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Abstracts

[ES] Introduccién: Buscamos un método fiable para medir el indice de madurez digital (IMD) de la
prensa espafiola. Metodologia: Utilizamos el método del caso, con un estudio del diario Abc. Nos
basamos en datos cuantitativos y cualitativos. En cuanto a las técnicas hemos combinado las
entrevistas, con la observacion participante y la consulta a expertos. Resultados: EI modelo se ha
ensayado con éxito y es aplicable al estudio de cualquier medio informativo. El diario Abc registra a
31 julio 2018 un indice de Madurez Digital, de 72,50 puntos sobre un maximo de 100. Significa que
se encuentra en un estado Avanzado de madurez digital. Conclusiones: La Prensa espafiola,
representada en este caso por la cabecera nacional de Vocento, se encuentra en un proceso bastante
avanzado de transformacion y madurez digital, aunque ain queda camino para que la Web marque las
rutinas mas importantes del trabajo periodistico.

[EN] Introduction: This research aims to set a reliable methodology to measure the digital maturity
index (IMD) of the Spanish press. Methodology: For the analysis we are using the case method, with
a focus on Abc newspaper. We rely on quantitative and qualitative data. In terms of techniques, we
have combined interviews, participant observation and expert consultation. Results: The model has
been successfully tested and is fully applicable to any other newspaper. ABC holds at July, 31% 2018
a Digital Maturity Index of 72.50 points out of a maximum of 100. It means an advanced state of digital
maturity. Conclusions: The Spanish Press, represented in this research by Abc —a brand of VVocento
Group— is nowadays in an advanced process of transformation and digital maturity, although there is
still a room for improvement for the website to become the backbone for the most important routines
of journalism.
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Traduccion de CA Martinez Arcos
(Dr. en Comunicacion por la Universidad de Londres, UK)

1. Introduccidén

“Ser digital es poder crecer”, aseguraba Nicholas Negroponte (1995, p 60) a finales del siglo pasado.
El aforismo ha sido asumido, con mayor o menor entusiasmo, por las empresas informativas; de forma
especial por las editoras y distribuidoras de contenidos en formatos analégicos. La prensa convencional
es posiblemente el sector que mas se ha visto afectado por la digitalizacion de los procesos productivos
y la preponderancia de los medios online y las redes sociales. Por primera vez en la historia de los
medios impresos, las innovaciones tecnologicas han impactado de forma negativa en la difusion y en
la cuenta de resultados, poniendo en peligro la supervivencia de los diarios en papel.

El diario Abc, objeto de nuestro estudio, ha reducido en la Gltima década la factura de compra de papel
prensa en mas de 10 millones de euros (Dircomfidencial, 11 julio 2018), pasando de los 15,9 millones
de euros invertidos en 2008 a destinar apenas 3,1 millones de euros en 2017. La difusién del producto
impreso ha mantenido también un descenso similar. Segun datos de OJD, la difusion media de Abc
durante el periodo julio 2007 a junio 2008 fue de 238.914 ejemplares. Durante el primer semestre de
2008, segun EGM, la audiencia fue de 689.000 lectores. A mediados de 2018, la difusion era 78.982
ejemplares y la audiencia de 429.000 lectores. Sin embargo, la cifra de lectores digitales presenta un
crecimiento continuo. En enero de 2010, Abc.es tenia 3,6 millones de usuarios Unicos (segun Nielsen),
mientras que en junio de 2018 el total de usuarios Unicos era de 15,6 millones. (segun ComScore).

Martin Baron, director del periddico que ejemplifica el éxito de los medios historicos en el nuevo
panorama digital, The Washington Post, entiende que Internet ha cambiado radicalmente la forma de
comunicar. Hasta el punto de que ya no considera al Post un periddico sino “una gran organizacion de
noticias” (Gonzalez Alba, 2017). Si a ello unimos el descenso progresivo de la circulacion de diarios
y la merma de ingresos por publicidad y venta de ejemplares, no pinta un futuro halagiiefio para la
prensa de papel.

Desde 2007 a 2016, coincidiendo con la crisis economica derivada de las subprime, la disminucion de
los lectores en Espafia (Diaz Nosty, p. 19) ha pasado del 37,4 por ciento, una cifra que ya era
aproximadamente la mitad de la media europea, a menos del 23 por ciento en 2016. El indice de
difusion de los 20 mayores diarios en Esparfia cay6 en ese mismo periodo casi un 50 por ciento (Ibidem,
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p. 21). Respecto a los ingresos publicitarios, en dicho periodo los diarios impresos en Espafia han
perdido el 65,2 por ciento, pasando de 1.894 millones de euros a 617 (Ibidem, p. 58).

A estos datos economicos hay que afiadir, para entender el cambio disruptivo que se ha producido en
los medios de comunicaciéon en general, y en Espafia en particular, los nuevos habitos de los
consumidores de informacion. La opcion digital, que reciben en variadas plataformas como mdviles,
smartphones, tablets, smartTV, PC o portatiles, ha cambiado las rutinas de lectura y la forma de acceder
a la informacion.

Peter Preston, ex editor de The Guardian, subraya la ironia que supone que mientras crecen
exponencialmente los lectores online y la difusién se convierte en universal, las dificultades para
obtener beneficios son mas grandes que nunca (Sambrook 2017). ¢ Estan destinados irremediablemente
los diarios de papel a desaparecer? Es una de las preguntas que se hacen Mair, Clark y Fowler (2016),
ofreciendo como Unicas formulas validas para su supervivencia el aumento de la calidad y credibilidad
de los contenidos, y la consideracion del periodismo mas como servicio publico que como negocio.

Para crecer —también para no desaparecer— la unica alternativa es la transformacion hasta alcanzar
un adecuado punto de madurez digital. ;Qué impulsa este proceso y por lo tanto, propicia la madurez
digital? Segun el estudio Strategy, not Technology, Drives Digital Transformation (Kane et al, 2015),
el motor de este profundo cambio hacia la digitalizacion es la estrategia y no la tecnologia. Este
informe, basado en las respuestas de 4.800 ejecutivos de 27 industrias y 129 paises, concluye, que son
precisamente los lideres de la organizacion los responsables de fomentar una cultura que se adapte a
los cambios y donde el riesgo juegue un papel decisivo.

Obviamente, la madurez tecnoldgica es un componente clave de la madurez digital, pero los vectores
fundamentales son la estructura organizativa y la vision cultural de la institucion. Por ese motivo el
proceso de transformacion digital no estd Unicamente ligado a una o varias areas de la empresa [en
nuestro caso de una editora de periodicos], sino que debe involucrar a toda la organizacion. (Alvarez
Ortiz 2015, p 6).

La transformacion digital no tiene retorno (De Esteban, 2017). Para esta autora el término ‘digital’
desaparecera en cinco afios como un diferenciador significativo, ya que se asumird como caracteristica
propia de cada producto o servicio. Es decir, el caracter digital no se entendera ya como una meta, sino
como una caracteristica nuclear. Cada vez son mas las industrias periodisticas que fijan su horizonte
en herramientas como la Inteligencia Artificial, Big Data y Analitica, Blockchain, Fintech, tecnologia
cognitiva, desarrollo de apps o casos de IoT (Internet de las cosas). Y no solo para la produccién o
generacion automatizada de contenidos, sino para atraer, satisfacer y fidelizar a las audiencias. La
futurista Amy Webb (2018) asegura que 2018 supone un punto de inflexion para los medios, la
informacion y la tecnologia. “Los periodistas deben comprender qué es la inteligencia artificial, qué
no es y qué significa para el futuro de las noticias” (p. 10).

Una empresa de cualquier sector pasa en su proceso de digitalizacion por cuatro diferentes niveles que
le permiten conseguir un grado de madurez digital: principiante, medio, avanzado y experto, asegura
Ana Maria Gémez (2017). Aunque nosotros ofreceremos mas adelante una gradacion diferente que,
ademas, incorpora un quinto nivel. La diferencia entre cada uno de estos escalones no es lineal, sino
exponencial, Y afiade esta autora:

Una compaiiia digital es del orden de 1.000 veces mas eficiente que una compaiiia tradicional.
Por eso, startups nativas digitales son capaces de competir, contando con muchos menos
medios, con empresas tradicionales bien posicionadas en el mercado.
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2. Objetivo

El objetivo prioritario de nuestro trabajo es la busqueda y aplicacién de un método fiable, adecuado y
experimentado que sirva para medir la madurez digital de los medios de comunicacion, de forma
especial aquellos que no son nativos digitales. Existen herramientas para averiguar la madurez digital
de empresas e instituciones de otros sectores, como el DTMA (Digital Transformation Maturity
Assessment) [https://dtma.paradigmadigital.com/#queEs] o The Digital Maturity Model 4.0
Interactive (Gill y VanBoskir, 2016). Pero ninguno de ellos se ha aplicado a la Prensa, cuya
transformacion digital posee caracteristicas muy singulares. La principal de estas peculiaridades es que
no solo se han modificado las relaciones con los clientes y la gestion empresarial, sino que el propio
producto, el periédico, vive en un proceso continuo de metamorfosis o de Mediamorfosis por utilizar
la terminologia de Fidler (1998).

El modelo de Gill y VanBoskir (Ibidem) propone una serie de herramientas interactivas que miden las
dimensiones que configuran dicha madurez, como la Intensidad Digital y la Intensidad en la gestion
de la transformacion. La Intensidad Digital es la inversion en iniciativas de corte tecnoldgico, con el
objetivo de cambiar la forma de trabajar de la institucion o empresa. Mientras que la Intensidad de la
gestion de la transformacion, consiste en crear capacidades de liderazgo para llevar a cabo la
transformacion digital de la organizacion.

Asimismo, Lorenzo Ochoa (2016) recopila varios modelos de éxito como el Cociente Digital de
McKinsey, el modelo de madurez digital para empresas de telecomunicaciones, el modelo de madurez
desarrollado por el Centro de Negocios Digitales del MIT, y el modelo del grado de preparacion en
Industria 4.0. Estos modelos sirven de referencia a las corporaciones para tener éxito en la sociedad
digital. Lorenzo Ochoa (2017) entiende:

Los modelos de madurez implican un proceso de progreso a lo largo de una linea continua, en
contraposicion a los planteamientos mas radicales de transformacion. Es decir, bajo esta
perspectiva, la madurez digital requiere un proceso de mejora incremental. Es decir, la
transformacion digital es un viaje, mas que un proyecto.

Pero ninguno de ellos es plenamente til para medir el grado de madurez digital de la Prensa. Aunque
son validas las cuatro dimensiones que analiza el Digital Maturity Model 4.0 Interactive: la cultural,
la tecnoldgica, la organizativa y la del conocimiento. Sobre esta estructura pretendemos configurar un
modelo que se ajuste a las singularidades de la Prensa, contemplando aspectos como la convergencia
empresarial, el desarrollo tecnoldgico, la integracion de redacciones (web y papel) y la elaboracion de
contenidos transmedia y multimedia.

Asimismo, deseamos probar la eficacia y valor cientifico de nuestro modelo con un caso concreto, el
diario ABC, integrado en VVocento, el principal grupo espafiol multimedia, pero con un funcionamiento
societario y periodistico bastante autbnomo. VVocento (2018, p. 17) dispone en la actualidad de cuatro
versiones online con muros de pago: El Correo ON+ (lanzado en 2015), El Diario Vasco ON+ (2016),
El Diario Montafiés ON+ (2017) e Ideal ON+ (2018).

3. Metodologia
3.1 Estudio de caso

Utilizamos el método del caso, con amplia tradicion en las Ciencias Sociales y que Simons (2011)
define como “un estudio de lo singular, lo particular, lo exclusivo” (p 20). Partimos de la experiencia
de autores como Yin (1998), Coller (2000), Caro Gonzalez (2002), Stake (2010) y Grandon Gill
(2011). Para Yin (1998), un estudio de casos es “una investigacion empirica que investiga un fenomeno
contemporaneo en su contexto real, donde los limites entre el fendmeno y el contexto no se muestran
de forma precisa, y en el que multiples fuentes de evidencia son usadas” (p. 23).
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El estudio de casos se basa en el razonamiento inductivo, nos recuerda Jiménez Carreira (2016, p 18).
Las generalizaciones y teorias surgen a partir del examen minucioso de los datos. Se parte del analisis
cualitativo de uno (caso unico) o de distintos casos (casos multiples) para hacer mas adelante una
generalizacion y una interpretacion de la que se obtengan conclusiones. Aungue también se cuenta con
un componente deductivo al beber de leyes o teorias generales existentes sobre la materia.

En cuanto a las técnicas de investigacién hemos combinado la elaboracion de un cuestionario dirigido
a directivos de los diferentes departamentos que conforman el diario Abc, con la observacion
participante y la consulta a seis grandes expertos en materia de innovacion tecnoldgica, convergencia
periodistica y transformacion digital. Nos basamos, por lo tanto, en datos cuantitativos y cualitativos.
Asimismo, partimos de estudios ya realizados sobre el grado de integracion y convergencia de la
cabecera nacional del grupo Vocento (Capelo 2015).

El modelo de medicidn de la madurez digital, aplicado a Abc, consta de una tabla de indicadores
dicotdmicos (valor cero 0 uno) y de indicadores moleculares (de uno a cinco), agrupados en seis pilares
0 vectores de la transformacion digital en Prensa (Tabla 1): la estrategia corporativa, la convergencia
tecnoldgica, la convergencia profesional y organizativa, la convergencia de contenidos, la intensidad
digital y la gestion de la transformacion digital. Los indicadores de los cinco primeros pilares son
dicotémicos y responden a un analisis interno. Es decir, a informacién facilitada por el propio medio
y a las averiguaciones de los autores. El sexto pilar incluye diez indicadores moleculares, de los que
los ocho primeros completan el estudio interno y los dos restantes se basan en apreciaciones externas.
De esta forma los indicadores 6.9 y 6.10 se cumplimentan con las opiniones de los expertos
seleccionados.

La suma total de los indicadores ofrece un valor maximo de 100, que supone el indice de Madurez
Digital (IMD). En linea con estudios como los Reptrack, elaborados por el Reputation Institute
(www.reputationinstitute.com), hemos establecido cinco estadios o grados de madurez digital:

Pobre: menos de 39 puntos
Débil: de 49 a 59 puntos
Avanzada: de 60 a 69 puntos
Fuerte: de 70 a 79

e Excelente: mas de 80 puntos

El estudio se completa con las aportaciones de seis especialistas en transformacion digital, tanto de
medios periodisticos como de otros sectores. Contamos con la opinion de:

e Ramon Salaverria, Profesor Titular de Periodismo en la Universidad de Navarra, donde dirige
el Center for Internet Studies and Digital Life.

e Ismael Nafria, periodista, consultor y profesor, autor del libro La reinvencion de The New York
Times y editor del newsletter Tendenci@s sobre medios digitales.

e Carlos Ledn, Catedratico de Tecnologia Electronica de la Universidad de Sevilla y director de
la Catedra Telefdnica Inteligencia en la Red de dicha universidad.

e Bernardo Diaz Nosty, Catedratico de Periodismo de la Universidad de Malaga. Director del
Observatorio de la Libertad de Prensa en América Latina; Director de la Catedra Unesco de
Comunicacion de la Universidad de Malaga y Editor del portal InfoAmérica.

e Fabian Gradolph, Director de Comunicacion de Oracle Ibérica. Experto en Transformacion
Digital ha trabajado con anterioridad para compafiias tecnologicas como IBM y Huawei.

e Borja Bergareche, Director de Innovacion de Vocento. Lidera proyectos de innovacion,
transformacion digital y Media Lab en la unidad de Estrategia Digital del citado Grupo.
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3.2. La eleccion de Abc

El diario Abc reune una serie de caracteristicas que lo hacen especialmente atractivo para nuestra
investigacion. Es la referencia nacional del primer grupo periodistico espafiol (Vocento) y cuenta con
mas de un siglo de experiencia (se publicé por primera vez como semanario el 1 de enero de 1903).
Segun la segunda oleada del EGM 2018, es el séptimo diario espafiol en audiencia, con 429.000
lectores.

Bajo la marca Abc hay una unidad de negocio independiente con un director propio y una sociedad
mercantil distinta a la matriz, que es Abc de Sevilla, editado en su totalidad en Sevilla y con ediciones
en Cdordoba y en Andalucia. Abc de Sevilla fue fundado por Juan Ignacio Luca de Tena en 1929 tiene
también una edicion digital propia desde 2001. Aunque por estas caracteristicas antes citadas podria
decirse que Abc de Sevilla es una marca diferente al editado en Madrid, hemos analizado el diario Abc
como una unidad.

Desde el punto de vista tecnoldgico también nos parecid interesante el diario de VVocento, porque es
uno de los pocos periddicos espafioles que se ha producido con todos los sistemas industriales de
impresion de periodicos utilizados desde la imprenta a nuestros dias: tipografia, flexografia o
flexoimpresion, huecograbado y offset (Alonso Gonzalez, 2006). Asimismo, a lo largo de su historia
centenaria ha sido un diario innovador. Recordemos que fue el primer periodico en introducir en
Espafia el huecograbado y el uso de material grafico de actualidad como fotografias e ilustraciones.
En 1936, antes del estallido de la Guerra Civil espafiola, Abc editaba sus portadas dominicales a color
(Pérez Cuadrado 2008).

Igualmente, Abc fue el primer periodico tradicional espafiol (Alvarez Marcos, 1997, p. 398) que se
aventuré por los caminos digitales con el lanzamiento, a comienzos de 1994, de un CD-R que
recopilaba su suplemento cultural, correspondiente a los afios 1991 y 1992. Aunque el primer diario
espafol distribuido en Internet fue el catalan Avui, que aparecio en la Web el 1 de abril de 1995. ABC
inicié su difusion en Internet el 20 de septiembre de 1995. EI 4 de octubre de 1997 por vez primera en
la era digital, Abc utilizd Internet para retransmitir en tiempo real, con video y audio, imagenes de la
boda en Barcelona de la Infanta Cristina, hermana del Rey Felipe VI, con Ifiaki Urdangarin. (Alvarez
Marcos 1999, p. 125). Por ultimo, destacar que Abc.es (2009) desarrollé la primera aplicacion nativa
para el sistema operativo Android de un medio de comunicacion espafiol.

4. Marco teorico
4.1 Las convergencias

El ecosistema informativo siempre ha vivido en constante evolucion, sobre todo desde que la
electronica propicio el predominio de los medios audiovisuales y se introdujo en las redacciones de
los diarios. Sin embargo, la celeridad y profundidad de los cambios producidos en las tltimas décadas
de la mano de las tecnologias digitales ha tenido efectos similares a los de un tsunami. Fenémeno
anticipado por autores como Boczkowsky (2004).

Todo se ha visto alterado con una rapidez inusitada: la galaxia mediatica, los contenidos, el rol de las
audiencias, las estructuras empresariales, los modelos de negocio... Durante la investidura de Umberto
Eco como Doctor Honoris Causa por la Universidad Sevilla, el rector Joaquin Lugue (2010) resumié
el impacto digital de manera muy grafica:

Los estudiosos de la Comunicacion tienen la misma dificultad cuando se enfrentan a los nuevos
medios digitales que la que tuvo Kant para clasificar al ornitorrinco o0 Marco Polo para definir
al primer rinoceronte que vio en Java. El bestiario mediatico crece imparable con nuevas
criaturas hibridas, fruto de magicos ensamblajes.
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Para Capelo (2015, p. 26) el sector de los medios tradicionales, de forma especial la prensa de papel,
ofrece actualmente un panorama desolador con la pérdida de cabeceras histéricas y la destruccion de
miles de puestos de trabajo. Pero, al mismo tiempo, se adivinan unas posibilidades impensables solo
hace unos afios, como el uso de tecnologias emergentes, la exitosa experiencia en términos de
audiencia de los periodicos online y la cada vez mas necesaria —en tiempos de bulos y noticias
falsas— apuesta por el rigor y la calidad de los contenidos periodisticos.

Sobre este ultimo aspecto resultan demoledores los datos ofrecidos por la Gltima edicién del European
Communication Monitor (2018, p.17): las principales fuentes de contenido engafioso son las redes
sociales (81,3%), pero los medios de comunicacion (59,6%) también desarrollan un papel importante
en la difusion de noticias faltas.

Nuevos conceptos se han impuesto con fuerza en el escenario digital, como la convergencia y la
integracion de redacciones. Ambos estan intimamente ligados a la eclosion de los cibermedios, y al
‘todos a la Web’, que se inicia en 1995; fecha, por cierto, que también marca el final de la llamada
‘Década Prodigiosa’ de la prensa de papel (Alvarez Marcos 2010). Scott (2005) relaciona el boom del
periodismo online con la aparicion de los primeros navegadores comerciales: Netscape, en 1994 y
Explorer, en 1995. Desde entonces, la ndmina de medios digitales no ha parado de crecer. Salaverria,
Martinez-Costa y Breiner (2018) identificaron un total de 3.431 cibermedios espafioles en marzo de
2018, de los que 3.065 estaban activos en esa fecha. Una tercera parte de esa cifra (1.077) son nativos
digitales.

Cuando los editores descubrieron o intuyeron a principios del siglo XXI las posibilidades del
ciberespacio reforzaron sus planes para las versiones web, anteponiendo en algunos casos sus intereses
de crecimiento en el mundo digital en detrimento del clasico papel. Sin embargo, como dice Vara
Miguel (2014, p179): “Muchas empresas informativas reaccionaron muy lentamente (0
equivocadamente) ante Internet”.

Los estudios sobre la convergencia periodistica abarcan fundamentalmente aspectos tecnolégicos,
empresariales, profesionales y de contenidos. Aungue también puede analizarse desde otros prismas,
como su impacto en la sociedad y en la opinién publica. Como afirma Scolari: “Las convergencias
generan nuevas figuras profesionales y modelos de negocios, producen rupturas tecnolégicas, crean
nuevos habitos de consumo e imponen otras formas de relacionarse ¢, incluso, de hacer politica” (2009
p. 55).

En Esparia destacan los estudios pioneros sobre convergencia realizados por el Grupo Infotendencias
(www.infotendencias.com) y los desarrollados por Salaverria y Negredo (2008) y Garcia Avilés
(2009). Fruto del trabajo realizado por el citado grupo es el libro Convergencia digital.
Reconfiguracion de los medios de comunicacion en Espafia (LOpez Garcia y Pereira Farifia, 2010). El
estudio se realizd sobre cuatro objetivos o pilares béasicos de investigacion: la convergencia
periodistica, la produccién integrada, la polivalencia profesional y la distribucion multiplataformas.
Asimismo, es imprescindible para entender en su totalidad el proceso convergente el estudio
metodoldgico liderado por Palacios y Diaz Noci (2009).

En apenas 20 afios la mayoria de las empresas periodisticas, incluida la editora del diario Abc objeto
de nuestro estudio, han pasado de tener una sala de redaccion con una mentalidad analdgica de la
informacion —es decir, una redaccion por cada plataforma en la que se difundia el producto
informativo— a plantearse si es posible fusionar o integrar en una Unica redaccion a todos los
profesionales de la marca y abastecer desde ella las distintas plataformas. La crisis economica de
finales de la primera década del siglo XXI y la constatacién de que se estaba produciendo un cambio
estructural en la difusion de los contenidos informativos forzaron reestructuraciones muy importantes
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en las salas de redaccion de estos medios sin tener muy claro cudl era el modelo apropiado (Capelo,
2015).

Las salas de redaccidn se transforman a pasos agigantados de la mano de conceptos como integracion,
polivalencia, convergencia mediatica o crossmedia. Salaverria, Massip y Garcia Avilés (2010, p.48)
definen la convergencia mediatica de forma atinada. En ella se recogen las cuatro caracteristicas
comentadas: tecnoldgica, empresarial, profesional y de contenidos.

“Un proceso multidimensional que, facilitado por la implantacion generalizada de las
tecnologias digitales de telecomunicacion, afecta al &mbito tecnoldgico, empresarial,
profesional y editorial de los medios de comunicacion, propiciando una integracion de
herramientas, espacios, métodos de trabajo y lenguajes anteriormente disgregados, de forma
que los periodistas elaboran contenidos que se distribuyen a través de multiples plataformas,
mediante los lenguajes propios de cada una”.

Pensemos en un perioddico convencional que hasta hace una década sélo se preocupaba de elaborar la
version de papel y de volcar contenidos a su sitio web. Hoy esos diarios se han convertido en marcas
multiplataforma que adaptan sus informaciones a un nimero creciente de soportes: papel, PDF estatico
(para impresion bajo demanda), PDF enriquecido con hiperenlaces para kioscos digitales (Como Orbyt
o Kiosco y Mas), Web Responsive (adaptada a tabletas y teléfonos inteligentes), Twitter y Facebook,
con la posibilidad de utilizar en esta Gltima red la opcion Instant Articles. (Alvarez Marcos 2017).

La convergencia ha cambiado el paradigma del ejercicio periodistico, ya que se ha pasado “de una
forma de hacer periodismo que hundia sus raices en los ultimos doscientos afios, a cuestionarnos si el
profesional del periodismo es indispensable” (Capelo 2015, p 25-26). El proceso también ha tenido un
fuerte impacto en el ambito empresarial. Los grupos de comunicacion se han visto obligados a
replantear sus estrategias empresariales para rentabilizar el producto periodistico, aunque ello implique
una reduccion de la calidad laboral de los periodistas (Pérez Cortés, 2017). Por ese motivo autores
como Martin Barbero han afirmado que la convergencia no es mas que la “legitimacion técnica del
neoliberalismo econémico de las grandes empresas de comunicacion” (2008, p 22).

4.2 Integracion de redacciones

El fendmeno de la convergencia implica la capacidad de difundir la informacién digitalizada por el
mayor nimero de canales posibles para ser recibido a su vez en maltiples soportes. Capelo (2015, 125)
nos recuerda que para ello podemos optar por varias redacciones, especializadas cada una en los
diferentes canales (papel, web, redes, radio, television) o por una Unica redaccion que dé servicio a
todos ellos. Es lo que llamariamos redaccion integrada. También es posible que esta redaccion
multiplataforma sea el resultado de una fusion paulatina de las diferentes salas de redaccion. Existe
una fase intermedia entre ambos modelos, constituido por las redacciones colaborativas.

En Espafia, el primer paso de integracion redaccional lo dio el diario gratuito 20 minutos en noviembre
de 2006 (Escolar, 2006). EI Grupo Unidad Editorial (Unedisa), en marzo de 2008, unificé todas sus
cabeceras en un nuevo edificio y reforzo la colaboracion de las redacciones de papel y online. El Pais
lo hizo en 2009 y ABC en febrero de 2010 (Capelo 2015, p 131). En el &mbito local y regional también
hay ejemplos de estos pasos hacia la integracion, como son los casos de La Voz de Almeria, en 2007,
y algunos diarios regionales del grupo Vocento, como ldeal en 2011 (Capelo, p. 257) o Sur en 2010
(Ibidem, p. 245)

La ubicacion en un mismo espacio fisico de diferentes redacciones no conlleva necesariamente
integracion. Tampoco, la existencia de editores comunes que coordinen los diferentes contenidos.
Todo ello es importante, pero la integracion plena implica concebir la redaccién como una factoria
Unica de noticias e historias para todos los medios y con todos los medios.
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4.3 Periodismo transmedia, crossmedia y multiplataforma

Las diferentes convergencias unidas a la integracion de las redacciones implican necesariamente la
existencia de contenidos compartidos o difundidos de forma simultdnea a traves de los maltiples
soportes o canales. Manejamos conceptos con periodismo transmedia, crossmedia y multiplataforma,
que muchas veces no identificamos de forma correcta. Rost, Bernardi y Bergero (2016) nos ayudan a
diferenciar estas tres modalidades periodisticas.

El Periodismo Transmedia consiste en la narracion de un hecho de actualidad en distintos
medios, soportes y plataformas. Los contenidos se generan desde distintos dispositivos y
plataformas y se coordinan en historias autbnomas que son parte de una narracién mas grande.
Para considerarse transmedia, debe tener las siguientes caracteristicas: se compone de
elementos independientes que pueden consumirse por separado, cada elemento contribuye de
forma Unica y es un punto de entrada que puede expandirse a nuevos espacios, los usuarios son
co-creadores de la historia (interactividad).

El Periodismo Crossmedia se diferencia del transmedia es que no incluye la participacion activa
de los usuarios. El papel de los lectores se limita a consumir los contenidos y difundirlos a
través de redes sociales u otras plataformas.

En el Periodismo Multiplataforma se narra una misma historia en distintos medios y
plataformas. Los contenidos pueden adaptarse al soporte para mejorar la accesibilidad, pero la
informacion en si no cambia. El rol de los usuarios es pasivo, consumen los contenidos sin
aportar informacion a la historia (pp. 14-15).

El término “transmedia” lo acufié Henry Jenkins en 2003, pero orientado a la narrativa de ficcion. Las
ideas sobre narrativa transmedia, que él llama “transmediatica”, fueron desarrolladas y popularizadas
por este autor en el libro Convergence Culture (2006). Para Jenkins “una historia transmediatica se
desarrolla a través de multiples plataformas medidticas, y cada nuevo texto hace una contribucion
especifica y valiosa a la totalidad” (p. 97). Es decir, cada medio aporta de forma coordinada lo que
mejor sabe o puede hacer para completar el desarrollo de la historia. Supone, ademas, un notable grado
de madurez digital, por cuanto el elemento aglutinador de este proceso convergente es el lenguaje
binario.

4.4 Definicion de madurez digital

El Diccionario de la Lengua Espafiola (DRAE, 2018) define la madurez como el “periodo de la vida
en que se ha alcanzado la plenitud vital y atn no se ha llegado a la vejez”. JesUs Palacios (2011)
distingue dos tipos de madurez en el ser humano: la sexual y la social. La primera de ellas es la plena
capacidad reproductiva, mientras que la madurez social implica la asuncién de las prerrogativas y
responsabilidades de los adultos de una sociedad. Experto en psicologia evolutiva sefala que “la
distancia entre la madurez sexual adelantada y la madurez social postergada no deja de aumentar” (p.
64).

Hyatt (2007) también recurre a la psicologia para trasladar el concepto de madurez a otros campos
diferentes al de la evolucién humana: "La comprensién y aceptacion de todos los sentimientos y
emociones normales de cada persona y la respuesta apropiada a esas emociones en todas las
circunstancias”. Las organizaciones, de forma especial las que no son nativas digitales, persiguen la
madurez digital, imprescindible para sobrevivir y tener éxito en la sociedad actual. Este proceso de
crecimiento digital se conoce como transformacion digital. La madurez digital se adquiere no solo
cuando los procesos productivos estan digitalizados, que seria una madurez temprana o equivalente a
la sexual, sino cuando el pensamiento o cultura digital lidera todas las actuaciones.
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Kane (2017) nos recuerda que es un error entender que la transformacion digital significa solo el uso
de tecnologias de vanguardia. No es dificil facil encontrar empresas que han implementado costosas
herramientas, pero que no han tenido impacto transformador por falta de cultura digital de sus
directivos y/o de formacion de sus empleados. Para este autor (Ibidem) la madurez es un proceso
natural que no se obtiene de forma automatica y la define como “el proceso en el que una institucion
(empresa) aprende a responder de forma adecuada al entorno competitivo digital emergente”. Es decir,
adquiere comportamientos adultos en la sociedad digital.

El informe Achieving Digital Maturity Adapting your Company to a Changing World sobre negocios
digitales realizado por Kane, Phillips, Kiron y Buckley (2017) examina los procesos, las estructuras y
las culturas de las organizaciones de madurez digital avanzada en todos los sectores. Dicho estudio
encuentra que las empresas con madurez digital alcanzan el éxito al aumentar la colaboracion, escalar
la innovacion y renovar su enfoque del talento. Martin Gill (2016) considera que la madurez digital
tiene cuatro dimensiones y deben abordarse todas ellas: la cultural, la tecnoldgica, la organizativa y la
del conocimiento. Y es lo que vamos a realizar con el caso Abc.

Neil Sholay, vicepresidente de Innovacion Digital de Oracle, sefiala (Comunicacién personal) 27 de
julio 2018) que después de trabajar en multiples proyectos de transformacion ha descubierto que en
los casos de éxito coinciden dos caracteristicas que no se dan en los fallidos: “La participacion efectiva
del nivel ejecutivo para que la transformacion se realice y un fuerte enfoque del proceso en las
personas, la cultura y el disefio de la organizacion necesarios para el nuevo estado digital”. Otra de las
cuestiones que Sholay considera imprescindible es que las organizaciones adopten practicas de gestion
agiles y acordes con los procesos de transformacion e innovacion puestos en marcha.

4.5 Dos modelos de éxito

La medicion de fendmenos como la madurez digital requiere de parametros bien definidos y de
elementos comparativos. Ocurre lo mismo con los seres humanos, ya que la madurez de las personas,
ademas de regirse por cuestiones de crecimiento fisico e intelectual, precisa de referencias externas
que puedan servir de parangon. En el sector de los grandes diarios las referencias mas claras de éxito
en su proceso de transformacion digital son The New York Times y The Washington Post.

Para Salaverria (2017a) la clave del éxito del Post radica en que “han entendido que el desafio no es
unir el medio impreso con el digital, algo en lo que llevan empefadas las mayores empresas
periodisticas los Gltimos 20 afios, sino que el desafio es hacer el mejor contenido periodistico para
todos los destinatarios”. Jeff Bezos, duefio de Amazon y propietario del diario desde agosto de 2013,
ha propiciado tanto el uso de las tecnologias mas avanzadas, como la apuesta por periodistas con
talento y contenidos de calidad.

A finales de enero de 2017, en el foro de Periodismo ‘Conversaciones con...’, celebrado en la
Fundacion Rafael del Pino (Madrid), el director de The Washington Post, Martin Baron, destacé que
la supervivencia de los medios de comunicacién tradicionales depende, en gran manera, de su
posibilidad de transformacion y adaptacion a la realidad cambiante. Es decir, a su transformacion
digital. Y ofrecio este decalogo (Vocento Media Lab 2017):

Por un presente y un futuro regido por “Mobile, first”.

Salir al encuentro del lector (one-to-one)

Mirar de frente las tecnologias mas disruptivas

Trabajo integrado de redactores y técnicos

24 horas en alerta

Rastrear historias con potencial viral: Morning Mix

Una red de freelancers para ‘cubrir el mundo’ (Talent Network)
Investigacion y narrativas audiovisuales

LN~ wNE
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9. Labusqueda y captura de un modelo de negocio
10. Buen periodismo... y coraje

En cuanto a The New York Times, Ismael Nafria (2017, p 21) sefiala que la clave de la reinvencién
digital del diario neoyorquino es que han comprobado que “los usuarios aportan mas que los
anunciantes”. Sin duda alguna el camino de la transformacion digital es largo y complejo, y esta
salpicado de ensayos fallidos. Pero estd vez parece que ha calado la idea de apostar por las
suscripciones (tanto digitales como analdgicas) y por el establecimiento de muros de pago (paywalls)
en cualquiera de sus modalidades.

Cornia et Al (2017) estudian la comercializacién de los medios digitales agrupandolos en cuatro
categorias: Free Access (libre acceso), Freemium, Metered paywall y Hard paywall. En el modelo
Freemium sélo se ofrecen algunos contenidos de forma gratuita, reservando los materiales de mayor
valor para los usuarios abonados. Se trata, sin duda de la formula mas utilizada en Europa y América.
Los Metered paywall (porosos 0 medidos) permiten el acceso a un nimero limitado de articulos cada
mes, a partir del cual hay que pagar para seguir obteniendo informacion. Finalmente, en los Hard
paywall la practica totalidad de los contenidos son de pago.

Los Metered Paywall, segiun Cerezo (2017, p. 3) se han revelado como un buen complemento al
modelo de negocio en su conjunto, y no sélo por los ingresos directos que suponen sino por la
complementariedad del negocio publicitario. Asi describe este autor la aportacion pionera de The New
York Times:

Desde que lanzara el primer Paywall poroso o metered el New York Times se ha consolidado
como el modelo de éxito de referencia. Su gran acierto es haber roto la dicotomia pago o
gratuidad total y empezar a introducir conceptos y metricas de negocio diferentes. En el paso
de usuario a cliente empiezan a parecer métricas mas propias de sectores como el de las
empresas de telecomunicaciones o la banca” (p. 4).

Megan McArdle (2018), columnista de The Washington Post, sostiene que “la batalla por Internet
abierta se ha perdido”. Y pronostica que, mas tarde o mas temprano, todos los medios periodisticos de
referencia pondran sus contenidos detrds de un muro de pago: “El periodismo gratis [free en inglés]
fue un regalo, algo que los periodistas ya no pueden seguir ofreciendo a los lectores”.

5. Medicién de la madurez de Abc

Como indicamos en 3.1, el modelo de medicion de la madurez digital que aplicamos a Abc consta de
una tabla de indicadores dicotdmicos y de indicadores moleculares agrupados en seis pilares o vectores
de la transformacion digital en Prensa (Tabla 1). La suma total de los indicadores ofrece un valor
méaximo de 100. Hemos establecido cinco estadios o grados de madurez digital: Pobre, menos de 39
puntos; débil, de 49 a 59; avanzada, de 60 a 69; fuerte: de 70 a 79; y excelente, mas de 80 puntos.

Tabla 1. Indice de Madurez Digital de Abc

PILARES | INDICADORES VALORACION | TOTAL
100

Estrategia Corporativa

Valor indicadores: Si=1; No=0

1.1 Abc cuenta con un enfoque de transformacién
digital en el que se integran todas sus unidades | Dicotomica 1
Analisis | productivas.

interno 1.2 En el enfoque de transformacién digital se
incluye un programa de cambio cultural para | Dicotomica 1
incorporar un nuevo mindset digital
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1.3 Cada una de las unidades cuenta con unos
KPI’s / indicadores de seguimiento del grado de | Dicotdmica 0
transformacion digital.
1.4 Cada una de las unidades cuenta con un
responsable de Transformacion Digital que | Dicotémica 1
participa en comités de seguimiento.
1.5 Abc cuenta con un Chief Digital Officer
(CDO), responsable de la transformacion digital | Dicotomica 1
de todas las unidades.
1.6 EI CDO de Abc reporta al CDO global del | ~. . .
Dicotomica 1
Grupo Vocento
1.7. El Consejo de Administracion respalda la | . .. .
L Dicotomica 1
estrategia digital.
1.8 Tiene Abc los lideres apropiados para | ~. . .
e A Dicotdémica 0
desarrollar a diario la estrategia digital.
1.9 Existe suscripcion (muro de pago) en la Dicotémica 0
plataforma online (web).
1.10 Han adaptado el Libro de Estilo a la nueva
redaccion Unica y digital. Dicotdémica 0
Convergencia Tecnoldgica
Valor indicadores: Si=1; No=0
2.1 Los contenidos se distribuyen en diferentes | . .. .
Dicotomica 1
soportes y plataformas.
2.2 Dispone Abc de un unico sistema de gestion
editorial, tipo Cross-Media, que genere | Dicotomica 0
contenidos para todos los soportes.
i 2.3 El volcado de contenidos del papel a laweb es
Analisis [ L o
interno automatico y los CMS estan incorporados a los | Dicotdmica 0
sistemas redaccionales.
2.4 El presupuesto para inversiones tecnoldgicas
se ajusta a las estrategias de transformacion | Dicotdmica 1
digital.
2.5 Aprovecha Abc arquitecturas digitales | . .. .
Dicotomica 1
avanzadas, como APIs, cloud, etc).
2.6 El Departamento de Sistemas Tecnologicos
trabaja de comun acuerdo con las areas de | Dicotomica 1
Redaccion, Publicidad y Marketing.
2.7 Comparte Abc herramientas digitales con las | . .. .
Dicotdmica 1
otras cabeceras del Grupo Vocento.
2.8 Abc cuenta con canales informativos propios
en las principales redes sociales: Facebook, | Dicotémica 1
Twitter, YouTube, etc.
2.9 Hay plataformas colaborativas en redes para
todos los empleados con independencia de que | Dicotomica 1
sean periodistas.
2.10 Existe una gestion coordinada de difusiénen | . .. .
) Dicotomica 1
redes sociales
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Convergencia Profesional y Organizativa
Valor indicadores: Si=1; No=0
3.1 Se cuenta con un Director Editorial comun, .
Dicotdmica 1
para papel y web.
3.2 Todas las secciones elaboran contenidos para .
Dicotomica 1
todos los soportes y plataformas.
3.3 Se planifica la agenda informativa para todas .
] Dicotémica 1
las plataformas de forma coordinada.
3.4 Las noticias y exclusivas se dan primero en la .
Dicotomica 0
Web
3.5 Las redacciones estan integradas Dicotdmica 1
Analisis | 3.6 Han aparecido nuevos roles con la integracion e,
. . Dicotomica 1
interno de las redacciones
3.7 Se imparten cursos de formacion digital para | . .. .
Dicotomica 1
todos los empleados
3.8 No hay diferencias salariales en funcién de la .
L, L . . Dicotomica 0
dedicacion principal (offline / online)
3.9 Existe un horario 24/7 para cubrir todas las | ~. .. .
Dicotomica 1
plataformas.
3.10 Los redactores comparten informaciones en
sus perfiles de Redes Sociales. Dicotdémica 1
Convergencia de contenidos
Valor indicadores: Si=1; No=0
4.1 Los redactorestrabajan para varias Dicotémica 1
plataformas.
4.2 Las redacciones desarrollan sus tareas en el .
. P Dicotomica 1
mismo espacio fisico
4.3 Los redactores tienen, de forma mayoritaria, | ~. .. .
L ., ; . Dicotomica 1
Anélisis | formacion multimedia
interno 4.4 Existe en Abc la figura del Coordinador | . .. .
: ) Dicotomica 1
Multimedia
45 Hay especialistas para cada una de las Dicotémica 1
plataformas.
4.6 El funcionamiento de Abc es completamente | .. .. .
] . Dicotomica 0
multimedia
4.7 Hay promocion habitual de otro medio (Cross Dicotémica 1
promotion).
4.8 Los contenidos en redes sociales sirven de S
S o Dicotémica 1
forma prioritaria para generar trafico en la Web
4.9 Se intercambias contenidos con los demaés .
: Dicotomica 0
medios del Grupo Vocento.
4.10 Se elaboran contenidos transmedia, abiertos
a la interactuacion de usuarios y lectores Dicotémica 1
Intensidad Digital
Valor indicadores: Si=1; No=0
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Analisis
interno

5.1 Abc cuenta con un proceso de incorporacion
digital comun al Grupo Vocento.

Dicotdmica

5.2 Existe un plan de carrera comun para todos
los empleados de Vocento con las mismas
habilidades digitales.

Dicotdmica

5.3 Cuenta con plataformas que facilitan los
espacios virtuales de trabajo (Skype, Webex,
Hangout...)

Dicotdmica

5.4 Existe un programa de referidos a través del
cual se premia econdmicamente a los empleados
que ayudan a la identificacion externa de talento.

Dicotdmica

5.5 Vocento tiene un repositorio comun para el
acceso a recursos informativos (video, imagen y
audio).

Dicotdmica

5.6 Utiliza plataformas avanzadas para la
realizacién de acciones de marketing (email,
sms, notificaciones push)

Dicotdmica

5.7 Se cuenta con una plataforma corporativa
comun donde se almacenan datos estructurados y
no estructurados para su posterior explotacion /
activacion

Dicotomica

5.8 Se cuenta con un CRM corporativo donde se
tiene la vision 360° de cliente.

Dicotdmica

5.9 Se emplea un mismo DMP (Data
Management Plataform) para la activacion de
audiencias, que a su vez esta conectado con el
Data Lake y CRM.

Dicotdmica

5.10 Abc ha incorporado la inteligencia artificial
a las rutinas profesionales de la redaccién y de
los departamentos de marketing y publicidad.

Dicotomica

Gestion de la transformacion digital
Valores indicadores 6.1 a 6.7:

Completamente en desacuerdo=1; Algo en desacuerdo=2; De acuerdo=3;
acuerdo=4; Completamente de acuerdo=5

Muy de

Preguntas
internas

6.1 Los responsables de Abc creen que la
estrategia empresarial depende de su capacidad
digital

Molecular

4,5

6.2 Los accionistas y altos directivos de Abc
respaldan la transformacion digital

Molecular

6.3 Se invierten los recursos suficientes en
educacioén y capacitacion digital especificas en
todos los niveles de la empresa.

Molecular

6.4 Se comunica con suficiente claridad la visiéon
digital de Abc tanto a los publicos internos como
externos.

Molecular

6.5 La vision de los clientes y usuarios marca
activamente los planes de Abc

Molecular
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6.6 Se tienen objetivos claros y cuantificables
: - e Molecular 4
para medir los éxitos de la estrategia digital
6.7 Se usan herramientas digitales para
incentivar internamente la innovacion, la Molecular 4
colaboracion y la movilidad
6.8 La plena integracion de las redacciones es
S . Molecular 5
inevitable y, ademas, deseable
Valores indicadores 6.8 a 6.10:
Pobre=1; Débil=2; Avanzada=3; Fuerte=4; Excelente=5
Preguntas | 6.9 La ma'dur’ez'dlgltal Qe Abc con respecto al Molecular 3.33
a sector periodistico espaiol es...
expertos | 6.10 La madurez digital de Abc con respecto al
externos | conjunto empresarial de Espafia es... Molecular 2,66
Total

Fuente: elaboracion propia.

La tabla de indicadores se ha cumplimentado con entrevistas a los siguientes directivos y mandos de
la editora de Abc: Ana Delgado Galan, Directora General de Abc; Alvaro Ybarra Pacheco, Director de
Abc de Sevilla; Manuel Contreras Peldez, Subdirector de Abc de Sevilla; y Javier Arias, Jefe de
Desarrollo Digital de Abc. Aungue la valoracion de los dos ultimos indicadores es resultado de la
opinidn de los expertos externos (Tabla 2).

6. Opinan los expertos

Se precisé en 3.1 que el estudio de madurez digital de Abc lo completamos con la opinién autorizada
de seis expertos en materia de innovacion tecnoldgica, convergencia periodistica y transformacion
digital. Les hemos preguntado, mediante correo electronico, sobre el grado de madurez de Abc tanto
en relacion con el sector periodistico espafiol, como comparada con la media del conjunto empresarial
(Tabla 2). Asimismo, le pedimos que expresaran libremente su opinion sobre la transformacion digital
de la prensa.

Tabla 2. Preguntas a los expertos

La madurez digital de Abc con | La madurez digital de Abc con
respecto al sector periodistico | respecto al conjunto
Expertos espafiol es... empresarial de Espaia es...
Valor indicadores: Pobre=1; Deébil=2; Avanzada=3; Fuerte=4;
Excelente=5
Ramon Salaverria Avanzada 3 | Débil 2
Ismael Nafria Fuerte 4 | Avanzada 3
Carlos Leon Avanzada 3 | Avanzada 3
Fabian Gradolph Avanzada 3 | Débil 2
Borja Bergareche Avanzada 3 | Avanzada 3
Bernardo Diaz Nosty | Fuerte 4 | Avanzada 3

Fuente: elaboracion propia.

Ramon Salaverria (Comunicacion personal, 3 julio 2018) afirma que “Abc no puede considerarse un
medio rezagado con respecto del resto de los diarios espafioles, pero tampoco destaca por su caracter
innovador ni por ser un medio que marque tendencia. Tampoco sobresale por su vocacion
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experimental, que puede considerarse esencialmente conservadora”. Cuando el elemento de
comparacién pasa a ser el conjunto empresarial de Espafia, el juicio resulta algo méas severo y lo
considera pobre. Y agrega:

Mi opinidn respecto de la madurez digital de la prensa procedente de los tiempos analdgicos es
igualmente negativa: considero que es débil. La razon es que, en general, son medios que han
acogido el ambito de Internet con recelo y sin un espiritu verdaderamente innovador.

Fabian Gradolph (Comunicacion personal, 5 julio 2018) sostiene que los principales periddicos
espafioles, entre ellos Abc, han realizado un buen trabajo de digitalizacién de contenidos.

Han incluido politicas de SEO, gestion de imagenes, creando en definitiva un medio nuevo. En
general todos estos medios han contado con una ventaja, ya que tenian una redaccion
constituida, estado unificada parte off y on lo que favorece a la convergencia y transformacion
de los medios. No obstante, la perdida de relevancia del papel obligard a estos medios a
replantearse la escala de sus equipos de redaccion, teniendo que competir de igual a igual con
los nativos digitales que poseen una estructura mas flexible, pequefia y agil. Asimismo, las
estrategias de transformacion digital de los medios no solo se centran en el contenido, sino
también en el aprovechamiento de la informacion obtenida y analisis de datos (navegacion,
preferencias...), teniendo en este punto el reto de convertir y rentabilizar toda la informacion
disponible.

Borja Bergarerche (Comunicacion personal, 13 julio 2018) propone cuatro criterios basicos para
definir la madurez digital de un medio:

1 ¢Ha adaptado sus flujos de trabajo a los requerimientos de lo digital? Supone analizar si los
horarios, los perfiles profesionales, las metodologias y la organizacion de la redaccion se han
adaptado a los horarios y costumbres de las audiencias digitales y a las necesidades de los
modelos de negocio digitales.

2 ¢Ha adaptado su producto periodistico? Supone analizar si el medio ha sabido evolucionar
de forma eficaz y sostenible de la ‘fabricacion’ de un producto unico impreso al desarrollo y
mantenimiento de toda la gama de productos periodisticos digitales.

3 ¢Ha adaptado su modelo de negocio? Supone analizar si el medio ha sabido acometer, o tiene
definida una estrategia y una hoja de ruta para ello, la transicion de un modelo de negocio
basado en dos fuentes de ingresos, la difusion y la publicidad, a otro que requiere un mix de
ingresos mas diversificados, que a los del quiosco y la publicidad offline le suma la publicidad
digital, la monetizacion directa de los lectores a través de modelos de suscripcion, y la indirecta
a través de negocios digitales de extension de marca y transaccionales como el ecommerce, el
ticketing o los clasificados, por citar algunas opciones.

4 ;Tiene una hoja de ruta de transformacion digital clara y, sobre todo, sostenible? El
imperativo de adaptar los usos y costumbres del negocio de la informacion a la era digital es
obvio, pero no debe convertirse en una carrera alocada persiguiendo todo lo nuevo por el mero
hecho de serlo. Es clave medir bien el tempo de la transformacion digital, esta debe explicarse
bien a las personas, y debemos asegurarnos de que la velocidad de transformacion es la
adecuada, es decir, que no destruye méas negocio del que genera.
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Ismael Nafria (Comunicacion personal, 23 julio 2018) considera que la prensa esparfiola presenta en
lineas generales algunos puntos fuertes y otros débiles en su desarrollo digital. Entre los puntos fuertes
destaca los siguientes:

— Capacidad de generar fuertes audiencias.

— Buena cobertura de las noticias de ultima hora.

Alto nivel de desarrollo del disefio periodistico digital, especialmente de la infografia.
Fuerte presencia en redes sociales.

— Buena capacidad de desarrollo, en algunos casos, de especiales multimedia.

Entre los puntos débiles menciona los siguientes:

- La falta de un modelo econémico sélido que asegure el desarrollo éptimo de los medios en el entorno
digital. Mas en concreto, la pobre apuesta, a diferencia de la mayor parte de mercados del entorno, por
alguna formula de pago que complemente a la publicidad como via de ingresos

— Relacionado con lo anterior, excesiva dependencia de la publicidad en los ingresos.

— Poco cuidado de algunos formatos publicitarios que provocan el rechazo de los usuarios.

— Cierto abuso del fendmeno conocido como click-bait para generar trafico facil.

— Poco cuidado en algunos casos de los contenidos publicados (falta de labor de edicion
periodistica).

— Muy poco cuidado de los comentarios de los lectores, que a menudo se convierten en un
espacio de muy baja calidad.

Bernardo Diaz Nosty (Comunicacion personal, 18 julio 2018) asegura que la prensa espafiola “esta
tardando demasiado en convertir el referente digital en la opcion prioritaria del negocio. Se han perdido
muchos afios y actualmente los retornos publicitarios del soporte digital no se corresponden con las
audiencias crecientes”. El profesor Diaz Nosty explica este fendmeno, en apariencia contradictorio,
sobre la base de factores que lastran la rentabilidad de los medios digitales, como el éxito publicitario
de Google y la cultura de la gratuidad.

7. Resultados

El resultado fundamental de nuestra investigacion es la puesta en marcha de un sistema valido para
medir el indice de Madurez Digital de los medios informativos envueltos en pleno proceso de
transformacion para adaptarse al nuevo ecosistema digital. EI modelo lo hemos ensayado con éxito
con el diario Abc y es perfectamente aplicable a cualquier empresa periodistica. De acuerdo con las
puntuaciones recogidas en el epigrafe 3.1 (Pobre, menos de 39 puntos; Débil, de 49 a 59; Avanzada,
de 60 a 69; fuerte, de 70 a 79; y Excelente, mas de 80 puntos) el diario Abc registra a 31 de julio de
2018 un indice de Madurez Digital, de 72,50 puntos sobre un maximo de 100. Significa que se
encuentra en un estado Avanzado de madurez digital, aunque aun le queda camino que recorrer para
ingresar en el ‘club de la excelencia’.

Los pilares donde destaca dicho periddico son las tres Convergencias: Tecnoldgica, Profesional y
Organizativa, y de Contenidos; mientras que los puntos mas debiles de Abc son la Estrategia
Corporativa y la Intensidad Digital.

Las puntuaciones que se recogen en el Grafico 1 las hemos obtenido de sumar los resultados de los
indicadores y convertir cada pilar en base 100. De esta forma, los datos de los cinco primeros pilares
(10 puntos cada uno) los hemos multiplicado por 10 y los del sexto pilar (50 puntos) por dos.
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Grafico 1

IMD de ABC

8. Conclusiones
Seis son las conclusiones fundamentales de nuestro trabajo:

Disponemos de una herramienta novedosa, adecuada —yY probada con éxito— para medir la madurez
digital de los medios de comunicacion, ajustada a las caracteristicas de los productos periodisticos, a
los habitos digitales de las audiencias y capaz de calibrar tanto la Intensidad Digital como la Intensidad
en la gestion de la transformacion.

La Prensa espafola, representada en este caso por la cabecera nacional del Grupo Vocento, se
encuentra en un proceso bastante avanzado de transformacion y madurez digital, aunque ain queda
camino para que la Web marque las rutinas mas importantes del trabajo periodistico. Las exclusivas
aun se siguen reservando para el papel en Abc.

ABC aln no ha articulado un modelo de muro de pago, que ya existe en cuatro peridédicos de Vocento:
El Correo ON+, El Diario Vasco ON+, El Diario Montafiés ON+ e Ideal ON+.

Para crecer —también para no desaparecer— la Unica alternativa de la Prensa es la transformacién
hasta alcanzar un adecuado punto de madurez digital

Dos requisitos deben darse para que la transformacion digital sea un éxito: la implicacion de directivos
y ejecutivos y un fuerte enfoque del proceso en las personas, la cultura y el disefio de la organizacion
necesarios para el nuevo estado digital.

Obviamente, la madurez tecnoldgica es un componente clave de la madurez digital, pero los vectores
fundamentales son la estructura organizativa y la vision cultural de la institucién. Es decir, el motor
del cambio hacia la digitalizacion es la estrategia.
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