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Resumen: La relativa deficiencia de los cibermedios con modelos de negocio
gratuitos ha provocado la exploracion y ensayo de nuevos tipos de negocio desti-
nados al pago del lector final. Uno de los aspectos mds controvertidos de los es-
tudios sobre la gestion medidtica es la confusion teérica entre modelo de nego-
cio y estrategia. Su utilizacién de modo intercambiable ha significado la
aceptacion de supuestos erréneos ya superados en la academia sobre estudios
econémicos y del management. El presente articulo reflexiona sobre la necesi-
dad de aclarar términos bésicos del entorno medidtico y propone una nomen-
clatura sobre las estrategias y modelos de negocio de la prensa digital actual. Para
ello se estudian una serie de casos paradigmaticos con los que ejemplificar c6-
mo el empleo de un lenguaje reduccionista ha contribuido a oscurecer el andli-
sis estratégico de la prensa digital. Concretamente el presente articulo presenta
una perspectiva innovadora a la hora de analizar determinadas experiencias de
pago por contenidos que la literatura ha calificado como cibermedios y que, sin
embargo, esta investigacion analiza como de alianzas estratégicas entre com-
pafifas medidticas. Palabras clave: estrategia; modelo de negocio; cibermedios;
terminologia; gestion medidtica.

Abstract: Most free digital media haven’t been able to make a profit. That situa-
tion has forced them to pursue new business models in search of paying readers
mostly through trial-and-error tactics. When confronting the academic investiga-
tion of this new challenge faced by media managers, one major problem arises:
the theoretical confusion between the terms “business model” and “corporate
strategy”. Both are often used in an interchangeable fashion and that has re-
sulted in the widespread acceptance among scholars of plain wrong assumptions
avoided by traditional management and economic studies. This paper reflects on
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the need to clarify the basic terms used in the media management environment
and proposes an unambiguous nomenclature intended to better serve researchers
interested in the field of corporate strategy and business models of the current
digital media. Keywords: Strategy, business model, online journalism, termi-
nology, media management.

1. Introduccion

La prensa ha fundamentado su sistema de ingresos en la doble financiacion
(Two-side market, Rochet y Tirole, 2003) que implica tanto la venta del produc-
to al lector como el recurso de la publicidad (Sonnac, 2009). Sin lectores no hay
anunciantes, y sin éstos no hay ingresos. Internet ha alterado tanto las practicas
de los consumidores como las de los anunciantes, provocando cambios en estas
dos fuentes de ingresos (Casero-Ripollés, 2010).

La publicidad es la primera fuente de ingresos en la mayoria de ediciones on-
line, y se espera mayoritariamente que continte (Bell, 2005). A pesar de que la pu-
blicidad en Internet aumenta consecutivamente cada afio, no logra compensar las
pérdidas de las versiones impresas (Nesbitt y Lavine, 2004; Pfanner, 2007). EI pro-
medio de margenes de beneficios de los cibermedios logra escasamente la mitad
de lo alcanzado por el sector tradicional (Huang, 2007).

Existe consenso entre los académicos en que la prensa digital todavia no ha
descubierto una estrategia empresarial y un modelo de negocio con los que se sien-
tan ampliamente cémodos. Aunque muchas compaiifas han implementado nue-
vos enfoques (Crosbie, 2004), ninguno de los métodos ha generado una avalancha
de imitadores. Del mismo modo, coinciden en sefialar que la generacion de mul-
tiples fuentes de ingresos es mds apropiado que depender en gran medida de una
sola (Palmer y Eriksen, 1999; Ihlstrom y Palmer, 2002).

La proliferacion del ‘todo vale” en el dmbito digital ha provocado el vol-
cado del material impreso, desembocando en un proceso de canibalizacién y,
consecuentemente, en la proliferacién de contenido gratuito (Chyi y Sylvie,
2001). Esto ha conducido a Chyi (2002) a etiquetar el contenido digital como
‘bien inferior’ y que el modelo de ingresos bajo suscripcion tradicional serfa in-
suficiente.

Como hemos observado, las estrategias y modelos de negocio de la prensa di-
gital han sido objeto de estudio de una buena parte de académicos de la gestion
medidtica. El uso de terminologia econémica y del management sin embargo, ha
provocado una utilizacién indiscriminada y cierta confusién entre conceptos. La
presente investigacién contribuye a explicar y asentar términos sobre las estrategias
y modelos de negocio desarrollados por la prensa digital. Para ello revisamos las
principales experiencias y sus resultados.
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2. Estrategia y modelo de negocio ;es lo mismo?

Como disciplina académica, los estudios sobre gestion estratégica son un campo
relativamente nuevo, de hecho, la primera publicacién cientifica, la revista
Strategic Management Journal, fue editada por primera vez en 1980. Para ser 1i-
gurosos en el estudio econémico de la prensa digital es necesario revisar térmi-
nos y teorfas aplicadas por la academia de la gestion empresarial para luego re-
conocer las dindmicas concretas de los medios de comunicacién. Y precisamen-
te un concepto bésico de la gestion empresarial es la estrategia.

Pero desgraciadamente la estrategia no es un concepto trivial. Como Henry
Mintzberg (1994) apunta en su libro The Rise and Fall of Strategic Planning, la
estrategia puede ser definida por lo menos desde cuatro puntos de vista diferentes:
como un patrén, un plan, una posicién o una perspectiva.

Concretamente, en un contexto retrospectivo, la estrategia es vista como el
patrén que constituye una serie de decisiones tomadas a largo plazo. Mds a
menudo, sin embargo, la estrategia tiende a analizarse en el sentido de mirar
hacia adelante. En este dmbito de mirar hacia adelante, algunos ven la estrategia
como un plan, una visién que tiene que ver con las decisiones sobre diferentes
caminos o vias de accién, algo muy parecido a un mapa de direcciones.

Algunos, como el destacado estratega M. Porter, ven la estrategia como una
posicién; un punto de vista relacionado con las decisiones sobre qué productos
o servicios se ofrecen a los diferentes segmentos de mercado. Otros, como el gurd
de la gestion empresarial Peter Ducker (1980), entienden la estrategia como una
vision global y la equipara a una perspectiva; las decisiones relacionadas con el
modo de conceptualizar el negocio. Como un proceso que comprende el espa-
cio que debe cubrir la organizacién, desde el negocio en el que estd presente y
en el que deberia estar, segtin la planificacion realizada para un determinado
tiempo futuro.

A menudo la estrategia es definida como un plan de accién disefiado para
lograr un objetivo determinado. Como Caves (1984) sefiala, un elemento esen-
cial de la estrategia es el conjunto de “decisiones comprometidas” que desarro-
llan los 6rganos de gestion. Volviendo a Porter (1996), la estrategia es la creacion
de una posicion tnica y de valor que incluye un conjunto de actividades.

La palabra creacién que sefiala Porter, implica la eleccién del modo y
forma particular en la que la empresa compite. Por otra parte, el resultado del sis-
tema de actividades que es ‘creado’ es un reflejo de la estrategia de la compania.
La estrategia propiamente dicha no es, entonces, el sistema de actividades, sino la
creacion del sistema de actividades (Casadesus y Ricart, 2009).

La caracteristica principal de la estrategia de las empresas informativas res-
pecto al nuevo entorno es precisamente su ausencia o indefinicion (Tascon, 2006
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Parra et al., 2008; Milldn, 2001). Es la prensa digital el ejemplo paradigmético de
empresas rentables en sus modelos tradicionales pero que en Internet se enfrentan
a importantes dificultades. Las causas: indefinicién de sus objetivos e imitacién de
las estrategias de sus rivales, més que una definicién de una orientacién propia.

En consonancia con esta idea, nuestra concepcién de estrategia se refiere
al plan de contingencia con el que determinar cudl es el modelo de negocio con
el que una empresa debe operar. La estrategia es una eleccién de orden superior
que tiene profundas implicaciones en los resultados competitivos. La determi-
nacién de un particular modelo de negocio significa la eleccion de un modo par-
ticular de competir, de una l6gica particular de la empresa, y una manera parti-
cular de operar y de crear valor para las partes interesadas de la compaiifa.

Con la definicién en mano podemos considerar, al igual que otros muchos
autores, (Shafer et al., 2005; Casadesus y Ricart, 2007, 2009) lo que la estrategia
no es: un modelo de negocio. Pero el debate sobre las diferencias entre la estra-
tegia y el modelo de negocio difiere dependiendo de los autores consultados.

Algunos utilizan el término “estrategia” y “modelo de negocio” de modo
intercambiable (Magretta, 2002). A menudo lo usan para referirse al conjunto
de aspectos que ofrecen ventajas competitivas (Stihler, 2002). No obstante, una
revision de la literatura muestra como los dos conceptos se relacionan, pero tam-
bién es cierto que los estudios que dividen los términos en dos categorias dife-
renciadas son mds comunes (Magretta 2002).

No abordaremos este debate y simplemente consideraremos los modelos
de negocio como una traduccién de la estrategia de una compaiiia en su plan
l6gico de ganar dinero (Casadesus y Ricart, 2007, 2009). Considerando la estra-
tegia, el modelo de negocio y el proceso de ‘modelado’ como un estamento con-
junto y jerdrquico con el objetivo claro, bien definido y a través de un modo apro-
piado, de ganar dinero, podemos concluir que se enfrentan a los mismos
problemas (ganar dinero) pero en diferentes secciones.

Planificacion Estrategia ision, dil
> —p -
y objetivos
Implementacion Modelo de negocio Légica empresarial de
y arquitectura —— -<¢——p | obtencién de ingresos
r——
—p e

Grafico 1. Seccion Gnica empresarial. Fuente: Elaboracion propia.
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Una distincién prictica describe el modelo de negocio como un sistema
que muestra c6mo las piezas de un negocio encajan entre si, mientras la estrate-
gia incluye, la més de las veces, la competencia (Magretta, 2002). Por el contra-
rio, otros entienden el modelo de negocio como un resumen de la estrategia de
una firma (Seddon y Lewis et al., 2004). En general, no obstante, la literatura
sobre los modelos de negocio parece ajustarse mejor a la definicion anterior,
debido, principalmente, a que la mayorfa de autores describe los elementos y
relaciones que indican como una firma crea valor.

Similar a la estrategia, la tictica, se conforma también de lineas de accién.
La diferencia es que las lineas de accién desarrolladas en la tictica se ven limita-
das por el modelo de negocio implementado (Casadesus y Ricart, 2009). La téc-
tica se refiere a las ‘elecciones residuales” abiertas en una empresa en virtud de
su modelo de negocio. Por lo tanto, podemos concluir que la tictica se desarro-
lla dentro de los limites dibujados por los modelos de negocio de una empresa.

Tactica: Elecciones competitivas
validas para cada modelo de negocio
= -
) Tactica A
Q.
[g°)
—
o
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Compaiiia ' . ™ 0
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Estrategia: Plan con el que seleccionar wdo
un modelo de negocio ©
Tactica D
Plan estratégico Plan tictico

Grafico 2. Diferencia entre estrategia, modelo de negocio y tactica. Fuente: Elaboracion propia.

El concepto de modelo de negocio lo estrena Peter Drucker en su primer
tratado sobre la prictica de la gestion (1954), pero la nocién de su importancia
tnicamente ha ganado prominencia en los tltimos 10 6 12 afios (Casadesus y
Ricart, 2009). Segtin Amity Zott (2001: 511) “un modelo de negocio explicita el
contenido, la estructura y el gobierno de las transacciones designadas para crear
valor al explotar oportunidades”, mientras que Chesbrough y Rosenbloom
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(2001) presentan una definicién mds detallada y operativa al indicar sus fun-
ciones especificas: la articulacién de la proposicion de valor, identificacion de
un segmento de mercado, la definicién de un dmbito de la cadena de valor, la
estimacion de la estructura de costos, la determinacién del potencial de benefi-
cios, la descripcion de la posicion de la empresa en la red de valor y la formula-
cién de una estrategia competitiva.

Por su parte Magretta (2002), define el modelo de negocio como una his-
toria que explica cémo las empresas funcionan. Este autor se remonta a Peter
Drucker y define “un buen modelo de negocio” como aquel que ofrece res-
puestas a las dos siguientes preguntas: ;jcudl es el cliente objetivo? y scudl es el
valor del cliente? ;Cudl es la 16gica econémica subyacente que explica cémo
podemos ofrecer valor al cliente a un costo apropiado? La idea implicita de
Magretta se refiere a la 16gica por la cual una organizacién gana dinero. Si bien
la aproximacion de Magretta no es formal, su enfoque destaca dos preguntas fun-
damentales que todo tipo de modelo de negocio debe responder, una relaciona-
da con el valor proporcionado al cliente y otra relacionada con las habilidades de
la organizacién para capturar valor en el proceso de servir a los consumidores.

Timmers (1998) considera que el modelo de negocio incluye varios
aspectos: la descripcion de la arquitectura del producto, la especificacion de
los distintos actores que participan en el negocio y sus roles y la definicién de
las fuentes de ingresos.

Muchos autores han publicado descripciones sobre modelos de negocio
para compaiifas que comercializan contenidos e informacién. Algunos autores
como Rayport (1999) y Niewiarra (2001) han acentuado el aspecto de las redes
como el elemento central de los proveedores de contenido. Para Weill y Vitale
(2001), por el contrario, los modelos de negocio de las compaiifas informativas
se centran en la produccién de contenido; mientras para autores como
Farhoomand y Lovelock (2001) los proveedores de contenidos acttian mds como
intermediarios en la cadena de valor (Krueger y Swatman, 2003).

Consideramos que la comprension y uso conceptual del modelo de nego-
cio per se, es esencial para reconocer las diferentes dindmicas empresariales
inmersas en un entorno global cada vez mds incierto y competitivo.
Principalmente bajo la perspectiva empresarial pero también desde la académi-
ca (comprension y relacion de elementos). De este modo, el proceso de confi-
guracion de modelos o antologias (como los modelos de negocio) ayudan a iden-
tificar y comprender lo elementos relevantes en un dominio especifico y las
relaciones que se establecen entre ellos (Morecroft, 1994; Ushold y King, 1995),
ayuda a los 6rganos de gestién a comunicar y compartir su nocién del modelo
con sus accionistas (Fensel, 2001), facilita el cambio de ciertos elementos no fruc-
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tiferos (Petrovic et al., 2001) y, al mismo tiempo, permite la simulacién gratuita y
anterior a su implementacién (Sterman, 2000).

La definicién operativa a través de los diferentes elementos que componen el
modelo de negocio de Chesbrough y Rosembloom, influye considerablemente en
la nocién de Alexander Osterwalder (2004: 15) al definir el modelo de negocio
como “una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y
sus relaciones, permite expresar la 16gica a través da la cual una compaiifa intenta
ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o a varios segmentos de clientes,
la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear y vender este valor, y el capi-
tal relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles.”

Este altimo punto, las fuentes de ingresos, resulta el mds controvertido,
principalmente, debido a su confusién y a su compresién como parte por el todo.
Muchos autores hablan de modelos de negocio cuando realmente sélo se refie-
ren a una parte que lo integra (Linder y Cantrell, 2000). La suscripcién, por
ejemplo, no es un modelo de negocio, sino una fuente de ingresos, por lo tanto
una parte del modelo de negocio, bien sea el freeimum, el metered model o el pay-
wall. Del mismo modo, la publicidad no es un modelo de negocio (aunque
admitimos que es la parte dominante del modelo de negocio) sino més bien la
estructura de ingresos del modelo gratuito. En nuestra opinién, el modelo de
negocio necesita ser entendido como un concepto mds holistico que abarque
todos estos elementos como los mecanismos de precios, relaciones con los clien-
tes o asociaciones (Afuah y Tucci, 2003; Osterwalder y Pigneur, 2004).

Algo muy similar sucede con las estrategias. Bajo este punto de vista los
modelos de negocio no pueden ser gratuitos o de pago. Las que son de pago o
gratuitas son las estrategias. En consecuencia con esta idea la estrategia se refiere
al plan (generalmente a largo plazo) con el que determinar cudl es el modelo de
negocio con el que una empresa debe operar para ser rentable.

3. Metodologia
Gran parte de la literatura escrita alrededor de las estrategias de pago por conte-
nidos de la prensa digital, y los respectivos modelos de negocio con las que se
implementan, han optado por un lenguaje reduccionista. Es mds, una parte fun-
damental se ha limitado a teorizar sobre componentes de los modelos de negocio
(generalmente los sistemas de ingresos) obviando la dimensién general que
corresponde a la estrategia. Fin consecuencia, los resultados obtenidos han sido
parciales, y bajo el yugo de diversos componentes, pero que no recogen de modo
holistico toda la realidad de las empresas periodisticas en Internet.

Algunas de las mayores y fundamentales experiencias de periodismo de
pago, como Orbyt, Kiosko y Mds u Ongo, han sido estudiadas y analizadas desde
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una perspectiva similar a las que se estudian a otros cibermedios con estrategias
de pago por contenidos, como Wall Street Journal, o el Financial Times. Sin
embargo, se obvia una caracteristica fundamental: que las primeras son alianzas
estratégicas (acuerdos empresariales entre varios medios de comunicacion y trans-
posiciones digitales del periddico tradicional) y las segundas son cibermedios al
uso. De este modo el reduccionismo de las cifras, basadas en el niimero de subs-
critores, han opacado una dimension fundamental que corresponde a la estrate-
giay a los acuerdos empresariales entre diferentes medios de comunicacion.

Ala hora de encuadrar cientificamente esta investigacion, en primer lugar
debemos sefialar que se caracteriza por su naturaleza descriptiva-explicativa: el
objeto es describir las diferencias conceptuales entre estrategia y modelo de nego-
cio a través del andlisis de determinadas experiencias. Concretamente, dada la
naturaleza holistica de la presente investigacion, se toman como referencia los
casos, del Times londinense, el Financial Times, Wall Street Journal, Kiosko y
Mas, Orbyt, Ongo y el modelo de suscripcién de Apple a través del Newsstand.

Mediante estos ejemplos tratamos de disefiar y proponer un nuevo espacio
teérico que diferencie conceptualmente las estrategias y modelos de negocio de
la prensa digital actual. Para ello partimos de un estudio teérico que recoge con-
tribuciones del drea de la gestion estratégica en combinacién con la literatura de
la economia de medios para luego centrarnos en el andlisis de las experiencias
anteriormente mencionadas. Los motivos de la seleccién de estos casos se deben,
principalmente, a que se tratan de los ejemplos mds representativos y, en algu-
nos casos, mds cercanos (como Orbyt o Kiosko y Mds), pero que ademds abarcan
todo el espectro de estrategias y modelos implementados y no tan sélo una parte
reservada a los cibermedios. Presentamos aqui unos resultados de naturaleza
holistica que abarcan gran parte de la dimension estratégica de las principales
experiencias de pago por contenidos en Internet y de los modelos de negocio con
los que se implementan.

4. Resultados

4.1. Estrategias y modelos de negocio de la prensa digital

El modelo de ingresos de la prensa online (la offline, en menor medida) proviene
fundamentalmente de dos fuentes divergentes por orden de importancia: la
publicidad y el cobro por consumo de informacién (Picard, 1999, Rochet y
Tirole, 2003; Mensing y Rejfek, 2005; Peng et al., 1999). La primera fuente de
ingresos permite ofrecer informacién gratuita, puesto que si el usuario no es
quien la paga, quien lo hace son los anunciantes (Sonnac, 2009; Casero-Ripollés,
2010). Es lo que Miguel de Bustos (2000) denomina como gratuidad funcional,
es decir, cuando la gratuidad es financiada por publicidad.
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Los cibermedios buscan nuevas formas de pago que se ajusten a los intere-
ses de los consumidores. Pero, spor qué tipo de informacién el usuario estarfa dis-
puesto a pagar? ;Cudles son las caracteristicas de este bien que estd llamado a
revolucionar la prensa online?

Los medios de informacién digital vacilan sobre la adopcién de modelos de
ingresos distintos al tradicional por publicidad (Herbert y Thurman, 2007).
Como se ha sefialado, la cuestion es descubrir los productos online por los que
los consumidores estarfan dispuestos a pagar. La tesis mds extendida para la
implantacién de estrategias de pago es que la informacién ofrecida debe crear
valor, es decir, proporcionar una informacién diferenciada y no disponible en
otros sitios de cardcter gratuito (Sylvie, 2008).

Bajo esta perspectiva, dividimos las estrategias de la prensa digital en estra-
tegias propias o en alianzas estratégicas. Las estrategias propias son las desarro-
lladas por lo que la academia ha definido como ‘cibermedio’ (de ahi el califi-
cativo de propias) y pueden ser catalogadas como gratuitas o de pago. Las
estrategias propias gratuitas son las mas abundantes, mientras las estrategias pro-
pias de pago pueden adoptar diferentes modalidades (paywall, fremium o
metered model). Las alianzas estratégicas no obstante son, la mayoria de las
veces, de pago, y las clasificamos asimismo como propias o ajenas. Las alian-
zas estratégicas propias las dividimos en limitadas (acuerdos empresariales jerar-
quizados, donde un medio de comunicacién vende su tecnologia a otros
medios interesados, por ejemplo Orbyt) o conjuntas (acuerdos empresariales
donde son varios los grupos de comunicacion los que participan en la creacion
y desarrollo de la plataforma, por ejemplo Ongo o Kiosko y Mds). Por tltimo, se
encuentran las alianzas estratégicas ajenas, que corresponden a acuerdos
empresariales entre medios de comunicacién y compaiifas ajenas a la industria
tradicional medidtica.

4.2. Estrategias propias gratuitas, modelo de negocio gratuito
Las estrategias propias operan a través de diferentes modelos de negocio. La estra-
tegia propia basada en la gratuidad informativa ofrece un modelo de negocio gra-
tuito basado en un modelo de ingresos mediante publicidad (Casero-Ripollés,
2010; Gallardo, 2011; Campos, 2010). Las compaiiias periodisticas suelen ofer-
tar una suscripcion digital al diario en papel a través de un PDF enriquecido. La
suscripcion varia dependiendo de los diarios, bien sea un dia (que ya no serfa sus-
cripcion sino pago por uso 0 compra), una semana o un mes.

Resulta al menos curioso como en un ecosistema informativo como es el
digital, a priori, con mayores facilidades, las comparifas periodisticas no son ren-
tables en base a un modelo de negocio gratuito y financiamiento a través de publi-
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cidad. Las causas se deben principalmente a que los ingresos de las versiones digi-
tales no podrian mantener las redacciones sin la ayuda de la venta impresa.

Dado que el elemento clave para obtener mayores ingresos en el modelo
gratuito es la audiencia, los cibermedios (tanto con estrategias de pago como gra-
tuitas) implementan tres estrategias:

» Ofrecer una informacién que el usuario valora por algtin motivo: exclu-
sividad (Galiford, 2010), alto valor anadido (periodistas de prestigio)
(Filloux, 2011), noticias de nicho y especializadas, personalizacién e indi-
vidualizacién (Rodriguez-Martinez et al., 2010; Mic6-Sanz y Gonzdlez-
Molina, 2010) indisponibilidad de la informacién en otros sitios web de
cardcter gratuito (Chyi y Sylvie, 2001; Crosbie, 2004, Miguel de Bustos y
Casado del Rio, 2010). Estrategia desarrollada sobre todo por los ciberme-
dios con estrategias de pago por contenidos.

» Aprovechar el valor de marca de las ediciones impresas: volcado mayo-
ritario de las ediciones impresas en el dmbito digital. El cibermedio se apro-
vecha de la produccién intelectual y del valor de marca (sobre todo credi-
bilidad) del diario en papel (Crosbie, 2004, Albornoz, 2003, 2005; Millan,
2001). Esta estrategia es desarrollada sobre todo por los cibermedios con
estrategias gratuitas.

» Combinar las dos anteriores: noticias que el usuario valore por algin
motivo aprovechando el valor de marca de las ediciones impresas.

Muchas voces del mercado reclaman, ademads, una migracién en bloque
para estrategias de pago (Rojo-Villada, 2008) que implicaria la pérdida de com-
petencia entre cibermedios gratuitos y de pago. Esta estrategia se estd perfilando,
en parte, a través de acuerdos empresariales que permiten la creacion de nuevas
plataformas como Orbyt, Kiosko y Mds u Ongo.

La estrategia desplegada en la mayoria de cibermedios con modelos de
negocio gratuitos consiste en aprovechar el valor de marca de las ediciones
impresas, volcando la mayor parte de las noticias y reciclando su produccién
intelectual. Al desaparecer el ingreso del lector, la informacién en los ciber-
medios estd orientada a la generacion de trafico, que es el recurso clave (valor)
percibido por los anunciantes para publicitarse. Como la credibilidad y el valor
de marca del que gozan los sitios web de las editoras de reconocidas cabeceras
de prensa es un patrimonio ganado en el terreno offline (Salverria, 2005;
Millan, 2001; Albornoz, 2003, 2005) resulta sencillo alcanzar amplias audien-
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cias con informaciones de escaso valor para el lector, puesto que éste no las
paga, solo las consume.

4.3. Estrategia propia de pago, modelos mixtos:

‘freemium’ y ‘metered model’

Los cibermedios que opten por una estrategia propia de pago pueden adoptar los
modelos de negocio basados en la combinacion (pago-mixto) o en el cierre (pago-
total o paywall). Cada una de estas dos opciones se traduce en modelos de nego-
cio diferentes con sistemas de ingresos basados fundamentalmente en las sus-
cripciones pero también en la publicidad. El primero de los casos (pago-mixto)
son los de los modelos de negocio freemium y metered model.

Los modelos freemium y metered model se suelen utilizar de modo inter-
cambiable. Pero aunque ambos se basan en la combinacién entre pago y gratui-
dad, se tratan de modelos de negocio con caracteristicas diferentes.

El modelo freemium combina la oferta de servicios bésicos gratuitos con el
cobro por el acceso a otros avanzados, especiales y con alto valor afadido (pre-
mium). Esto crea dos categorias informativas: una de pago y mds ‘noble’ creada
generalmente por los mejores periodistas, especialistas o colaboradores; y otra gra-
tuita reservada para la informacion ‘aséptica’ o més generalista. El principal han-
dicap econdémico, es que la mayoria de lectores se conforman con la informacién

Menor calidad Mayor calidad
Contenido A Contenido B
b
Pago = Y Publicidad => X0 0
Publicidad = X
Ly Suscripcion
Pago = 0
Lector
Sustentacion publicitaria Sustentacion del lector

Grafico 3. Representacion del modelo de negocio freemium en la prensa digital.
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gratuita. El modelo o sistema de ingresos puede variar dependiendo de la cabe-
cera. Se pueden dar casos, por ejemplo, en el que el contenido premium no acep-
te publicidad, reduciendo los ingresos a las suscripciones (Le Monde en el 2002).
No obstante, se trata de una tictica que tiende a desaparecer.

El ejemplo mds citado de modelo freemium es el del Wall Street Journal de
Nueva York. El diario ofrece dos tipos de suscripcion a los contenidos premium:
por un lado una suscripcién digital semanal de 4,57 euros con permanencia obli-
gada de un afo. La suscripcién permite la consulta del diario en la web, smart-
phone o tableta. La segunda oferta consiste también en una suscripcion semanal
digital més una impresa de 5,27 euros con permanencia obligada de un afo (The
Wall Street Journal, 2012).

The Wall Street Journal Digital Network (compafiia que integra todas las
plataformas digitales del grupo: WSJ.com; MarketWatch.com; Barrons.com;
SmartMoney.com; AllThingsD.com y FINS.com.) es la empresa lider en oferta
de contenido digital premium con mds de 1,3 millones de suscriptores y una
media de mds de 50 millones de visitas tinicas mensuales. The Wall Street Journal
digital ofrece una combinacién entre contenido gratuito y bajo suscripcién con
una audiencia total de mds de 36 millones de visitas mensuales (The Wall Street
Journal Digital Network, 2012).

La segunda opcion (metered model) permite el acceso gratuito a un ntime-
ro limitado de articulos durante un tiempo concertado, para luego cobrar una
vez que se excedan. La principal caracteristica es que la cabecera “mantiene” los
usuarios tinicos mensuales y los ingresos mediante publicidad. Unicamente se
penalizan a los lectores ‘duros’. La dificultad de implementacién del modelo
radica en la decision tictica de cudntas noticias serdn gratuitas y el precio de las
mismas una vez que el usuario se suscriba.

El precursor del metered model fue el Financial Times en el afo 2007.
Actualmente cuenta con mds de 230.000 suscriptores y 3,7 millones de usuarios
registrados (PaidContent, 2011a). EI diario permite leer durante un mes un total
de ocho articulos gratuitos previo registro en el cibermedio. Una vez superados,
el lector debe suscribirse a una de las cinco ofertas.

La relativa rentabilidad del Financial Times ha provocado la implementa-
cién de una férmula semejante en The New York Times. Fl coqueteo del diario
neoyorkino con las estrategias de pago no son nuevas. En el 2005 el diario ya
habia decidido la implementacion del pago para las columnas del diario digital
(TimesSelect) para finalizarlo a inicios del 2007. El diario cuenta con un total de
mds de 320.000 abonados (O4) (PaidContent, 2011b) y unos ingresos de 646
millones de délares (Q4, NYT Co.) (PaidContent, 201 1c¢), un 2,8 por ciento

menos respecto al afo anterior.
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Grafico 4. Representacion del metered model en la prensa digital. Fuente: elaboracion propia.

4.4. Estrategia propia de pago, modelo de negocio cerrado o ‘paywall’
El modelo de negocio cerrado, o mds comtinmente conocido como paywall,
consiste en la imposicién de una barrera de pago entre el usuario y el contenido
informativo. El usuario debe pagar para acceder al diario. Si no lo hace no acce-
de. Se trata de la opcion mds arriesgada, puesto que la barrera provoca el des-
censo brusco del nimero de visitas tinicas mensuales y consecuentemente de los
ingresos mediante publicidad. El sistema de ingresos del paywall se basa funda-
mentalmente en las suscripciones (semanales, mensuales, anuales, etc.) pero
también en el pago por uso y publicidad.

La implementacién del modelo de negocio cerrado de un cibermedio pro-
cedente de un modelo de negocio gratuito implica el siguiente escenario: bajada
brusca de las visitas inicas mensuales correlativamente al descenso de ingresos
publicitarios (Véase el caso del The Times) (The Guardian, 2010; ComScore,
2010). Una vez implementado el modelo la compaiifa puede experimentar un
ascenso consecutivo de suscripciones correlativamente a los ingresos publicita-
rios (personalizados a la audiencia). Por el contrario si la firma no consigue una
ventaja competitiva y los lectores no valoran el contenido, los ingresos son meno-
res que el anterior modelo gratuito, obligando a la firma a la retoma del modelo
o al planteamiento de una nueva estrategia (Véase El Pais o The New York Times
con TimesSelct).
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Grafico 5. Representacion del paywall en la prensa digital. Fuente: Elaboracion propia.

La experiencia mds representativa del modelo de negocio cerrado o pay-
wall es la desarrollada por el The Times londinense. Su implementacién en el
verano de 2010 no fue por sorpresa, ya que anteriormente Rupert Murdoch
habia declarado en numerosas ocasiones sus intenciones de blindar el diario digi-
tal frente a los fly-bys y los agregadores de noticias. La evolucién del niamero de
suscriciones no ha dejado de crecer desde el inicio de la experiencia, alcanzan-

do las 120.000 en febrero de 2012, las dltimas cifras oficiales publicadas.

4.5, Alianzas estratégicas propias: limitadas y conjuntas
Las alianzas estratégicas propias las dividimos en limitadas o conjuntas. Ambas son
acuerdos empresariales entre diferentes medios de comunicacion digitales con los
que migrar conjuntamente al pago, limitar la competencia gratuita y la canibali-
zacién. Asimismo ambas operan a través de un modelo de negocio cerrado con un
sistema o modelo de ingresos basado en las suscripciones o en el pago por uso.
La principal diferencia radica en que mientras en las alianzas estratégicas
limitadas un medio de comunicacién es el creador de la plataforma y le vende su
tecnologia al resto de medios, en las conjuntas, son varios medios de comunica-
cién los que invierten en la creacion de la plataforma. (por ejemplo, alianza estra-
tégica propia limitada: Orbyt; alianza estratégica conjunta: Kiosko y Mds u Ongo).
La tnica alianza estratégica limitada de referencia en Espafia es la plata-
forma Orbyt desarrollada por Unidad Editorial. La plataforma permite la sus-
cripeién o pago por uso a diarios integrados en diferentes grupos medidticos pero
vendidos a través de una unica plataforma. El grupo creador (Unidad Editorial)
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posee los derechos de la plataforma y vende la tecnologia a los grupos interesa-
dos (Grupo Zeta, Grupo Prensa Ibérica, Hachette y Grupo Planeta). La alianza
estratégica limitada (y conjunta) es un modelo de negocio que traduce el mode-
lo de negocio tradicional a través de un quiosco virtual. Por lo tanto no se trata
de cibermedios sino de un quiosco virtual con periédicos tradicionales digitali-
zados y enriquecidos con herramientas interactivas.

Jerarquia

\/
|

Plataforma

____________________________________ Suscripcion
o compra

A\

Lector

Grafico 6. Representacion de la alianza estratégica limitada. Fuente: elaboracion propia.

Las alianzas estratégicas conjuntas, no obstante, son acuerdos empresariales
entre varias firmas con el objetivo de desarrollar una tnica plataforma de pago.
No existe jerarquia y todas las firmas creadoras operan bajo los mismos costes de
produccién. Las firmas no creadoras que deseen integrarse en la plataforma
deben firmar acuerdos empresariales con las firmas creadoras. Una de las alian-
zas estratégicas pioneras fue Ongo, la plataforma construida por Gannet Co. Inc.,
The New York times Co. y The Washington Post Co.

En Espafia, el lanzamiento de Kiosko y Mds fue el inico lanzamiento de
una alianza estratégica conjunta. Los creadores principales son los grupos
Prisa y Vocento y cuentan con la participacién de otros como Zeta, Axel
Springer, RBA, América Ibérica, Godg, etc. La iniciativa es la mayor alianza
editorial en Furopa en virtud a la participacién en el proyecto de mds de 13
grupos medidticos.



index.comunicacién | n° 2

106

Alianza estratégica conjunta

Medio A Medio B

Creacion

Creacion

Plataforma

____________________________________ Suscripcion

0 compra
p

Grafico 7. Representacion de la alianza estratégica conjunta. Fuente: elaboracién propia.

4.6. Alianzas estratégicas ajenas

Las alianzas estratégicas ajenas son acuerdos empresariales, pero en lugar de ser
entre medios de comunicacion suelen ser entre un gestor de contenidos ajeno a la
industria tradicional medidtica y los medios de comunicacion. El gestor de con-
tenidos crea la plataforma y se encarga de su mantenimiento mientras los medios
de comunicacién que opten por este modelo le ceden una parte de sus ingresos.

_ | Gestor de contenidos

Plataforma
Pago Pago Pago

\e:/

------------------------------------ Suscripcion

0 compra
Lector

Grafico 8. Representacion de la alianza estratégica ajena. Fuente: elaboracion propia.
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Grafico 9. Estrategias, modelos de negocio y sistemas de ingresos de la prensa online.
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Uno de los ejemplos pioneros y de mayor éxito es el modelo de suscripcion
de la App Store de Apple (Newsstand). La plataforma permite a los editores fijar
el precio y el periodo de suscripcién, mientras Apple procesa todos los pagos, rete-
niendo el 30% de los mismos. La principal controversia radica en la imposicién
que obliga a las editoras a ofrecer como minimo las mismas ofertas en la App
Store que fuera de ella, prohibiendo ademds de forma explicita los enlaces para

realizar esa suscripcion fuera del acuerdo de comisiones con Apple (Véase,
Apple, 2011).

5. Conclusiones

La carencia de un modelo de negocio paradigmatico y extrapolable en la prensa
digital ha provocado el inicio de una etapa de experimentacién y ensayo de nue-
vas estrategias y modelos de negocio. La velocidad de Internet impide que gran-
des sectores —incluso el académico— lleguen a asimilar con precision el signifi-
cado de los términos ‘estrategia’ y ‘modelo de negocio’ con la consiguiente
confusién terminoldgica.

La presente investigacién propone un nuevo espacio teérico que no sélo
estudia y analiza las estrategias de pago por contenidos y los modelos de negocio
que los cibermedios actuales implementan. Se presentan asimismo otras expe-
riencias fundamentales que han sido reducidas por la literatura de la gestion
medidtica a simples cibermedios, cuando en realidad se tratan de alianzas estra-
tégicas entre diferentes medios de comunicacion. Estos acuerdos empresariales
representan una oportunidad para la comunidad académica en su esfuerzo de
comprensién del plano estratégico de los medios digitales y no tan sélo en deter-
minados componentes de los modelos de negocio. La reduccién a las cifras de
suscripcion ha complicado en muchos casos su estudio, de tal manera que algu-
nas de las alianzas estratégicas principales han estado subordinadas exclusiva-
mente a datos cuantitativos y escasamente a un andlisis mds holistico. El objetivo
tltimo de esta investigacién es presentar un sendero inicial que recoja las prin-
cipales estrategias de pago por contenidos y modelos de negocio de la prensa digi-
tal actual, y no tan s6lo una parte que se cifia a los cibermedios.
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