fase (tres entrevistas)-
febrero de 2021

Conocer el impacto de la pandemia por
COVID19 en el medio de comunicacion,
en la forma de trabajar de la redaccién y en
el modelo de negocio

Profundizar algunos aspectos del modelo
de negocio de cada medio

Datos de archivo

Veinte publicaciones de los medios
analizados

Complementar la informacion obtenida en
la fase de entrevistas para realizar el
analisis de los datos obtenidos

Observacion

Articulos publicados en internet,
entrevistas, videos de archivo,
charlas y seminarios web, libros,
informes sobre estos medios
publicados en péaginas especializadas
en temas periodisticos

Identificar datos relevantes no
mencionados en las entrevistas

Fuente: elaboracion propia.
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Ademas, siguiendo la recomendacion de Einsehardt (1989), y con el objetivo de preparar

las entrevistas, de aumentar la familiarizacion con cada caso y de triangular hallazgos e

interpretaciones iniciales, se realizd una busqueda de informacion en fuentes secundarias como

entrevistas realizadas en medios de comunicacion, blogs y paginas enfocadas en innovaciones

periodisticas. Ver en la tabla 6 la informacidn técnica de las entrevistas, inspirada en la tabla 2 de

Bandeira-de-Mello et al., (2016).
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Tabla 6. Informacion técnica de las entrevistas.

Contenido Tiempo de la Duracion de la entrevista Area de conocimiento
entrevista (mes/afio) (hora/minutos/segundos)

Personas entrevistadas

Caso A. El Faro (El

Salvador)

Director del medio 07/2021 1:19:00 Linea editorial
Modelo de negocio
Alianzas estratégicas
Contenido del medio
Actividades
complementarias
Formatos
Modelo de ingresos

Periodista y coordinadora 09/2020 0:39:46 Formatos

de la seccion Opinidn Contenido

Gerente 02/2021 0:21:20 Temas administrativos,
modelos de negocio,
audiencia, impacto de la
pandemia.

Caso B. La Silla Vacia

(Colombia) 09/2019 0:23:29 Linea editorial

Director editorial Modelo de negocio
Contenido
Formatos
Audiencia

Editora de secciones 09/2019 0:39:07 Formatos

especificas (1)

Editora de secciones 09/2019 0:22:10

especificas (2)

Director ejecutivo 02/2021 0:26:30 Modelo de negocio,
impacto de la pandemia,
fuentes de financiacion

Caso C. eldiario.es

(Espafia)

Director del medio o 09/2019 0:45:39 Linea editorial

director adjunto, Editor Modelo de ingresos

general, productora 02/2021 0:23:03 Audiencia
Eventos
Modelo de negocios
Actividades
complementarias

Responsable de 09/2019 0:28:35 Formatos

innovacion editorial Innovacién
Redes sociales
Audiencia
Métricas

Caso D. Revista Anfibia

(Argentina)

Director adjunto 09/2019 0:36:18 Linea editorial

Modelo de ingresos
Audiencia

Eventos

Modelo de negocios
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Actividades
complementarias
Directora de Marketingy 09/2019 0:28:29
Desarrollo

Fuente: elaboracion propia.

Para construir la revision de literatura y el protocolo que sirvié como base para las
entrevistas semiestructuradas se realiz6 una busqueda de articulos en Web of Science, en
particular se incluyeron los siguientes criterios de busqueda: «journalistic innovation», «online
media», «digital newspaper», «online news media», «business model journalism», «journalism
OR digital journalism», «journalistic entrepreneurship», «digital natives». Con esta basqueda se
identificaron 53 articulos publicados entre el 2000 y el 2019, a partir de los cuales se realizd una
exploracién de los conceptos y de discusiones al rededor del periodismo digital y sus modelos de
negocio, mostrando su alcance, transformacién e impacto en comparacion con los medios
impresos y las empresas periodisticas tradicionales. Adicionalmente, la dltima ronda de
entrevistas se centrd en preguntas relacionadas con el lienzo de modelo de negocios de
Osterwalder et al., (2005). Esta busqueda se realiz6 para alcanzar dos objetivos principales: (i)
contextualizar el estudio de caso e identificar los contenidos principales sobre la tematica que se
desarrolla en este trabajo de grado, y (ii) abordar la generalizacion analitica, es decir, el método
de generalizacién que se utiliza para contrastar los resultados empiricos del estudio de caso,
unico o multiple, y que son la base para ilustrar, representar o generalizar dichas teorias (Yin,
2014). Ver en el anexo 1 el detalle de los articulos identificados en Web of Science.

Con esta busqueda se identifico el periodismo nativo digital como innovador a través de
tres componentes centrales: (i) contenido y narrativa de los medios periodisticos nativos
digitales; (ii) el uso de herramientas tecnolégicas y el formato de las noticias e investigaciones, y

(iii) el modelo de negocio y sostenibilidad (Flores, 2017). Ademas, se logré reconocer el
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periodismo nativo digital de largo formato como un género emergente que combina lenguaje

escrito con fotografia, videos cortos, mapas y otros elementos graficos (Hiippala, 2017).

Analisis de la informacion —codigos, categorias y temas—

El proceso de codificacion y categorizacion de los datos primarios y secundarios,
presentados en la Figura 1, tuvo como base los estudios de Erlingsson y Brysiewicz, (2017) y Jin
et al., (2018). Para el analisis de primer orden, se identificaron los temas centrales y recurrentes
expresados por cada entrevistado (Van Maanen, 1998), luego se realiz6 un breve resumen de
cada uno, dando paso a categorias que consolidaban el analisis realizado (Gregaard et al., 2019)
y, por ultimo, se identificaron unos temas centrales que surgieron de la agrupacion de dichas
categorias (Gioia et al., 2013).

Como se puede ver en la Figura 1, el analisis de contenidos de las entrevistas arrojé 36
cbdigos de primer orden, que posteriormente fueron agrupados en los siguientes 10 cddigos de
segundo orden o categorias: (i) relevancia internacional de los medios; (ii) audiencias; (iii)
gestion de socios; (iv) calidad del contenido; (v) estrategia de financiacion y analisis de costos;
(vi) mercadeo de medios digitales; (vii) linea editorial; (viii) modelo de negocio y sostenibilidad,;
(ix) enfoque periodistico, y (x) roles en los medios de comunicacion.

Posteriormente, las categorias identificadas fueron agrupadas en cinco temas o categorias
que son la base para el analisis de los hallazgos y la discusion de este trabajo de grado: (i)
posicionamiento internacional del medio, (ii) andlisis de las audiencias, (iii) diferenciacion del
medio, (iv) fuentes de ingresos y estrategias de marketing, y (v) modelo de negocio y estrategias

de gestion.
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Figura 1. Cédigos, categorias y temas del trabajo de grado.
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Fuente: elaboracién propia.

Hallazgos

Los cuatro medios periodisticos nativos digitales analizados en este trabajo de grado, El
Faro, La Silla Vacia, Revista Anfibia y eldiario.es, son medios que tienen reconocimiento en sus
paises y se han convertido en un referente iberoamericano. En la Tabla 7 se presenta la

informacion clave de estos cuatros medios nativos digitales. Después de la tabla 7, se presentan
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los hallazgos por cada medio de comunicacion y posteriormente se presenta un andlisis basado
en el lienzo de modelo de negocios de Osterwalder et al., (2010) y el analisis del impacto del

COVID-19 en los medios seleccionados.

Tabla 7. Medios periodisticos nativos digitales analizados.

El Faro La Silla Vacia Revista Anfibia  eldiario.es
Afio de 1998 2009 2012 2012
creacion
Pais El Salvador Colombia Argentina Espafia
Director José Luis Sanz  Juanita Ledn Cristian Alarcén  Ignacio Escolar
Categoria Periodismo de  Periodismo de Periodismo Periodismo de
investigacién investigacion narrativo investigacion
Formatos Texto, imagen  Texto, imagen, Texto, imagen,  Texto
infografia, podcast,
podcast Edicién en
papel?
*Distribucion  65% 35% cooperacion  80% 70%Publicidad
de ingresos cooperacion internacional Universidad de
internacional San Martin 30% Socios

22%
publicidad

9% contenido

4% audiencia

*Distribucion de ingresos de 2019.

65% proyectos
comerciales

20% Talleres

Modelo de negocio de El Faro (El Salvador)

El publico objetivo de este medio se divide en tres. ElI primer grupo de lectores
corresponde a los residentes de El Salvador, de entre 24 y 55 afios, que tienen interés en
investigaciones sobre politica, corrupcion, transparencia, violencia o migracion que “no les
interesa saber lo que pasa cada dia sino los por qué”, segin Lépez Salamanca, gerente de El

Faro. Un segundo grupo de lectores son los migrantes salvadorefios que residen en Estados

2 En mayo de 2019, publicaron por primera vez una edicion impresa, con contenido exclusivo para ese formato.
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Unidos y que les interesa saber lo que sucede en el pais “desde una perspectiva critica e
independiente como lo hace El Faro”. El tercer segmento esta enfocado en publico
centroamericano, ya que explican fendmenos que afectan a la region.

Las herramientas de monitoreo de la audiencia principalmente son Google Analytics y
News Consumer Insight. Esta Gltima divide a los lectores de acuerdo al nimero de sesiones o
visitas que realice al mes y el contenido revisado, clasificandolos en: “apasionados (mas de una
vez a la semana), fieles (entre dos y cinco veces por mes) y casuales (una vez)”, sostiene el sefior
Lopez-Salamanca. Ademas, hacen seguimiento a través de las métricas de redes sociales.

La propuesta de valor de El Faro esta dividida en dos: en primer lugar “la capacidad de
encontrar cosas que otra gente no quiere que se conozcan sobre todo enfocando a los hallazgos
sobre transparencia; lo segundo es la diferenciacion a raiz de la calidad narrativa cuando
apostamos por la cronica (género periodistico)”, sostiene LOpez Salamanca. “El Faro no esta
enfocado en la inmediatez, por eso la gente que valora la lectura larga, explicativa y con
calidad”, los tiene como referencia.

En cuanto a la distribucién del contenido, ademés de la pégina web, consideran clave el
newsletter ya que quienes lo reciben son mas propensos a volverse lectores frecuentes. Antes de
la pandemia, consideraban los eventos presenciales como primordiales para distribuir contenido
y ganar audiencia, sin embargo, desde marzo de 2020, las actividades que se realizan de manera
digital. Las fuentes de ingreso se dividen en cinco: publicidad, grants, eventos, audiencia
(membresia) y contenido (alianzas con medios, regalias).

En cuanto a la estructura de costo, lo mas representativo son los salarios. Al ser una
"fabrica de ideas no usamos materias primas y por eso nuestras firmas son nuestros principales

costos”, sostiene el sefior LOpez-Salamanca. A esto le siguen los costos de cobertura periodistica,
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como por ejemplo comunicaciones, seguros medicos, gastos de reporteo en campo, fotocopias.
Después tienen costos de tecnologia que son fijos como suscripciones a softwares (como
Mailchimp), servidor del sitio y por altimo el mantenimiento de oficina (alquiler, teléfono,

internet, etc).

Modelo de negocio de La Silla Vacia (Colombia)

El contenido de este medio “lo hacen para aquellas personas que les interesa lo que esta
pasando en el pais en términos de poder, entendido desde lo econdémico, politico, social, género o
ambiental” afirma Isaza. EI monitoreo de la audiencia (méas de 600 mil usuarios unicos al mes) lo
realizan con Google Analytics.

La propuesta de valor de La Silla Vacia es la independencia, asi que, seglin lsaza, a
diferencia de otros medios, no dependen del tamafio de la audiencia de la pagina para
financiarse. Ademas, desde 2019 este medio empezd una apuesta formativa a través de talleres
de formacion que les permite tener ingresos, de esta manera han conseguido ser un medio que no
solo se dedica al cubrimiento de la politica, sino que sirve como una plataforma para el
aprendizaje y el intercambio de conocimiento periodistico.

La distribucién del contenido se realiza a través de las redes sociales y la pagina web,
entendiendo los usuarios, su comportamiento y sobre todo de manera diferencial de llegar a su
audiencia. Para 2019, el 28,5 de sus ingresos se concretaron con proyectos de cooperacion
internacional con las siguientes fundaciones: Open Society Foundation; de Embajada de Gran
Bretafia; Ford y Ned. Otro 45,8 por ciento provino de proyectos comerciales: de eventos y
talleres; patrocinios de la red de expertos de La Silla Llena; SuperAmigos; alianzas para ampliar

la cobertura en temas mas diversos; de publicidad en banners (pauta); suscripciones de las
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universidades a La Silla Académica para divulgar el conocimiento que producen; y de
suscripciones de la biblioteca de bases de datos, La Silla Datos.

Finalmente, el 25,7 por ciento de los recursos se concretaron a través de Facebook en el marco
de una alianza para llevar nuestro detector de mentiras a esta red social como parte de su
programa de verificacion de datos externos. La estructura de costos, por su parte, se divide en:
salarios de periodistas, practicantes y personal administrativo; arriendo de oficina, seguros,

servicios publicos y mantenimiento de la pagina web.

Modelo de negocio de eldiario.es (Espafa)

El contenido informativo de eldiario.es ha conseguido posicionar al medio como un
referente de informacion politica nacional. Este medio estd dirigido principalmente a audiencia
en Espafia y apunta al lector medio de informacion digital en ese pais, segin Esther Alonso,
directora de Marketing. La segmentacion esta dividida en dos grandes grupos, el primer grupo
corresponde a lectores an6nimos, la mayor parte de sus 14 millones de lectores, la realizan a
través de Google Analitycs con las siguientes variables: edad, sexo y ubicacion geogréfica. El
segundo es el de los socios, los cuales inician sesién que permite identificar el consumo y
obtener mas métricas dentro del portal de noticias.

La propuesta de valor es su modelo de negocio, financiado en un 50% por sus socios y
50% por publicacion, lo que garantiza la independencia econdémica y editorial y los hace
diferentes frente a otros medios de su pais. En cuanto a la distribucion del contenido, ademas de
la pagina web, cuentan con redes sociales como Instagram, Youtube, Facebook, Twitter y
Telegram, donde se consideran pioneros y tienen casi 45 mil suscriptores, como indica la sefiora

Alonso. Adicionalmente utilizan e-mail marketing y una aplicacion mdvil desde donde envian
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informacion a socios registrados. A la fecha, tienen mas de 62 mil socios, “ficles lectores”, que
apoyan al medio a titulo individual (el equivalente a una donacion regular, mensual).
La estructura de costos de eldiario.es esta enfocada principalmente en los siguientes

componentes: salarios de la plantilla, honorarios de colaboradores, y gastos de oficina.

Modelo de negocio Revista Anfibia (Argentina)

Esta revista digital creada en Argentina publica historias de gran extension acompafada de
ilustraciones o imagenes que acompafian el texto, aborda temas coyunturales o atemporales
desde el analisis de la problematica. Su audiencia principalmente son personas de ese pais y le
apuntan al desarrollo de varios formatos para llegar a diferentes segmentos. Sus fuentes de
ingresos son principalmente los grants y actividades de formacion y su estructura de costos se
divide en salarios, costos de mantenimiento, oficina y produccién. La distribucion de su
contenido se realiza a través de la pagina web oficial, redes sociales y en algunas plataformas
como Spotify, En relacion a la estructura de costos, se puede destacar lo relacionado a salarios de
periodistas y personal administrativo, sumado a los costos fijos de infraestructura (oficinas,
servicios publicos), plataformas y herramientas tecnoldgicas. Dentro de las fuentes de ingreso se
destacan los eventos y actividades de formacién y la alianza con la Universidad Nacional de San
Martin

A continuacidn, en la Tabla 8, se presentan los principales hallazgos de los cuatro medios
analizados en este trabajo y las caracteristicas mas destacadas de cada uno, teniendo en cuenta la

categorizacioén y la codificacion de las entrevistas y la informacion secundaria.
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Tabla 8. Principales hallazgos de los medios nativos digitales analizados a partir de los temas identificados en la Figura 1.

Nombre del Linea editorial, Andlisis de la Diferenciacion Fuentes de ingreso y Modelo de negocio y
medio posicionamiento y audiencia del medio estrategias de estrategias de gestion
reconocimiento internacional marketing
del medio
El Faro Es reconocido por ser el 1)Los lectores de EI  1)Se diferencian de los 1) Foro 1) Comercializacién de
primer medio digital de Faro tienen un otros medios Centroamericano de contenido.
Latinoamérica. cierto interés por periodisticos de su pais  periodismo en el que 2) Proyectos de cooperacion
En cuanto a su linea editorial ~ entender qué es lo por la manera en que se realizan talleres, internacional.
«Tiene un compromiso con la  que esta pasando en  presenta las noticias. charlas y eventos en 3) Diversificacion de ingresos
verdad», afirma la sefiora la politica, segun «El lector que ya nos los que se desarrollan vy formatos.
Nochez. Su linea editorial Nochez. conoce disfruta del tematicas de interés
esta enfocada en defender los  2) En cuanto al contenido, pero para periodistas de la
derechos humanos. ndmero de trabajamos para que los  region.
Ha sido reconocido con seguidores, nuevos seguidores se 2) Camparia de
diferentes premios a nivel podemos identificar:  sientan satisfechos con recaudacion de fondos
internacional por sus Twitter (531.800), lo que encuentran», Ilamada Excavacion
coberturas e investigaciones Facebook (418.349  afirma Nochez. ciudadana.
sobre Centroaméricay temas  me gusta),
de migracion, Instagram (24.300)
La SillaVacia Este medio esta enfocado en 1)En general, la 1)Va dirigida a personas 1) Cooperacién 1) La Silla Vacia explora

cubrir el poder politico en
Colombia.

A nivel nacional e
internacional ha sido ganador
de diferentes reconocimientos
por la innovacion de sus
formatos, coberturas de temas
de posconflicto y sobre el
proceso de paz.

audiencia de La
Silla Vacia, tiene
cierto nivel de
educacién porque
sus investigaciones
«son relativamente
complejas; no es
tanta informacion
del dia a dia»,
sostiene Lewin, su
editor, ya que
contiene analisis,
periodismo de
profundidad, datos,
por lo que se

interesadas en entender
cémo funciona el poder.
2)Establecen una
relacion directa con sus
lectores, siendo
pioneros en campafia de
Crowdfunding.

internacional

2) Camparia de
«Super Amigos»
(crowdfunding)

3) LaSilla
Académica, un
proyecto que se hace
con universidades
para publicitar
conocimiento que se
produce desde la
academia.

constantemente la gestion de
su modelo de negocio.
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eldiario.es

Revista
Anfibia

Este medio se define como
plural, progresista,
transparente y que hace
permanente control a los
poderes. Su modelo de
negocio a inspirado a medios
tradicionales como The
Guardian.

Su director y fundador gand
el reconocimiento a la
excelencia por su gestion en
este medio y por las
investigaciones que han
realizado desde su creacidn.
Es referente por su modelo de
socios.

Es una revista digital de
relatos de no ficcion,
crénicas, ensayos, columnas

requiere tener un
conocimiento de
estos temas.

2) En cuanto al
ndmero de
seguidores,

podemos identificar:

Twitter (682.500),
Facebook (258.000
me gusta),
Instagram
(176.200).

1)Es uno de los diez
medios mas leidos
en Espafia y el
«segundo que mas
crece en audiencia»,
afirman sus
directores.

2) En cuanto al
nlmero de
seguidores,

podemos identificar:

Twitter (1.200.000),
Facebook (573.000
me gusta),
Instagram
(141.900).

1)Apunta a lectores
y lectoras,
dirigentes, que

1) Innovacién en el
contacto con la
audiencia, como la red
Contacto en la red
social Telegram.

2) Programa de socios
3) Més del 70% de este
medio pertenece a
personas que trabajan
en la redaccién

4) El equipo de
eldiario.es est4
integrado por 80
profesionales, incluso
con un equipo de
atencion a socios.
5)Desde 2018 tienen un
plan de igualdad de

género porque dicen «el
feminismo tiene que ser

privado y publico»

1)La Revista Anfibia es
un referente en el
periodismo. La

1) Socio.

2) Ingresos
publicitarios.
3) Venta de
publicaciones
especiales,

patrocinios, becas y

donaciones.

1) Universidad
Nacional de San
Martin.

1) Programa de socios
2) Oficina de atencidn a socios

1) Innovacién en formatos
para llegar a nuevas
audiencias.
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de opinion, fundada en 2012,

con financiacion de la

Universidad Nacional de San

Martin.

Han recibido galardones por
los temas que desarrollan y la

diversificacion de sus

formatos. Es considerado uno
de los medios mas creativo e
innovadores de la region.

tienen consumos
culturales de «clase
media para arriba»,
interesados por estar
informados, que les
gusta la literatura,
expresa Mesyngier.
Entonces, «da
herramientas para
interpretar la
realidad, para usar
en las discusiones»,
asegura Dinerstein,
su productora.
2)En cuanto al
nimero de
seguidores,
podemos identificar:
Twitter (110.300)
Facebook (190.000
me gusta) e
Instagram
(225.400).

audiencia de su pais los

busca cuando hay una

coyuntura para saber su

andlisis, posicion y
perspectivas de las
noticias de actualidad.
2)Vinculan en sus
publicaciones a

diferentes profesionales
para aportar en temas de

actualidad.
3)Realiza cobertura de
temas de género.

2) Recursos propios
obtenidos a través de
actividades de
formacion.

2) Desarrollo de proyectos.
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Siguiendo el modelo de Osterwalder et al., (2010), en la Tabla 9 se presenta un analisis
comparativo de los cuatro medios nativos digitales analizados en este trabajo de grado. En esta
tabla se tuvieron en cuenta los nueve componentes del lienzo del modelo de negocio (i)
segmentos de mercado o clientes: el eje central del modelo de negocio, en donde se definen los
segmentos del mercado que se van a priorizar (para quiénes se crea valor) y los que no se tendran
en cuenta; (ii) propuesta de valor: busca satisfacer una necesidad de un segmento determinado
(por innovacién o por algun atributo en especial) combinando algunos valores cualitativos o
cuantitativos: velocidad, personalizacion, accesibilidad, disefio, precio o experiencia, por
mencionar algunos; (iii) canales de distribucion para establecer contacto entre la empresa y los
clientes a través de canales directos o indirectos, divididos en cinco fases: informacion,
evaluacién, compra, entrega y posventa; (iv) relaciones con los clientes: basada en la captacion,
fidelizacion y estimulacion de las ventas. Por tanto, se espera la creacion de comunidad,
servicios automatizados Y la asistencia personal; (v) fuente de ingresos, ya sea por transacciones
realizadas por los clientes 0o generados a traveés de una propuesta de valor: cuota por uso,
suscripcion, venta de activos, préstamo, actividades complementarias o publicidad; (vi) recursos
clave: fisicos, intelectuales, humanos y econémicos; (vii) actividades clave: son las acciones que
debe realizar la empresa para que el modelo de negocio funcione (produccién, resolucion de
problemas y la plataforma); (viii) Asociaciones clave (estratégicas) con empresas no

competidoras, donantes o joint ventures; (ix) estructura de costos.
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Tabla 9. Resumen del lienzo de modelo de negd de los 4 medios base del trabajo de grado. Elaboracion propia con base en entrevistas.

1. Segmentacion de
Clientes
e Socios (C)

e Lectores: clasificados
en lectores registrados,
visitantes Gnicos u
ocasionales (A, B, C,
D)

e Universidades (B)
e Donantes (A, B, C, D)

e Anunciantes/publicidad
(A, B,C,D)

2. Propuesta de valor

Diferenciacion en el
contenido (B)

Independencia editorial (A,
B, C, D)

Formatos: texto, fotografia,
infografia, videos para redes
sociales (A, B, C, D)

Innovacién (A, B, C, D)

Vinculacién de periodistas de
alto perfil a la redaccion (A,
B, C, D)

6. Recursos clave

Equipo de trabajo:
periodistas, personal
administrativo, practicantes,
ingenieros/desarrolladores
web (A, B, C, D)

Conocimientos técnicos (A,
B, C, D)

3. Relacion con el cliente

e Contacto por correo
electronico o llamada
(A, B,C,D)

e Actividades de
formacion e intercambio
de conocimienton
(talleres, encuentros,
seminarios web,
charlas) (A, B, C, D)

e Interaccion desde las
redes sociales (A, B, C,
D)

4, Canales de distribucién

e Redes sociales: Facebook,
Twitter e Instagram (A,
B,C, D)

e P4gina web oficial de
cada medio (A, B, C, D)

e Telegram (C)
e WhatsApp (B)

e Boletines/newsletter (A,
B, C)

e Publicaciones impresas
con temaéticas especiales

(©)

7. Actividades clave

Periodismo digital (A, B,
C,D)

Eventos y formacién (A,
B, D)

e Investigaciones
periodisticas(A, B, C, D)

e Anadlisis de la audiencia
(A,B,C,D)

e  Desarrollo de plataforma
y soporte técnico a la
pagina web (A, B, C, D)

e  Estretegia de Marketing
©

5. Fuentes de ingresos

e Donaciones (A, B, C,
D)

e Alianzas (A, B, C, D)
e Socios (C).
« Publicidad (A, B, C, D)

e Actividades de
formacion e intercambio
de conocimiento (A, B,
D)

e Venta de libros,
proyectos audiovisuales,
accesorios (A)
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8. Socios clave
e Periodistas (A, B, C, D)

Inversionistas (A, B, C, D)
Donantes (A, B, C)

9. Estructura de costos

Salario de empleados (A, B, C, D)

Conexion a internet (A, B, C, D)

Honorarios de colaboradores ocasionales(A, B, C, D)
Suscripcién a herramientas tecnolégicas (A, B, C, D)

Costos asociados a la plataforma digital (registro de dominio,
mantenimiento) (A, B, C, D)

Costos relacionados a gastos de reporteria (viajes, seguros,
alimentacion, pélizas) (A, B, C, D)

Costos fijos asociados a infraestructura y oficinas (A, B, C, D)

Costos asociados a actividades de marketing y estrategia con la
audiencia (A, B, C, D)

Licencias de software (A, B, C, D)

Convenciones: Caso A: El Faro. Caso B: La Silla VVacia. Caso C: eldiario.es. Caso D: Revista Anfibia.
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El modelo de negocio de estos cuatros medios, entonces, tiene como propuesta de valor la
diferenciacion de su contenido, la independencia editorial y los formatos, en donde ademas
identifican como recurso clave el equipo de trabajo y los conocimientos técnicos para
desarrollarlas investigaciones. Siguiendo a Holm, et al. (2013), se puede evidenciar que estos
medios creados en las Ultimas décadas han ido evolucionando de acuerdo al contexto de sus
paises y han desarrollado productos innovadores que les permites mantener su modelo de

negocio vigente.

En relacién al modelo de negocio utilizado en internet, estos medios se pueden clasificar
como mixtos. De acuerdo con Celaya (2014), a pesar de que son de que los medios son de acceso
abierto, eldiario.es también tiene unos socios que realizan un proceso de registro que le permite
tener una serie de ventajas, como la navegacion sin publicidad, tener un “adelanto de noticias”
por correo electronico, participar en conversaciones con la redaccion y recibir una revista

tematica en papel (impresa) de manera trimestral.

Por su parte, Salaverria (2019) menciona que la diversificacion de ingresos de los medios
digitales, como estrategia desde sus inicios, les permite llegar a un nuevo publico independiente
del contenido periodistico que realicen, asi que en los cuatros medios analizados se cumple esta
premisa: realizan actividades de formacion, eventos (presenciales y digitales), y tienen como
fuentes de ingreso las donaciones, subsidios o grants, alianzas con universidades o instituciones

publicas y privadas.

Impacto de la pandemia por COVID-19
Ante la coyuntura generada por el brote de enfermedad por coronavirus —COVID-19—,

la declaracion de pandemia realizada el 11 de marzo de 2020 por la Organizacion Mundial de la
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Salud (OMS) vy la confirmacion de la presencia del virus en varios paises de Iberoamérica, los
medios periodisticos tuvieron un gran papel en la difusion de informacion. En situaciones criticas
que tienen repercusién internacional como ésta, de alto impacto y complejidad, el seguimiento y
consumo de noticias tuvo un crecimiento notable tanto en medios considerados tradicionales,
como en los digitales, llegando incluso a complementarse y a reconectar a los ciudadanos que
estaban mas alejados de portales informativos (Casero-Ripollés, 2020).

Incluso, la calidad de la cobertura medidtica ha estado marcada por el uso de
herramientas tecnolégicas que permiten combatir la desinformacion (como la gestion y busqueda
de datos con fuentes cientificas y confiables, la visualizacion de indicadoresinfografias y piezas
multimedia. Con todos estos recursos, se han fortalecido los canales de fidelizacion, como los
boletines o newsletters, y la implementacion de nuevos formatos o secciones enfocadas a la
evolucién de la pandemia (Costa-Sanchez & Lopez Garcia, 2020). En este contexto, el valor de
la informacidn cientifica y el uso de inteligencia artificial aplicado a la investigacion de efectos e
impacto del COVID-19, ya sea con técnicas de big data o mineria de datos (Alimadadi et al.,
2020) y su uso en el periodismo, se reconoce como fuente de conocimiento y de gran

concentracion de recursos que enriquecen la cobertura desde los medios.

Lazaro-Rodriguez y Herrera Viedma (2020) afirman que el 66,84% de noticias sobre el
COVID-19 corresponde a investigaciones o publicaciones de medios digitales y es por ello que
se vio la necesidad, ante la actualidad y relevancia del tema, de analizar los cuatros medios base
de este trabajo de grado y el impacto de la pandemia en su cronograma de planeacion, proyectos

en desarrollo, modelo de negocio e ingresos.
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El Faro, ante la situacion declarada por el COVID-19, tuvo que parar a formato digital el
Foro Centroamericano de Periodismo, la actividad presencial mas grande e importante que
organiza este periodico, con una programacion mensual que permitid realizar 22 actividades
virtuales a lo largo de ocho meses, afirma Sanz. Este cambio de formato hizo que los ingresos
correspondientes a esta actividad se redujeran, al igual que los relacionados a la publicidad y
patrocinios.

En cuanto a la audiencia, durante las cuarentenas obligatorias entre abril y junio, se
evidencidé un crecimiento del 70%. Para final del afio, el promedio de cada mes tuvo un
crecimiento de alrededor del 10% en comparacién al afio 2019. Sin embargo, hubo un
crecimiento en la campafia de donacion (Excavacion Ciudadana, el modelo permanente de
membrecia). Los periodistas, por su parte, desarrollan su trabajo de manera remota en los casos
que asi lo permitan, coordinandose con editores o0 responsables de las secciones, con el fin de
acatar las medidas de proteccidon divulgadas por las autoridades sanitarias.

Por su parte, el equipo de La Silla Vacia implementd el trabajo a distancia como medida
de autoproteccién para sus periodistas. Realizan reuniones de manera regular para coordinar la
publicacion de contenidos y agenda editorial.

En Argentina, pais donde tiene su sede la Revista Anfibia, las medidas de aislamiento
iniciaron la tercera semana de marzo y contindan a la fecha, variando de acuerdo con las
regulaciones de cada ciudad y provincia. Los periodistas vinculados a la revista realizan su
trabajo a distancia y destacan un crecimiento en la comunidad de redes sociales, como sostiene
Alarcon. Ademas, resaltan, en su caso, la variedad de formatos con los que pueden llegar a
diferentes personas. La audiencia durante los meses de aislamiento tuvo un incremento

significativo al igual que otros medios de la region. En abril de 2020, por ejemplo, tuvieron que
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resolver algunos problemas técnicos de la virtualidad, entre otras, como producir podcasts sin un
estudio y equipo de grabacion insonorizados.

Desde el inicio de las medidas de proteccion y aislamiento declaradas en Espafia, toda la
redaccion de eldiario.es trabaja desde casa desde el 14 de marzo de 2020. La adaptacién ha sido
de “manera natural” porque desde meses antes de la declaracion de la pandemia, tenian un plan
piloto de teletrabajo y trabajo en casa de manera voluntaria, que les permitié evaluar los pro y
contra sobre este modelo. Ademas, utilizaban de manera regular plataformas digitales como
Telegram y Slack para comunicarse entre los equipos, 1o que no representd mayor cambio en
cuanto a esta dinamica se refiere, dice la sefiora Alonso.

Afiade que se han ido adaptando procesos sobre todo de las &reas que fisicamente trabajan
en un mismo lugar y se han flexibilizado de acuerdo a la situacién personal de cada persona.
También se han percatado de la importante de tener un buen puesto de trabajo y de la capacidad
y creatividad para adaptarse a la nueva realidad en general.

Para coordinar la labor de los periodistas, realizan dos reuniones al dia, a través de
Google Meet, con los principales directivos o responsables de las secciones y con el objetivo de
revisar los contenidos que se desarrollan, afirma Lafuente. Para organizar la informacion que se
elabora en el medio, utilizan la aplicacién KanbanFlow, que permite ordenar en qué posicién de
la pagina principal se incluyen las noticias. Ademas, manifiesta que toda la cobertura relacionada
al COVID-19 es prioritaria para el medio y las cifras que lo respaldan, pero «no pueden dejarse
llevar por la velocidad». Toda la informacion debe ser revisada rigurosamente por fuentes
especializadas, al igual que con cualquier contenido que se realice.

En los meses de confinamiento estricto en Espafia (de marzo a mayo de 2020) eldiario.es

tuvo un aumento en los indices de audiencia “debido a la necesidad de informacion”. Dice la
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sefiora Alonso que han tenido un salto muy grande a nivel de audiencia “que ademads ha sido
representativo en el crecimiento de los socios (10 mil en un mes) y practicamente un 90% de
éstos aumento la cuota de suscripcion”. Ademas, en diciembre de 2020, lanzaron un nuevo
modelo de socios que les permiti6 casi duplicar en comparacion al afio inmediatamente anterior
porque permitia cuotas “a cero euros” para aquellas personas que no lo puedan pagar y un
programa de cuotas reducidas como consecuencia del impacto econdmico que tuvo la pandemia
en algunos socios. Por otro lado, hubo un descenso en los ingresos por publicidad, por lo que han
lanzado estrategias desde el departamento comercial para promover la inversién de algunas
empresas.

Teniendo en cuenta la intensidad horaria que implica el trabajo en casa, han tenido que
regular el horario de trabajo para no exceder la carga diaria y priorizar los dias de descanso de
periodistas y directivos. Otro cambio esencial ha sido con el tamafio del equipo de marketing y
atencion al socio, porque los eventos presenciales fueron reprogramados pero el trabajo para la
comunidad de socios ha aumentado, lo que incentivé a tener un contacto mas frecuente con este

segmento de la audiencia.

Discusion

Con El Faro, en 1998, inicia la creacion de medios nativos digitales en Latinoamérica. Es
curioso que haya sido un medio salvadorefio, ya que es un pais pequefio, en donde a finales del
Siglo XX el acceso a internet era limitado (Meléndez Yudico, 2016). Lo que se puede identificar
es que estos medios fueron creados porque habia una necesidad de informacion y contenidos que
no fueron encontrados en medios tradicionales. Los casos analizados en esta investigacion

demuestran, ademas, que la estructura de costos de los nativos digitales es mucho menor, no
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dependen de un solo producto y estan en innovacion constante. Tener diversificadas sus fuentes
de ingreso y no depender de un solo aliado, les permite, ademas, tener independencia y ser
referentes en sus paises de origen —y, en algunos casos, a nivel continental—. Aunque se suele
pensar que el periodismo esta en crisis, en realidad son las grandes empresas las que estan en
proceso de transformacion debido a los cambios generacionales y tecnoldgicos.

Parte de dichos cambios, como menciona el experto Jean-Francois Fogel, tienen que ver
con la manera en que los medios consiguen suscriptores. Por ejemplo, €l sostiene que, a través de
las herramientas de Google, las redes sociales (en donde se puede identificar que el usuario que
los sigue tiene mas probabilidades de ser un suscriptor que aquellos que no lo son) y los
boletines (newsletters) son la base para relacion directa con la audiencia y permitir, de cierta
manera, que mas que consumidores se conviertan en suscriptores.

También se pueden identificar como menciona Gideon Lichfield (editor en jefe de MIT
Technology Review) que hay unos aspectos que prueban que el periodismo cambi6: empezando
con las redacciones, que con frecuencia son integradas por personas de diferentes edades y
generaciones; la transicion de los medios impresos a medios digitales o periodistas que crean sus
propios medios; identificar cuéles son los contenidos que realmente busca la audiencia que busca
a un medio y la importancia del modelo de negocio que sostiene al medio de comunicacion. Es
por ello que los medios nativos digitales tiene los siguientes desafios: (i) diversificacion de
formatos para llegar a nuevas audiencias (ii) estar en constante evolucion al ritmo de las
tecnologias digitales para no quedarse en el paso y asi mantenerse relevantes, (iii) identificar y
diferenciar acontecimientos con noticias, como lo indica Jean-Francois Fogel, ya que la
inmediatez puede no garantizar contenido de calidad y efectivo, poniendo en riesgo la

credibilidad del medio, (iv) dimensionar el poder que tienen las redes sociales porque son un
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factor clave para la movilizacion de la audiencia y la interaccion con la misma, (v) generar
debates activos y sélidos con la comunidad, (vi) interpretar de manera correcta y mas alla de los
clics las métricas de los medios y, por ultimo (vii) familiarizarse con los ciclos de vida de la
informacion, los cuales pueden variar de acuerdo al impacto de la noticia (caracter local o
internacional).

Es por ello que se puede afirmar que el gran reto de los medios nativos digitales es
mantenerse en su posicion una vez llegan a tener éxito en cada uno de los factores antes
mencionados. Se requiere de mucha escucha, observacién y analisis de la audiencia para saber
coémo conectar con ellos, implementar conversaciones de intercambio y aprender al mismo ritmo

en que cambia la tecnologia.

Conclusiones

La primera conclusion de este trabajo de grado es que existen dos escenarios diferentes
pero complementarios en los medios: el tradicional y el digital; sin embargo, los limites entre
ellos a menudo se difuminan. EI costo fijo de impresion de los medios que trabajan en formato
impreso es muy alto. Los medios de comunicacion tradicionales estan siendo desplazados, en su
mayoria, por la fragmentacion y la multiplicacién y aparicién de nuevos medios digitales que, en
alguna medida, desarrollan otras tematicas, enfoques y diversificacion de formato, adaptandose a
las demandas de los nuevos consumidores.

En segundo lugar, la informacion estd en diferentes partes y formatos. Los medios
digitales nativos, en general, tienen un nimero no tan grande de personas en la sala de redaccion
y, por lo tanto, sus costos son menores, lo que ayuda a mantener la independencia y un margen

de ingresos solido. De acuerdo a la informacion identificada en el lienzo del modelo de negocio,
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se logran identificar los siguientes costos fijos: salarios de empleados o colaboradores, alquiler
de oficinas o servicios publicos, proveedores, herramientas tecnologicas, plataformas digitales y
los costos asociados a trabajo de reporteria (alimentacién, hospedaje, seguros de viaje, tiquetes
aéreos o desplazamientos).

En tercer lugar, hay mucha informacion en la web y una demanda muy alta pero
fragmentada. La atencion de la audiencia también es diferente. No solo por la diversidad de
medios, sino por el entretenimiento en todas partes. Incluso Jean-Francois Fogel dice que Netflix
es la mayor competencia del periodismo. La suscripcion mensual a esta plataforma de
entretenimiento puede ser mas barata que el tiempo de lectura en un medio, al igual que Spotify,
HBO, Hulu y las otras que ofrecen contenido, a diferencia del inicio de la era digital.

Quinto, ser socio o donante de un medio es definirse como persona que se preocupa por
el periodismo de calidad y las investigaciones profundas. Esta figura va en aumento en los
medios digitales y es una fuente de ingreso solida porque los lectores —o usuarios— pagan para
ayudar a la existencia de un medio pensando que mejora la situacién politica del pais.

Sexto, la diversificacion de perfiles y profesiones dentro de un escrito enriquece el debate
y el foco de investigacion. Se valora mas un equipo de diferentes profesiones y experiencia para
proponer diversos formatos innovadores en el medio y atraer nuevas audiencias.

Séptimo, tener un pequefio equipo de gestién de medios desde el principio, ayuda a
fortalecerlos. El espiritu empresarial es un proceso de aprendizaje diario, pero la claridad de
ingresos y costos es una estrategia que permite ver las necesidades econdmicas.

Octavo, la movilizacion social fue otra razon importante para la creacion y el desarrollo
de medios digitales. Algunos periodistas sintieron que la voz y las demandas de la sociedad no se

reflejaban en las empresas periodisticas tradicionales, algunas sesgadas 0 en busca de poder, por
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lo que tener su propio espacio les dio la oportunidad de brindar informacion lo suficientemente
transparente como para permitirles conocer en detalle lo que afectd directamente a sus paises:
casos de corrupcién, desigualdad y cuestiones relacionadas con la politica y la economia.

Noveno, teniendo en cuenta la informacion hallada en el proceso de recoleccion de datos,
se pueden identificar que los cuatros medios se diferencian de los medios de sus paises por el
contenido que producen, el enfoque y los formatos, llegando asi a consolidar una audiencia que a
su vez puede convertirse en potencial socio o donante.

Décimo, los cuatros medios, ademas de su pagina web oficial, tienen a las redes sociales
como canales de distribucion oficial, lo que les permitir ampliar el contacto desde diversas
plataformas y aplicaciones. Esto les permite identificar canales de preferencia de acuerdo a la
edad, ubicacion geogréfica o género.

Undécimo, a un afio de la declaracion de pandemia por COVID-19 se ha identificado un
crecimiento de la audiencia de cada uno de los medios debido a la necesidad de informacion,
siendo los meses de aislamiento estricto los de mayor aumento.

Duodécimo, el cambio de formato de algunas actividades y la incertidumbre ante la
declaraciéon de pandemia tuvo un impacto directo en las fuentes de ingreso de los medios: en
algunos casos, disminuyeron los acuerdos de publicidad y en otros las alianzas institucionales y
estratégicas.

Para los periodistas o los grupos que intentan promocionar sus propios medios, se
recomienda empezar con un equipo pequefio que sepa lo que quiere, incluso pensar en
periodismo hiperlocal, basado en noticas de comunidades en ciudades o regiones especificas. Los
medios de comunicacibn —centrados en la investigacion de comunidades/territorios

especificos— tienen una gran oportunidad. Pueden ser mas interesantes, de mejor calidad e
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incluso sostenibles porque pueden profundizar temas especificos y poderosos dentro de la region
o la ciudad en la que estan enfocados. EI modelo de socios, y no tener una suscripcion para
acceder a los contenidos, hace que los medios nativos digitales iberoamericanos tengan una
ventaja. Analizar el pensamiento de las carreras de pregrado en Periodismo y Comunicacion
Social. Con la velocidad con la que se mueven la tecnologia y los medios, la industria se
transforma, los cursos que se imparten deben reorganizarse, incluyendo incluso aquellos que
permiten una formacién mas completa para los futuros periodistas. Hay que sumar la innovacion,
el emprendimiento y la gestion empresarial.

Para futuras investigaciones, es conveniente caracterizar a socios y donantes de cada
medio, analizar el comportamiento y el tiempo de permanencia en los medios digitales. Se
entiende que un socio es alguien interesado en la calidad de la informacion y la sostenibilidad de
un medio, pero ¢va mas alla de la donacién? ¢Son ellos lectores activos? ¢Cuanto contenido
consumen de manera semanal o mensual? ¢Estan participando en las actividades realizadas por
los medios de comunicacién? Con estas preguntas, como base, se podria tener un conocimiento
mas preciso de esta parte de la audiencia que es tan importante para la sostenibilidad de los
medios.

El trabajo de grado tiene varias limitaciones que representan oportunidades para futuras
investigaciones. Siguiendo la recomendacion de Eisenhardt (1989), en este estudio se analizaron
Unicamente cuatro casos; futuros estudios podrian abordar el analisis de los modelos de negocio
de un mayor nimero de medios digitales en Iberoamérica e incluso en otras regiones, lo que
permitiria contratar, refinar y extender los hallazgos aqui presentados. Adicionalmente, futuros
estudios podrian profundizar en el papel que el contexto institucional del pais de origen de los

medios de comunicacién ejerce en sus modelos de negocios. Especificamente al abordar como
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las instituciones formales e informales interactian con la evolucion de estos medios de
comunicacion. Futuros estudios también podrian beneficiarse de analizar datos primarios y
secundarios usando uno de los softwares de andlisis de datos cualitativos asistidos por
computador (CASQAS, por su sigla en inglés), por ejemplo, Atlas.ti o NVivo, que como lo
indican Sinkovics y Alfoldi (2012), facilitan el proceso de anélisis y la comparacion con la

teoria.
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