Trump y el Brexit, el efecto de los fenomenos altamente
Imprevistos en la prensa
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El auge de los modelos de pago

El economista Nassin Taleb acufi6 el termino de
Cisne Negro! para identificar los fendmenos que se
producen de forma inesperada y tienen consecuencia
imprevistas. 2016 se revelé como el afio en el que se
consumaron dos fenédmenos “altamente improbables”
como fueron la llegada de Trump a la Presidencia

de los EE.UU. y el Brexit. Ambos casos encajarian

en la categoria establecida por Taleb dadas sus
imprevisibles consecuencias.

Internet puede considerase en si mismo el gran
cisne negro de nuestra era. Muy especialmente para
la industria de los medios que ha sufrido la mayor
transformacién de su historia desde su irrupcion. De
hecho, los medios han experimentado en la ultima
década diferentes “cisnes negros”: el auge del movil,
la irrupcién de las redes sociales y el cambio en los
modelos de distribucion, entre otros.

Paradojicamente la llegada de Trump, al menos en
estos primeros 100 dias, se ha revelado como un
revulsivo para los medios digitales tradicionales de
los EE.UU. Sus ataques, a los que denomina “medios
deshonestos’, esta teniendo un efecto inesperado: el
aumento del numero de suscriptores y donaciones.
The New York Times sumé mas de 276.000 nuevos
suscriptores digitales entre octubre y noviembre del
afno pasado, mientras que el Washington Post, del
que no hay datos oficiales, podria haber superado

ya los 300.000 suscriptores. Por su parte, ProPublica
consiguio el pasado mes de febrero donaciones
por valor de 600.000 $, cantidad que supera el total

recaudado durante 2016 al completo.

Aunque el aumento espectacular durante las ultimos
tres meses puede explicarse por el efecto Trump y el

Brexit, el incremento en los modelos de pago —aunque

con altibajos— llevaba algun tiempo fraguandose.
Como asequraba recientemente Mark Thompson,
Presidente y CEO de The New York Times:

‘El efecto Trump nos ha ayudado, sin duda, pero
también que los ciudadanos poco a poco se
acostumbran a pagar por los contenidos que obtienen
en internet. Es el futuro”.

Confluyen, por tanto, una serie de factores que

explicarian el aumento de los modelos de pago al
menos en lo que a los mercados anglosajones se
refiere:

1. La constante caida de la publicidad impresa y el
débil incremento de la digital.

2. El actual poder de las plataformas de
distribucién.

3. Elincremento de los bloqueadores de anuncios.
El auge de noticias falsas.

5. El efecto “Trump Communication Machine”.

Es decir, a la necesidad de buscar nuevos modelos

de negocio se une la demanda de una parte de la
audiencia de entornos informativos mas seqguros y de
mayor credibilidad. Para este tipo de lectores estos
aspectos siguen ligados a las marcas tradicionales.

La imparable caida de los ingresos publicitarios de

la prensa impresa que no se ve compensada por el
insuficiente crecimiento de la publicidad digital esta
obligando a los medios a reconsiderar el pago como la
solucién alternativa. El descenso de la publicidad para
los periddicos en papel parece que lejos de parar se
incrementara en los préoximos afios. Si en el afio 2000
el mercado publicitario era de unos 70.000 millones de
dolares en 2020 podria verse reducido a 6.000 millones.

En el siempre complejo ecosistema de los medios
digitales, el modelo de negocio basado en el pago ha
sido para la mayoria de compafiias una pieza de dificil
encaje. Y lo sigue siendo, a pesar de los innumerables
intentos que se han sucedido desde hace mas de 15
afios. A dia de hoy, sigue sin poder estandarizarse un
modelo valido universalmente, siendo la excepcién

1 El cisne negro. El impacto e los altamente improbable. Paidos, Barcelona, 2009
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los casos que pueden considerarse un éxito. No
obstante, se empiezan a identificar las claves de su
funcionamiento.

El afnio 2016 representd el punto algido por numero de
medios con alguna modalidad de paywall en los EE.UU.
Segun recoge una investigacion del American Press
Institute, 78 de los 98 diarios publicados en EE.UU.

con una circulacién superior a los 50.000 ejemplares

presentaba alguna modalidad de pago a comienzo de
2016. Pero, a pesar de su auge, la contribucién real al
negocio es aun poco significativa. De acuerdo con las_
estimaciones de la Journal of Communication, los
modelos de pago contribuyen al 1% de los ingresos de
los periddicos de los EE.UU. analizados.

Evolucion de los ingresos de los periddicos de los EE.UU.
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La misma investigacién estima que al menos 69
de los medios suspendieron o derribaron su muro
aunque muchas de estas veces fuera de forma
transitoria, a través de eventos imprevistos o

promociones publicitarias. Si bien es cierto que

medios como The New York Times, Boston Globe o
Mineapolis Tribune se muestran satisfechos con
sus modelos, la lista de los que lo han derribado

o suspendido es extensa: Toronto Star en Canada,
The Sun o The Independent en UK, San Francisco
Chronicle, Dallas Morning o News Week en EE.UU.

Aunque el debate en gran medida sigue instalado
en la dicotomia pago-gratuidad, los defensores de
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los modelos de suscripciéon se apoyan en que éstos
presentan nuevas posibilidades. Los modelos de
paywall soft o metered —que permiten el acceso a

un numero limitado de noticias— se han revelado
como un buen complemento al modelo de negocio en
su conjunto, y no sélo por los ingresos directos que
acarrean sino por la complementariedad del negocio
publicitario.

Parece cierto que los modelos de pago “duros’,

incluso para las cabeceras con mas experiencia o que
ofrecen contenido de alto valor afiadido presentan
limitaciones en cuanto a su crecimiento continuado y
a su capacidad para alcanzar nuevas audiencias.

REGISTROS Y DATOS

Los medios tradicionales en digital siguen teniendo
gran capacidad de generacién de audiencia pero, por lo
general, no han sido capaces de monetizarla de forma
adecuada. El modelo publicitario basado en grandes
audiencias indiscriminadas ha acarreado un abuso

en el uso y frecuencia de formatos intrusivos y como
consecuencia el aumento del uso de bloqueadores.

El auge de la publicidad programatica, que para
alcanzar un mayor nivel de eficiencia requiere de datos
de calidad, es una oportunidad para poner en valor las
audiencias cualificadas de los medios. Los modelos

de registro —sean o no de pago— son la mejor via para
conseguir que los medios tengan un conocimiento

mas exhaustivo de sus audiencias y, por tanto, puedan
desarrollar un modelo publicitario mas eficaz.

En el actual ecosistema publicitario, en plena
transformacioén por la irrupcién de la compra-

venta programatica, los datos declarados —aquellos
aportados directamente por el usuario— adquieren
un valor incuestionable. De ahi la importancia

de cualquier modelo de suscripcion, mas aun,
obviamente, si es de pago. En definitiva, los modelos
menos restrictivos potencian el negocio en su
conjunto ya que:

+  Son una fuente adicional de ingresos

+  Permiten un mayor conocimiento del usuario a
través de la recogida de data

+ Ayudan contra el adbloking


https://www.americanpressinstitute.org/publications/reports/digital-subscriptions/single-page/
https://phys.org/news/2016-08-newspapers-rethink-paywalls-digital-efforts.html
http://www.niemanlab.org/2016/07/here-are-6-reasons-why-newspapers-have-dropped-their-paywalls/
http://www.slatwallcommerce.com/resources/articles/metered-paywall-vs-freemium-which-publishing-model-is-right-for-you/
http://evocaimagen.com/dosieres/dosier-evoca-03-programatica.pdf

En un futuro no muy lejano, teniendo en cuenta

la rapida evolucién de la inteligencia artificial,

es muy posible que los paywall puedan llegar a

ser flexibles y personalizados. Gracias al analisis

de datos, a la inteligencia artificial y al analisis
predictivo_la comercializacién de los articulos podra

personalizarse para cada lector en funcién de su
historial, el interés por el contenido, mediante los
denominados dinamic meter. Mientras esto sucede,
los modelos hibridos, que permiten obtener ingresos
combinados por suscripcion y publicidad enriquecida
gracias al data, se manifiestan como soluciones
mas interesantes que los modelos cerrados puros.
Parece evidente que estos presentan importantes
barreras para su sostenibilidad, lo que ha provocado
que medios como The Wall Street Journal se hayan
tenido que replantear su estrategia para explorar
modelos mas flexibles.

De usuarios Gnicos a clientes

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 métricas
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.

Sin duda, este cambio en el modelo requiere de
nuevas meétricas y, por tanto, nuevas herramientas
y procesos; es decir, conlleva una transformacion
organizativa importante que disponga de modelos
orientados y servicios adicionales, atencién al
cliente, herramientas de CRM, ERP o inversion,
entre otros.

De esta forma ya se observa que las organizaciones
estan introduciendo métricas como el ARPU (Average
Revenue per User) que les permiten una nueva
aproximacion al negocio digital. Asi, el ARPU de un
suscriptor digital para el New York Times es siete
veces mas alto que el promedio de lectores que no
pagan y 46 veces mas si se compara con los ingresos
publicitarios en relacién a la audiencia total.

WHITE PAPER. El auge de los modelos de pago

Comparativa de ingresos medios

por usuario y aino (ARPU) 5140

B Basado en MAUSs (usuarios activos mensuales)
y MUVs (visitantes Unicos mensuales)

Basado en suscriptores de pago §77

$62

$20

I
€ €
Todas Publicidad
la fuentes solo

81
©

€

Suscripciones

Mercado
EE.UU

Q

Fuente: Monday Note

Membresia, socios

Otra opciodn diferente al modelo de subscripcién es
el de la membresia que en nuestro pais se vincula
mas al modelo de socios. Es éste un modelo de pago
con caracteristicas diferentes a los paywall. Una de
las apuestas internacionales mas relevantes es la
de The Guardian que puso en marcha su programa
en 2014. Para su responsable, David Magliano, la
diferencia fundamental es el compromiso de los
lectores por un periodismo de calidad:

‘No es un muro de pago, las personas que

se convierten en miembros no reciben

contenido adicional o exclusivo; se inscriben
fundamentalmente porque creen que es importante
que el periodismo de The Guardian siga activo’.

También el modelo de miembros se ha visto
impulsado por el “efecto Brexit”. Durante el ultimo
afno el diario britdnico ha pasado de 15.000 a 200.000
miembros de pago.

Por su parte, en EE.UU. The Boston Globe ha puesto
en marcha un programa de membresia a través de
Stat, su site de noticias sobre medicina y salud. Por
299 dolares al afio ofrece un boletin diario de noticias

comentadas por su columnista estrella, exclusivas
sobre el sector farmacéutico y biotecnolégico, un
canal privado en Slack, asf como chats con los
escritores que cubren esas industrias o invitaciones
exclusivas a eventos. Su objetivo es alcanzar al menos
los 10.000 miembros.
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Medios nativos digitales también se ven obligados

a explorar nuevas vias de ingresos. En su intento

de encontrar un nuevo modelo y, tras unos meses
repensando su estrategia, Medium ha lanzado un
programa de membresia que tendra un coste de 5
dolares al mes. Segun la compafiia el programa, aun en

pruebas para un pequefio grupo de usuarios, incluye una
nueva interfaz que mejora la experiencia del usuario al
ofrecer una selecciéon personalizada de contenidos.

Agregadores y micropagos

Otra de las opciones de pago en auge son los
agregadores de noticias, generalmente aplicaciones
para el mévil, que aglutinan diferentes fuentes y cuyo
modelo permiten tanto subscriciones como micro
pagos por piezas individuales.

En el primer caso destaca Discors, una aplicacién
que presenta un modelo de agregacioéon de noticias
bajo suscripcion. Ya estd ofreciendo contenidos
de The Economist, The Washington Post, Foreign
Policy, The Guardian o Bloomberg, entre otros.

El servicio ofrece por 4.99 dolares al mes una
seleccidén de articulos de entre todas estas
fuentes Lo que le hace diferente a Discors es que
proporciona noticias con diferentes visiones.

Las noticias falsas y los nuevos habitos de
consumo informativo basado exclusivamente en
las plataformas sociales han puesto de manifiesto

el riego de la denominada “burbuja de filtros”y,

con ello, la necesidad de diversificar las fuentes de
noticias. Detras de este objetivo esta el lanzamiento
de aplicaciones como Across the Aisle. Diseflada
para ayudar a diversificar los habitos de consumo
de noticias, permite una “dieta informativa” mas
equilibrada. Su objetivo es ofrecer noticias de un
variado espectro ideolégico. Cuando el usuario ha
leido demasiadas noticias de un signo, la aplicacion
desencadena una notificacién recomendando otras
fuentes ideoldgicamente diferentes.

Por su parte, Blendle es también una aplicacién que
agrupa historias de diferentes editores, permitiendo
al usuario comprar noticias individualmente.
Originalmente lanzada en Holanda y Alemania, desde
el pasado otofio esta disponible en los EE.UU. Cada
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medio puede fijar sus propios precios, quedandose
el 70% de los ingresos. Blendle ha sido denominado
como el "iTunes de las noticias”.

Paywall, el estado del arte

Entre los ejemplos de pago mas significativos de
modelos de pago hemos destacado los siguientes,
segun los diferentes mercados:

EE.UU.

El efecto Trump ha venido a impulsar los modelos de
pago vinculados a las cabeceras tradicionales. Aunque
ya los habian puesto en marcha, las compafiias se han
visto favorecidas por la confusién informativa generada
durante las elecciones y, como no, por la beligerancia de
la nueva Administracién contra los medios.

The New York Times

Coincidiendo con la presentacion de resultados

del afio 2016, la direccién de la compafiia editora
corroboré que se habia alcanzado la cifra de tres
millones de suscriptores totales —digitales mas
impresos—. Los ingresos totales ascendieron a 232,8

millones de dolares, un 17% mas que en 2015 gracias
a los 583.000 nuevos suscriptores digitales (514.000
para el producto informativo y 69.000 para los
crucigramas digitales).

La apuesta del diario por las suscripciones de
pago es incuestionable. En la presentacién de su
plan estratégico para 2020 se marcé como objetivo
alcanzar los 10 millones de suscriptores. Su CEO,

Mark Thompson, considera factible la consecucién
de estos resultados respalddandose por los
alcanzados hasta la fecha y por la actual situacion
del mercado:

+200.000 nuevas suscripciones netas desde el 1 de
octubre de 2016.

+180.000 de los suscriptores digitales del periédico
proceden de fuera de los EE.UU.

+ Solo el 22% de los ingresos totales provienen de la
publicidad impresa.

+  Elnegocio de ‘brand content’ es mas débil de lo
esperado.
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The Washington Post

Segun datos del periédico, propiedad de Jeff Bezos,
el numero de suscriptores se habria incrementado

un 146% ano tras afio desde su lanzamiento en 2014.
Aunque no se disponen de datos publicos sobre

el numero exacto, las estimaciones se situan en
torno a los 300.000 suscriptores de pago. Una cifra
aun pequefa si se compara con la de su maximo
competidor el NYT. El precio de las suscripciones del
Post son aproximadamente la mitad ($ 99) que las del
New York Times ($ 195). Se estima que los ingresos

por suscripcién —impresas y digitales— se situan en
torno al 30% de los ingresos totales.

The New Yorker

La revista semanal de informacién cultural es otro de
los medios cuyo paywall se ha visto beneficiado por el
efecto Trump, disparandose en los ultimas semanas su
numero de suscriptores. Solo el pasado mes de enero
consiguio otros 100.000, un aumento del 300% respecto
al mismo mes del afio anterior. En la actualidad, los

datos de circulaciéon son los mas altos de su historia
con més de 1,1 millones suscriptores totales (impreso
y digital). Ademads, el incremento de las suscripciones
no parce haber afectado a los ingresos publicitarios
que han crecido un 20% durante el ultimo afio.

La radio publica WNYC es otro medio sin animo de lucro
que se ha visto beneficiada por el aumento del interés
por el “periodismo serio”. Mediante una campafia de
recogida de fondos ha consequido recaudar en cinco
semanas 3,45 millones de ddlares, la mayor recaudacion
obtenida en una sola campafia desde que la Radio
Publica Nacional (NPR) fue fundada en la década de
1970. Otras estaciones mas pequefas como Oregon
Public Broadcasting y Minnesota Public Radio también

han visto aumentos en sus ingresos por donacion.

The Wall Street Journal

La cabecera de referencia en cuanto a la viabilidad
del modelo de pago mas cerrado, se ha visto obligado
a modificarlo, haciéndolo més “poroso” para atraer a
nuevos lectores digitales.
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Ahora cualquier historia que haya sido compartida
por un miembro o periodista —ya sea a través de las
redes sociales o por correo electrénico— se convierte
en una "invitacion a entrar”. De esta manera ofrecen
invitaciones de 24 horas para que los no suscriptores
puedan acceder a ciertos contenidos.

Los usuarios que acceden de esta manera tienen mas
probabilidades de convertirse en suscritores reqgulares.
En agosto llegd a 948.000 suscriptores digitales y
actualmente, gracias a su nueva estrategia, podrian
haber superado ya el millén. Al mismo tiempo The

Wall Street Journal esta explorando poner en marcha
una oferta digital sin publicidad.

The Boston Globe

Solo en las primeras seis semanas de 2017 han
conseguido ya que se registren casi la mitad del total
de suscriptores que hubo en 2016. Durante los dos
primeros meses del afio han batido todos lo records de
crecimiento hasta ese momento.

Durante la primera semana de febrero consiguieron
mas de 1.300 nuevos suscriptores digitales de pago
lo que les situa en los 77.999 suscriptores digitales
de pago. Segun Jason Tuohey, Subdirector de

participacién y audiencias:

“Las suscripciones son nuestra razon de ser, y vamos
a sequir creciendo en subscripciones digitales de
pago mas, que cualquier otra empresa informativa de
todo el pais”

The Information

El medio especializado en informacién sobre

las compafiias tecnoldgicas se ha convertido, en
apenas tres afios desde su nacimiento, en el sitio

de referencia entre los CEOs de Silicon Valley. Su
modelo de suscripcién (39$/mes) presenta ya flujo
de caja positivo. Su fundadora, Jessica Lessin, no
revela el numero de suscriptores mas alla de decir
que se han duplicado durante el ultimo afio. Algunas

estimaciones calculan que ya podria superar los
10.000 suscriptores de pago.
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REINO UNIDO

El otro mercado en donde mas se ha desarrollado el
paywall es UK, y que como el efecto Trump en los
EE.UU,, el Brexit estd actuando como catalizador.

The Telegraph

A finales de 2016 anuncié que evoluciona de un
modelos metered a otro premium. Desde los ultimos
meses el periédico britanico esta_ajustando las
condiciones de su paywall, cerrando alrededor del
20% del contenido que pasa a estar disponible sélo
para los suscriptores. Este contenido premium cuenta
con columnas de opinién, entrevistas exclusivas

y en profundidad, investigaciones y analisis. E1 80
por ciento restante se mantendra libre de acceso,
incluyendo todo el contenido de video.

En apenas cuatro meses desde la puesta en marcha

su nuevas estrategia los resultados son reveladores: el
numero de suscriptores ha crecido un 300 por ciento.
Los responsable del Telegraph resaltan, no obstante,
la importancia que ha tenido el modelo metered ya

que les ha permitido identificar y catalogar hasta 20
segmentos diferentes de audiencia, enriqueciendo sus
DMPs y por tanto su estrategia programatica. Todo ello
ha llevado a implantar en la organizacién una cultura

del data. De tal forma que son los propios editores los
que deciden, en base a los datos de audiencia, qué
contenidos se ‘cierran” y cuales se dan en “abierto”.

Financial Times

Desde que la japonesa Nikkei comprara el periddico
de informacién econémica de referencia en el Reino
Unido hace algo mas de un ano, el Financial Times
ha incrementado un 17% sus suscriptores digitales.
De los 825.000 lectores de pago totales de los que

disponen actualmente 625.000 son digitales, y
esperan superar el millén en 2020.

A este éxito ha contribuido la estrategia del FT
entorno al Brexit. En las horas previas al referéndum
y los dos dias siguientes levantaron su muro de
pago para todas las noticias relacionadas con el
tema. Consiguieron un incremento del trafico que se
materializé en un aumento del 600 por ciento en las
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ventas de suscripciones digitales durante el fin de
semana en comparacién con el promedio del mismo
periodo de tiempo durante el resto del afio.

The Times

Las cambios politicos en Reino Unido y en los
EE.UU. también han impulsado las suscripciones del

periédico britdnico. La tasa de crecimiento de sus
suscriptores en el seqgundo semestre de 2016 aumento
un 236% en comparacioén con el mismo periodo del
aflo anterior.

The Economist

La revista britanica también ha experimentado un
fuerte incremento en el numero de subscritores
digitales en el ultimo ano, pasando a tener alrededor
de 345.500, lo que_representa casi un 14 por ciento

mas. The Economist tiene un muro de pago metered
a través del cual los no abonados pueden ver tres
articulos a la semana. Su estrategia durante los
ultimos meses ha sido utilizar las redes sociales
para atraer nuevas audiencias y que se puedan
convertir al pago. The Economist ha profundizado
en el analisis y conocimiento del modelo, de tal
forma que ha calculado que el tiempo medio que se
necesita para convertir a un lector en suscriptor es
de nueve semanas.

The Sun

Por el contrario, el periédico propiedad de Rupert
Murdoch es el caso mas significativo de marcha atras
en cuanto a los modelos de pago se refiere. En 2015

el magnate anunci¢ la eliminacién de su paywall, lo
que le ha supuesto un fuerte incremento de trafico
aungue no asf en ingresos.

ESPANA

En Espafia los muros de pago son la historia de
sucesivos fracasos. Ni EI Pais en la primera década
del 2000 ni mas recientemente EI Mundo con Orbit
fueron capaces de atraer a un numero de suscriptores
suficiente que hiciera el modelo sostenible. En la
actualidad Vocento es, de entre los grandes grupos de
media de nuestro pais, el iinico que estd explorando la
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via del pago en sus cabeceras regionales, en concreto
con EI Correo, El Diario Vasco o EIl Diario Montanés.

A nivel mas local las cabeceras de Prensa Ibérica (La
Nueva Espafia, Informacién, Levante y Faro de Vigo)
también presentan muro de pago.

Otros como La Vanguardia han apostado por el
modelo de membresia como fuente alternativa de
pago. Es precisamente este modelo la via preferida
para los medios nativos espafioles. Eldiario.es es
el mejor referente en este sentido con alrededor
de 20.000 socios. Al cumplir los cuatro afios de su

lanzamiento ya representan aproximadamente el
30% de la facturacion total. Infolibre, Ctxt o Aracat
son también algunos de los digitales que han
apostado por vias similares. EI Espanol por su parte
es el Unico medio digital puro que presenta un modelo

de paywall mas similar a los anglosajones.

OTROS MERCADOS

En Noruega, el diario Afterposten del grupo
Schibsted ha conseguido duplicar durante el afio

Conclusiones

pasado el numero de lectores digitales de pago,
pasando de 32.000 a 70.000. Otro dato resefable
es que la edad promedio de los subscriptores de la
version impresa baja de los 65 a los 41 afios en la
digital.

En Holanda De Correspondent ha superado los 56.000
suscriptores de pago y ha anunciado su desembarco
en EE.UU.

Le Monde en Francia esta impulsado de forma
decidida las suscripciones de pago. Cuenta ya

con 200.000 suscritores, 130.000 de los cuales son
digitales, lo que representa un crecimiento del 30 por
ciento en los ultimos 12 meses.

En Australia, el grupo de prensa regional Fairfax
Media puso en marcha el pasado afio una

plataforma, registrando 150.000 lectores de pago
(2,1% del total). El aleméan Zeit online también

ha anunciado que durante 2017 van a empezar

a desarrollar un modelo de suscripcion flexible
que permita incrementar sus ingresos sin que
disminuya el alcance.

Es pronto para saber si el efecto Trump y el Brexit son un punto de inflexién para los modelos de negocio
de los medios o un fenémeno transitorio. Lo que si parece una tendencia ineludible es la necesidad de
consolidar poco a poco una estrategia de pago por la informacién que sea complementaria a otras vias de

ingresos y cuyas principales claves podemos resumir en los siguientes puntos:

+  Los modelos de pago tienen que estar alineados con la estrategia global. No se puede cobrar por lo que

en otros canales se ofrece de forma gratuita.

- En un entorno de confusiéon alimentado por el auge de las “fake news’, cada vez mayor un numero

amplio de usuarios que demandan contenidos veraces y de calidad, estan dispuestos a pagar por ellos.

- Esos contenidos tienen que ser claramente diferenciales sin que puedan ser ofrecidos de forma

gratuita por otras fuentes.

+  No existe una féormula magica o un modelo estandar universal. Cada cabecera tiene que encontrar el

suyo propio en funcién de su propuesta de valor y de lo que demandan sus usuarios.

- El conocimiento del usuario es una clave fundamental, lo que requiere compafiias orientadas al dato.

+  Hay que derribar la dicotomia pago vs gratuidad. Una correcta estrategia de pago puede enriquecer el

modelo publicitario y viceversa.

- Los modelos de pago conllevan la transformacién interna de la organizacién, lo que implica integrar

nuevas herramientas, modificar procesos e incorporar nuevos perfiles profesionales.
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