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			Introducción

			“Los medios son una máquina de clics disfrazada de máquina que busca la verdad”.

			—Tuit de Elon Musk. 27 de julio de 2022 

			Tengo un amigo íntimo que tiene la misma confianza en los medios de comunicación que en la honestidad de los políticos. Yo, que llevo ya media vida trabajando en el sector, siempre me alarmo cuando lo escucho. Y cada vez me preocupo más. Creo que los medios informativos debemos hacer una reflexión con urgencia porque, aunque siempre hubo algo de este desapego suspendido en el ambiente, la percepción que se tiene de nosotros empeora por momentos.1 Cada año se nos considera menos competentes y menos confiables.2 Precisamente porque amamos esta profesión debemos ser críticos con ella. Echar la culpa del asunto al populismo, a las fake news, a Trump, a Elon Musk, a Google, a las redes sociales, al postmodernismo imperante, es victimizarse. 

			Para afrontar el problema deberíamos parar, someter todas las hipótesis de nuevo a una buena prueba de carga y luego sacar honestamente las conclusiones. Este es, por cierto, un ejercicio pendiente y apasionante pero no va a ser el nuestro. Nosotros pretendemos tratar aquí en profundidad la otra mitad del problema; nosotros vamos a viajar a la cara oculta del periodismo, a su modelo de negocio, a aquello que en última instancia permite el libre ejercicio del mismo, lo que paga las nóminas, lo que hace que el accionista invierta y reinvierta posteriormente su dinero en el medio. 

			Y ocurre que esta parte también está inmersa en una crisis de la misma dimensión que la de la credibilidad del oficio. Cuando intentamos formular el problema, siempre pensamos más en las amenazas exteriores que en nuestras propias debilidades. Algunos piensan que sufrimos algo parecido a lo que Jean Baudrillard denominó “la obesidad del sistema”.3 Llama él obesidad a una deformidad desarrollada por el exceso de conformismo. La apatía típica de las organizaciones que lo fueron todo en su día pero no acaban de adaptarse a los nuevos tiempos; algunos hablan de pérdida de elasticidad, de falta de resiliencia en el núcleo de las redacciones; organizaciones que (como ocurre en otros sectores) tienen hoy en día sus productos principales en declive, al final del ciclo y los nuevos productos digitales se muestran jóvenes y vigorosos pero apenas capaces de mantener por sí solos, a pulso, ambas estructuras de costes (la digital y la analógica).

			Es por esto que transformar la propuesta de valor al cliente y actualizar la cultura de las redacciones de los periódicos es imperativo. No decimos “transformación digital” para que no mueran más gatitos. La digitalización va implícita, no es el fin buscado. Las herramientas tecnológicas, los cursos de lean startup, design thinking y Agile, los product owners, la tonelada métrica de dato, los cuadros de mando repletos de indicadores, lo que comúnmente llamamos digitalización está muy bien y ayuda, pero no acciona lo esencial: la cultura de la organización y el valor entregado al lector, los dos únicos bucles de compensación capaces de reconstruir el sistema.

			Esta otra transformación que invocamos sería necesaria hasta para construir un buen relato trágico, cosa siempre importante en Occidente. Existe un héroe (el medio de comunicación), al héroe le va bien, de pronto cae en desgracia, sufre por ello, pero finalmente consigue superar el problema experimentando la catarsis, la transformación liberadora. O no, claro, o le cae encima la desgracia y así se queda; como Edipo, ciego y desolado por su acción parricida cuando cae el telón. 

			Así pues, transformación digital es como el sector ha decidido llamar a la catarsis de nuestro relato; no vale la pena luchar contra ello porque sería un esfuerzo baldío. 

			En realidad, nuestro verdadero objetivo es recuperar el rendimiento de cada unidad de capital invertida en nuestro sector, es decir, que el modelo de negocio vuelva a pitar como antaño. No olviden que es esta rentabilidad decreciente y no otra cosa, en última instancia, la responsable del recorte de gastos y de la ausencia de inversión. No es pues un problema de digitalización, o no solo. Luego lo trataremos en profundidad. Tampoco los medios nativos digitales deberían sentirse muy seguros. Esto también va con ellos. Luego lo veremos.

			Para que la tragedia, el sino del héroe, se desencadene, lo primero es enfrentar al héroe con su deformidad, hemos de sacar un espejo y obligarle a que se mire en él. Esta es nuestra intención, despertarle de madrugada y aterrorizarle con la visión de sus tres fantasmas navideños para que reaccione. Porque ocurre que es contra esta morbidez de los medios de comunicación de la que hablamos contra la que se estrella a diario (y desde hace dos décadas) el ariete de la innovación digital, haciéndonos retroceder terreno palmo a palmo, cada año unos centímetros más. Un ariete que golpea a toda velocidad, como un martillo neumático, exigiendo tomar decisiones rápidas en un entorno de extrema incertidumbre. 

			Hablo de retroceder porque, como luego demostraremos con datos, cada vez perdemos más cuota de atención y más reputación (ver figura I.1), porque cada vez el precio de la publicidad baja más, porque cada vez tenemos más intermediarios entre nosotros y el lector y entre nosotros y el anunciante (y eso es malo). 

			[image: ]

			Figura I.1. El gobierno y los medios de comunicación son las instituciones que los encuestados consideran menos confiables según el Edelman Trust Barometer de 2023.

			Y aquí yacemos perplejos, expuestos a la segunda ley de la termodinámica,4 al pulso, al desorden que de forma natural sufre todo negocio de doscientos años. Las cosas se estropean con el tiempo, nosotros envejecemos y también se deterioran los modelos de negocio; caemos en lo que la teoría sistémica5 llama la “deriva hacia el rendimiento bajo” o más explícitamente el “síndrome de la rana cocida”. Si arrojas una rana a un cazo de agua hirviendo, esta, al notar la quemazón, reaccionará violentamente pegando un salto que probablemente le salve la vida, pero, si la echas en agua templada y la vas calentando poco a poco, la rana se quedará allí hasta que se cueza. Se dejará llevar, cada vez las cosas estarán un poquito peor, pero no mucho peor. La rana lo considerará algo normal y morirá inexorablemente. Así los medios sufren cada día y desde hace dos décadas un pequeño ataque adicional; primero fueron los Yahoo, Terra, Google y YouTube, luego los bloggers, después llegaron Facebook y Twitter, más tarde los Instagram, Vox, Gawker y Buzzfeed, luego, TikTok, la desintermediación de la publicidad programática, la amenaza del Armagedón de las cookies de tercera parte o la inteligencia artificial generativa y así, poco a poco, el agua sube y sube de temperatura.

			A todo ello se le unen los cuatro jinetes del Apocalipsis de nuestro tiempo. Uno es el ansia de superproducción e hiperrendimiento imperante (los “Cómo ser 5 veces más productivos”, etc.). Algo que, en nuestro caso, en el de los medios, va en contra nuestra, en contra de la calidad de la información. El periodismo de calidad necesita un tiempo y una perspectiva mínima respecto al hecho noticioso. Recuerden la ley general de Hofstadter:6 “Las cosas siempre toman más tiempo y tienen un mayor coste de lo esperado”. Este apresuramiento tiene, por cierto, buena parte de culpa del insoportable periodismo activista imperante. 

			El segundo jinete es el estado de incertidumbre perpetua en el que nos vemos inmersos debido a la velocidad del cambio, a la delirante aceleración actual cuya fuerza nos aplasta contra el asiento, una aceleración que como dice el filósofo mainstream Byung-Chul Han tiene en realidad su causa en la incapacidad general para acabar o concluir nada; cada vez somos menos capaces de llegar al final de una posibilidad cualquiera. Han basado esta incapacidad en que no paramos de abrir nuevas puertas a lo loco, la recursividad de todo se ha disparado. Aquello de abandonar compulsivamente la tarea que tienes entre manos para emprender otra. La multitarea7 nos impide filtrar lo irrelevante. No es productividad lo que genera, sino inquietud, confusión y desorientación. 

			Cabalga a su lado la salvaje ubicuidad que ha alcanzado nuestra conexión con el mundo, con las personas y con lo que acontece, el omnipresente Internet de las personas y de las cosas. La hiperconexión, el aumento del flujo de información que ha experimentado la sociedad actual no es bueno. Lo alertaba Houellebecq.8 Sería bueno compensar con un aumento de la calidad informativa, pero por desgracia esto no ha pasado. La información está convirtiéndose en una commodity y esta tendencia se está acelerando tras el advenimiento de la inteligencia artificial y los sistemas de procesamiento de lenguaje natural, los grandes modelos de lenguaje o LLM como ChatGPT, Bart o Gemini (todos ellos por cierto pertenecientes o muy vinculados a las grandes plataformas tecnológicas). El abuso del móvil, la exposición permanente a un flujo de información inagotable y redundante nos atontece, nos zoquetiza. Está demostrado9 que limita nuestra capacidad cognitiva. 

			Por último y no menos importante, el imperio, la autarquía del algoritmo. Alguno diría que es ya el algoritmo quien nos gobierna y no al contrario. El algoritmo filtra solo lo que nos gusta, lo probable, lo más afín a nuestro gusto, a nuestro pensamiento actual; no deja espacio al pensamiento crítico, a lo que piensa el otro. La cultura de la cancelación llevada a su extremo es el mayor enemigo del pensamiento y también del periodismo libre y honesto. Todos nosotros estamos siendo modelados como una probabilidad en base a nuestros intereses. 

			Por supuesto, para ir guapos, para ir a la moda, nos hemos pertrechado con todos los artilugios del escaparate: la filosofía ágil, el lean startup, las OKR, el Kanban, el digital-first, el subscription-first, la automatización, la IA, el machine learning y la paella con guisantes, pimiento y huevo duro. Y así todos sometidos a la bestia, subidos a ella, cabalgándola, sujetándonos como buenamente podemos a sus crines, a todo trapo sin saber hacia dónde vamos. Las ambiciones desmedidas, la exigencia de superproducción, los indicadores principales del cuadro de mando usados a modo de chiquipuntos canjeables, el engagement, el stickiness, la North Star, las páginas por visita, el tiempo medio de permanencia, el churn; todo vuela zumbando alrededor de nosotros como un enjambre enloquecido. Y, siendo honestos, se diría que no siempre sirviéndonos para mejorar. 

			Todo esto es lo que vamos a analizar en los siguientes capítulos. Como es nuestra obligación con el lector vamos a ser críticos, nada complacientes, vamos a pasar toda la teoría por la quilla de nuestra experiencia y vamos a ver qué sobrevive, qué resulta de ello. No bastará con el análisis crítico, habrá que aportar soluciones. Para eso estamos aquí. Y, para ello, habrá primero que descomponer el problema en partes, analizarlas, estudiar las relaciones entre sus elementos, sus interacciones y al final sintetizar el conocimiento extraído en el proceso. Esta es nuestra ambición. 

			Es cierto que no podemos desgajar nuestro conocimiento de nuestra experiencia. Efectivamente, lo que vamos a abordar es un intento de comprender, digerir y sistematizar dos décadas y media de experiencia en distintos medios de comunicación digitales. Un saber indisoluble al narrador. Hegel, que por cierto ejerció temporalmente el periodismo,10 decía que el objeto sabido no debe ser jamás separado del sujeto que sabe. Es esta una visión muy personal, desde la trinchera. Un palco privilegiado para asistir a la transformación de un sector en el que aterrizamos en el apogeo de su éxito y posteriormente vimos sacudido por una docena de terremotos y maremotos sin precedentes. Internet, los portales, el estallido de la burbuja, la tarifa plana, el 11S, los bloggers, la crisis de las subprime, la digitalización, el iPhone, el iPad, la publicidad programática, las fake news, la postverdad, el apocalipsis en ciernes de las cookies de tercera parte, la pandemia del COVID-19, la IA y, ante todo, la furia de Escila y Caribdis, los dos monopolios más tenebrosos de nuestro tiempo: Google y Facebook (y sus miniengendros). La tesis que aquí defendemos es que hay que ir yéndose de las plataformas; que hay que encontrar la forma; que, tras dos décadas de dependencia, los medios deben hacer una catarsis, asumir las pérdidas que llevaría aparejada la decisión e iniciar un nuevo camino, una nueva estrategia de eliminación de intermediarios. Lo que tenemos, nuestro flujo de información confiable ha tenido y tiene un valor extraordinario para el buscador y para las redes sociales. En el mundo de la inteligencia artificial al que vamos esto va a ser decisivo. La misión declarada de Google “organizar la información del mundo y hacer que sea útil y accesible para todos” nunca podría haberse llevado a cabo tan eficazmente sin la donación de nuestros contenidos informativos. En los capítulos finales nos extenderemos en profundidad sobre este punto. 

			Podríamos también definir este camino que vamos a emprender como un ejercicio anatómico. Siendo la anatomía la ciencia que estudia la estructura de los seres vivos, podemos aplicar la analogía al estudio de los medios de comunicación que son también de alguna forma organismos: conjuntos materiales de organización compleja según la wikidefinición. Nuestra intención es estudiar su forma, topografía, ubicación, disposición y la relación entre sí de las partes que los componen, que, como veremos, es en realidad lo crucial.

			Los medios son efectivamente sistemas complejos que además cuentan con un cierto número de peculiaridades que los hacen muy interesantes. Una estructura de liderazgo bicefálica (director general y director editorial), esos distintos cuerpos del ejército que la componen (redacción, tecnólogos, comerciales, marketing, finanzas, etc.), esa dialéctica entre el narcisismo intelectual inherente al ejercicio periodístico (que no solo no rechazamos, sino que consideramos imprescindible) y la necesidad de construir un modelo de negocio sólido sobre dicha pretensión intelectual, esa retroalimentación con la que nos nutre el lector tan desconcertante a veces, ese delirante mito de los medios como pérfidos urdidores de cosas (tan divertido de observar desde dentro), esa tentación permanente, esa fuerza maligna que lleva inexorablemente al gestor o al editor (el dueño) a querer ejercer de director editorial. En resumen, un buen tema sobre el que profundizar el que tenemos ante nosotros. Hay además otra dimensión más allá del medio: la proyección excéntrica de su ser. Un medio provoca cosas incluso aunque no haga nada para que ocurran. También exploraremos esa fascinante capacidad. 

			Veremos enseguida también que es este un ejercicio, todo él, metamoderno,11 que no se cree necesariamente a sí mismo y que no ve en ello un problema. Un viaje emprendido tras asumir la certeza de que todo conocimiento actual será cancelado con y por el paso del tiempo. Las cosas de las que voy a hablar, los conceptos, los acrónimos, los frameworks (alerta porque todo esto va a estar repleto de anglicismos ya que es ciertamente inevitable), todo esto digo, evolucionará, pasará de moda, caerá en desgracia o se rebautizará y renacerá con otro nombre. Todo será cancelado o reabsorbido por otro concepto afín en un futuro cercano. Pero no por ello le vamos a restar importancia, porque, más allá de que su denominación en inglés o en chino, referencian un conocimiento verdadero que hemos experimentado y validado. Recordemos: no es escepticismo, sino metamodernismo lo exhibido. Sobre la base siempre del perpetuo movimiento, sobre la abolición del uso de la foto fija como fuente de conocimiento. 

			Así, las siguientes páginas transcriben la experiencia de un tripulante de la nave surcando el Zeitgeist, el proceloso espíritu de su tiempo; narrado por un marinero, el autor, que ha tenido acceso a casi todas las zonas de la nave, husos horarios y ha trabajado prácticamente en todas ellas como polizón en su juventud (en las bodegas de radios pirata sin licencia y empresas periodísticas de medio pelo) y posteriormente como grumete fregando suelos, marinero, timonel y durante casi 15 años como oficial de a bordo. 

			Aun a riesgo de hacernos pesados, excusamos decir que este no es un ejercicio netamente teórico. Todo el libro irradia una subjetividad que está a la vista, no la escondemos; hasta el punto de que vamos a dejarla campar libremente y que sea el lector, el estudiante que nos lee, quien actúe sobre ella. Solo aspiramos a que su lectura sea útil, que estimule su espíritu crítico, que amplíe la visión que tiene del sector y del oficio, que someta todo lo leído a un contínuo escrutinio y que saque sus propias consecuencias. 

			No será nuestro objetivo enunciar verdades porque, como diría Nietzsche, tampoco nosotros encontramos la verdad (si existiera) importante para construir cosas y menos aún para construir medios de comunicación (aunque esta afirmación pudiera contrariar al lector, tenemos la esperanza de que tras la lectura del segundo capítulo del libro la reconozca como suya y podamos avanzar juntos a partir de ese momento). La adecuación del objeto a la idea (que es la definición canónica de verdad) nos la trae al pairo porque, como bien decía Martin Heidegger, la verdad no es sino un tipo de error, la verdad no se opone a la falsedad, es simplemente una “alucinación controlada”. Más adelante sabremos por qué. No vamos pues, aquí, a dar respuesta apriorística a juicios del tipo: “El trabajo remoto es pernicioso para las redacciones” o “El trabajo presencial es pernicioso para la meritocracia”. Nosotros hablaremos desde nuestra propia experiencia, de aquello que hemos visto en los campos de batalla, allí donde “crecen las cruces de hierro”, que decía el capitán Stranksy en la película de Peckinpah. 

			Vamos pues a ello.
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			El estado del arte de los medios digitales

			Definiendo el problema 

			“Lo habéis hecho todo bien, pero hay que cerrar”.

			—John Temple, editor del diario Mountain News de Denver en 2009 a sus periodistas.

			Decía un montón de buena gente, entre ella Goethe, Hegel, Walter Benjamin, Proust, Spengler, el gran pulidor de lentes Spinoza (e incluso el propio Vito Corleone12 lo suscribiría), que lo realmente importante no son las cosas en sí mismas, sino las fuerzas que las mueven y las relaciones entre ellas. Y eso mismo nos parece a nosotros. Lo apuntaba Alicia en su País de las Maravillas: “He visto muchísimas veces un gato sin sonrisa, ¡pero una sonrisa sin gato!”. La sonrisa depende ontológicamente de la cara, sin cara no existe sonrisa o desde luego no significa lo mismo. Estudiar un antílope y un león aislados en sus jaulas del zoo no es lo mismo que verlos interactuar en la sabana. El conocimiento de ambos animales por separado se aleja mucho de la realidad, no sería lo mismo verlos a ambos interrelacionándose en su medio natural (si es que nos da tiempo antes de que uno se coma al otro). 

			De igual forma los medios de comunicación informativos son sistemas complejos, conjuntos de elementos interconectados que producen un patrón de comportamiento determinado. Los elementos son el editor, el hecho noticiable, el periodista, el fruto de su afán (la noticia), un lector curioso por conocer su entorno que puede o no pagar por ello, una opinión pública allá afuera, un soporte o canal de comunicación que conecta a ambos actores y un invitado, el anunciante, que siembra para recoger. Y todos allí, juntos y revueltos, conformando la cosa, el caso, nuestro objeto de estudio. Solo a través de su relación con otra cosa se puede ser lo que se es, decía otro fenomenólogo alemán13 (aviso: esto va a estar lleno de alemanes). 

			Dicho esto, nuestra intención es descomponer y analizar el sistema mediático para poder construir una figura conceptual que se asemeje lo suficiente al fenómeno como para ayudarnos a comprenderlo. Queremos observarlo, entender su propósito, comprender las relaciones entre los distintos elementos, manipularlo e intentar desmontarlo para luego volver a montarlo y que siga funcionando. El modelo puede parecer lineal y modulable, pero desde luego su comportamiento no lo es. Spengler14 se llevaría escandalizado las manos a la cabeza por intentar aplicar una lógica mecanicista a semejante empresa, pero, ya sabéis, nosotros aquí hemos venido a jugar. 

			Efectivamente, incluso aunque diéramos con un modelo predictivo aceptable, ya sabemos que esto no será suficiente para conocerlo en profundidad porque los medios de comunicación inevitablemente se interrelacionan con otros sistemas, forman a su vez parte de sistemas de orden superior, metasistemas.15 La coyuntura económica, el poder político, el IBEX 35, los avances tecnológicos con la inteligencia artificial a la cabeza, sus accionistas, la competencia, la dinámica de los puntos de venta físicos [los kioscos], el Zeitgeist, los oligarcas de Silicon Valley, todo le impacta y viceversa. Y al relacionarse con estos otros sistemas surgen nuevas funcionalidades en el artefacto. 

			Nuestro sector lo conforman hoy los propios medios de comunicación informativos, las plataformas de distribución de contenido (Google, YouTube, Facebook, Instagram, TikTok, Discover, App Store, Google Play, etc.) y también los dispositivos electrónicos en los que se consume la información. Estos, junto a sus sistemas operativos propietarios (Android, IOS o Windows), son los responsables de buena parte de la experiencia del contenido. 

			Lo cierto es que esta complejidad, lejos de sumirnos en el desánimo, nos estimula como lo hacía a la Otilia de Goethe. Cuento, naturalmente, entre los estimulados por el reto al lector que ha llegado hasta aquí.

			Pongámonos pues manos a la obra y, como decía Sócrates a su querido Fedro entre cantos de cigarras,16 habrá que acometer el asunto dividiendo las ideas conforme a sus naturales articulaciones y no quebrantando sus miembros como un mal carnicero. Vamos a ir viendo poco a poco cuáles son sus partes y cuáles sus articulaciones, cómo se relacionan entre ellas y a ver cuáles son sus propósitos, su misión, los objetivos marcados para poder entender mejor su funcionamiento. Comenzaremos con un examen descriptivo de sus partes. A dicho ejercicio anatómico le seguirá un análisis de sus relaciones, las que existen entre los distintos miembros y órganos. Y toda esa ciencia sin perder de vista la misión, el propósito. Primero, la ontología: ¿qué es un medio de comunicación? ¿Es un pájaro? ¿Es un avión? ¿Es periodismo? ¿Es un negocio? Luego ya la epistemología.

			Pero diréis y con razón: “Oye, ¿y todo esto para qué? ¿Con qué objeto? Formulad el problema”. Tenéis razón. Lo haremos inmediatamente. Estaréis de acuerdo en que todo lo dicho hasta ahora nos puede llevar a sospechar, a la convicción incluso, de que los medios están en peligro. Que se pueden estar enfrentando a su extinción futura, que tras casi dos décadas de drenaje intensivo de ingresos por parte de diversas redes sociales y de Google, tras la comoditización del contenido que está provocando la inteligencia artificial pudieran finalmente recibir el golpe de gracia. En estos tiempos convulsos en los que hasta el Washington Post se tambalea, ¿cómo podemos salvar los medios de comunicación? Este es el problema planteado y su solución es nuestro propósito. Pero, para ello, decíamos, para comprender en profundidad el problema, tendremos que desplegar el concepto en toda su amplitud y seguir haciéndonos preguntas. ¿Cómo podemos efectivamente salvar la función social de los medios, su industria, sus empleos? ¿Esta crisis actual forma en realidad parte de algo más grande que no vemos? Hablando en términos sistémicos, ¿es simplemente un bucle compensador? ¿Es esta etapa de inanición actual una consecuencia de las dos décadas de bucle reforzador, de forrarnos de ingresos? ¿Es importante que los medios pervivan? ¿Qué hacen los medios? ¿Cuál es su función? ¿Puede ser sustituida esa función por los Chat GPT y Gemini? ¿En qué condiciones? 

			Entre 2005 y 2024 y solo en Estados Unidos cerraron más de 3.000 periódicos y esto se llevó por delante la friolera de 40.000 empleos. Sentíos concernidos porque hablamos efectivamente de vuestro futuro, queridos periodistas y estudiantes de comunicación que leéis esto, de vuestros futuros empleos. ¿Existe una condición suficiente para garantizar la pervivencia de los medios? Y, si fuera así, ¿sería posible satisfacer dicha condición? ¿Qué necesitaríamos para satisfacerla, para que un medio de comunicación pueda ejercer su actividad periodística con holgura? 

			La condición es sencilla y bien conocida, también frecuentemente olvidada: el medio ha de ser rentable. Esta va a ser la condición de posibilidad que establecemos como hipótesis de trabajo para ejercer un periodismo libre y pleno. La rentabilidad no es siempre condición necesaria porque existen los medios de titularidad pública y estos, como se sabe, están todos en pérdidas. Por tanto, los medios públicos quedan fuera de este análisis. Son otra cosa distinta. Son organismos de otra especie, dependientes del poder político y de los presupuestos públicos. Ese estudio, también interesante y urgente, necesitará otro entomólogo, nosotros bastante tenemos con lo nuestro. 

			Ser rentable es imperativo. Seguidamente preguntémonos qué nos puede ayudar a cumplir la condición. ¿Cómo medirlo? ¿Cómo saber que un medio ya es rentable o está en camino de serlo? ¿Cómo hacerlo rentable? ¿Cuál es el secreto de la sostenibilidad? ¿Cuáles son las palancas? Bueno. Me dirijo ahora de nuevo a mis queridos estudiantes de periodismo: esto os lo habrán contado o contarán con profusión en la asignatura de Economía. Sé que no os apetece nada, pero yo os aconsejaría que prestéis atención cuando llegue el momento. Allí os contarán que todo comienza tras un desapasionado análisis del negocio: ¿qué vendemos?, ¿cuánto vendemos?, ¿cuál ha sido el crecimiento en los últimos años, es decir, vamos hacia arriba, hacia abajo o estamos estancados?, ¿es nuestro negocio cíclico, es decir, la publicidad, las suscripciones están ligadas al funcionamiento de la economía? Y ¿cómo le va a la competencia? Porque, si no nos comparamos con el desempeño de nuestra competencia, nuestras cifras sirven para poco. ¿A quiénes vendemos noticias y a quiénes, publicidad? ¿Los clientes de publicidad son grandes o pequeños, vendemos poco importe a muchos clientes o mucho importe a pocos clientes, son buenos pagadores nuestros clientes, a cuántos días nos pagan? ¿Tenemos muchos competidores, son fuertes? ¿Nuestras ventas se basan en la calidad o en el precio? ¿Y las de nuestra competencia? ¿Tenemos alguna ventaja competitiva?, ¿cuál? 

			Una vez analizado el negocio, llegan los análisis más técnicos, pero igual de importantes. Os contarán que es importante controlar los tres estados financieros: de dónde viene el dinero y a dónde va, es decir, la foto fija del balance, y os hablarán de los dos zooms necesarios a la cuenta de resultados y a la caja. Conocer lo que ambas muestran y sobre todo conocer lo que esconden. Conocer la relación y la evolución de los ingresos y los gastos, el EBITDA, los tres flujos de caja, el estado del fondo de maniobra, de las necesidades operativas de fondos. ¿Sobra caja? ¿Necesitamos financiación? 

			El balance, en la figura 1.1, siempre ha de ser consistente con la estrategia: ¿vamos a vender mucho más el año que viene? ¿Vamos a transformar la estructura? Pues preparemos el balance para el incremento de las necesidades de fondos que vendrán aparejadas. Calculemos también nuestras ratios: el ROE, el ROS. El ROS, por ejemplo, el retorno sobre ventas, nos dice cuántos euros ganamos por cada 100 euros vendidos. Los diarios nativos digitales, por ejemplo, andan entre los 18 y 23 euros ganados por cada 100 vendidos, mientras los tradicionales que aúnan prensa y papel difícilmente pasan de cinco euros ganados por cada 100 vendidos. Alguien podría decir que el negocio tradicional lastra el margen, pero también se podría argüir que sus ingresos son fundamentales para cubrir los gastos fijos de la plantilla, una plantilla que comparten las operaciones impresas y digitales. 
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			Figura 1.1. El balance es el estado financiero más importante. Es una fotografía de cómo está la empresa informativa en un momento dado.

			La contabilidad, las finanzas dan pistas. La contabilidad es un lenguaje. Aprended sus fundamentos. Atended algo en estas clases. Sé que creéis que son cosas irrelevantes, pero es una de las ciencias que sienta las bases de la sostenibilidad del periodismo libre. El medio es una empresa y hay que tener directivos competentes que conozcan el negocio al mando y una redacción que sepa que eso existe y que es importante. No hablamos de que saquen a hombros a los financieros o a los directores comerciales o técnicos, pero el reconocimiento de su labor es importante y forman parte del éxito o fracaso de la empresa periodística. No son el corazón de los medios, pero son el aparato circulatorio. 

			Toda esta información se desplegará hasta el detalle que se quiera. Hay muchos indicadores importantes en el negocio, pero una de las claves de bóveda es el margen, tener un buen margen y una buena rotación. Cuanto mayor sea mi rentabilidad, mi beneficio sobre ventas, mayor y más sostenible será mi crecimiento. En general, si las cosas van mal es o porque no vendes lo suficiente, o porque gastas mucho, o porque, aunque tus ventas y gastos sean correctos, no hay margen suficiente. Es importante evitar las trampas de efectivo, operaciones comerciales que consumen muchos recursos y drenan el margen de la empresa. Lo veremos más adelante, así que, primero, ojo al margen, arriba ventas, abajo gastos superfluos.

			Pero, sobre todo, para qué nos vamos a engañar, para conocer la salud de la empresa informativa es importante conocer esa última cifra final que buscan los ojos impacientes de los accionistas en las cuentas de resultados. La última línea la llaman. El beneficio neto, la cifra que marca la generosidad del dividendo a repartir. Es importante porque de él depende la pendiente de la curva de la sonrisa de los propietarios del medio que son, en última instancia, recuérdenlo siempre, los que han pagado la fiesta. Sí, queridos periodistas y estudiantes de comunicación, sin los llamados editores ese dinero no se habría invertido nunca en un medio de comunicación, en pagar las nóminas de sus periodistas, colaboradores y las facturas de sus proveedores, sino que se hubiera empleado en plantar aguacates, adquirir inmuebles, comprar bonos del estado o arruinarse con criptomonedas. 

			El medio de comunicación ha de ser un negocio o debe prometer serlo algún día, debe dar una rentabilidad mínima o el dinero buscará otro afán. Si el producto financiero de menor riesgo del mercado (un bono del Estado o letra del Tesoro) te da, imaginemos, un 4 % de rentabilidad media, exigirás como accionista de un diario al menos un 15 o 20% de rentabilidad a cambio del riesgo que suponen las operaciones de un medio de comunicación. En 2022 el diario digital El Español tenía un patrimonio neto declarado de casi 15 millones de euros y tuvo al final del ejercicio un beneficio neto de 2,7 millones de euros. Para sus accionistas (simplificando un poco) ese año el negocio les dio un retorno del 18% sobre el capital invertido; la diferencia entre lo que les hubiera dado un bono del tesoro (ese 4%) y el 18% generado es la prima de riesgo asumida por invertir en un medio de comunicación. 

			En resumen, queridos estudiantes, un medio debe ser rentable; si no lo es, no perdurará. Pero el demonio está en los detalles, ser rentable en un mercado tan competitivo como el de los medios de comunicación supone alcanzar la excelencia en un montón de pequeñas actividades. Y trabajar en equipo. Lo veremos más adelante. 

			Necesitaremos también otros indicadores adicionales, extrínsecos al criterio económico. ¿Qué dato nos ayudaría a ponderar la aceptación de un medio de comunicación entre sus lectores? Y diréis con toda la razón: la audiencia. Efectivamente, la audiencia. Tanto la que muestra la cobertura (el número máximo de lectores a los que llegas) como su fidelidad (el número distinto de lectores que repite, que te visita cada día) y sobre todo y ante todo el número de suscriptores que tienes, el número de lectores que pagan por tener un acceso completo a los contenidos. Si en tu mercado eres líder en las tres magnitudes podríamos estar de acuerdo en que esta condición te hace buen candidato a la supervivencia. Recordad estas cuatro empresas: OJD, Nielsen Net Ratings, comScore MMX y GfK DAM. Son auditoras de audiencia digital. Luego volveremos sobre ellas.

			Hay también otro dato objetivo esencial para la pervivencia de un medio y es el retorno de la inversión para el anunciante. ¿Eres una plataforma publicitaria rentable para él, para su inversión? Si lo eres, tu pervivencia al menos por el momento también está asegurada. Obviamente, todo esto está amenazado continuamente por tu competencia y por la desaforada disrupción tecnológica que nos rodea. Es importante por tanto tener fortalezas de largo plazo. 

			En nuestra opinión, la única ventaja competitiva que funciona a largo plazo (y es una variable independiente a las circunstancias de mercado) es el talento: tener talento, contratar nuevo talento, retener talento. Tener más talento que tu competencia, en suma. Del talento, de las personas competentes y motivadas emana todo: la audiencia, la calidad de la misma, la fidelidad, el número de suscriptores, los lectores, los anunciantes y naturalmente las buenas ideas y su correcta ejecución. También la influencia del medio en la sociedad, la capacidad de marcar la agenda, un tema crucial que veremos más adelante. El talento y la actitud son críticos. Elon Musk decía que un cambio de actitud solo puede lograrse mediante un trasplante de cerebro. En general, algo de verdad hay en esta afirmación. La clave del desarrollo profesional es la adquisición de habilidades y la acumulación de experiencia, pero la actitud viene de serie. La experiencia, ya saben, se adquiere observando y aplicando el método inductivo a lo observado. Cuando ya te ha pasado muchas veces que has alimentado con contenidos la plataformas de otros (mayormente buscadores y redes sociales) y observas el resultado a lo largo de los años: la dependencia perniciosa que se tiene de ellos, la competencia a la que te someten en tu propio mercado local gracias en parte a los contenidos que tú les proporcionaste gratuitamente, finalmente induces que puede no ser tan buena idea y, fruto de esa experiencia, decides centrar tus estrategias en evitar intermediarios, en cultivar a tu cliente, a tu lector, con una relación directa. No es una decisión fácil porque exige una renuncia a corto plazo y dejarás de recibir esa audiencia en la lonja del tráfico. Para hacerlo has de tener un plan B.

			Recuerdo que, cuando yo estudiaba, un día, el profesor de Economía, al hablarnos de los modelos de negocio de los periódicos, definió el periodismo como “aquello” que rellenaba los huecos que dejaban los anuncios. Y se rio jocosamente. No me extraña en absoluto esa frivolidad porque en la década de los 90, cuando yo cursé la carrera, los diarios impresos estaban literalmente forrándose, respirando con dificultad, inmovilizados, sepultados bajo una pila de billetes que les llegaban hasta el cuello. El mercado de la atención tenía una oferta escasa y el periódico (nacional o local) era la estrella de la mañana. Segundas y terceras ediciones cuando había algún hecho noticioso singular, periódicos de 120 páginas rebosantes de publicidad,17 páginas y páginas de clasificados de empleo, inmobiliarios, de prostitución, de vehículo de ocasión. A ello se le añadía una nada desdeñable influencia en la opinión pública y por extensión en el poder político. Lo tenían todo y todo bueno.

			No es que las cosas se hicieran mejor que ahora, sino que simplemente aquel era el momento del periódico impreso. 

			En el gráfico de la figura 1.2, vemos la magnitud del crecimiento del ingreso publicitario de los diarios en Estados Unidos las dos últimas décadas del siglo pasado y cómo se desploma abruptamente tras la llegada de Internet. 

			Pasa con todas las empresas en todos los sectores cuando es su momento; si están haciendo las cosas dentro de un orden, el dinero llega a raudales. Es el timing, sí. Has acertado con el producto, estás dando al cliente lo que necesita. No tienes apenas competencia, la barrera de entrada es muy alta (una rotativa costaba 12 millones de euros), etcétera. No hay más que decir. El asunto va solo. Ya hay que hacerlo mal para liarla. Pero, conforme el mercado y el producto van madurando y va llegando competencia y productos sustitutivos, la cosa se empieza a poner fea. No creáis que esto pasa solo a los medios, forma parte del estado de las cosas, de lo que acontece. Se llama entropía, ya la hemos nombrado antes. El progreso hacia la destrucción. 

			La tendencia al desorden que tienen los sistemas. En realidad, el orden es temporal, artificial; lo natural es la tendencia al desorden. La entropía hace que sea más probable estar muerto que estar vivo.18 Le pasará también llegado el momento a Google, a Facebook, a Amazon. De hecho, ya está empezando. Incluso os pasará a vosotros como entes, en vuestras existencias me refiero.
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			Figura 1.2. Ingresos publicitarios y de venta de ejemplares de la industria periodística estadounidense desde 1956. Fuente: News Media Alliance & Pew Research Center.

			Hegel nos recordaba continuamente que “el movimiento es la dialéctica de todo ente”, el movimiento es el alma del mundo. Pero reconozcamos que el movimiento molesta sobremanera al ente, es un fastidio, sí. ¿Qué duda cabe? Para él, lo cómodo, lo deseable es permanecer inmutable. Pero no ocurre así. Hoy el sector sufre un verdadero infierno porque la constante presión de la innovación le ha cercado, porque a veces pudiera parecer que no tiene manos suficientes para tapar los boquetes que se abren en su casco. Pero, en realidad, no es más que movimiento hegeliano. Así ha sido siempre desde los tiempos del cazador-recolector hasta nuestros días y en todos los ámbitos. La presión de la innovación no cede nunca. Son las reglas del juego y aquí hemos venido, ya sabéis, a jugar.

			Yo comprendo que es bien difícil ponerse las pilas cuando tienes una inercia ganada. ¿Cuál es el estímulo cuando eres el líder, cuando no haces más que ganar, cuando tienes ya 5 anillos? Andy Grove, el mítico CEO de Intel, tituló un libro suyo de una forma inolvidable: Solo los paranoicos sobreviven. Y tenía razón. Pero, claro, para lograrlo hay que ser uno de ellos, un directivo paranoide; ocurre que la paranoia no se puede impostar, te agotarías, has de sentirla realmente. Recuerdo perfectamente cuándo perdimos la batalla de los anuncios clasificados en Internet. No fue por no verlo, lo vimos venir perfectamente y los medios (todos) no hicimos nada. No quisimos ejercer de paranoicos. A lo que nos mató lo llaman los entendidos “estrategia de contraposicionamiento” y es infalible: es cuando un nuevo competidor ataca tu mercado adoptando una estrategia que tú no puedes copiar porque te llevaría a dañar tu lucrativo negocio actual. Esto, muchos años después, en 2011, lo intentó gestionar sin éxito Reed Hastings, el fundador de Netflix. Quiso dividir la compañía en dos: una, la del modelo de negocio tradicional basado en DVD por correo la llamó Qwikster y la nueva, la de streaming, se quedó con el nombre de Netflix. El propio Reed lo justificaba así: “No quiero que el miedo por dañar nuestro negocio de DVD por correo nos impida crecer en el nuevo negocio de streaming”.19 Estratégicamente tenía todo el sentido del mundo, pero lo impidió la reacción de sus clientes. 800.000 clientes se dieron de baja y la acción perdió un 50% de su valor instantáneamente, así que tuvo que dar marcha atrás.

			En nuestro caso, el de los medios, ni siquiera reaccionamos a la amenaza. Por nuestra obesidad inherente, por el afán de mantener la posición, de no arriesgar. La inercia, la fijación por conservar la misma posición de privilegio nos lo impidió. El nuevo, el que no tiene nada que perder y todo por ganar, el emprendedor, la startup vence. El negocio preexistente de clasificados impreso nos bloqueó el avance y perdimos la oportunidad ante los emprendedores hambrientos de éxito. Perdimos el tren y la competencia se hizo con el liderazgo en todos los sectores: inmobiliario, motor y empleo. Eran una fuente de ingresos, por cierto, esencial para financiar el periodismo y la perdimos. No quisimos adaptarnos al usuario para no canibalizar nuestros ingresos y perdimos la posibilidad de liderar el mercado emergente de los clasificados online. 

			Si tienes algo que proteger y adoptas una posición defensiva, el producto sustitutivo te devora sin que puedas hacer nada. Salvo que decidas comprarlo a tiempo y no interfieras, una vez comprado, en su quehacer. Debimos, o bien crear empresas independientes de clasificados que arrearan solas (como 10 años después intentaría hacer Netflix), o bien comprar Craigslist, Idealista, Coches.net e Infojobs. En esa época, además, los medios tenían dinero. Se cometieron muchos errores que solo el tiempo puso en evidencia. Si no nos hubiéramos dejado deslumbrar por los hypes de la época, probablemente hubiéramos avanzado por otro camino. Desde el principio nos cegamos con la fiebre del oro de la burbuja de Internet, olvidamos que éramos medios y creímos que la oportunidad era convertirse en portales como Terra. No es que se nos ocurriera solos, claro. Los amigos de McKinsey y los Big Four en general ayudaron bastante. Y así en el año 2000 todos los medios querían ser portales de acceso a Internet con su buscador, su chat, sus foros, su directorio. Todos dando a los usuarios email gratuito, un buscador integrado y servicios de comercio electrónico. 

			En el apogeo de nuestra locura llegamos a dispensar CD de acceso a Internet con nuestra marca. Lástima no haber estado centrados en nuestro negocio y en aportar valor al lector; quizá se nos hubiese ocurrido exigir el registro gratuito al medio desde el principio y entonces otro gallo nos cantaría ahora. El de los medios sería un ecosistema independiente a Google como lo son Facebook y el resto de las redes sociales. Pero no. Nos cegamos con la moda del momento, con nuestros complejos (lo de que si no te unes a la corriente principal eres un “carca” que desprecias la innovación), etcétera. Como daño colateral de toda esta fiebre del oro, las páginas web informativas se segregaron de las redacciones de los periódicos. Se constituyeron en sociedades distintas y se separaron las redacciones digitales e impresas. Este fue un movimiento letal y un verdadero trauma cuando al cabo de los años se tuvieron que volver a integrar. 

			Ese es quizá el aprendizaje, que hay que salir constantemente fuera del sistema para analizar los eventos con perspectiva y tomar las decisiones correctas. Hay que ampliar la racionalidad; las personas toman decisiones racionales, pero lo hacen con la información disponible y a menudo esta es insuficiente o no totalmente confiable. Con mayor información se toman mejores decisiones. Vamos pues a ello, pero, antes de acometer el problema, descendamos al detalle del análisis.

			
			Notas

			Los medios de comunicación informativos son sistemas complejos, conjuntos de elementos interconectados que producen un patrón de comportamiento determinado. Estas relaciones entre sus elementos son la clave de su funcionamiento.

			Los medios de comunicación no dependen de sí mismos, están conectados con otros sistemas, forman a su vez parte de sistemas de orden superior, metasistemas: el poder político, el tecnológico, la economía, el IBEX, los cambios en el Zeitgeist (el espíritu de los tiempos), etc.

			El medio ha de ser rentable. Esta es su condición de posibilidad para ejercer un periodismo libre y pleno.

			

			La importancia del propósito

			“La estupidez más común consiste en olvidar nuestro propósito”.

			—Friedrich Nietzsche

			Nos dice la ortodoxia del management que definir la misión (el propósito) y la visión (la ambición) de una empresa es un imperativo categórico. Y lo es porque el propósito es, junto a los elementos y las relaciones que se establecen entre ellos, el fundamento de cualquier organización. Definir el “porqué trabajamos” y el “hacia dónde nos dirigimos”. Formular ambos es esencial porque sobre ellos se asienta la estrategia y la ejecución posterior de los planes que la sustentan. Misión y visión son, junto a los valores (lo que más adelante llamaremos cultura), las condiciones de posibilidad del éxito del negocio, como vemos en la figura 1.3. Esto, naturalmente, aplica a todo tipo de empresas. También a una compañía de tornillos cuya misión pudiera ser “buscar la excelencia en soluciones globales de fijación” y su visión “ser la empresa de fijaciones más importante de Eurasia” o a la propia Corporación Disney, cuya misión es hacer feliz a la gente, literalmente “To make people happy”.

			[image: ]

			Figura 1.3. La misión, la visión y los valores son los tres elementos claves que conforman toda formulación estratégica. 

			Veámoslo con un ejemplo de lo nuestro. La misión declarada del New York Times es buscar la verdad y ayudar a la gente a comprender el mundo. Literalmente “We seek the truth and help people understand the world”. Vemos que es exactamente el mismo objetivo que se planteó Immanuel Kant (y todos los filósofos que le precedieron y sucedieron hasta nuestros días), con lo que, ya de entrada, la cosa se pone interesante.

			Sin embargo, la misión declarada de Buzzfeed (un medio de comunicación nativo digital estadounidense fundado en la new wave de 2006 y muy exitoso hasta que quebró) era algo así como “redefinir la publicidad digital con tecnología de publicación social basada en contenido”. Leemos: “Redefining online advertising with social, content-driven publishing technology”. Y aquí ya no vemos a Kant por ningún lado. Ni en su misión ni en su visión que era algo así como “ser la empresa líder e independiente de medios digitales, que aprovecha los datos y la innovación para llegar a cientos de millones de personas en todo el mundo”. Buzzfeed y el New York Times son medios, pero ya se ve que con propósitos distintos. Y esto se refleja en sus misiones que se parecen ambas como un huevo a una castaña. Uno con un propósito más metafísico-epistemológico y el otro netamente crematístico. Diréis que de eso nada, que en realidad todos ellos quieren la pasta, que el propósito de todo sistema es garantizar su propia supervivencia, que el resto son cuentos, que decir otra cosa es hipocresía. Perfecto, buena observación. Pero nótese que uno quiere la pasta como medio para alcanzar un fin y que el otro la quiere como fin en sí mismo. O eso declara con su misión. He ahí el núcleo del asunto que debemos penetrar.

			La modernidad ya nos enseñó que dos verdades que parecen opuestas se pueden reconciliar entre sí. Incluso unos siglos antes, los escolásticos ya aconsejaban aplicar una distinción ante cualquier contradicción. Está a la vista que ambas misiones pueden parecernos de naturaleza contradictoria, dilemática: ¿unos buscan la verdad y otros el dinero? También son bien distintos un león y un delfín y, sin embargo, ambos son mamíferos. De igual forma el New York Times y Buzzfeed también son (fueron) ambos medios de comunicación; digamos que ambos contaron historias y ambos las monetizaron, pero podríamos estar de acuerdo en que ahí acababa la convergencia de sus misiones. El propósito declarado ayuda a marcar y alcanzar el objetivo, pero el verdadero propósito es el que podemos deducir de su comportamiento real. Una empresa que fabrica ojivas nucleares y declara como propósito “buscar la paz universal asegurando una óptima estrategia de disuasión” tiene una misión declarada perfecta para su cuaderno de ventas, pero ya vemos que no es más que retórica. Los medios como Buzzfeed o Gawker sabían perfectamente lo que hacían o, mejor dicho, rectifico, no lo sabían. En 2007 el CEO de Gawker, Nick Dean, implantó en el medio una nueva política retributiva: los periodistas cobrarían un salario base [bajo] más un bonus en base a la audiencia conseguida. Un periodista que cobrara 2.000 dólares al mes debía hacer 400.000 páginas vistas mensuales para cobrar el bonus.20 ¿Qué pudo salir mal?

			No sé si os pasa a vosotros, pero, si veis el suficiente número de entrevistas a editores de medios de comunicación en YouTube, probablemente os sorprenda su unanimidad: todos apelan a su función como garantes de la democracia, etcétera. ¿Qué somos los medios? Somos caballeros cruzados que buscamos la verdad y garantizamos la pluralidad y en última instancia somos contribuidores netos a la democracia (esto suele colar bastante bien siempre que el sujeto no haya leído a Walter Lippmann, claro, que ya lanzó una primera andanada asesina en 1922 contra la función mediadora de los medios de masas). 

			Yo creo que podemos estar bastante de acuerdo en que esa respuesta contiene parte de verdad. Los periódicos efectivamente ayudan a la comunidad de muchas formas, fiscalizando al poder, contando lo que ocurre, jerarquizándolo
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