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			Prólogo de 
MARÍA SÁNCHEZ DÍEZ
Editora senior de narrativas digitales 
en The New York Times


			Escribía Enric González en su fabuloso Historias de Nueva York que «cuando en Nueva York son las tres de la tarde, en Europa son las nueve de diez años antes». Como inmigrante en Estados Unidos huyo de cualquier cosa que suene a excepcionalismo norteamericano; como periodista miro con mayor admiración y respeto el valiente trabajo que, a pesar de los ataques gubernamentales a la libertad de prensa, medios independientes como El Faro en El Salvador o Rappler en Filipinas hacen con una centésima parte de los recursos que los grandes leviatanes estadounidenses. Sin embargo, tras ocho años trabajando en redacciones en Nueva York, Miami y Washington, reconozco que hay algo de verdad en las palabras de González. 


			Por eso puedo decir con confianza que el que tienen entre las manos es un libro que se asoma al futuro, haciendo un minucioso y en ocasiones premonitorio recorrido por los principales retos que se están viviendo en los medios a la vanguardia de la transformación digital. Al leer estas páginas no puedo evitar reconocer una y otra vez muchos de los cambios que estoy viviendo en primera persona en la redacción de The New York Times, donde actualmente trabajo. El libro prepara a los lectores para un futuro necesariamente marcado por la incertidumbre y el cambio perpetuo, pero que estará también repleto de oportunidades para nuevos modelos de periodismo que todavía no se han inventado. Se trata de una lectura imprescindible para cualquier periodista con interés por construir un futuro mejor para la profesión.


			Deconstruyendo los medios emplea la pandemia como una atalaya desde la cual hacer un repaso pormenorizado a algunos de los profundos cambios que se han vivido en el periodismo en internet en los últimos años: desde la resaca que dejó el cambio de algoritmo en Facebook hasta el auge de los modelos de suscripción y membresía, pasando por un renovado enfoque de los medios en las comunidades de interés. Desde ahí, el libro esboza un horizonte incierto pero cuyos contornos se han empezado a dibujar con más nitidez en los dos últimos años de pandemia global: el surgimiento de las redacciones descentralizadas y el teletrabajo, la aparición de nuevos perfiles y la profesionalización de los equipos de transformación digital.


			Uno de los fenómenos que con más claridad observo emerger, y al que Cerezo apunta en este libro, es la puja dentro de las redacciones por una mayor diversidad racial y de género. 


			En Estados Unidos, las protestas históricas en favor de la justicia racial tras las muertes de George Floyd y Breonna Taylor en 2020 han dejado una profunda huella en los medios que terminará llegando, de una forma u otra, a otros países y contextos sociales. Nuevas generaciones de periodistas exigen hoy que sus redacciones y el periodismo que en ellas se produce sean más inclusivos y que reflejen de manera más fidedigna los intereses y preocupaciones de las minorías y los colectivos tradicionalmente desatendidos (personas de color y LGBTQIA, inmigrantes, discapacitados, etc.). 


			A la transformación digital, perpetuamente incompleta, se le une ahora esta otra gran revolución cultural: la evolución hacia medios más diversos, abiertos e inclusivos. Se trata de un reto trascendental que deberá afrontarse desde una perspectiva periodística y que pondrá a prueba la capacidad de adaptación de redacciones de todo el mundo. 


			La empatía también se ejerce de puertas hacia dentro, como bien indica Cerezo cuando escribe en estas páginas sobre la necesidad de modelos de liderazgo y gestión con dicha cualidad. A la vez que reclaman mayor diversidad en los altos mandos y en la cobertura, los periodistas exigen hoy unas condiciones laborales más justas y sostenibles para ellos mismos. El romanticismo en blanco y negro de las jornadas salvajes e interminables y el whisky en el cajón de la mesa, que tanto se idealiza a veces en el periodismo, parece que no resulta tan atractivo si implica no ver nunca a tus hijos, comer comida basura todas las noches o sufrir un cuadro de ansiedad completo antes de cumplir los 30. Prueba de estas reivindicaciones es la buena salud del movimiento de sindicalización en los medios estadounidenses, que no ha parado de crecer desde 2015, con los periodistas (en ocasiones, los más jóvenes) protagonizando negociaciones encarnizadas con sus empresas por conseguir mejores condiciones de trabajo. 


			Sin embargo, el periodismo que deja la pandemia estará también definido por las lecciones que hemos aprendido durante la gestión de la misma. El coronavirus obligó a las redacciones de todo el mundo a aprender a funcionar de forma remota de la noche a la mañana. La gravedad y la ubicuidad del virus forzó a los equipos a trabajar noche y día durante meses. El cansancio y el agotamiento hicieron mella en los equipos. 


			No quiero sonar alarmista pero creo que la pandemia ha sido un ensayo general de las crisis que están por venir en un futuro marcado por las catástrofes naturales asociadas al cambio climático y las amenazas a democracias alrededor del mundo (en el momento de escribir estas líneas, la guerra en Ucrania ha comenzado). 


			En este contexto, algunos de los mejores cerebros de la industria hablan ya de cómo crear una mayor «resiliencia operativa» en el seno de las redacciones. Se refieren a la necesidad de gestionar operaciones periodísticas sostenibles que garanticen el bienestar de los periodistas cuando las crisis se superponen y amenazan con arrollarnos, pero todavía estamos en la obligación de informar y de dar cobertura de servicio público. La calidad y la relevancia del periodismo que se produzca dependerá en buena parte de nuestra capacidad de adaptación en las crisis futuras.


			He hablado mucho de empatía y voy a seguir haciéndolo. Personalmente, creo que uno de los grandes aciertos de Deconstruyendo los medios es el énfasis que hace en poner a los lectores en el centro de los procesos periodísticos y en los datos como herramienta para aprender cómo interactuar con las comunidades de lectores y servir al público de forma significativa. 


			Durante la mayor parte de su historia, los medios han vivido de espaldas a sus audiencias. La tecnología y las herramientas de análisis de datos nos dan acceso hoy a un conocimiento minucioso sobre sus apetencias y necesidades informativas. Contamos con datos en tiempo real que nos permiten entender a qué hora nos leen, desde qué dispositivos, dónde hacen click, qué formatos narrativos prefieren, qué temas suscitan un mayor interés y en qué párrafo se aburren y abandonan una historia. Los datos, además, nos permiten, también, conquistar a los escépticos en las redacciones: las decisiones respaldadas por números suelen estar mejor argumentadas que cuando se esgrimen corazonadas, prejuicios o ideas preconcebidas.


			Saber escuchar e incorporar a los lectores a nuestros procesos requiere humildad y el ejercicio radical de la empatía. Los periodistas deben involucrarse en este trabajo y aprender a familiarizarse con estas señales para traducirlas a proyectos editoriales que proporcionen un servicio público de calidad alineado con la misión del medio. Si no lo hacen, corren el riesgo de que estos mismos datos puedan ser empleados para defender intereses que no son estrictamente periodísticos. 


			Es responsabilidad de todos empujar una cultura que ponga a los lectores en el centro de la estrategia editorial a través del análisis de datos. Me preocupa, y esto es algo a lo también hace alusión el libro, que se agrave la segregación entre periodistas de la vieja escuela y nuevos perfiles digitales responsables del cambio (he de aclarar que, en mi experiencia, esta división no se ajusta necesariamente a líneas generacionales: hay periodistas de 25 años alérgicos a los cambios y co-conspiradores de 65 siempre dispuestos a experimentar con cualquier cosa). 


			Soy una gran creyente en que las redacciones más exitosas son las que saben combinar los valores del periodismo tradicional con la cultura digital. Pero el proceso de integración tiene que ser igualitario, un toma y daca: del mismo modo que los periodistas nativos digitales se han pasado años enseñando con paciencia a los jefes qué es el SEO o cómo interpretar un informe de Google Analytics, los periodistas tradicionales también deben ser generosos con su conocimiento, compartiéndolo para crear una nueva generación de líderes que cuenten con las habilidades y herramientas de ambos mundos. Las necesitarán. 


			Como periodista cuya carrera ha transcurrido íntegramente en proyectos digitales, me ha tocado a menudo ser la persona responsable de pelearme para tratar de empujar cambios internos en una redacción: introducir una nueva herramienta, cambiar un flujo de trabajo, experimentar con una nueva plataforma… Ante la incertidumbre de los cambios, es habitual encontrarse con periodistas que, angustiados, buscan respuestas y soluciones absolutas y permanentes a las transformaciones que trae consigo internet. «Ahora me estás diciendo esto sobre SEO pero hace dos años lo importante era Facebook, ¿cómo sé que en dos años no me vas a decir otra cosa?» Mi respuesta suele ser insatisfactoria: probablemente cambie otra vez. 


			Todo cambia, a ritmo vertiginoso. No hay nada más trepidante que juntarse con un grupo de adolescentes y observar cómo consumen información en sus móviles, darse cuenta de que cada uno de sus gestos puede tener implicaciones trascendentales en tu trabajo en el medio plazo. Para mí, esa es la belleza del periodismo en internet. No tengo antídotos con los que ofrecer consuelo a quienes anhelan certezas absolutas, pero sé que este libro proporcionará muchas respuestas a quienes están abiertos a lo que traiga el futuro.


		


	

		

			I 
INTRODUCCIÓN


			En una sociedad cada vez más compleja y sofisticada, los lectores demandan hechos y datos que les permitan poder entender e interpretar en toda su extensión esta complejidad. En este contexto, los periódicos siguen siendo una piedra angular para la consolidación de la sociedad civil. La educación, la salud o el medio ambiente son temas que exigen una interpretación y análisis cada vez más crítico y comprometido. Todos somos conscientes de la necesidad de disponer de medios independientes, pero para poder serlo tienen que ser sostenibles económicamente.


			La irrupción de Internet supuso la «dinamitación» del modelo de negocio tradicional sustentado en la publicidad y las ventas de las ediciones impresas. En un principio intentaron trasponerlo al ámbito digital, aunque el paradigma que tantos beneficios había proporcionado durante buena parte del siglo pasado a los editores había cambiado irremediablemente. A lo largo de más de una década y media, el sector comenzó una carrera para adaptarse y encontrar un modelo que les garantizara la rentabilidad y, por tanto, su supervivencia en el mundo online, lo que hemos denominado la «transformación digital».


			En estas estábamos cuando la pandemia y el consiguiente confinamiento vino a demostrar que trabajar de forma remota y distribuida, pese a las dificultades, era posible. Un efecto directo e inmediato de la pandemia que puede tener carácter permanente en algunos de sus vertientes. Los medios fueron capaces, pese a las dificultades, de sacar las ediciones digitales e impresas gracias al esfuerzo de los equipos; incluso cuando ni siquiera disponían de ordenadores portátiles, o cuando los sistemas de gestión de contenidos (CMS en sus siglas en inglés) no eran los más adecuados porque requerían ser actualizados presencialmente. En este sentido, hay que destacar el trabajo de los equipos técnicos de soporte, que consiguieron mantener la compleja maquinaria para que las ediciones digitales no pararan, así como los que hicieron posible que las ediciones impresas llegaran a casa de los suscriptores y a los puntos de venta que permanecían abiertos al público.


			Por ello, y a partir de ahora, se abre un tiempo para analizar y plantear los retos a los que se enfrenta la industria periodística de cara al nuevo escenario pospandemia. Hasta aquí, se ha aprendido mucho y de forma explícita; además, comenzamos a disponer de datos empíricos sobre los efectos —positivos y negativos— del teletrabajo como consecuencia de la pandemia.


			Los medios, que aún arrastran los pies por el peso del papel, se han visto obligados a priorizar la transformación digital. Sin embargo, la dinámica de los acontecimientos les está llevando a acometer los cambios de forma poco ordenada e incluso precipitada, sin una estrategia definida y sin repensar en profundidad su rol en el actual panorama digital. 


			Si llevamos tiempo reflexionando y analizando cómo transformar los medios para adaptarlos a la era digital, no hay mejor ocasión que esta en la que la pandemia está acarreando profundas e imprevistas consecuencias. Se requieren nuevas respuestas sobre el propósito último de las organizaciones periodísticas y saber cómo transitar hacia una cultura que facilite una transformación digital exitosa. En estas páginas reflexionaremos e intentaremos ayudar a identificar y seleccionar cuáles son las claves para este viaje que atañe a todos los que directa o indirectamente estamos interesados en la sostenibilidad e independencia del sector de la información.


		


	

		

			II 
De Medios de comunicación A COMUNIDADES DE INTERÉS


			Aunque algo ya manido, el concepto de la transformación digital sigue siendo válido para explicar un fenómeno poliédrico, difuso y complejo que implica necesariamente un cambio constante si se quiere dar respuestas al nuevo paradigma. Una reconversión de organizaciones y equipos, en la que se ven involucradas todas las áreas y personas de la organización. Ante este escenario de transformación, inaprensible para una gran mayoría, en 2019 llegó la pandemia que lo aceleró todo aún más.


			Sumidos aún en ella, y sin perspectiva suficiente para conocer el impacto económico y social que va a dejar a su paso, sí estamos en condiciones de asegurar que ha sido un catalizador y acelerador de la transformación digital de los medios. La pandemia ha supuesto un antes y un después, impactando en todos los procesos y eslabones de la cadena de valor. No sabemos aún cuáles de estos efectos se consolidarán y cuáles se desvanecerán en unos pocos meses, pero, en definitiva, están configurando el futuro inmediato del sector de los medios de comunicación.


			Lo primero que hay que definir es cómo serán los medios en el siglo xxi. Consideremos que la función principal de un medio en la era digital es la creación de una comunidad de interés en torno a una marca informativa. La marca, que en el caso de los tradicionales (legacy) ha perdido credibilidad y confianza, debe de adquirir un nuevo rol.


			La salida a bolsa de las grandes compañías de medios en los años noventa y posteriores, provocó que su misión y valores tradicionales se desdibujaran y diluyeran. Pero, para aquellos que se aproximen por primera vez a este sector, hay que aclarar que la industria de la información es particular, principalmente porque su gran poder está basado en intangibles, como la credibilidad o la influencia. Además, aun siendo mayoritariamente un sector cuyas organizaciones tienen ánimo de lucro, parte de su componente diferencial es su condición de servicio público, que por definición se contradice con los intereses económicos particulares. Paradoja que en el proceso de transformación digital se percibe con más claridad. El auge de las salidas a bolsa primero y el impacto digital después, han ido debilitando y arrinconando paulatinamente los valores y la misión de las organizaciones periodísticas.


			[image: ]


			Gráfico 1. Los pilares de las comunidades 
de interés. Elaboración propia, 2022.


			En su época de máxima rentabilidad, en la que los «editores de raza» lideraban el negocio, los periódicos podían con poco esfuerzo cumplir con la misión y valores relativos al servicio público. A medida que comenzaban a cotizar en el mercado de valores, lo que no beneficiara directamente a la cuenta de resultados pasaba paulatinamente a un segundo puesto. 


			Entendemos por tanto las comunidades de interés como audiencias con una visión común de los temas y asuntos que les interesan profundamente y que se articulan en torno a una marca informativa que aporta productos y servicios en diferentes soportes y canales, bajo el paraguas de una misión y unos valores compartidos.


			A partir de este concepto, que puede cobijar diferentes formulaciones en cuanto a propósitos, objetivos, intereses, así como en lo relacionado a los formatos y canales en los se pueden presentar, identificamos cuatro pilares fundamentales sobre los que se puede articular un medio de comunicación en el actual paradigma digital. Gracias a estos pilares se puede diseñar una estrategia de cambio y de transformación. 


			1. Son los valores, estúpido


			Con la llegada de Internet, y con la necesidad de que las compañías transitaran hacia un ecosistema digital mientras el modelo tradicional empezaba a hacer agua, la misión quedaba relegada a una declaración de buenas intenciones. Si se hace la prueba de revisar la web en donde se describen la misión y valores de las cabeceras señeras de todo el mundo en ese momento, sus buenas intenciones podrían ser intercambiadas sin que apenas varíen, independientemente del mercado, el público o el tipo de información que ofrecen. Si el objetivo último y prioritario es crear comunidades de intereses compartidos, los valores que configuran el interés común deben ser redefinidos.


			Las comunidades de interés las conforman los lectores, pero también los redactores. Estos últimos no pueden ser ajenos a los objetivos de las compañías, incluidos los del negocio. Tradicionalmente la redacción se había desentendido de negocio. Pero con la irrupción de los modelos de reader revenue, la redacción, lo quiera o no, es parte del negocio. Cualquier redactor tendría que empezar preguntándose si él mismo pagaría por leer los artículos o noticias que publica.


			La redefinición de los valores, por tanto, debe orientar la mayoría de las decisiones fundamentales de la compañía. Es el caso de The Guardian. Entre sus valores está ser una comunidad de información libre y abierta, lo que significa que sus modelos de suscripción no pueden sustentarse en un muro de pago que limite el acceso a la información entre los que paguen y los que no. 


			The Guardian dispone de una comunidad de más de un millón de miembros en 180 países que contribuyen a través de diferentes modalidades de aportaciones. Comunidad que comparte unos valores y una visón del mudo: «A diferencia de muchas otras organizaciones de medios, el periodismo de The Guardian está disponible para que todos lo lean, independientemente de lo que puedan pagar»1. Por tanto, toda la información es de libre acceso, no debería de estar detrás de un muro de pago. Es cierto que el periódico británico, al ser propiedad de un fideicomiso, le convierte en un caso singular. No se trata de analizar si es mejor o peor este que los modelos que apuestan por las suscripciones clásicas, lo que es relevante es que han sabido ser consecuentes con sus valores fundacionales, aspecto que valoran sus lectores, contribuyan o no, así como sus empleados, orgullosos de trabajar en una compañía con una misión compartida.


			En el actual ecosistema líquido, dinámico y en constate cambio en el que tenemos que desenvolvernos, habría que ser capaces de construir marcas sólidas, en término de los atributos por los que los lectores quieren formar parte de esa comunidad. Hay que repensar y revalorizar las cabeceras para que sean atractivas a las comunidades de interés. Los grandes ganadores de la era digital han sido marcas de nueva creación, que se han consolidado como referentes de innovación e influencia. Mientras tanto, la mayoría de las marcas informativas se alejan de los atributos que la habían permitido liderar las sociedades abiertas durante más de un siglo.


			Las comunidades de interés, reconocidas bajo el paraguas de los atributos de una marca, tienen que compatibilizar la dualidad entre el servicio público y un modelo de negocio sostenible, aunque esté supeditado a su misión y valores. Si no se entiende así, será difícil configurar una comunidad estable y sostenible.


			La generación de marcas con estos atributos, que funcionen tanto a nivel global como local, debería ser una de las prioridades de las empresas informativas. Son pocas las organizaciones con una estrategia de marca que cuentan con equipos especializados y dedicados a esta función; si bien es cierto que la gran empresa está comenzando a trabajar con dedicación y ahínco en este sentido. 


			La paulatina pérdida de credibilidad y atractivo de las marcas informativas se explica por las propias dinámicas del mercado, pero también por la crisis del negocio. Ambos hechos han ido socavando dicha credibilidad, a medida que se iban alejando de la misión que tenían encomendada como industria. Una industria con evidentes singularidades en comparación con otras, en el sentido de que se rige no solo por la cuenta de resultados sino por las demandas de servicio público de las comunidades a las que se dirige.


			Esto explicaría, como hemos visto durante los últimos años, por qué una mala gestión de un expediente de regulación de empleo (ERE) o una operación corporativa con socios alejados de los valores que representan la cabecera, por poner solo dos ejemplos, acaban afectando directamente a la credibilidad, y por tanto provocando que el interés de una parte de los lectores se pierda, que en definitiva es lo que soporta el negocio. Porque una comunidad se articula bajo una marca con unos atributos compartidos por los miembros que la componen. 


			Si la estrategia de negocio se aleja de los valores, sus miembros, más pronto que tarde, también lo harán. Según datos recogidos en el Informe Anual de la Profesión Periodística, que edita la Asociación de la Prensa de Madrid, si en 2016 la confianza de los españoles en los medios era de 5,7 puntos, en una escala de 1 a 10, en el 2020 descendió hasta los 5,2. Pero esta paulatina falta de credibilidad y confianza en los medios no solo afecta al mercado español, sino que es una tendencia a nivel mundial.


			Este problema, aunque haya impactado con más virulencia en los medios tradicionales, también ha tenido consecuencias en los nativos digitales. Durante la primera década de los 2000, los fondos de inversión, sobre todo en los EE. UU., apostaron por los denominados medios millennials: cabeceras que aprovechaban las redes sociales para conseguir audiencias millonarias, pero por su falta de credibilidad y exceso en conseguir clics a cualquier precio fueron desvirtuando sus contenidos. En este contexto surge el famoso clickbait, que tanto daño ha hecho y sigue haciendo al sector en su conjunto. Traducido al español como «ciberanzuelo» o «cebo de clics», es un neologismo que sirve para describir los enlaces con titulares llamativos o engañosos destinados a captar tráfico indiscriminado. Estrategia en la que se posicionaron principalmente los medios millennials, destinados al público más joven, y que tuvo cierta repercusión por el apoyo de los fondos de inversión que demandaban crecimientos en tráfico exponenciales para su rápida capitalización, pero que se vieron frustrados por los cambios del algoritmo de Facebook. Desgraciadamente fueron copiados por medios serios como forma de mantener el tráfico a sus páginas web. Y aunque algunas cabeceras aún persisten en estas tácticas, cada vez son más los medios que empiezan a apostar por un mínimo de calidad y credibilidad.


			El objetivo, por tanto, es construir marcas que crezcan más allá de la geografía en la que operan, de los formatos que desarrollen o las plataformas en las que se distribuyen. Esto requiere construir marcas consecuentes con la misión y valores de la compañía, capaces de aglutinar audiencias. Y no menos importante es que resulten atractivas también para atraer talento que pueda contribuir a ese propósito.


			2. Una propuesta de valor única y diferencial


			Con la llegada de Internet, la mayoría de las empresas periodísticas se limitaron a volcar los contenidos que hacían para sus versiones impresas a la digital, con pequeñas adaptaciones, pero sin preguntarse realmente si daban respuesta a las nuevas necesidades y hábitos digitales de sus lectores.


			Bien es cierto que los medios más avanzados, algunos legacy, pero sobre todo un puñado de medios nativos, están siendo capaces de innovar en una propuesta de valor diferencial, alejados de las inercias del mundo del papel.


			Son los medios nativos, aquellos que nacieron 100 % digital, marcas que no tienen un pasado vinculado a las ediciones en papel, los que lo han tenido más fácil a la hora de innovar y arriesgar en la búsqueda de propuestas de valor novedosas y diferenciales.


			A modo de ejemplo, resaltaremos a un grupo selecto de iniciativas que han sabido diseñar comunidades de interés en torno a sus marcas. Por ejemplo, el sitio web especializado en información sobre empresas tecnológicas de referencia The Information, que dispone de una gran variedad de productos orientados a un segmento de usuarios muy especializado y exigente. Su misión es clara: dar cobertura de alta calidad sobre el negocio de la tecnología, ofreciendo información y análisis que ningún otro medio es capaz de hacer, facilitándolos en aquellos formatos que se adaptan a su público cuándo, cómo y dónde ellos deseen. Además de los artículos en texto, sus historias toman la forma de productos de pago como conferencias online, canales de Slack, eventos, talleres, comentarios en su página web, organigramas y bases de datos, etc. The Information ha sabido entender las necesidades de su audiencia y ofrecerles una propuesta que le confiere valor y por la cual están dispuestos a pagar. 


			Por su parte, Axios, creado en 2016 por periodistas procedentes de Politico.com, se convirtió rápidamente en uno de los medios más innovadores de los últimos años, representando una fuente de referencia por sus primicias en información política y tecnológica. Se proyecta como un flujo de contenido (un feed de noticias), más parecido a un blog que a un periódico digital tradicional, en el que van volcando artículos breves pero muy explicativos y directos, para una audiencia que necesita estar bien informada de forma clara y concisa pero rigurosa. De hecho, les gusta decir que su información se caracteriza por ser smart brevity («brevedad inteligente»).


			Otro ejemplo interesante de sitio web informativo con una propuesta de valor diferencial y un enfoque único; ha sido capaz de crear una categoría casi en sí misma, lo que ha venido a categorizare como «noticias lentas» (slow journalism) es Tortoise Media. Además, la empresa creada por exdirectores de la BBC, junto con el exeditor de The Times, apuesta porque su comunidad de interés no esté solo formada por lectores pasivos, sino que participen de forma activa en el proceso de las noticias —desde la decisión de lo que se cubre, hasta la participación directa junto a los creadores de las noticias—. 


			Una propuesta similar es la que ofrece el medio digital The Ferret, una cooperativa de periodismo de investigación nacida en Escocia, cuyo lema es «el buen periodismo cambia las cosas». Los suscriptores son algo más que lectores, porque se convierten en copropietarios y colaboradores, participando en las decisiones del mismo. 


			The Fix es una de las marcas más relevantes de los últimos tiempos en Europa entre los profesionales interesados en la transformación de los medios de comunicación. Con base en Europa Central y del Este, ha cubierto un espacio que no habían ocupado hasta la fecha los medios generalistas, en cuanto a los temas, la geografía y el idioma. 


			Una de las últimas apariciones que destacan por su apuesta innovadora y diferencial, y que además cuenta con una financiación millonaria es Grid. Un sitio de noticias que pretende ofrecer una visión más completa (fuller picture) aportando mayor claridad y contexto a la información más relevante del día. Como ellos mismos enuncian en su misión: «Proporcionamos los datos y el contexto necesarios para entender cómo los acontecimientos mundiales, los retos persistentes y las megatendencias están conectados entre sí y requieren soluciones conectadas»2.


			Hay que mencionar también otras iniciativas en geografías más lejanas como The Ken, en India, más concretamente en Bangalore, cuya innovación radica en que solo cubren una historia al día, bien sobre economía o empresas, pero con una información muy exhaustiva y detallada, y con un gran aporte audiovisual. Caben destacar sus visual stories, en las que exploran nuevas narrativas a través de gráficos e infografías. La lista podría ser interminable. 


			La necesidad de una propuesta diferencial y única está llevando a los medios generalistas a explorar otros contenidos que les permitan llegar a nuevas audiencias. Los lectores además de las noticias demandan otras temáticas. Grandes marcas generalistas como The New York Times se ven obligadas a explorar otros territorios temáticos como los juegos (Spelling Bee, Crossword) o las recetas de cocina. En esta exploración por nuevos territorios temáticos el periódico neoyorkino adquirió a comienzos de 2022 The Athletic, otro innovador medio nativo digital fundado en 2016 y especializado en información deportiva desde una perspectiva diferente, destinada a los fans de los equipos de las principales ligas de los EE. UU.


			En definitiva, los lectores buscan propuestas de valor diferenciales y únicas que enriquezcan su interpretación y conocimiento de sus intereses, que pueden ser tan variados como nos dé la imaginación. La innovación en la creación de propuestas de valor es realmente una de las principales ventajas competitivas.


			3. El poder de la distribución


			Como en Conversaciones en la catedral, nos podríamos preguntar: ¿en qué momento se jodió el negocio? La respuesta podría ser cuando los medios delegaron una parte crucial de su negocio en las plataformas, sin nada a cambio. Uno de los lastres en la transición digital fue confiar la distribución de los contenidos a terceros. Los medios, cegados por el convencimiento de que sus contenidos eran singulares y únicos, descuidaron el resto de eslabones de la cadena de valor, sobre todo el de la distribución que pasó a manos de las plataformas tecnológicas. Descuido que se produjo porque no supieron interpretar la nuevas reglas del juego digital, pensando que la distribución y comercialización, como sucedía en el negocio tradicional eran unas commodities3 suministradas por empresas subsidiarias (transportistas, quioscos, etc.) con poco aporte de valor y, por tanto, fácilmente controlables. En la nueva cadena de valor digital, la distribución adquiría un papel trascendental porque pasaba a controlar la relación del usuario en su digital journey y por ende los datos. Cuando despertaron, el monstruo era demasiado grande y se había comido la mayor parte de la tarta publicitaria. 


			En la era del papel el aporte de los distribuidores era insignificante en términos de producto, porque no influían ni en la naturaleza del propio contenido, ni en lo que es más importante, en su relación con el usuario final. Creyendo que subir los contenidos a las plataformas para llegar a los lectores era como tener una flota de furgonetas de distribución gratuita, cedieron el control de la relación con sus lectores, que pasó a ser «propiedad de las plataformas».


			Además, en la era digital, a diferencia de los distribuidores físicos, las plataformas son capaces de des-intermediar también el modelo de negocio, que ahora se basaba en mantener la atención de los usuarios y no en transportar y comercializar productos físicos. Los medios cedieron el activo más valioso de la economía digital, que no es el contenido en sí mismo sino los datos, o dicho de otra manera, dejaron en manos de las plataformas la relación con sus lectores. 


			Ha sido difícil asimilar —de hecho, aún perviven ciertos negacionistas digitales— que la cadena de valor se había transformado y que los nuevos intermediarios estaban creando las reglas del nuevo negocio digital, en el que las tornas habían cambiado. Con el dominio de las plataformas y la democratización en la creación, una buena parte del contenido pasó a convertiste en una commodity. Resultó que el contenido no era como se pensaba el rey absoluto, y además se daban nuevas circunstancias para que en la lucha por el trono hubiera muchos candidatos.


			Los editores perdieron el control porque no entendieron que las reglas estaban cambiando. No supieron ver las diferencias que existían entre el medio tradicional y el digital. Pensaron que era solo un cambio en el canal de distribución y que quien tuviera el control de los contenidos controlaría la cadena de valor. Pero lo que ponía en evidencia era algo más importe y revelador: el modelo tradicional estaba pensado, diseñado y engrasado a la perfección para poner en circulación el diario en papel; y el usuario, mientras siguiera comprándolo, era parte del paisaje. Sin embargo, las plataformas tecnológicas supieron ver pronto, y de ahí su éxito sin paliativos, que el producto realmente valioso era el usuario. 


			Por ello es fundamental el concepto de comunidades de interés: porque pone el foco en el individuo, llámese lector, radioyente o suscriptor. La creación de comunidades es la vía de establecer relaciones fuertes y duraderas. Puede que restablecerlo no sea sencillo, pero es uno de los retos más importantes al que se enfrenta el sector. La dependencia de las plataformas y la estrategia de distribución tiene que estar supeditada a la creación de comunidades y no al contrario. Es necesario recuperar la home como puerta de entrada a esas comunidades. Para ello hay que poner el foco en el diseño de los sitios web, evaluando cuáles son los ejes por los que podemos crear una comunidad en la que sus usuarios quieren ser partícipes y convertirse en miembros, socios o suscriptores. Al mismo tiempo es necesario replantearse la estrategia de relación con las plataformas, esto no significa abandonarlas —cosa actualmente imposible— sino reconducirla para lograr establecer sinergias y un posible caladero de potenciales miembros para las comunidades.


			4. Diversificar los modelos de monetización 


			Aunque los medios vislumbraban síntomas de fatiga en el modelo publicitario digital desde hace tiempo, la pandemia ha acelerado un cambio de tendencia que conlleva la búsqueda de nuevos ingresos. La caída generaliza del negocio tradicional, tanto en circulación como en publicidad de las ediciones impresas, no se ha visto compensada por el crecimiento de la publicidad digital. Como resultado, el modelo basado en monetizar publicitariamente grandes audiencias no cualificadas, no asegura la rentabilidad y sostenibilidad a futuro. La publicidad digital, sumida a su vez en un profundo cambio debido a la irrupción de la programática, no es suficiente para mantener la operativa de las compañías de información, lo que obliga a impulsar nuevas líneas de ingresos, principalmente los obtenidos directamente de los lectores, los denominados reader revenue, cuyo principal baluarte son las suscripciones. 


			Este escenario no es del todo nuevo, sino que representa una vuelta a la esencia de la prensa tradicional. El modelo de negocio de la prensa del papel durante más de un siglo fue la combinación de dos vías de ingreso complementarias. Por una parte, la venta al número, y por otra, la explotación publicitaria. Para entender la evolución digital hay que retrotraerse a sus inicios. Aunque en el imaginario colectivo sus orígenes se encuentren en el ámbito militar4, lo cierto es que los verdaderos padres de Internet provienen del mundo científico y académico, y en sus orígenes nunca se conceptualizó ni pensó como un espacio comercial o de negocio. Incluso Google, paradigma del negocio digital, proviene del ámbito académico y tardó varios años en comenzar a transformarse en el extraordinario negocio en el que se ha convertido. 
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