Del ‘digital first’ al 'value first’ errores y
aciertos ante la deconstruccion de los
modelos de negocio

Es necesario comprender gue el verdadero reto de los medios de co-
municacion no es exclusivamente tecnologico, sino la capacidad de
ofrecer una propuesta de valor diferencial, generando respuestas a
las necesidades de las comunidades. Se trata de aplicar un enfogue
integral, evolutivo y centrado en el usuario, si bien no basado Unica-
mente en lo que se publica, sino en por qué se publica, para quién v

con queé proposito.

PEPE CEREZO

Durante las dos ultimas décadas, los
medios de comunicaciéon han transita-
do un viaje tan turbulento como inevi-
table: la transformacién o, mejor dicho,
la deconstruccién de su modelo de ne-
gocio. Ahora parece irrefutable que la
digitalizacion, lejos de ser solo una op-
cién plausible, era una exigencia para
su supervivencia. Sin embargo, si algo
ha caracterizado este proceso, ha sido
la persistencia de una serie de barreras
estructurales y de errores que eviden-
ciaban una clara falta de comprension
sobre el alcance del nuevo ecosistema
digital. Al menos ahora, tras innumera-
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bles pruebas y errores, disponemos de
la perspectiva suficiente para conocer las
claves del negocio digital de los medios.

Como ya hemos analizado en libros y
papers anteriores, estos errores respon-
den generalmente a una combinacién de
factores. Por una parte, escasa apuesta
por una transformacién que conlleva la
dedicacién, recursos y procesos nece-
sarios, una falta de visién estratégica vy,
por ultimo, la persistencia de una cul-
tura organizacional condicionada por las
dindmicas de la versién impresa, que no
termina de asumir la imperiosa necesi-
dad de innovar y arriesgar.
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Por otra parte, ademds de las difi-
cultades inherentes a un mercado en
constate cambio, la dependencia de las
plataformas tecnolégicas, la resistencia
a integrar nuevas capacidades profesio-
nales y la falta de orientacion real hacia
las audiencias han lastrado durante afios
el potencial de los medios para construir
propuestas de valor relevantes y soste-
nibles. A continuacion, analizamos los
mas significativos.

Carencia de una propuesta diferencial
Una gran mayoria de medios, en su tran-
sito hacia el entorno digital, han repli-
cado modelos y dindmicas del pasado,
sin redefinir a fondo su relaciéon con el
usuario. La transformacién digital ha
sido, en muchas ocasiones, una digita-
lizacién superficial, consistente apenas
en redisenar portadas sin repensar el
producto; migrar al mévil sin adaptar el
contenido, o apostar por la suscripcién
sin comprender a fondo por qué produc-
tos estdn dispuestos a pagar los usua-
rios. Comprender que el verdadero reto
no es exclusivamente tecnoldgico, sino
la capacidad de ofrecer una propuesta de
valor diferencial ha sido, y en muchos
casos sigue siéndolo, la clave del éxito.
La orientacién a producto, el enfoque
en la experiencia del usuario y la gestién
basada en datos atn no se han consoli-
dado como ejes centrales en muchas re-
dacciones. Y, sin eso, resulta casi impo-
sible construir una propuesta realmente
diferencial para crear comunidades que
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sustenten un modelo de negocio vélido
a largo plazo.

La buena noticia es que disponemos
de casos de éxito, que no sin grandes di-
ficultades han sido capaces de encontrar
el camino para ofrecer propuestas dife-
renciales. Es inevitable poner de relieve
la experiencia de The New York Times,
due ha logrado lo que parecia imposible
hace apenas unos afos: hacer que pagar
por noticias digitales no solo sea acepta-
do, sino deseado. Su modelo de suscrip-
cién, basado en contenido personaliza-
do, combinado con una interfaz cuidada
y una experiencia mévil optimizada, es
hoy una referencia mundial. El resulta-
do: mas de 11,4 millones de suscripto-
res digitales y una estabilidad financiera
cada vez mds apoyada en los ingresos de
los lectores que en los de la publicidad.

La especializacion puede
ser unaventaja competitiva
enorme en tiempos

de sobreabundancia
informativa

Politico, por su parte, ha demostrado que
la especializacién puede ser una ventaja
competitiva enorme en tiempos de so-
breabundancia informativa. Este medio
se ha convertido en una referencia en
politica estadounidense y europea, con
un producto informativo muy focaliza-
do en contenidos de calidad. La clave



ha sido una audiencia especifica, una
linea editorial coherente y una oferta
premium pensada para profesionales y
ciudadanos interesados profundamente
en la agenda publica. Su modelo ha sido
tan robusto que ha logrado replicarse
con éxito fuera de EE. UU., especialmen-
te en Europa, confirmando el valor de
los productos de nicho bien disenados.

En Europa, por poner solo un ejem-
plo, la edicién digital del semanario ale-
mdan Die Zeit es un caso destacable de
construccién de una comunidad leal. A
través de un modelo mixto, en el que
los suscriptores no solo pagan, sino que
forman parte activa de la vida editorial
del medio, Zeit Online ha consolidado
una propuesta basada en la cercania y la
confianza. Dirigido especialmente a au-
diencias jévenes, urbanas y con valores
progresistas, el medio ofrece contenido
exclusivo en diferentes formatos, even-
tos y participacién directa en decisiones
editoriales. El resultado ha sido una co-
munidad solida y leal que considera a
Zeit como algo mds que un medio: como
un espacio propio.

Estos ejemplos comparten un hilo
conductor claro: la transformacién digi-
tal no se logra simplemente adaptando
contenidos al canal online. Se trata de
reconstruir el medio desde el producto,
comprender a las audiencias como co-
munidades con identidad y necesidades
propias, y usar la tecnologia como palan-
ca para ofrecerles algo que no encuen-
tran en otro lugar. En resumidas cuentas:
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no hay férmulas universales, pero si un
principio que se repite en todos los casos
exitosos. La diferenciacién no es una op-
cién: es una necesidad estratégica.

Delegar la distribucion en manos de
terceros

Uno de los grandes errores estratégicos
desde el comienzo de internet fue dele-
gar el control de la distribuciéon del con-
tenido a terceros. En lugar de construir
canales propios de relacién entre la ca-
becera y el usuario, mayoritariamente se
optd por apoyarse en plataformas tecno-
légicas como Facebook, Google o Twit-
ter. Aunque en un primer momento esta
decisién parecia légica por el volumen
de trafico que proporcionaban, a medio
plazo supuso una pérdida de autonomia,
de ingresos y, sobre todo, de relacién di-
recta con la audiencia.

Sin duda, uno de los errores fue de-
jar en manos de las plataformas lo mds
preciado de una marca: el control de sus
audiencias. El caso mdas paradigmadtico
fue el de BuzzFeed. Durante afios crecid
gracias a la viralidad en redes sociales,
priorizando el clickbait, los titulares sen-
sacionalistas y los contenidos efimeros,
pensando en el algoritmo del feed de Fa-
cebook.

Su modelo funcioné mientras a Face-
book le fue favorable. Cuando la plata-
forma decidi6 de forma unilateral cam-
biar las preferencias de su algoritmo, la
audiencia se desplomo y, con ella, sus
ingresos publicitarios. En 2023 cerraron
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su division de noticias, BuzzFeed News,
después de anos de pérdidas. El proble-
ma no fue la falta de audiencia, sino la
falta de un vinculo real con ella que se
dejo al albur del algoritmo.

Poner en manos de terceros la distri-
bucién de los contenidos y, por tanto,
la relacién con los usuarios ha resulta-
do ser fragil y volatil, ya que las reglas
del juego pueden cambiar -y vaya si han
cambiado- sin previo aviso, obligando a
los medios a replantearse su estrategia
con urgencia.

Ahora esta dependencia es con Goo-
gle Discover, siendo todavia ain mayor
que lo era en la época de Facebook. Y
aunque son conocidos sus efectos, pa-
rece que por el momento los medios
seguirdn dependiendo de terceros para
mantener audiencias millonarias, sobre
todo con el auge de las plataformas de
inteligencia artificial (IA). Parece que no
se ha aprendido la leccién o, peor atn,
que no haya otra eleccion.

Confundir transformacion digital con
‘tecnologizacion’

Uno de los errores mds extendidos y
persistentes en el proceso de transfor-
macion de los medios ha sido interpretar
la digitalizacién tnicamente como un
fenémeno tecnolédgico. En demasiadas
ocasiones se entendid que bastaba con
incorporar herramientas nuevas -siste-
mas de gestién de contenidos, analitica
web, soluciones de automatizacién o
plataformas de distribucién multicanal-
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para afrontar los desafios del entorno di-
gital. Sin embargo, lo que debid haberse
abordado entonces era la transformacién
integral, que afectara a la cultura orga-
nizativa, a las dindmicas de trabajo vy,
sobre todo, al propio modelo mental de
los equipos.

Los modelos construidos
desde una mentalidad
genuinamente digital
entendieron desde el
principio que el cambio
no era instrumental,
sino estructural

Muchas redacciones continuaron funcio-
nando bajo légicas y procesos heredados
del papel: jerarquias rigidas, flujos de
trabajo lineales, desconexién entre crea-
cién de contenido y gestion de audien-
cias, resistencia a la experimentacion y
toma de decisiones editoriales basadas
mds en la intuicién que en datos rea-
les. Los productos digitales que surgian
de estas redacciones, en consecuencia,
arrastraban los viejos vicios: versiones
PDF de los periédicos, en vez de produc-
tos nativos para el mévil, aplicaciones
pesadas y poco intuitivas, estrategias
de contenidos planificadas para el rit-
mo diario del quiosco, no para la légica
atemporal y personalizada del consumo
digital.



En contraste, los medios que han sa-
bido construir sus modelos desde una
mentalidad genuinamente digital -como
The Information, Axios, Semafor y The
Athletic (hoy parte de The New York Ti-
mes)- entendieron desde el principio que
el cambio no era instrumental, sino es-
tructural. Apostaron por organizaciones
mas ligeras y flexibles, equipos multidis-
ciplinares y procesos 4giles orientados al
producto. En estos medios, los periodis-
tas no solo escriben, también interpretan
datos, comprenden las audiencias, parti-
cipan en el diseno de nuevas narrativas
y tienen una vision holistica del negocio.

La publicaciéon de contenidos se rea-
liza por verticales tematicos, disefiados
para comunidades especificas, no para
publicos masivos genéricos. Cada deci-
sién editorial se guia tanto por criterios
periodisticos como por datos de los inte-
reses reales de sus usuarios, en un equi-
librio entre intuicién y evidencia anali-
tica. Ademads, estos medios han logrado
integrar la mentalidad de “producto” en
el ADN de sus equipos, entendiendo que
el contenido, el disefio, la distribucién y
la monetizacién forman parte de un mis-
mo proceso orientado a la sostenibilidad
del negocio.

La transformacién digital no es -ni ha
sido nunca- un catdlogo de herramientas
a incorporar, sino un proceso de rein-
vencion cultural en el que lo tecnolégi-
co es apenas una condicién necesaria,
pero nunca suficiente. No asumir esta
diferencia ha marcado la distancia entre
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quienes han logrado consolidar su futu-
10 y quienes siguen atrapados en la nos-
talgia del pasado.

Malinterpretar la diversificacion

Si bien la diversificacién de ingresos ha
sido una estrategia clave para enfren-
tar la crisis del modelo publicitario, su
implementacién descontrolada también
puede convertirse en un problema. La
gran mayoria de medios han cafdo en
la tentacién de abrir multiples frentes
-eventos, ecommerce, consultoria, forma-
cién, venta de tecnologia, crowfounding,
branded content, marketplace de conte-
nidos, etc.- sin contar con los recursos
humanos ni tecnolégicos para sostener-
los. Asi lo advierte el informe Building
Resilience: Diversification Strategies for
the News Media Industry, elaborado por
FT Strategies (2024), basado en datos de
mas de 400 editores internacionales.

El resultado de una diversificacién
desaforada, en la mayoria de los casos,
ha tenido como consecuencia un mode-
lo de negocio disperso, con poca o nula
especializacion, escasa profundidad y
altos costes operativos. Segun el estudio,
mds de cuatro lineas de ingresos simul-
tdneas, sin una clara priorizacion ni foco
(“North Star”), puede hacer que ningu-
na funcione del todo. Se diluye el esfuer-
70, se fragmenta la atencién y se pierde
la identidad editorial.

Las organizaciones que logran resul-
tados sostenibles son aquellas que esco-
gen dos o tres fuentes de ingresos bien
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alineadas con su propuesta de valor y
las desarrollan con estrategia, talento y
tiempo. Ademads, se sefnala que los me-
dios con hasta cuatro fuentes de ingresos
significativas (cada una con al menos el
15% del total) presentan mayores mar-
genes de beneficio y sostenibilidad. Sin
embargo, cuando se superan esos cuatro
frentes, la rentabilidad comienza a caer.
La razén: dispersién de recursos, pérdi-
da de foco y agotamiento de capacidades
internas. Es decir, “querer ser todo para
todos” termina debilitando la propuesta
de valor.

Muchos de estos esfuerzos
por adaptarse al entorno
digital han fracasado

al no estar anclados a
unaidentidad clara

Por el contrario, casos como Schibsted
o Time Out muestran que una diversifi-
cacion eficaz no consiste en sumar mo-
delos sin control, sino en alinear nuevos
productos o audiencias con la identidad,
capacidades y cultura del medio. Como
se recoge en el informe: “No todas las
organizaciones tienen la marca, los re-
cursos o0 el expertise para expandirse
mas alld de su frontera de diversifica-
cién”. Se requiere, por tanto, un enfoque
mas estratégico y evolutivo: identificar
necesidades no cubiertas en las audien-
cias, entender las ventajas competitivas
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del medio -lo que denominan distincti-
ve edge- y escalar progresivamente, tes-
teando cada iniciativa antes de realizar
grandes inversiones. La clave no estd en
diversificar mds, sino en diversificar en
la direccién correcta.

Camino de la salvacion

A partir del andlisis de los errores se pue-
den sacar lecciones que sirvan para esta-
blecer las claves para un modelo viable
y sostenible. Después de tantos afios de
€nsayo y error, ya no se trata de buscar
la férmula mdgica, sino de aplicar un en-
foque integral, evolutivo y centrado en
el usuario. Los medios que hoy lideran
el cambio comparten una serie de bue-
nas prdcticas que pueden servir de hoja
de ruta para quienes quieran reconstruir
sus cimientos sobre bases mds sélidas:

Mision y valores: medios con propdsito
En tiempos de incertidumbre, ruido in-
formativo y desconfianza generalizada,
los medios de comunicacién enfrentan
un dilema existencial: ;cémo seguir
siendo relevantes y sostenibles sin per-
der su esencia? La respuesta no esta tini-
camente en la tecnologia ni en las métri-
cas, sino en algo mucho mds profundo:
reconectar con la misién y los valores
fundacionales del periodismo.

Durante anos, el sector ha intentado
sobrevivir a los vaivenes del entorno di-
gital mediante la adaptacidon constante:
redisenos, apps, nuevos formatos, al-
goritmos, muros de pago. Sin embargo,



muchos de estos esfuerzos han fracasa-
do al no estar anclados a una identidad
clara. La transformacién digital real no
se logra simplemente cambiando herra-
mientas, sino reenfocando el propdsito.

No se trata solo de lo que se cuenta,
sino de como se cuenta y desde dénde.
Como hemos asegurado con anteriori-
dad, “el modelo de negocio también es
parte del mensaje”. Si el modelo de fi-
nanciacion de un medio se basa en atraer
clics a toda costa, dificilmente podra sos-
tener un periodismo pausado, riguroso
y ético. Por eso, en los medios que han
logrado cerrar productos digitales exito-
sos, como The Guardian o The New York
Times, se observa una correspondencia
clara entre sus principios editoriales y su
estructura de ingresos.

En esta logica, la audiencia deja de
ser un numero para convertirse en una
comunidad de interés, una colectividad
que comparte valores, expectativas y
una visién del mundo. Casos como Tor-
toise Media en Reino Unido, De Corres-
pondent en Paises Bajos o Zeit Online en
Alemania confirman esta premisa: los
medios que construyen comunidad son
los que apuestan por la transparencia, la
participacién y el compromiso ético.

Asimismo, contra la tentacion de los
atajos: copiar modelos ajenos, perseguir
tendencias tecnoldgicas vacias o impro-
visar estrategias de pago sin identidad
solo lleva al desgaste. Por el contrario,
mejor un camino mads lento, pero mads
solido: volver a las preguntas esenciales.
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;Por qué existe este medio? ;Qué tipo de
conversacion quiere promover? ;Qué va-
lores estd dispuesto a defender incluso si
eso implica perder trafico? La misién, en
este sentido, no solo guia la estrategia:
también es lo que da sentido al trabajo
periodistico en tiempos dificiles. Cuando
la rentabilidad parece inalcanzable y la
competencia parece insuperable, tener
un propoésito claro puede ser un punto
de apoyo para resistir y reinventarse.

Contra la tentacion de los
atajos: copiar modelos
ajenas, perseguir tendencias
tecnologicas vacias o
Improvisar estrategias

de pago sin identidad

solo lleva al desgaste

Los medios con futuro seran aquellos
que entiendan que la sostenibilidad no
se construye solo con tecnologia, sino
con una misién y valores compartida
con una comunidad de lectores. En un
mercado donde la atencién es escasa y
la desinformacién abunda, los usuarios,
mas que nunca, buscan medios que res-
pondan a sus necesidades, no solo que
les informen, sino que les representen,
les hagan coparticipes de su misién y
valores. Estos no deberian ser una mera
enumeracién de buenas intenciones,
sino la base sobre la que edificar toda
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transformacion real y duradera de la or-
ganizacién con una clara apuesta por un
propasito.

Propuesta de valor clara y centrada en
el usuario

La pregunta clave para los medios de co-
municacién en la era digital no deberia
ser simplemente: “;qué contenido publi-
camos para tener mds audiencia?”, sino
mas bien: “;a qué necesidad responde
este contenido y qué valor diferencial
aporta a nuestra comunidad?”. En un
ecosistema saturado de informacién y
ruido, los medios que realmente gene-
ran impacto no son necesariamente los
que mads contenido producen, sino los
que mejor comprenden a sus audiencias
y responden con soluciones relevantes
a sus intereses, inquietudes y ritmos de
vida.

Esto supone un giro fundamental:
pasar de una ldgica basada en el volu-
men a una légica orientada al valor. El
futuro de los medios no se construye
Gnicamente sobre la rapidez o la primi-
cia, sino sobre la capacidad de ofrecer
contexto, conocimiento y confianza. Los
medios deben aspirar a ser mucho mas
que transmisores de informacién: deben
posicionarse como mediadores criticos,
intérpretes del presente y acompanantes
de la ciudadania en la toma de decisio-
nes.

Algunos ejemplos internacionales nos
muestran el camino. En el Reino Unido,
The Guardian ha apostado por una pro-
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puesta de valor basada en la indepen-
dencia editorial y el compromiso con
causas sociales como el cambio climéti-
co o la equidad. Su modelo sin muros de
pago, sostenido por millones de lectores-
donantes en todo el mundo, demuestra
que la confianza y la transparencia tam-
bién son activos econémicos viables.

Desde Asia, medios como Nikkei en
Japén han desarrollado productos alta-
mente especializados y dirigidos a per-
files profesionales exigentes, integrando
inteligencia artificial para personalizar
la experiencia de usuario sin perder la
profundidad analitica. Un caso significa-
tivo es South China Morning Post, que
ha redefinido su estrategia con una mi-
sion clara: “explicar China al mundo”,
gracias a un enfoque editorial centrado
en la comprension cultural y el contexto
geopolitico.

En todos estos casos,
el denominador comun
es una propuesta de
valor construida desde
la escucha activa

Otro caso revelador es el de The Straits
Times de Singapur, que estd utilizando
IA y modelos predictivos para adaptar
sus contenidos a distintos perfiles de
lector sin sacrificar su personalidad edi-
torial. De nuevo, en todos estos casos, el
denominador comun es una propuesta



de valor construida desde la escucha ac-
tiva, el andlisis de datos y la voluntad de
generar utilidad y sentido para el usua-
rio final.

En definitiva, una propuesta de valor
centrada en el usuario no se basa uni-
camente en lo que se publica, sino en
por qué se publica, para quién y con
qué propésito. Solo asi los medios po-
drdn evolucionar de ser fuentes de in-
formacién a convertirse en espacios de
referencia, utilidad y confianza en una
sociedad digital cada vez mds compleja.

Diversificacion bajo un ‘North Star’
Sabemos que no existe una receta uni-
ca, ni en la eleccién de los modelos de
pago ni en la estrategia de las diferentes
vias de ingresos. Pensar que la implan-
tacién de un muro de pago o intentar
comercializar tecnologia garantizaba la
sostenibilidad ha sido, en muchos casos,
un espejismo. La verdadera clave no re-
side tanto en la férmula concreta que se
adopte -metered, freemium, membresia,
eventos, consultoria, licencias o comer-
cio electrénico- como en su alineacion
con la identidad del medio, su propuesta
de valor diferencial, el perfil real de su
audiencia y la estructura de capacidades
internas.

El éxito no estriba en replicar mecé-
nicamente estrategias ajenas, sino en
construir modelos hibridos, adaptati-
vos y coherentes, que respondan a las
fortalezas propias de cada cabecera. Se
trata de diversificar las fuentes de ingre-
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sos de manera inteligente, disefiando un
ecosistema que combine distintas vias
-suscripciones, publicidad, servicios,
productos- sin comprometer ni la misién
editorial ni la consistencia estratégica.

En este escenario, el concepto de
“North Star” se vuelve esencial: toda
decision de monetizacién debe estar
orientada por un objetivo central claro y
compartido, una brijula estratégica que
garantice que cada movimiento refuerza
la posicién del medio a largo plazo. Sin
esta referencia estable, la diversificacion
corre el riesgo de convertirse en disper-
sién, y la innovacién, en simple agita-
cién tactica.

La sostenibilidad futura de los medios
no dependera tanto de acumular nuevas
fuentes de ingresos como de su capaci-
dad para integrarlas bajo una narrativa y
una estrategia comunes, donde cada ac-
cién, cada producto, cada relacién con
el usuario refuerce el propoésito central
del proyecto.

Asi lo demuestra Mediapart, en Fran-
cia, que ha articulado un modelo basado
en exclusividad editorial y participacién
ciudadana, renunciando por completo
a la publicidad. Més alld de cerrar sus
contenidos, ha construido un ecosistema
de comunidad en torno al periodismo de
investigacion, en el que los lectores no
solo pagan por acceso, sino por compro-
miso con un periodismo independiente
y vigilante.

Otro caso es The Information, en EE.
UU., que ha logrado consolidarse como
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referencia en tecnologia y negocios digi-
tales a través de un contenido de alta es-
pecializacién a precios premium, orien-
tado a una audiencia profesional de alto
poder adquisitivo. Su valor no estd en la
cantidad de articulos publicados, sino en
la profundidad, rigor y exclusividad de
sus andlisis. Mds que informar, The In-
formation construye comunidad: no solo
a través de sus contenidos, sino también
mediante una intensa estrategia de even-
tos exclusivos para suscriptores.

En los nuevos modelos
de negocio, la suscripcion
ya no se limita al

acceso a contenidos

Los encuentros, conferencias y sesiones
de networking organizados por el medio
refuerzan la sensacién de pertenencia,
estrechan los lazos con su base de usua-
rios y amplifican el valor percibido de la
suscripcién. De este modo, los eventos
se convierten en una extensiéon natural
del producto editorial, permitiendo a los
usuarios acceder no solo a informacién
privilegiada, sino también a espacios
de interaccion con otros profesionales
de alto nivel. Esta estrategia no solo in-
crementa la fidelidad y reduce el churn
(abandono de suscriptores), sino que
ademds abre nuevas lineas de ingresos
complementarias, sin necesidad de com-
prometer la esencia del medio.
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La leccién es clara: en los nuevos mo-
delos de negocio, la suscripcién ya no
se limita al acceso a contenidos, sino
que se amplia a servicios y experiencias.
Integrar eventos presenciales o virtuales
como parte del ecosistema de valor es
una férmula eficaz para reforzar la pro-
puesta de valor, elevar el ticket medio
por usuario y construir audiencias mu-
cho mads leales y por tanto comprometi-
das a largo plazo.

La hibridacién de modelos no es sim-
plemente una suma de lineas de ingre-
sos. Es una arquitectura que requiere
claridad estratégica, foco editorial y co-
herencia de marca.

No confundir volumen de trafico con
fidelidad

Durante anos, buena parte de los me-
dios digitales midieron su éxito exclu-
sivamente en términos de trafico. La
obsesién por maximizar visitas unicas,
paginas vistas y minutos de consumo
domind las estrategias de crecimiento,
empujando a redacciones y equipos co-
merciales a perseguir métricas de volu-
men inmediato, muchas veces a costa de
la calidad, la diferenciacién o la relacién
a largo plazo con sus audiencias.

Sin embargo, la era del tradfico masivo
como garantia de sostenibilidad econé-
mica estd en cuestion. El deterioro de
los ingresos publicitarios tradicionales,
la hegemonia de las grandes plataformas
tecnoldgicas y el auge de los modelos
de monetizacion directa han puesto de



manifiesto una evidencia que el sector
tardé en asumir: no todo tréfico es igual.
Mds visitas no significan necesariamente
mads ingresos, ni mds fidelidad, ni mads
valor estratégico.

Los medios que siguen operando bajo
la légica del “cuantos mds, mejor” co-
rren el riesgo de construir audiencias vo-
latiles, poco comprometidas y dificiles de
monetizar. En un entorno de sobreabun-
dancia informativa, el verdadero activo
no es la cantidad de usuarios, sino la ca-
lidad de la relacién que se establece con
ellos. Otras métricas como la frecuencia
de visita, el tiempo de permanencia, la
propension al registro, la disposicién al
pago y la interaccién con los contenidos
se postulan como mucho mads relevantes
que las simples cifras de usuarios tinicos
0 pdginas vistas.

Los medios mds avanzados en su
transformaciéon han reorientado sus es-
trategias hacia la construccién de comu-
nidades, apostando por fortalecer la re-
tencién, la recurrencia y el engagement.
Entienden que el crecimiento debe ser
sostenible, basado en la generacién de
confianza, en la entrega continua de va-
lor y en la capacidad de convertir usua-
rios andénimos en usuarios identificados,
y a estos en suscriptores o clientes. En
definitiva, actualmente, la fidelidad de-
beria ser el objetivo principal; no se trata
de atraer a usuarios por atraerlos, sino
de ser relevante para una comunidad de
lectores fieles. Hay que dejar de pensar
en usuarios pasivos y empezar a trabajar
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con comunidades activas. Crear canales
de escucha, espacios de interaccién, me-
canismos de cocreacién y reconocimien-
to son clave para generar pertenencia y
lealtad.

Cultura organizativa adaptativa y co-
laborativa

El negocio digital funciona si se disefia
y ejecuta de forma decidida de arriba a
abajo dentro de la organizacién. Equi-
pos interdisciplinares, estructuras mads
planas, procesos flexibles y liderazgo
distribuido son los pilares de una organi-
zacién capaz de aprender y evolucionar.
El caso de Axios es ilustrativo: redaccién
orientada a producto, trabajo distribui-
do, foco en la experiencia del usuario,
nada de miedo al riesgo y experimenta-
cién continua.

Enla actualidad, la

fidelidad deberia ser el
objetivo principal; no se
trata de atraer a usuarios
por atraerlos, sino de

ser relevante para una
comunidad de lectores fieles

Si algo hemos aprendido en estos afos
es que no basta con adaptar lo que ya
tenemos: hay que atreverse a repensarlo
todo. El medio que quiera sobrevivir -y
prosperar- no puede limitarse a “resistir
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el cambio”. Y para eso hace falta visién
estratégica, empatia editorial y coraje
empresarial. Porque el futuro no serd de
quien mds invierta en tecnologia, sino de
quien mejor entienda y genere respuestas
a las necesidades de sus comunidades.
Otro de los errores recurrentes ha sido
pensar que la revolucién digital era un
destino, un punto final que se conse-
gufa integrando la ultima tecnologia o
incorporando algin gurd, a ser posible
de origen lejano. Cuando, en realidad,
la experiencia ya nos mostraba que es
un proceso constante que requiere es-
trategia, dedicacién, procedimientos y
recursos. No se trata de ser los primeros
en adoptar la dltima novedad tecnolégi-
ca, sino los mds coherentes en generar
valor, pensando en dar respuesta a las
necesidades de sus lectores. El futuro
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pasa por construir un modelo propio,
solido, flexible, centrado en los lectores
y alineado con la misién y los valores de
la marca.

En un entorno de sobreabundancia
informativa, desinformacién y descon-
fianza ante los medios, solo aquellos
que sepan reconstruir la confianza y
pertenencia sobrevivirdn. Para ello se
requiere algo mds que expertos en posi-
cionamiento: se requiere visién, talento
y capacidad de adaptacién para dar res-
puestas a las necesidades informativas
de las audiencias, sin olvidar la misién y
vision de la compaiia. Porque si el des-
tino final del viaje de transformacion es
simplemente apostarlo todo para captar
mads trafico a través de Google Discover,
cabe preguntarse si realmente merece la
pena el esfuerzo. m



