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Resumen

El anilisis de los conductores de valor (value drivers) ha estado tradicio-
nalmente alejado de los principales estudios sobre creacién de valor de la
prensa en Internet. El objetivo de la presente investigacion es aportar un
poco de luz a este respecto a través del andlisis de tres organizaciones con
estrategias de pago por contenidos: Financial Times, The Times y El Mun-
do en Orbyt.
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Value Drivers of the Digital Press

with Pay per Content Strategies:

A Case Analysis of the Financial Times,
The Times and The World in Orbyt

Abstract

An analysis of value drivers has traditionally been absent from the core stud-
ies on value creation in Internet media. The purpose of this research is to
shed a bit of light in this respect by analyzing three organizations with pay
per content strategies: the Financial Times, The Times and The World in Orbyt.
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Condutores de valor da imprensa digital
com estratégias de pagamento por

conteudos: analise de caso do Financial
Times, The Times e El Mundo no Orbyt

Resumo

A andlise dos condutores de valor (value drivers) tem estado tradicional-
mente afastada dos principais estudos sobre criagao de valor da imprensa
na internet. O objetivo da presente pesquisa é dar um pouco de luz a esse
respeito por meio da andlise de trés organizagdes com estratégias de paga-
mento por conteudos: Financial Times, The Times e El Mundo no Orbyt.

Palavras-chave
Imprensa, internet, contetido. (Fonte: Tesauro da Unesco).
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1. Introduccion

La literatura sobre gestion mediatica ha sostenido tradicionalmente que la
generacion de multiples fuentes de ingresos en el espacio digital es funda-
mental para la supervivencia de las organizaciones periodisticas (Goyanes,
2013b). Investigaciones académicas muestran claramente cémo la publi-
cidad como tnica fuente de ingresos no logra beneficios sostenibles en el
tiempo (Perez-Latre, 2007) y que el pago por contenidos probablemente
serd una parte necesaria de un modelo de negocio efectivo en el futuro (Gra-
ybeal y Hayes, 2012). Como resultado, observamos una constante experi-
mentacién y combinacién de estrategias de pago por contenidos a través
de diferentes canales digitales con el objetivo de alcanzar un mayor rendi-
miento del negocio (Doyle, 2010).

En 2005 (Mensing y Rejfek, 2005) la publicidad era considerada la
fuente de ingresos mas significativa del futuro, mientras que, en 2009, una
encuesta a gestores de periédicos mostraba cémo casi el 60% de los con-
sultados estaban valorando la implementacion de estrategias de pago por
contenidos. Se trata de un cambio dramatico, puesto que el 90% de los pe-
riédicos que habian respondido no cobraban por contenidos, y sélo el 3%
tenfan implementado un sistema de suscripciones (American Press Insti-
tute, 2009). Entretanto, una investigacién en 2010 de 82 periédicos digi-
tales de ocho paises de Europa occidental concluia que los periddicos de
calidad son mds propensos a implementar sistemas de suscricién y pay-per-
view, mientras que los periédicos con una mayor cuota de mercado offline
prefieren suscripciones en PDF (Bleyen y Van Hove, 2010).

Sin embargo, estos estudios, entre otros muchos (Bleyen y Van
Hove, 2007; Chyi y Sylvie, 2009; Chy, 2012), se han centrado en analizar
las diferentes estrategias de distribucion y pago por contenidos a través
de diferentes canales, descuidando una parte esencial para comprender la
disposicion a pagar por informacion: los conductores de valor, es decir, el
contenido, las herramientas, transformaciones y relaciones que las orga-
nizaciones periodisticas deben ofrecer para que el usuario esté dispuesto
a pagar por el servicio.
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A pesar de la importancia de este hecho, existe una carencia de es-
tudios previos que empiricamente estudien los principales conductores
de valor de los modelos de negocio de la prensa digital con estrategias de
pago por contenidos. El objetivo del presente estudio es aportar un poco
de luz sobre las siguientes preguntas de investigacion: ;cudles son las prin-
cipales diferencias entre los modelos de negocio analizados (The Times,
Financial Times y El Mundo en Orbyt)?, ;cémo es la estructura organizati-
va de los modelos de negocio de los cibermedios analizados?, ;cudles son
los principales conductores de valor de la prensa digital con estrategias de

pago por contenidos?

Para ello, el estudio emplea un enfoque cualitativo y exploratorio a
través de entrevistas (asi como otras fuentes de evidencia) a diferentes ges-
tores de los medios de comunicacién analizados. La explicacién de la es-
tructura organizativa de los modelos de negocio se basa en la propuesta
ontoldgica (Canvas) de Alexander Osterwalder (2004). La seleccién de
esta propuesta como patrén base para el andlisis de los modelos de negocio
se debe puramente a razones cientificas. Su propuesta ha sido ampliamen-
te ensayada, discutida y finalmente aceptada por la comunidad investiga-
dora. Ademds un gran numero de investigadores en el drea de gestion de

medios lo han empleado.

2. Marco teorico

2.1. En busca de modelos de negocio

Existe cierto consenso en la literatura sobre gestion mediatica en cuanto
a que la mayoria de periddicos digitales todavia han de desarrollar una es-
trategia de negocio con la que se sientan ampliamente comodos (Picard,
2006). En su lugar, adoptan una aproximacién en gran medida experimen-
tal (Chyiy Sylvie, 2001). El esfuerzo de la industria periodistica en la bus-
queda de su viabilidad econdmica se ha convertido en un caso unico en las
finanzas de los medios de comunicacién, ya que ningtin otro medio ha te-

nido que experimentar tantos sistemas de ingresos como los periddicos di-

gitales (Chyi, 2012).
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Algunos investigadores han propuesto diferentes métodos para mone-
tizar el contenido digital (Sylvie, 2008; Graybeal y Hayes, 2012), y muchos
de ellos han llegado a la conclusion, al menos, de que el modelo medido
empieza a atraer a la mayor parte de las organizaciones periodisticas (Fi-
lloux, 2011) y de que los micropagos seran uno de los sistemas de ingresos
mas adecuados en el futuro (Graybeal y Hayes, 2012).

Esta tesis coincide con la encuesta realizada por Nielsen (2010), en
la que el 52% de los consumidores entrevistados, de 52 paises, indicaron
su preferencia por los micropagos frente al sistema de suscripcion. A pe-
sar de que algunas investigaciones se han mostrado indecisas a la hora de
prescribir un tnico modelo de negocio para el periodismo digital, muchos
analistas (Paton, 2010; Wilkinson, 2010) coinciden en que generar multi-
ples fuentes de ingresos es mas apropiado que depender fundamentalmen-
te de una sola.

En los dltimos afios, el concepto de modelo de negocio ha sido
centro de considerable atencién tanto desde un punto de vista académi-
co como profesional. Si existe una falta de consenso en los estudios del
management sobre lo que es un modelo de negocio (Casadesus y Ricart,
2009; Zott, Amitt y Massa, 2011), este hecho también podria extenderse
alos estudios de economia o gestion de los medios de comunicacion. A
pesar del aumento generalizado y considerable de la literatura sobre los
modelos de negocio en la prensa digital (Bleyen y Van Hove, 2010; Gra-
ybeal y Hayes, 2012; Chyi, 2012; Goyanes, 2013a), observamos que los
investigadores adoptan basicamente conceptualizaciones idiosincréticas
que encajan con el propésito de sus estudios pero que son dificiles de con-
ciliarse entre ellas.

La literatura se desarrolla en compartimentos casi estancos, de acuer-
do conlos diferentes fendmenos de interés de los respectivos investigadores
(Zott, Amitt y Massa, 2011). Las principales 4reas de interés son 1) la apli-
cacion de la teoria de los modelos de negocio desarrollada por los estudios
de gestion con el fin de entender y conceptualizar los modelos de negocio de
la prensa digital (Herbert y Thurman, 2007; Graybeal y Hayes, 2012) y2) la
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configuraciény conceptualizacion de los modelos de negocio desarrollados
por la prensa online (Picard, 2000; Chyi, 2005; Chyi, 2012; Goyanes, 2012).

La presente investigacion analiza los modelos de negocio de tres or-
ganizaciones periodisticas con base en la aportacion teérica de Alexander
Osterwalder (2004 ). En este sentido, el autor considera el modelo de ne-
gocio como

una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos
y sus relaciones, permite expresar la logica a través de la cual una
compafiia intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno
0 a varios segmentos de clientes, la arquitectura de la firma, su red
de aliados para crear y vender ese valor, y el capital relacional para
general fuentes de ingresos rentables y sostenibles (p. 15).

Una definicién mds simplificada presenta el concepto de modelo de
negocio como una estructura dividida en nueve bloques teméticos: 1) red
de aliados (aliados y proveedores con los que se establecen relaciones), 2)
actividades clave (principales actividades que realiza el negocio), 3) recur-
sos clave (humanos, fisicos, financieros, etc.), 4) propuesta de valor (ofer-
ta por la cual los usuarios estarfan dispuestos a pagar), S) relaciones con
los clientes (tipo de relacién con cada segmento de mercado), 6) canales
de distribucion, 7) segmentos de clientes (listado de los diferentes tipos
de clientes a los que se dirige la propuesta de valor), 8) estructura de cos-
tes (costes mas significativos: recursos clave, relaciones, propuesta de va-
lor), 9) fuentes de ingresos (publicidad, suscripcién, transacciones, etc.).

Desde un punto de vista puramente tedrico,lo maslégicoalahora de
diferenciar entre modelos de negocio de la prensa digital es tener en cuenta
el modelo de ingresos, es decir, si el cliente realiza una transaccién econo-
mica o no. A través de esta diferenciacion, podemos establecer los siguien-
tes modelos de negocio: gratuito (y financiacién publicitaria), fremium
(ofrece una parte del contenido gratuitamente y otro de caracter especiali-
zado bajo pago), medido (permite el acceso a un nimero determinado de
articulos durante un periodo de tiempo,” y una vez que el usuario supera

2 Enel caso del Financial Times son un total de ocho articulos durante un mes.
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el nimero de articulos es invitado a suscribirse), quioscos virtuales (cuya
principal proposicién de valor consiste en exportar el periddico tradicional
al entorno digital -Kiosko y Mds, Orbyt, etc.— y maximizar el rendimiento
de la firma diversificando los métodos de comercializacién y creando un
marketplace de pago donde todos los periddicos puedan competir en igual-
dad de condiciones), donaciones, etc.

2.2. Creacion de valor

La literatura sobre gestion estratégica fue prolija en el estudio y analisis de la
creacion de valor en las organizaciones. Diversos campos tedricos enfatizaron
su importancia: los estudios de la cadena de valor (Porter, 1980), la teo-
rfa de la innovacién schumpeteriana o destruccién creativa (Schumpeter,
1975), la teoria basada en los recursos (Barney, 1991) y las teorias de la or-
ganizacién industrial (Williamson, 1975).

La perspectiva de la cadena de valor en los estudios de Porter (1980)
analiza e identifica las actividades de las organizaciones para luego estudiar
sus implicaciones econémicas. El andlisis de la cadena de valor explora ini-
cialmente las actividades primarias, que afectan y tienen un impacto di-
recto en la creacion de valor, y las actividades de apoyo o secundarias, que
afectan a la creacion de valor sélo a través del impacto en el desarrollo de
las actividades primarias. El anélisis de la cadena de valor incluye cuatro
bloques: 1) definir la unidad estratégica de negocio, 2) identificar las acti-
vidades criticas, 3) definir los productos y 4) determinar el valor de una ac-
tividad. Porter (1980, p. 70) define el valor como “el conjunto de clientes
que estan dispuestos a pagar por lo que una organizacién les ofrece”. Una
compania es rentable por tanto si el valor que obtiene excede los costes in-
volucrados en la creacion del producto.

La teoria basada en los recursos se fundamenta en la idea de que las
organizaciones son un conjunto de recursos y capacidades que crean va-
lor cuando estos no son imitables o perfectamente substituibles por otras
empresas (Peteraf, 1993). Las capacidades y recursos de una organizacién
crean valor si, y s6lo si, permiten satisfacer a sus consumidores a un cos-
te menor que los competidores o permiten la creacién de productos o ser-
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vicios que los clientes perciben de modo diferente al de los competidores
(Barney, 1997; Peteraf, 1993).

Schumpeter (1975) fue pionero en el desarrollo de una teorfa de la
creacion de valor a través de la innovacion y del cambio tecnoldgico. La teo-
ria schumpeteriana sostiene que la innovacion es la tnica fuente de crea-
cién de valor (mediante la introduccién de nuevos bienes o métodos de
produccidn, la creacién de nuevos mercados, el descubrimiento de nuevos
proveedores o la reorganizacién de la industria). Schumpeter introdujo un
nuevo término, la destruccién creativa (Schumpeter, 1975), con el que afir-
ma que el desarrollo econémico y el nuevo valor se crean a través del cam-
bio tecnoldgico que destruye el valor producido por las firmas existentes, y
crea un valor sustituto a través de nuevas tecnologias y procesos en las fir-
mas entrantes que adoptan el cambio.

La aproximacioén teérica de la organizacion industrial contempla la
creacion de valor como una funcién de crecimiento y eficiencia. Los inves-
tigadores de este campo se centraron en la creacion de valor controlando,
por ejemplo, los costes de transaccién en los recursos o servicios.

Amity Zott (2001) realizaron una revisién critica de la literatura sobre
las teorias dela creacion de valor, basada en la gestion estratégica y en la teo-
ria del emprendimiento. La conclusién fundamental es que en las teorias de
la cadena de valor, de la gestion estratégica, de la innovacién schumpeteria-
na, dela economia de los costes de transaccion y de la red estratégica, sobre
la creacién de valor en las organizaciones, no son aplicables a los e-business.

Los autores definieron inicialmente los mercados virtuales y los e-bu-
siness (Evans y Wurster, 1999), para luego realizar un estudio de caso de 59
e-businesses. La contribucién fundamental es que la creacion de valor en los
mercados virtuales mediante e-business se produce a través de cuatro con-
ductores clave: la eficiencia, la novedad, la complementariedad y el bloqueo.
Los cuatro conceptos ya fueron anteriormente teorizados por las distintas
ramas de la gestion estratégica pero nunca fueron unidos desde una pers-
pectiva tnica y mucho menos bajo la perspectiva del mercado virtual.
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Los autores definen las organizaciones e-business como “aquellas que
obtienen una proporcién significativa de sus ingresos (al menos el 10%)
a través de transacciones a través de Internet” (Amit y Zott, 2001, p. 50).
Con la definicién en mano vy, si la aceptamos como valida, podemos con-
siderar los cibermedios que cumplan este requisito como e-businesses. Sor-
prendentemente, dentro del estudio de caso de 59 organizaciones, ninguna
se trataba de un cibermedio.

No es disparatado, entonces, que consideremos que los cibermedios
tengan caracteristicas propias que no son aplicables al resto de e-businesses.
Esta afirmacién coincide con la de Picard (2005), cuando sostiene que los
productos mediéticos (entre ellos la prensa) poseen caracteristicas y dina-
micas empresariales tinicas. Desde ellado de la oferta, se enfrentan a menor
competencia que firmas de otras industrias, estdn impulsados por motivos
culturales, artisticos y expresivos, asi como comerciales, dependen de crea-
dores de contenido que tienen una amplia autonomia profesional y, regu-
larmente, producen un exceso de oferta.

Desde ellado dela demanda, el exceso de oferta conduce a una dismi-
nucién de la disposicion a pagar y, si el gasto se produce, tienden a ser cos-
tes hundidos y a través de las suscripciones (Picard, 2006). Debido a que
la disposicion a pagar es baja, los ingresos principales de las compaiias pe-
riodisticas provienen no de sus consumidores, sino de los anunciantes. La
presente investigacion, tratando de examinar los conductores de valor de la
prensa digital con modelos de negocio cuyo sistema de ingresos pivote en
el lector (y publicidad), plantea las siguientes preguntas de investigacion:

1. ;Cudles son las principales diferencias entre los modelos de nego-
cio analizados?

2. ;Cémo es la estructura organizativa de los modelos de negocio de
los cibermedios analizados (The Times, Financial Times y El Mundo
en Orbyt)?

3. ;Cuales son los principales conductores de valor de la prensa digital
con estrategias de pago por contenidos?
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3. Metodologia

3.1. Estrategia de investigacion

La carencia de estudios empiricos sobre el tema a tratar hace que el andli-
sis de caso sea una metodologia mas que apropiada para el desarrollo de la
teoria (Eisenhardt, 1989). Por lo tanto, con el objetivo de una mayor com-
prension de la estructura organizativa de los modelos de negocio analizados
y delos principales conductores de valor de la prensa digital con estrategias
de pago por contenidos, realizamos un total de 16 entrevistas en profundi-
dad (aparte de otras fuentes de evidencia) a tres organizaciones periodis-
ticas: The Times, Financial Timesy El Mundo en Orbyt.

El disefio de la investigacion se basa en el andlisis de caso multiple,
implicando por lo tanto una replicacién tedrica como mecanismo de vali-
dez externa (Yin, 1989). Esto significa que se reproduce la experiencia de
cada caso en los otros, con el fin de verificar los resultados y clarificar sus
determinantes, de tal modo que puedan ser precisadas las relaciones causa-
les del fenémeno y eliminadas las erréneas o insuficientemente generales,
asi como contrastarlas con la teoria existente (Eisenhardt, 1989).

Esta fundamentacion teérica puede ofrecer nuevas perspectivas so-
bre un tema ya estudiado. Sin embargo, esta metodologia es especialmente
util en las primeras etapas de investigacién sobre un tema, cuando no estd
claro en qué medida las preguntas de investigacion estin claramente res-
pondidas. Ademads, el uso del anilisis de caso es un buen método de inves-
tigacion para examinar “un fenémeno contemporaneo en su contexto real,
donde los limites entre los fendmenos y su contexto no se muestran de una
forma precisa y en el que multiples fuentes de evidencia son usadas” (Yin,
1951, p. 59). Esta dificultad est4 presente en el estudio de la prensa digital.

3.2. Muestra: seleccidn de casos

Tras definir la unidad de andlisis, la seleccién del (los) caso(s) a estudiar
se basard en un muestreo teérico, tratindose de elegir aquellos casos que
ofrezcan una mayor oportunidad de aprendizaje (Stake, 1994) y que per-
mitan una mayor generalizacion analitica de los resultados (Yin, 1989).
Ademés de reforzar su validez interna, el disefio de casos multiples (como
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es este estudio) ofrece unas evidencias superiores y més robustas que los
casos unicos, al estar basado en la replicacion tedrica, aspecto fundamen-
tal como mecanismo de validez externa (Rialp, 1998). El nimero de casos
necesario para un diseio multiple es discrecional, siendo decisién del pro-
pio investigador a razon de la incerteza que desee obtener sobre los resulta-
dos, partiendo delabaselégica de que la generalizacion de las conclusiones
sera de mayor calidad cuanto mayor sea el nimero de casos investigados.

Enla presente investigacion analizamos tres casos concretos, confor-
mados por tres organizaciones periddicas con estrategias de pago por con-
tenidos diferentes (Financial Times, The Times y El Mundo en Orbyt). Se
trata, por lo tanto, de un muestreo no probabilistico y de cardcter intencio-
nal, puesto que decidimos escoger los casos mds interesantes para respon-
der las preguntas de investigacion previamente establecidas.

3.3. Recoleccion de datos

La principal fuente de evidencia fueron las entrevistas, no obstante tam-
bién empleamos evidencias documentales internas/externas y de caracter
publico: memorias anuales corporativas, informes y estudios internos, pa-
ginas web corporativas, notas de prensa, declaraciones publicas de los prin-
cipales representantes de las organizaciones, investigaciones especializadas,
informes de organismos oficiales, bases de datos (SABI y Amadeus) y me-
dios de comunicacion.

Las entrevistas fueron disefiadas a partir de un cuestionario cerrado’
para todoslos entrevistados con el objetivo de observar las principales dife-
rencias entre las organizaciones y reconocer los principales conductores de
valor dela prensa digital con estrategias de pago por contenidos. No obstan-
te, en muchas ocasiones, con el objetivo de ahondar en dmbitos comercial-
mente sensibles, intentamos ser mds incisivos, alejindonos de la estructura
pautada. Para la completa consecucion de los objetivos propuestos la pre-
sente investigacion parte de entrevistas en profundidad a diferentes gesto-
res y no solo al editor digital, sobre todo a gestores de los departamentos
de publicidad, marketing y desarrollo de producto.

3 No se presenta en el articulo por motivos de espacio. Podria ser enviado bajo demanda.
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Como observamos enla tabla 1, algunas de las entrevistas fueron rea-
lizadas a través de un cuestionario electrénico. Las preguntas que contenian
fueron las mismas que las entrevistas personales. Las entrevistas persona-
les fueron realizadas en las oficinas centrales de cada una de las organiza-
ciones a las que representa cada uno de los gestores entrevistados, excepto
en los casos de John Ridding y Rob Grimshaw, que fueron en los lugares en
donde en ese momento tenfan una conferencia (John Ridding, “FT digi-
tal media conference” en el St Paul’s Hotel de Londres. Panel titulado “The
future of digital journalism and news”. Rob Grimshaw, conferencia “Deli-
vering news media in a multi-channel mobile experience”. Presentacion ti-
tulada “Beyond the desktop”, celebrada en el Internet Advertising Bureau
de Londres).

Cada una delas entrevistas estuvo precedida por una serie de correos
electrénicos/llamadas telefénicas preparatorias, bien sea a través del PA
(personal assistant) del gestor o directamente con la persona entrevistada.
Estos contactos previos sirvieron para aclarar horarios, lugar y temdtica de
las entrevistas. Del mismo modo, finalizadas las entrevistas realizamos en
algunos casos llamadas telefénicas o envio de correos electronicos pura-
mente aclaratorios.

Tahla 1
Entrevistas realizadas
Medio Nombre Fecha Puesto Lugar Dura}clon/
Tipo
Tom . .. .. . News
Whitwell 10-05-2012 Editor digital/ Digital editor International 1 horas
Hector 26-05-2012 Director de figsarrollo digital/ Director of Newf 1 horas
Arthur digital development International
. Martin 13-04-2012 Director de 1nFegra§10n dlg%tal/ Director of New‘s 2 horas
g Corke digital integration International
& Ben News
[ 0%, .
& Whitelaw 10-05-2012 Community manager International 1 hora
Abba Directora de estrategia publicitaria/ News Correo
03-04-2012 . L. . -
Newbery Director of advertising strategy International | electrénico
Director de la Agencia de Marketing Newspaper
Dave . . . .
12-04-2012 para Diarios/ Planning director of the Marketing 2 horas
Cockburn .
Newspaper Marketing Agency Agency
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Medio Nombre Fecha Puesto Lugar Durefcmn/
Tipo
John . L St. Paul’s
Ridding 07-03-2012 Director ejecutivo / CEO Hotel 1 hora
Rob . . 1horay
. Grimshaw 05-05-2012 Director general/ Managing director IAB media
é Jon Slade | 01-06-2012 | Director comercial / Commercial director FT 2 horas
E Matthew Jefe de la Agencia de Ventas del Reino
g -05- F h
g Wellington 11-05-2012 Unido/ Head of UK Agency Sales T 2 horas
) .
Peter Spiegel | 16-04-2012 Jefe corresponsalia en ijuselas/ Brussels FT Cor[re(.)
bureau chief electrénico
Andrew 05-03-2012 Editor de las noticias del' Reino Unido/ UK BT Corfec')
Ward news editor electrénico
Juan Carlos |, 06 2012 Director Unidad 2 horas
2. Leviana Editorial
=
o Marina de 0k . Unidad 1horay
g Santiago 07-06-2012 Jefa de marketing Editorial media
o
1 .
E Albgrto 04-06-2012 Jefe seccion Ur}ldéd 1 hora
s Prieto Editorial
= .
Alberto . - Unidad
Arroyo 07-06-2012 Director de publicidad Editorial 1 hora

3.4. Analisis de datos

De acuerdo con Eisenhardt (1989), en los estudios de cardcter inductivo el
andlisis de datos es dificil de diferenciar de la recoleccion de datos, ya que la
construccion de teoria basada en datos es un proceso iterativo en el que se
compara el marco emergente sistematicamente con las evidencias de casa
caso. Del mismo modo, algunos investigadores abogan por una deliberada
recoleccion y andlisis de datos conjuntos. En la presente investigacion, em-
pleamos este proceso conjunto moviéndonos frecuentemente entre los da-
tos y la teorfa emergente a medida que construimos nuestro modelo (en el
caso, obviamente, de los conductores de valor. No en el andlisis de los mo-
delos de negocio, ya que se trata de descripciones).

Basamos nuestros resultados tanto en validaciones internas como ex-
ternas (entre casos). Del mismo modo, cada una de las evidencias obtenidas
del andlisis de cada caso, como de su replicacion en los otros, fue seguida
de una triangulacion con fuentes de evidencia anteriormente menciona-
das. El autor, en este caso, discutié periédicamente cada uno de sus resul-
tados con reputados investigadores en la materia, con el objetivo de lograr
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una visiéon comun y evitar errores. El modelo creado sobre los conducto-
res de valor de la prensa digital con estrategias de pago por contenidos es
fruto de un profundo e intenso andlisis cruzado de casos.

Una descripcién y propuesta tedrica emerge de nuestro analisis de
datos. La primera es que se trata del primer estudio empirico que anali-
za, describe y diferencia entre tres modelos de negocio de la prensa digi-
tal. Asimismo, traza un plano organizativo y el modo de desarrollo de tres
organizaciones referentes en cada uno de sus mercados nacionales. Esto es
importante, ya que ofrece una radiografia actual de sus estrategias empre-
sariales y muestra a los competidores las ticticas implementadas mds exi-
tosas. Por otra parte, la presente investigacion plantea cuatro potenciales
conductores de valor de la prensa digital con estrategias de pago por con-
tenidos, es decir, experimentacion, relacion, lock-in y atraccion.

4. Resultados

4.1. Modelos de negocio: particularidades y diferencias

La PI 1 planteaba: ;cudles son las principales diferencias entre los mode-
los de negocio analizados? La adopcion de un modelo de negocio se reve-
la fundamental a la hora del pago por contenidos en Internet. Con base en
las alternativas anteriormente explicadas, en la revision literaria podemos
comprobar como sus efectos difieren sobre la intencién de compra o la sus-
cripcién de los lectores. Bien sea el modelo cerrado (paywall), medido o los
quioscos virtuales, cada uno de ellos tiene caracteristicas particulares que
crean ventajas e inconvenientes. La siguiente tabla resume cada una de las
elecciones operativas de los modelos de negocio estudiados.

4.2. Estructura organizativa de los modelos de negocio

LaPI2 planteaba: ;como esla estructura organizativa de los modelos de ne-
gocio de los cibermedios analizados ( The Times, Financial Times y El Mun-
do en Orbyt)? A lo largo del siguiente apartado revisaremos los modelos
de negocio objeto de estudio a través de la propuesta teédrica (y ontold-
gica) de Alexander Osterwalder. Del mismo modo, destacaremos las es-
trategias/tacticas fundamentales de cada organizacién periodistica con el
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Tabla 2
Modelos de negocio analizados

Estrategia de . . o )

8 El modelo de negocio permite una relacién directa con el lector y una menor dependencia
i) The pago, modelo X o . .

Z . . de los ingresos publicitarios. Es necesario que el lector se suscriba para acceder al

S Times de negocio . . o . 1 .

) contenido, con lo que el riesgo de migracion hacia periédicos gratuitos es muy alto.

g paywall
st
£ Estrategia de El modelo de negocio permite una relacién directa con el lector y una menor dependencia
g FT pago, modelo | delos ingresos publicitarios. El lector puede acceder a un niimero determinado de articulos
g medido de modo gratuito previo registro, aumentando los ingresos publicitarios.

>~

i

o0 .

< Estrategia de El modelo de negocio permite la migracion conjunta hacia el pago de organizaciones con
8 Orbyt pago, quiosco | modelos de negocio gratuitos, una competencia entre diarios bajo las mismas condiciones y
= virtual la venta digital de diarios impresos.

Elmodelo no permite consulta gratuita alguna ni registros previos. Es necesario que el
No permite | usuario se suscriba a un paquete para acceder al contenido del periédico digital. No obstante,

Tim s : ; .
mes a través de tablet y smartphone la organizacién permite el acceso gratuito durante 30 dias.

Permite El modelo de negocio permite una consulta gratuita de ocho articulos previo registro

consulta durante 30 dias. El registro permite una relacion directa con el lector y una mayor

gratuitay segmentacion publicitaria. Una vez superada la cantidad mdxima la organizacion invita al
registro previo lector a suscribirse a alguno de los paquetes de contenido.

FT

Consulta gratuita
y registro previo

Ellector necesita suscribirse si desea acceder al contenido del diario, con lo que puede
Orbyt No permite migrar hacia ofertas gratuitas. El registro permite una relacién directa con el lector y una
mayor segmentacion publicitaria.

La publicidad, a pesar de ser baja en relacion con los cibermedios gratuitos, tiene unos

precios superiores dada la segmentacion y el conocimiento del mercado. El sistema de

Baja ingresos bajo suscripcion permite una menor dependencia publicitaria pero implica una

mayor inversion en el departamento de marketing para convencer al lector de efectuar un
pago sin un uso previo del producto.

The
Times

Los ingresos publicitarios son mayores dada la consulta gratuita que permite. Necesidad
FT Media de una fuerte inversion en el departamento de marketing para conducir suscripciones y
registros.

Los precios de la publicidad son superiores respecto a las organizaciones con modelo de
Orbyt Baja negocio gratuito dada la segmentacion y el conocimiento del mercado. Es necesario que el
lector se suscriba para acceder al diario

Publicidad y suscripciones

2 The Incluidos Los paquetes de suscripcion permiten el acceso a través de tablet, smartphone y ordenador.
g & | Times En los dos primeros dispositivos se permite el uso y la prueba del producto durante 30 dias.
S
5 2
2 2 FT Incluidos Los paquetes de suscripcion permiten el acceso a través de tablet, smartphone y ordenador.
&
= Orbyt Incluidos Los paquetes de suscripcién permiten el acceso a través de tablet, smartphone y ordenador.
The Cada uno de los paquetes de suscripcion ofrece diferentes contenidos, mayor gasto significa
Ti En paquetes mayor acceso a determinados productos (periédico digital, impreso, app para tablet o
imes
smarphone, etc.).
8
3 Cada paquete sigue la norma bésica del modelo de negocio: ocho articulos gratuitos previo
E FT En paquetes paq e registro 8 8 P

Cada paquete ofrece el acceso al contenido a través de diferentes dispositivos: ordenador,

Orbyt En paquetes

tablet y smartphone.
The Times+y Times+ es la plataforma exclusiva para los suscriptores directos del periédico (no a través de
Times Sunday Times | iTunes). Ofrece servicios de entretenimiento, ocio o cultura con una extensa red de socios.

T El acceso a una parte de estos servicios es a través de una transaccion adicional a la

suscripcion del diario.

Servicios
complementarios

Orbyt Plataforma tinica para suscriptores con servicios exclusivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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objetivo de trazar una radiografia general de la situacion de una parte refe-
rencial de la prensa digital con estrategias de pago por contenidos.

4.2.1. Red de aliados

Las alianzas estratégicas fundamentales varian en funcién de los modelos
de negocio implementados por las tres organizaciones. El modo de mone-
tizar el producto, la externalizacién de determinados servicios, la configura-
cion de los servicios complementarios, asi como la presencia en diferentes
marketplaces, son elementos esenciales en el desarrollo de los modelos de
negocio de las organizaciones. No obstante, su fortaleza variara asimismo
en funcién del propio modelo.

Aparte de los acuerdos alcanzados con los diferentes grupos media-
ticos, la plataforma Orbyt cuenta con importantes aliados estratégicos ala
hora de desarrollar el amplio espectro de servicios complementarios. Las
propuestas de alianzas estratégicas pueden proceder de las dos partes con-
tratantes. De este modo, un proveedor X puede contactar con la organiza-
cioén con el objetivo de poner en marcha un servicio que beneficie a ambas
firmas (De Santiago, entrevistas, 2012). Luego de una negociacidn, sellan
un compromiso de colaboracién donde, generalmente, el desarrollo téc-
nico se realiza dentro de la casa. En otros casos, en virtud de la red de rela-
ciones de Pedro J. Ramirez, estos acuerdos son més sencillos. Por ejemplo,
la contratacion de los servicios de 6pera en el Teatro Real fue una apues-
ta propia del director. No obstante, el equipo técnico y el departamento
de marketing son los que realmente gestionan este servicio (De Santiago,
entrevistas, 2012).

Con el objetivo de aumentar la cuota de suscriptores, al igual que la
mayoria de organizaciones periodisticas con estrategias de pago por conte-
nidos, Orbyt desarrolla campanas de captacion. En gran medida, se trata de
ofertas agresivas en precios o incentivos con los que convencer al usuario.
En este ultimo caso, Orbyt se centra en la oferta de cupones de descuentos
en dispositivos como el iPad, es decir, soportes que guardan gran relacién
con el producto puesto ala venta (De Santiago, entrevistas, 2012). Sin em-
bargo, el acuerdo para esta promocién no es con la propia compania ame-
ricana Apple, sino con un distribuidor local (Leviana, entrevistas, 2012).
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En relaciéon con el modelo de negocio, una de las primeras caracte-
risticas que salta a la vista es la gestion y el disefio de los espacios publicita-
rios de los titulos en Orbyt. El traslado de la version impresa a la digital se
encuentra con dificultades a la hora de convertir los espacios publicitarios
offline en anuncios digitales. Para eso, un equipo comercial dirigido por Al-
berto Arroyo trata de convencer alos anunciantes del peridédico impreso de
la necesidad de enriquecer esas inserciones dentro de Orbyt, de tal modo
que en el momento en que el usuario haga clic en el anuncio sea derivado
para la web del anunciante (Arroyo, entrevistas, 2012).

Un ejemplo basico en este sentido consistiria en un anuncio publici-
tario en relacion con una oferta de viaje que un lector lee en el diario im-
preso. Para ejecutar la compra, el lector debe dirigirse a la pagina web del
proveedor a través de un ordenador, smartphone o tablet. Sin embargo, si el
lector accediese a ese anuncio a través de la plataforma Orbyt, el link ya de-
rivaria directamente al usuario a la pdgina web del proveedor, aumentado
consecuentemente las opciones de que se ejecute la venta.

La externalizacién y alianza con determinadas organizaciones encar-
gadas del desarrollo de dmbitos especificos de Orbyt se efectian en relaciéon
con el planteamiento de la estrategia en redes sociales y, sobre todo, con el
diseno y desarrollo de las aplicaciones para tablet y smartphone. Concreta-
mente, el lanzamiento de la plataforma en redes sociales lo ha realizado una
consultora externa para luego pasar a ser gestionada por los propios profe-
sionales de Orbyt (De Santiago, entrevistas, 2012).

El disefio y desarrollo de las aplicaciones para tablet y smartphone (a
través de cualquier tipo de sistema operativo) lo ejecuta una firma exter-
na (ProtecMedia), mientras que toda la tecnologia que integra la visualiza-
cion de la plataforma, junto con los servicios complementarios a través del
ordenador, se elabora en las propias instalaciones de la organizacién (dife-
rentes departamentos estdn involucrados: sistemas, informatica y marke-
ting sobre todo) (De Santiago, entrevistas, 2012).

Esto contrasta con el The Times britanico, donde todo el desarrollo
web y de las diferentes aplicaciones se realiza dentro de la propia organi-
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zacién a través de los diferentes departamentos técnicos (Whitwell, en-
trevistas, 2012). La verdadera externalizacién de servicios es en el dmbito
comercial, basicamente a través de la contratacion de servicios de pequenas
y medianas empresas especializadas, por ejemplo, en evaluar la satisfaccion
del usuario a través de los diferentes dispositivos (Corke, entrevistas, 2012).

Los servicios complementarios a través del club de suscriptores Ti-
mes+ son la verdadera plataforma de alianzas estratégicas. Al igual que los
otros dos diarios analizados, The Times cuenta con importantes acuerdos con
empresas lideres en sus respectivos segmentos de mercado con el objetivo
de presentar una oferta que satisfaga las demandas de entretenimiento, ocio
o cultura de sus suscriptores. Algunos de estos socios son, entre otros mu-
chos, companias como la National Theatre, Orient Express, Picture House,
Royal Academy of Arts, Royal Albert Hall, Sky Arts, British Museum, etc.

La estrategia de captacion de nuevos suscriptores del The Times se
basa en la oferta en precios (inicamente en suscripcién web), asi como en
el uso y la prueba del producto a través de la tablet y el smartphone duran-
te un mes. Adicionalmente, en las tltimas fechas la organizacién empieza
alanzar incentivos para las suscripciones de més valor en términos de gas-
to, concretamente el Digital Pack o el 7 Day Pack, a través de acuerdos con
empresas como Marks & Spencer o Amazon. De este modo, The Times les
ofrece a los nuevos suscriptores nuevos incentivos, como un cupén de 25
libras para gastar en Amazon, o 50 libras para gastar en Marks & Spencer.

Las estrategias de captacion del FT.com, en cambio, se efecttian a tra-
vés de descuentos en las suscripciones y, sobre todo, a través de la visuali-
zacion gratuita que permite el modelo medido. Las alianzas estratégicas se
desarrollan fundamentalmente con las organizaciones que prestan deter-
minados servicios complementarios o que son compradoras de algunos de
los servicios que el Financial Times ofrece, como la sindicacion.

Sin embargo, el gran objetivo estratégico del Financial Times para los
proximos anos es la conquista de las redes sociales y de las grandes plata-
formas de consumo informativo (Grimshaw, entrevistas, 2012). El objeti-
vo fundamental en el B2C es la implementacidn y el traslado del modelo
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comercial hacia otras plataformas, de tal manera que mediante nuevos sis-
temas de autentificacion y capitalizacidn el usuario pueda consumir el pro-
ducto a través de la plataforma que le resulte mas conveniente (Grimshaw,
entrevistas, 2012). Para eso la organizacion se enfrenta a retos puramente
tecnoldgicos (modo de implementacién) pero también comerciales (ex-
portacién del modelo).

Tabla 3
Red de aliados

Tipo de alianza

Medio i Organizaciones
estratégica
Organizaciones .
§ o —Hearst, Prensa Ibérica, Planeta, etc.
medidticas
Servicios —Acuerdos con organizaciones de todo tipo que incluyan productos o servicios destinados a satisfacer las
complementarios demandas de ocio, entretenimiento o cultura de su audiencia.
Promociones de los
~Empresas locales.
productos
-
2
=) —Social media: consultorfa externa para el diseio de la estrategia.
e Externalizacion —Diseno técnico del modelo de negocio y de las aplicaciones: contratacion de la consultoria externa
ProtecMedia.
Sistema de ingresos —Agencias de publicidad.
Marketplace —Plataforma de suscripcion de Apple.
Social media y —Plataformas sociales con las que promocionar el producto.
Google —Puerta de entrada para lectores.
—Marketing: pequenas y medianas organizaciones destinadas a investigar con nuevas herramientas de
S marketing y andlisis de mercado.
Externalizacion . - . - . S o
—Publicidad: organizaciones medianas encargadas de la gestion y venta de espacios publicitarios y analisis
de mercados.
Servicios —Acuerdos con organizaciones de todo tipo que incluyan productos o servicios destinados a satisfacer las
complementarios demandas de ocio, entretenimiento o cultura de su audiencia.

—Organizaciones manufactureras de dispositivos electrénicos.

Promociones de los
~Organizaciones que ofrezcan un producto de valor para la audiencia del diario (ej.: descuentos en Marks

The Times

productos & Spencer).
Marketplace —Plataforma de suscripciones de Apple.
Social media
Y —Plataformas sociales con las que promocionar el producto.
Google
L. —Organizaciones fundamentalmente econémicas/financieras/empresariales. El objetivo es ofrecer un
Servicios . .
lementarios producto destinado a satisfacer las demandas de los lectores.
compie ~B2B: organizaciones periodisticas que publican informacién del diario frecuentemente. (Syndication).
L ~Inicialmente del disefio en HTMLS de la plataforma para tablet y smartphone. A inicios de 2012 el FT
o Externalizacion . ;
§ Group adquiere Assanka, que se convierte en FT Labs.
; —Acuerdos con organizaciones lideres en produccién de informacion econémica/financiera/empresarial.
E Acceso contenido El objetivo es que a través de estos acuerdos los lectores del diario puedan acceder a sus contenidos a
g (B2B,B2C) través de otras plataformas. Tanto en el émbito B2B (que ya est4 implementado) como en el B2C (en el
i que actualmente la organizacién esté trabajando).
Sistema de ingresos —Agencias de publicidad.
Social media y —Plataformas sociales con las que promocionar el producto.
Google —Puerta de entrada a lectores.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2. Actividades y recursos clave

Como actividades clave entendemos todos los procesos que una organiza-
cion debe realizar a través de diferentes recursos clave con el objetivo de
producir una oferta de valor y gestionar las relaciones con los clientes y alia-
dos (Osterwalder, 2004). La siguiente tabla resume cada una de ellas. Uni-
camente nos detendremos en aquellas fundamentales en el dmbito digital,
desestimando las del terreno impreso por razones de espacio.

Tabla 4
Actividades y recursos clave

Actividades clave

Redacciones integradas. En el caso de Orbyt existe un equipo periodistico para
el diario impreso (y Orbyt) y el cibermedio gratuito EIMundo.es. Los medios

Produccién o . . L,
britdnicos comienzan a desarrollar un software para la diferenciacién del producto
en diferentes soportes.
. Diferenciacion del producto a través de diferentes paquetes informativos y modos
Empaquetamiento L . e e
de consumo con el objetivo de desarrollar una fuerte estrategia de discriminacion.
Gestién de Potentes plataformas tecnolégicas de gestion y andlisis de datos de la audiencia.
relaciones Actividad fundamental para conducir nuevas suscripciones.
o, Perspectiva multicanal y sin barreras geograficas a través de paquetes informativos
Distribucion

diferenciados en contenidos, precios y soportes.

Recursos clave

Transformacion profesional de los periodistas encargados de la realizacion del

Recursos , . o . -y
producto. Mayor tecnologia y diferenciacion del contenido en funcién del soporte
humanos
de consumo.
Transformacion industrial que implica un cambio en la cultura de las
Recursos organizaciones y la predisposicion de las companias a una continua
tecnoldgicos experimentacion e innovacion. El marketing como departamento fundamental

para conducir suscripciones y un mayor rendimiento del negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.3. Propuesta de valor

Como propuesta de valor entendemos a aquel producto que una organi-
zacién entrega y por el que el cliente estd dispuesto a pagar (Osterwalder,
2004). La principal propuesta de valor de los medios analizados consiste
en la entrega del producto a través de una perspectiva multicanal y neutral
(Leviana, Grimshaw, Whitwell, entrevistas, 2012). Esto significa su distri-
bucién y presencia a través de diferentes marketplaces y dispositivos elec-
trénicos. El objetivo final es aumentar las ventas a través de la presencia en
los diferentes mercados en los que el usuario demande el producto.
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La captacion de nuevos lectores exige una relacion directa, de talmodo
que los diferentes métodos de autentificacion (registro o suscripcion) per-
miten el conocimiento de la audiencia al que el producto se dirige (Leviana,
Grimshaw, Whitwell, entrevistas, 2012). Esto posibilita una mayor segmen-
tacion (publicidad), asi como un profundo andlisis de los patrones de com-
portamiento de determinados grupos (conocimiento de sus demandas).

Aparte del convencimiento yla captacion de lectores, las estrategias de
pago por contenidos plantean retos en torno ala fidelidad. Para ellolos incen-
tivos para los suscriptores son fundamentales como método de retencion.
La oferta de servicios complementarios destinados a satisfacer las necesi-
dades de entretenimiento, ocio o cultura de la audiencia son activos funda-
mentales de las organizaciones estudiadas con el fin de mantener una cuota
estable de suscriptores (Leviana, Grimshaw, Whitwell, entrevistas, 2012).

Propuestas de valor generales y especificas
Periodismo Oferta de contenido de calidad a través de multiples dispositivos y marketplaces. El
de calidad y objetivo es aumentar las ventas a través de la presencia en los diferentes mercados en

” multicanal los que el usuario demande el producto.
Q
=
5 . Uno de los principales métodos de retencién consiste en la oferta de servicios
5 Incentivos para . . . . L .
2 . complementarios destinados a satisfacer las necesidades de entretenimiento, ocio y
i suscriptores L
9 cultura de la audiencia.
<l
=
3 Los métodos de autentificacién (registro o suscripcién) permiten el conocimiento
8 Relacion directa de la audiencia. Esto posibilita una mayor segmentacién (publicidad), asi como
§ con el lector un profundo andlisis de los patrones de comportamiento de determinados grupos
g“ (conocimiento de sus demandas).
fan)

Segmentacion Los modelos de negocio permiten una mayor segmentacion publicitaria, lo que se

publicitaria e traduce en mayores ingresos. Ademas, permiten una relacion directa con el usuario,

interactividad aumentando la interactividad en consecuencia.

Informacién nacional de prestigio.
P
E The Times
s Informacién B2B.
B
1 L1 . . . . . .
5 Especializacion en informacion econémica y financiera.
= . .
> Informacién gratuita.
o Financial Times 8
P
g Informacién B2B.
=
) Lectura del diario tradicional.
~ Orbyt
Quiosco virtual.

Fuente: Elaboracion propia.

894 Conductores de valor de la prensa digital con estrategias de pago... - Manuel Goyanes-Martinez



4.2.4. Relacion con los clientes

Uno de los procesos fundamentales abiertos con las estrategias de pago por
contenidos es la gestion de las relaciones. La reticencia a los cambios ca-
racteristica de la industria periodistica (Picard, 2006) se ha transformado
radicalmente con la expansion y popularizacién de Internet, de tal modo
que, actualmente, parece no haber discusion sobre la importancia de las
gestiones de relaciones en medios con estrategias de pago por contenidos.

La venta del producto a través de los multiples dispositivos de con-
sumo ha supuesto una profunda transformacion en las practicas de las or-
ganizaciones periodisticas (Corke, Whitwell, entrevistas, 2012 ). Desde un
punto de vista operativo y econémico ha supuesto una fuerte inversion en
tecnologia dado el disefio e implementacién de las plataformas tecnologi-
cas de gestion de las transacciones y relaciones. En este sentido, los medios
de comunicacion todavia se encuentran en un importante proceso de adap-
tacion y aprendizaje en el nuevo escenario, ya que, como es sabido, estos
procesos han estado alejados de la industria periodistica digital con mode-
lo de negocio gratuito.

La mayor dependencia del pago del lector y su gestién ha implicado
asimismo una profunda transformacién enlos departamentos de marketing
(Corke, Whitwell, Leviana, entrevistas, 2012), debido fundamentalmen-
te a que en ellos radica la conduccién de ingresos por suscripcién (Corke,
Grimshaw, Arroyo, entrevistas, 2012). Otros grandes aliados para la con-
secucién de fidelidad y branding son las redes sociales (Whitelaw, entrevis-
tas, 2012). No obstante, su difusién y promocidn tropieza frontalmente con
la naturaleza de los modelos de negocio, dado que no permiten la consul-
ta gratuita de la informacién. Por lo tanto, las razones no son faciles de es-
grimir, aunque todo indica que su presencia estd destinada a la generacién
delealtad y a crear compromiso e interactividad con la comunidad suscrip-
toray menos a generar nuevos suscriptores (Whitelaw, entrevistas, 2012).

Por otra parte, las redes sociales son las grandes aliadas a la hora del
establecimiento de una relacion directa, generalmente entre los periodistas
o comentaristas y su audiencia. Si a esto le anadimos los espacios reserva-
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dos para tal funcién en los propios medios, la interactividad y la atraccién
dellector se multiplican, y, porlo tanto, su satisfacciéon también. Ademds, las
redes sociales, asi como los servicios complementarios disponibles en los
medios analizados, sirven como trampolin para una relacién mas directa a
través de numerosos eventos y reuniones entre los periodistas y la audiencia.

4.2.5. Segmentos de clientes

La audiencia digital del Financial Times sigue un mismo patrén que la im-
presa: lideres de opinién politica, econdémica o empresarial. Esto incluye
la élite politica y directores o ejecutivos sénior (Slade, entrevistas, 2012).
La mayoria de su audiencia sigue siendo masculina (81% hombres y 19%
mujeres), con una media de edad de 42 afios, con educacién superior y con
unos ingresos y activos muy superiores a la media de Internet.

La audiencia a través de iPad estd fundamentalmente conformada
por gestores sénior en un 60% y por gestores medios o profesionales de las
finanzas (como trader, broker o advisor) en un 33%. Dentro de los gestores
séniores destacan asimismo con un 21% los propietarios, titulares o socios,
asi como los directores con un 7%.

La principal preocupacion de los gestores de Orbyt es el envejeci-
miento de la audiencia y la carencia de lectores jévenes (Leviana, entre-
vistas, 2012). Ademds, reconocen un creciente proceso de expansion de la
cultura de la gratuidad por la que una parte importante de la audiencia es
remisa a pagar por informacién en Internet (Arroyo, Prieto, Leviana, en-
trevistas, 2012). Del mismo modo, determinados segmentos de mercado
no necesitan profundidad, con lo que la informacion gratuita es suficiente.

Los datos de la audiencia de la plataforma indican la prominencia
del género masculino frente al femenino, en un 70%-30%. Las grandes di-
ficultades de convencimiento de los mas jovenes se refleja con el 8% de la
audiencia procedente de las edades comprendidas entre los 12-24 anos,
mientras que el segmento mas importante se situa en torno alos 35-49 afios
de edad. Por otra parte, Unidad Editorial afirma que el 74% de su audien-
cia tiene estudios universitarios o de posgrado, mientras que el 30% tiene
secundaria y el 2% primaria.
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La audiencia digital de The Times es aproximadamente diez anos mas
joven que su homologa impresa, concretamente, la edad media del consu-
midor impreso se situaria en torno a los 50 afios, mientras la digital estaria
alrededor de los 40. Igualmente, los datos ofrecidos por diferentes miem-
bros (Whitwell, Corke, Arthur, entrevistas, 2012) indican que en la audien-
cia digital se incorpora en mayor numero el género femenino con respecto
al terreno impreso y con un porcentaje situado alrededor del 40-35% muje-
resy 60-65% hombres. En plataformas como el iPad, la editora afirma tener
un segmento de mercado adinerado en relacion con la media de Internet
(Whitwell, entrevistas, 2012).

4.2.6. Estructura de costes

Los principales costes de las organizaciones analizadas se sittian en aque-
llos ambitos indispensables para la entrega del producto, concretamente
en los recursos humanos y tecnologicos, en el departamento de marketing
y en el de publicidad (Leviana, Whitwell, Wellington, entrevistas, 2012).
Por otra parte, la facilidad de entrega en el terreno digital implica una im-
portante reduccion de costes en comparacion con el sector impreso, sobre
todo en relacién con la produccién (del diario en formato fisico), distribu-
cién y almacenamiento del producto (Leviana, Whitwell, Wellington, en-
trevistas, 2012).

Los costes fundamentales del Financial Times son principalmente los
derivados de la produccion del diario impreso y la distribucion global que
implica. Las barreras geogréficas del diario tradicional son superadas en el
ambito digital a través de la disponibilidad del producto en paises emer-
gentes como Brasil, China o la India, audiencias dificiles de alcanzar, des-
de un punto de vista logistico, a través del producto impreso (Wellington,
entrevistas, 2012).

El futuro del Financial Times se fundamentara en una dréstica reduc-
cién de los ingresos del sector impreso que de ningiin modo, de momen-
to, serdn compensados por los del terreno digital. No obstante, dado que
el margen de beneficios del producto digital es superior al del impreso, de-
rivado del ahorro en costes que implica la distribucién y elaboracién fisi-
ca del producto, a pesar de que los ingresos serdn menores la rentabilidad
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sera superior (Wellington, Slade, Grimshaw, entrevistas, 2012). Este es el
principal objetivo de la empresa.

Algo similar sucede en el caso de Orbyt, donde determinados recur-
sos son compartidos por diferentes dreas de negocio de Unidad Editorial.
El objetivo es centralizar esfuerzos y sobre todo costes, de tal manera que
equipos como el comercial (publicidad) o el encargado de la gestién de la
presencia en plataformas sociales son comunes a toda la casa (Santiago,
Arroyo, entrevistas, 2012).

Igual que el Financial Timesy The Times, las principales partidas eco-
nomicas estdn atribuidas fundamentalmente al desarrollo tecnolégico que
implica la plataforma y todos sus servicios complementarios, recursos hu-
manos y, sobre todo, el departamento de marketing. En este sentido, el lanza-
miento de promociones destinadas tanto ala captacién como alaretencion
del usuario son fundamentales, bien sea a través de descuentos en produc-
tos como el iPad, bien a través de descuentos directamente en precios (San-
tiago, Arroyo, entrevistas, 2012).

Los principales costes del diario The Times se concentran fundamen-
talmente en los cuatro &mbitos anteriormente sefialados: recursos humanos
(generacion de contenido), tecnolégicos (mantenimiento, gestion y distri-
bucién) y en los departamentos de publicidad (venta de espacios) y marke-
ting (Corke, Arthur, entrevistas, 2012). Los costes en el departamento de
publicidad son debidos bdsicamente a la externalizacién de determinados
servicios con el objetivo de una mayor eficiencia y la promocién (general-
mente a través de publicidad exterior) del producto. Por otra parte, el de-
partamento de marketing gestiona actualmente un nimero importante de
campanas (con el coste econémico que esto supone) con el objetivo de con-
ducir los ingresos mediante suscripciones (Whitwell, entrevistas, 2012).

Sin embargo, el principal coste, y de ahi provienen las principales pér-
didas econdmicas por las que el diario estd atravesando, son los recursos
humanos en relacion sobre todo con el mantenimiento de un equipo edi-
torial ampliamente cualificado para el logro de un periodismo de calidad
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(Whitwell, entrevistas, 2012). El diario cuenta con un equipo de alrededor
de 300 periodistas, que, en el futuro, segtin afirma el editor digital (Whit-
well, entrevistas, 2012 ), se reducirfan drésticamente si los ingresos por sus-
cripcion y/o publicidad no aumentan.

4.2.7. Sistema de ingresos

Las principales fuentes de ingresos de los medios analizados son las condu-
cidas por las suscripciones y la publicidad (Whitwell, Slade, Leviana, en-
trevistas, 2012). En gran medida, los ingresos publicitarios siguen siendo
mayoritarios con respecto a los de suscripcion, pero observamos una evo-
lucién positiva en general y unos porcentajes variables dependiendo del
medio. En algunos casos, como en Orbyt, los ingresos proceden asimismo
de los acuerdos con diferentes grupos medidticos que reclamen la presen-
cia en la plataforma.

En el verano de 2012 la plataforma Orbyt, luego de casi dos anos de
vida, contaba con un total de 65 000 suscripciones, y esperaba cerrar 2012
conmés de 75 000y 2013 con mas de 100 000 (Ramirez, 2012). Una cuar-
ta parte de este total son suscriptores de las ediciones impresas que ejer-
cieron su derecho de acceso a Orbyt. El resto son nuevos suscriptores que
pagan entre 10y 20 euros al mes, segtin estén suscritos a uno, dos o mds ti-
tulos de Unidad Editorial. Entre ellos, una parte fundamental no eran com-
pradores de las ediciones impresas o lo eran solamente de forma ocasional
(Ramirez, 2012),y en torno al 60-70% son suscriptores de El Mundo (San-
tiago, entrevistas, 2012).

En el ano 2012, la plataforma todavia no logré beneficios, es decir, los
costes superaron las ventas, tanto publicitarias como por suscripcién (Le-
viana, entrevistas, 2012). Los porcentajes situan los ingresos publicitarios
ligeramente por encima de las suscripciones, concretamente en un 55-45%
(Arroyo, entrevistas, 2012). De este modo, si tenemos en cuenta asimismo
que la produccién editorial es dependiente del diario tradicional, conclui-
mos que la plataforma no podria funcionar como estructura independiente.

Las suscripciones al Financial Times han experimentado desde octubre
de 2009 un aumento consecutivo cada afio. El nuevo diseno web ha contri-
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buido a un fuerte ascenso, pero ha sido sobre todo el lanzamiento del iPad
lo que ha provocado un impulso en las ventas. Segtin Grimshaw (entrevis-
tas, 2012), este empuje se debe también a los intensos procesos de apren-
dizaje y experimentacion desarrollados alo largo de los anos porla editora.
Elresultado lo observamos cuando, en lugar de experimentar descensos en
las ventas como resultado de la salida de la AppStore, la organizacién con-
tinda su escalada con el lanzamiento de la aplicacién nativa en HTMLS.

El diario digital contintia experimentando un importante aumento en
suscripciones, pero también en volumen (registros gratuitos), que revier-
te en ingresos publicitarios. En este sentido, la organizacion esta préxima
al punto en donde las suscripciones digitales superen a la circulacién im-
presa (Grimshaw, entrevistas, 2012). La circulacién impresa se sitda alre-
dedor de las 310 000 unidades (enero de 2012), por lo que para finales de
ano o en el proximo ano las suscripciones digitales superardn ampliamen-
te esta marca (Grimshaw, entrevistas, 2012).

La siguiente cuestion que se planteala editora es cudnto estan dispues-
tos a pagar los lectores. La experiencia de la organizacion confirma que los
usuarios valoran el contenido digital del diario del mismo modo que el im-
preso (Grimshaw, entrevistas, 2012). En consecuencia, los precios se han
ido incrementando, de tal manera que actualmente la organizacion estd cer-
ca de cobrar el mismo precio por el contenido digital que por el impreso
(Grimshaw, entrevistas, 2012).

Uno de los conceptos alejados de la discusion sobre la implementa-
cién de estrategias de pago por contenidos del Financial Times eslarelacion
directa con el suscriptor (Grimshaw, entrevistas, 2012). Esto se traduce en
usuarios registrados y suscriptores mucho més atraidos porlos contenidos.
Asimismo, proporciona una oportunidad para presentar la plataforma di-
rectamente. De este modo, el nucleo se convierte en usuarios mas fieles y
valiosos y desaparecen los anénimos (Grimshaw, entrevistas, 2012).

Los datos internos de la editora indican un incremento consecutivo
a lo largo de los anos a través de nuevos dispositivos, fundamentalmente
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mediante tablet y smartphone. Actualmente, la audiencia a través de estos
canales se sitta en torno al 20% del total de péginas vistas (Grimshaw, en-
trevistas, 2012). La organizacién espera que para el proximo afio esta au-
diencia aumente hasta el 30%, cifra conservadora si tenemos en cuenta la
actual tendencia.

A pesar del incremento consecutivo alo largo de los afios de los ingre-
sos mediante suscripciones, la editora aun sigue dependiendo fundamen-
talmente de las inserciones publicitarias. El hecho de que, por ejemplo, el
namero de suscripciones digitales superase la circulacion impresa en Es-
tados Unidos (Slade, entrevistas, 2012), no impide que la organizacién
actualmente ingrese mayores sumas mediante publicidad que por suscrip-
ciones (Wellington, Slade, entrevistas, 2012). Ademas, el principal motor
de ingresos sigue siendo el diario impreso, mientras que el cibermedio no
podria desenvolverse como estructura independiente (Wellington, Slade,
Barber, Grimshaw, entrevistas, 2012).

Después de casi dos anios de la implementacion del paywall del The
Times britdnico, los resultados comienzan a ser visibles. La editora esta su-
friendo un descenso suave pero continuado en circulacién impresa, que no
es contrarrestado por las nuevas suscripciones digitales. Las cifras publica-
das en enero de 2012 muestran como los diferentes canales en que el pro-
ducto esté disponible (tablet, smartphoney ordenador) condujeron un total
de 6147 nuevas suscripciones.

De este modo, a pesar de que las suscripciones digitales van en au-
mento, las ventas a través de todos los canales (incluido la versién impresa)
son menores que un afio antes (2011). Esta evolucién de las ventas totales
representa graficamente lo que la industria periodistica estd experimentan-
do: una continua caida de circulacién impresa que no es compensada con
las nuevas suscripciones digitales, mucho menores, tanto en precios como
en nimero. No obstante, los margenes son superiores, derivados del aho-
rro en costes de distribucion y producciéon. A pesar de que las cifras son
claras, la evolucion puede considerarse positiva, puesto que refleja un au-
mento de las suscripciones digitales aunque las impresas sigan un suave
pero continuado declive.
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Actualmente, el diario como conjunto no es rentable (Whitwell,
entrevistas, 2012). Desde hace unos afos esta filial de News Interna-
tional es una parte no lucrativa. La reconversiéon del periodismo ha
provocado que los costes de produccién superen las ventas. A lo que la
editora se enfrenta es a un recorte en las pérdidas y no a un aumento de
beneficios (Whitwell, entrevistas, 2012). El modo implementado est4
conducido fundamentalmente a través del crecimiento de suscripcio-
nes digitales y de los ingresos publicitarios (segmentados) que implica
(Whitwell, entrevistas, 2012).

4.3. Conductores de valor de la prensa digital con estrategias
de pago por contenidos

La PI 3 planteaba: ;cudles son los principales conductores de valor de la
prensa digital con estrategias de pago por contenidos? Como observamos
en el grifico 1, identificamos cuatro conductores de valor fundamentales
en los modelos de negocio de la prensa digital con estrategias de pago por
contenidos. La creacién de valor se produce cuando los productos o servi-
cios ofertados tienen mds valor que la suma del valor de los recursos indi-
viduales usados en su produccién, independientemente de si se trata de la
organizacion, el cliente u otros participantes. Cada uno de los cuatro con-
ductores de valor identificados en el andlisis (experimentacidn, atraccién,
relacién y lock-in) y sus relaciones son analizados seguidamente.

Experimentacion

Tradicionalmente la industria periodistica ha sido reticente a cambios e
innovaciones. La popularizacién de Internet como medio vy, sobre todo,
la implementacién de estrategias de pago por contenidos han provocado
una profunda metamorfosis sobre como los 6rganos de gestion y el propio
equipo profesional interpretan los procesos de innovacién y transforma-
cion. Las organizaciones periodisticas con estrategias de pago por conteni-
dos son verdaderos laboratorios de ideas, con grandes experimentaciones
y ensayos de nuevos productos, campafias comerciales (sobre todo en re-
lacién al marketing), procesos productivos, contenidos, alianzas estratégi-
cas y un largo etcétera.
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El principal proceso de innovacién y experimentacion se sitia en los
métodos de distribucion del producto. Los nuevos dispositivos electroni-
cos exigen la adaptacion del contenido y el estudio y andlisis de las necesi-
dades de los lectores. Por otra parte, la distribucion a través de alianzas con
firmas terceras, como en el caso del Financial Times, abre un nuevo espa-
cio de colaboracién y emprendimiento entre firmas de diversa indole: ma-
nufactureras de dispositivos, social media, servicios tecnolégicos (Google,
Amazon o Microsoft, etc.).

Grafico 1
Conductores de valor en modelos de negocio de la prensa
digital con estrategias de pago por contenidos

- Nuevos productos

- Nuevas campanas comerciales
- Nuevas alianzas

- Nuevos procesos productives

Experimentacion

Atraccién / "\ Lock-in

- Interactividad - Servicios complementarios

- Redes sociales - Entretenimiento

- Comentarios - Qcio, cultura

- Contenido - Descuentos y promociones
- Personalizacion - Ofertas agresivas en precios

N

Relacion

- Registro

- Suscripcién

- Plataforma propia

- Andlisis de datos

- Andlisis de la navegacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Lock-in

El objetivo de las estrategias de pago por contenidos no se cife inicamen-
te ala conversion del lector en suscriptor, sino también a su retencién a lo
largo del tiempo. Las organizaciones periodisticas procuran ademas que el
suscriptor se traslade hacia el segmento de mercado de mas valor, es decir,
al de mayor gasto monetario. Por lo tanto, estamos ante un doble plantea-
miento que implica tanto métodos de captacion como de retencion.

La estrategia por la cual los medios se aproximan a la retencion del
cliente es fundamentalmente mediante la atraccion del lector, y para eso se
sirven de diferentes herramientas. La principal es la creacion y adaptacion
de servicios complementarios. No obstante, segtin el medio, su desarrollo
varfa: desde la creacion de una plataforma comunitaria con beneficios para
los miembros (como The Times o El Mundo en Orbyt) o mediante servi-
cios orientados allector a través de la personalizacién de la informacion del
Financial Times. El objetivo de ambas estrategias es la creacion de una co-
munidad que, segin su oferta editorial pero también de servicios de valor
anadido, se mantenga fiel a la plataforma e incentive la interactividad a tra-
vés de una relacion directa con la organizacion.

Por lo tanto, observamos como las organizaciones, aparte de la produc-
cion de un contenido informativo de calidad, ofrecen servicios exclusivos y
orientados a satisfacer las necesidades culturales, de ocio y entretenimien-
to de su audiencia. El contenido sigue siendo la principal proposicién de
valor, pero las organizaciones con estrategias de pago por contenidos de-
ben ofrecer servicios exclusivos y complementarios con los que mantener

alargo plazo la fidelidad del lector.

Relacion directa

Los métodos de autentificacién (bien sea a través del registro o de la sus-
cripcién) permiten el conocimiento de la audiencia a la que el producto se
dirige. Esto posibilita una mayor segmentacién (publicidad) asf como un
profundo anilisis de los patrones de comportamiento de determinados gru-
pos (conocimiento de sus demandas).
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La implementacion de estrategias de pago exige una relacion direc-
ta con los usuarios con el fin de conocer datos sobre la audiencia y ajustar
evolutivamente el producto. Los departamentos de anlisis o los servicios
de atencién al cliente desarrollan un papel fundamental, asi como el depar-
tamento de marketing. Ademads, el propio proceso de suscripcion o registro
que propicia el modelo de negocio implica la suministraciéon de datos del
usuario, lo que asimismo revierte en una profunda relacién de acuerdo con
su conocimiento. Se trata de una forma circular en la que la suministracién
de datos del usuario implica el incremento de las tarifas publicitarias y ani-
ma al usuario a involucrarse y a participar en el periédico.

Laimplementacién del pago implica una importante transformacion
y aprendizaje. Suscita un reto de primer orden para las organizaciones pe-
riodisticas no s6lo por su deriva tecnoldgica, sino también por la falta de
costumbre a la hora de la utilizacién de datos para el convencimiento del
usuario. Los medios de pago estdn iniciando una etapa de aprendizaje con
la que determinar los diferentes procesos abiertos, que anteriormente des-
conocian por completo. En este sentido, se trata de negocios de marketing,
de venta de suscripciones.

Atraccion

Las organizaciones periodisticas comienzan a comprender que la fidelidad,
laretenciony el convencimiento dellector provienen fundamentalmente de
su dependencia o atraccion con el contenido o servicios ofertados. Esto exi-
ge que el usuario aumente su tiempo de navegacion y se sienta atraido por el
producto, y para eso los recursos fundamentales son: la personalizacion de la
informacidn, lainteractividad (a través de redes sociales o de los espacios para
comentarios) y la creacién de servicios especializados (complementarios).

Las organizaciones periodisticas con estrategias de pago por conte-
nidos se aproximan a esta nueva realidad social con el objetivo definido de
fomentar la atraccién del usuario, la interactividad y ganar reputacién. No
obstante, la propia naturaleza del modelo de negocio impide la conexién
de esos usuarios con la plataforma, por lo que el entorno social queda fuer-
temente limitado.
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Las redes sociales se estin convirtiendo en las grandes aliadas a la
hora del establecimiento de una relacién directa, generalmente entre los
periodistas o comentaristas y su audiencia. Si a esto le anadimos los espa-
cios reservados para tal funcién en los propios medios, la interactividad y
la atraccidn del lector se multiplican, y por lo tanto su satisfaccién también.
Ademas las redes sociales, asi como los servicios complementarios dispo-
nibles, sirven como trampolin para una relacién mds directa a través de nu-
merosos eventos y reuniones entre los periodistas y la audiencia.

6. Conclusiones

La presente investigacion genera dos potenciales resultados. El primero de
ellos traza una descripcion singular de cada uno de los modelos de nego-
cio de las organizaciones periodisticas analizadas. Plasma las estrategias y
tacticas comunmente utilizadas por las organizaciones y presenta una cla-
ra radiografia del desarrollo operativo en cada uno de los bloques temati-
cos en los que se divide el modelo de negocio propuesto por Osterwalder.

El analisis descriptivo de los modelos de negocio a través del estudio
de caso es importante porque de él se derivan sustanciales implicaciones
tedricas y para la gestion. A lo largo del estudio podemos observar claras
diferencias organizativas y operativas que tienen impacto en el desarrollo
del negocio, pero también en la satisfaccion del usuario.

Los recursos econémicos son fundamentales para el desarrollo de nue-
vas estrategias (publicitarias, tecnoldgicas, de marketing, etc.) que obvia-
mente influyen en el rendimiento del negocio, pero el elemento fundamental
para el desarrollo de estrategias de pago por contenidos es la creacién y man-
tenimiento de una cultura organizativa basada en una fuerte orientacion
al mercado y sin limites en el planteamiento de medidas emprendedoras,
innovadoras y de cardcter experimental. Las organizaciones periodisticas
(con estrategias de pago por contenidos) futuras serdn competitivas si (y
s6lo si) crean una cultura empresarial donde la satisfaccion del usuario sea
el nucleo fundamental del negocio y donde la resistencia a los cambios sea
superada por una etapa de profunda experimentacion y ensayo de nuevos
productos, tecnologias, estrategias, servicios complementarios, etc.
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A nivel puramente teérico, la presente investigacion plantea cuatro
potenciales conductores de valor de la prensa digital con estrategias de pago
por contenidos: experimentacion, relacion, lock-in y atraccién. Cada uno
de ellos ya habia sido anteriormente estudiado por distintas ramas del ma-
nagement (teorfa schumpeteriana, organizacion industrial, teorfa basada en
los recursos, etc.) pero nunca desde una perspectiva unitaria y dentro de
los estudios sobre la prensa digital. Por otra parte, si bien es cierto que los
modelos de negocio de la prensa digital (con estrategias de pago por conte-
nidos o no) han sido objeto de estudio de numerosas investigaciones, has-
ta la fecha ninguna se ha centrado en determinar coémo éstas crean valor.

La presente investigacion plantea una nueva teoria basada en el anali-
sis de tres casos paradigmaticos, en donde la replicacion y el contraste fue-
ron guias fundamentales con las que determinar los cuatro conductores de
valor. Se trata del primer paso a la hora de comprender los mdltiples pro-
cesos estratégicos y operativos emergidos con el pago por contenidos en el
terreno digital. Ademds plantea interesantes lineas de investigacion futuras,
incluyendo preguntas como: 1) ;Cudles son los antecedentes que condu-
cen a un periddico digital a innovar el modelo de negocio? 2) ;Cémo afec-
ta el modelo de negocio de un periédico digital con estrategias de pago por
contenidos en el rendimiento del negocio?

Este estudio sugiere que la emergencia de nuevos modelos de nego-
cio con estrategias de pago por contenidos abre nuevas vias para la innova-
cién (modelo de negocio, experimentaciones) que posiblemente requieran
un cambio en el pensamiento estratégico y cultural de las organizaciones
periodisticas, asi como el inicio de una etapa en donde las medidas em-
prendedoras, el dinamismo, la adaptacion a los cambios y la satisfaccion
del cliente sean nucleos centrales dentro del esquema operativo de las or-
ganizaciones periodisticas.
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