FACULTAD DE
ya COMUNICACION
s=de |IMAGEN

UNIVERSIDAD DE CHILE

Los modelos de negocio de los medios nativos digitales de mayor

antigiiedad en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper Chile.

Tesis para optar al grado de Magister en Comunicacién Social

Soledad Pino Arias

Profesor guia: Dino Pancani Corvalan
Santiago de Chile
2024



RESUMEN

En Chile la llegada de internet a mediados de la década del noventa facilitd la
creacién de numerosos proyectos periodisticos motivados por la significativa reduccion de
costos de produccién, distribucidon y barreras de ingreso que ofrecia la tecnologia. Sin
embargo, estos medios emergentes pronto enfrentaron problemas en su gestion y
financiamiento.

La economia que subyace en el funcionamiento de un medio de comunicacién
resulta crucial para su existencia e impacta directamente en los equipos periodisticos, sus
rutinas de trabajo y, finalmente, en la calidad de la informacién que se pone a disposicidén
de la sociedad.

Esta investigacion examina la operacidon econdmica de los medios nativos digitales
mas antiguos del pais: Emol, El Mostrador y Ciper Chile. Nativos digitales, son medios
concebidos y operativos exclusivamente en internet, han tenido que adaptarse a los
cambios tecnolégicos y a los habitos de consumo de informacion de las personas, y muchos
han alcanzado relevancia a nivel informativo en la sociedad.

Este trabajo se centra en las propuestas de valor de Emol, El Mostradory Ciper Chile,
explorando los fundamentos vy las estrategias comerciales y financieras que implementan
actualmente. Estos aspectos se recogen y sistematizan para conformar sus modelos de
negocio utilizando la herramienta Modelo Canvas de Osterwalder (2010), complementada

con definiciones y teorias de la Economia de los Medios.



La investigacién describe y analiza los ocho elementos del Modelo Canvas,
evaluando su relacion y consonancia en cada medio a partir de entrevistas con sus directivos
en dos de los casos, y la creadora del modelo de negocio, en el otro. Los hallazgos revelan
una tendencia hacia modelos de negocio basados en publicidad, similar a la prensa
tradicional, aunque utilizando nuevos productos como contenidos patrocinados y de marca,
y publicidad programatica.

Uno de los medios del estudio constituye la excepcidn, no se financia con publicidad,
y permite concluir que para evitar depender de la publicidad, es esencial ofrecer un
producto exclusivo y de alta valoracidn. Esto permite obtener financiamiento voluntario y
permanente de audiencias que valoran el aporte del periodismo de calidad al

funcionamiento de la democracia.
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1 El Problema de Investigacidn

1.1 Antecedentes generales de la investigacion

Los medios de comunicacién masiva son reconocidos como actores clave en la vida
social, cultural, econdmica y politica de la sociedad (Boczkowski & Mitchelstein, 2009). Sin
embargo, a pesar de este rol fundamental, los medios y especialmente la prensa, comenzé
a enfrentar dificultades de financiamiento en diversas partes del mundo, desde antes de la

llegada de internet, en 1994.

Existe consenso en que no habria causas precisas que explicaran la crisis que la
prensa de papel comenzdé a evidenciar en los afios ochenta (Angelucci & Cagé, 2019) —
como el cambio en los habitos de informaciéon de las audiencias o un desajuste entre las
preferencias de informacion de periodistas y lectores—, y que se tradujeron en una baja en
la lectoria y la consiguiente disminucion de los ingresos que provenian de la publicidad;

fuente primera y mas tradicional de su financiamiento.

Demil & Lecocq (2009) afirman que con la aparicidn de la prensa en papel gratuita,

habria sido uno de los factores que determind el declive de los diarios tradicionales?.

Esta situacidn, con sus caracteristicas y tiempos propios, en América Latina se
manifestd a fines de los ochenta, cuando las revistas de actualidad y diarios en papel
experimentaron caidas en lectoria (Suenzo et al. 2020), las que se fueron haciendo mas

evidente en los afios noventa.

Desde la sociologia, esta crisis de la prensa en el mundo occidental podria encontrar
causas en lo que Castells (2006) llama “coincidencia histdrica” (p. 406) a los tres procesos

qgue habrian surgido en concomitancia a fines de los afios setenta: la revolucion de la

! Los autores —de la disciplina econdmica— utilizan esta afirmacién para graficar cémo un cambio
puede generar cambios masivos en todos los modelos de negocio de un sector, e incluso llegar a transformar
radicalmente una industria.



tecnologia de la informacidn, la crisis econdmica del capitalismo y del estatismo, junto al

surgimiento de movimientos socioculturales como el feminismo, el ecologismo y otros.

Es posible también que la prensa haya permanecido en la representacion de las
clases dominantes, como advierte Bourdieu (1997), mientras la lectoria comenzaba a
fragmentarse, haciendo dificil sostener a la prensa como un espacio de informacion y

deliberacion comun (Waisbord & Amado, 2017).

Lo concreto es que a mediados de los noventa los diarios se hallaban en crisis cuando
irrumpid internet. De manera reactiva o proactiva, la prensa entré en el espacio digital sin
comprender completamente el fenédmeno (Deuze, 2017). Tanto asi que las grandes
empresas periodisticas anglosajonas, donde se han realizado la mayoria de los estudios en
este sentido (Tejedor et al. 2020), lanzaron sus versiones digitales con la esperanza de que
estas pudieran salvar la crisis del papel (Schlesinger & Doyle, 2015). Las versiones digitales,
entendidas como la adaptacién de los periddicos impresos al formato online, consisten en
una migracion de contenidos y operaciones a plataformas en linea, donde la distribucién y
el acceso a la informacion se realizan a través de internet. Segin Boczkowski (2004), estas
versiones digitales representaron una respuesta inicial a la disrupcién tecnolégica, pero no

lograron reemplazar completamente los ingresos y la influencia del periodismo impreso.

Aunque también hubo diarios en otras partes que se activaron en la web en reaccion
a los emergentes “portales” —sitios web que buscaban ser canal de publicidad y marketing,
sin embargo ofrecian contenidos noticiosos, junto a diversidad de servicios y comercio
electrénico— que entraron a disputarse los recursos publicitarios que se distribuian entre
los medios (Aldunate, 2021). Hubo medios digitales que surgieron sin un proyecto para lo
digital, sino para marcar presencia en la web y lo hicieron replicando lo analdgico en
aspectos como: la organizacidon de las noticias y jerarquia informativa, con secciones
delimitadas como "nacional", "internacional", "deportes", y "cultura" (Boczkowski, 2004);
dependencia de los ingresos publicitarios; el estilo y extension de redaccién editorial con

poca adaptacién al nuevo medio (Salaverria, 2005).



Jenkins (2008) suscribe que los diversos agentes (los medios) no advirtieron, o lo
hicieron tardiamente, el cambio significativo que era el paso del consumo mediatico
individualizado al consumo como una practica en red, y con ello la irrupciéon de nuevas
légicas. Un ejemplo de esto podria ofrecerlo el diario espafiol El Pais. Aparece en internet
en 1996, replicando integro el contenido del papel, y suscrito bajo el dominio elpais.es. Seis
aflos mas tarde migré al dominio elpais.com dando cuenta de la comprensién de la

dimensién global que adquiria la red.

La prensa digital emerge en la red con una transposicion de los modelos de negocio
de los medios tradicionales, tanto en las légicas financieras como en las rutinas periodisticas
(Cea-Esteruelas, 2013). Los profesionales llegaron al mundo digital con mentalidad
analdgica y desconociendo la dimensidn del cambio que esta tecnologia supondria (Deuze,
2017). Incluso proyectos que nacieron sin un referente en lo analdgico también
experimentaron lo que Boczkowski y Mitchelstein (2009) llaman “una tensién entre
tradicion y cambio”. Se inspiraron en la misma légica de la publicidad y la circulacién
heredada de la prensa de papel, lo que no les permitid financiarse adecuadamente

(Rothmann y Koch, 2014, en Suenzo et al. 2020).

Picard (2014) destaca que la necesidad de informacién no ha disminuido. Las
sociedades siempre requeriran organizaciones mediaticas que produzcan y distribuyan
diariamente informacidn de actualidad y analisis profundo de asuntos de interés general. El
cambio se ha producido en la forma de consumir noticias, en las vias de distribucién y en
las vias de financiacion, afectando la sustentabilidad de los proyectos y empresas
informativas, razén por lo que esta investigacion se centra en indagar en los modelos de

negocio de los medios nativos digitales chilenos.

La prensa digital nacié con problematicas propias. Desde un principio las audiencias
llegaron atraidas por la gratuidad (Salaverria R. , 2019), ademas de no contar con el valor
simbdlico y la reputacién que hacian interesante la prensa en papel para la industria de la

publicidad.



Tras el periodo de experimentacidén que se podria atribuir a la primera década de la
web, los medios digitales enfrentaban desafios principalmente relacionados con su
rendimiento econdmico y la capacidad de innovacidon tecnolégica, asuntos que
repercutieron en las rutinas de trabajo y fueron en desmedro de la calidad de los contenidos

(De Fontcuberta & Borrat, 2006).

En 2006, los problemas de financiamiento se profundizaron con la aparicion de la
“web 2.0”, que reemplazaba la web estdtica, quedando atras la especie de biblioteca digital
de documentos en HTML enlazados, dando paso una web de participacién y creacién

colaborativa de contenidos, ademads de la interconectividad de aplicaciones.

El término de web 2.0 lo acuiié el tedrico informdtico Dale Dougherty en el
documento "Web 2.0 Principles and Best Practices" (Musser & O'Reilly, 2006) donde se

describe:

La Web 2.0 se nutre de los efectos de red: bases de datos que se enriquecen a
medida que mds personas interactian con ellas, aplicaciones que son mas
inteligentes a medida que mas personas las utilizan, marketing impulsado por las
historias y experiencias de los usuarios, y aplicaciones que interactian entre si para

formar una informatica mdas amplia (p. 4).

Esta evolucion de internet significd que los escasos ingresos por publicidad que
algunos medios digitales habian logrado captar comenzaran a desviarse hacia motores de
busqueda poderosos, principalmente Google?, y redes sociales como Facebook, que atraian
a millones de usuarios y se nutrian de los contenidos informativos sin tener que asumir
costos. Adicionalmente, los agregadores de contenidos —como Google News y Flipboard,
gue recopilan y presentan noticias de diversas fuentes en una sola plataforma— también
afectd y sigue afectando negativamente a los medios digitales (Cea-Esteruelas, 2013). Lo

relevante es que a la vez esto dificulta el desarrollo del periodismo de calidad (Deuze, 2017).

2 Google en Chile tiene 95,73% de la cuota de mercado de los buscadores, segun el servicio de analisis
de web Statcounter (noviembre de 2021 a noviembre de 2022).



Un cambio en la Ley de Propiedad Intelectual en Espafia en 2012 obligdé a los
agregadores de contenidos a pagar por mostrar informacion perteneciente los medios de
comunicacidon. Como consecuencia, Google News Espafia cerrd en 2014 su operacién en ese
pais?, alegando que el agregador es publicidad gratis para los medios y que no hace uso de
la informacion sino que solo la redirecciona. Un nuevo cambio en esa legislacion en 2021
generd las condiciones para que nuevamente el agregador de noticias de Google abriera en

ese pais®.

En paises como Australia, donde se ha asumido la subsistencia de la prensa como un
asunto de interés general, en febrero de 2021 el parlamento aprobd impuestos para Google
y Facebook por la difusiéon de contenidos producidos por los medios®, y a partir de esto
entregar aportes a los medios. En Europa también se discute asignar partes de los nuevos

impuestos digitales para fortalecer el desarrollo del periodismo.

Citando a varios autores, como Deuze, Pavlik, Salaverria y Schoroeder, entre otros,
Tejedor et al. (2020) apunta a la importancia que en la Ultima década se le esta dando en
Espafia y América Latina de establecer, analizar y reformular los modelos de negocio de los
medios digitales por la relevancia que tiene para su sostenibilidad y la generacién de

contenidos de mayor calidad.

Los problemas de financiamiento de la prensa se dan a nivel global. Se trataria de
uno de esos casos en donde la légica del mercado falla, donde empresas que tienen alta
demanda —audiencia o visitas en este caso— y que ademas brindan un beneficio social, sin
embargo, no logra sobrevivir por falta de ingresos. Estudios realizados en Espafia (Salaverria

et al. 2018) afirman que entre 30% y 40% de los medios digitales no llegan al quinto afo de

3 Barredo, A. P. (2014, diciembre 16). Espafia se queda sin Google News. Ediciones El Pais S.L.
https://elpais.com/politica/2014/12/16/actualidad/1418718308_671454.html

4Merino, M. (2022, junio 22). Google News ha vuelto a Espafia ocho afios después: asi puedes usarla
desde el navegador. Genbeta.com; Genbeta. https://www.genbeta.com/actualidad/google-news-vuelve-a-
espana-ocho-anos-cerrado-cambios-legales-salvan-amenaza-nuevo-canon

5BBC News Mundo. (2021, febrero 19). Australia aprueba ley para que Facebook y Google paguen
por las noticias: 6 claves para entender la disputa. BBC. https://www.bbc.com/mundo/noticias-56119176.



https://es.wikipedia.org/wiki/Espa%C3%B1a
https://www.bbc.com/mundo/noticias-56119176

vida por dificultades en el financiamiento. Tejedor, Valentin, Cervi, Pulido, & Tusa (2020)

sefalan que en América Latina, no superan el cuarto afio de vida.

1.1.1 Maedio nativos digitales en Chile
Los medios nativos digitales han sido definidos por varios autores (Tedeschini-Lalli,
2014; Boczkowski & Mitchelstein, 2013; Mitchell, Rosenstiel & Olmstead, 2014) que
coinciden en que se trata de medios que nacieron en la red y para ella, cuyo Unico canal de
distribucién es internet y solo apunta a audiencias digitales, y que no tienen un correlato
previo en otro soporte (Aldunate, 2021). Han tenido un desarrollo tan rapido que han

pasado a ser objeto de estudios monograficos (Nicholls et al. 2016).

En Chile, los medios digitales (prensa) debutaron en 1994 de forma —obviamente—
bastante experimental, y junto con ellos aparecieron especies de revistas digitales

especializadas. A julio de 1996 ya habia una veintena de ellos (Aldunate, 2021).

Informe pais: Los Medios Digitales Chile (Open Society Foundations, 2012) describe
gue también en Chile los medios digitales surgieron cuando la prensa analdgica

experimentaba una crisis.

Mientras luchaban por su recuperacion econdmica, en afios recientes los medios de
comunicacion tradicionales han debido desplegar esfuerzos contra un rival cada vez mas
fuerte, internet, con el cual deben competir por recibir una porcion de la torta de la

publicidad” (p. 131).

Aunque, en los primeros afios de la prensa digital, no existié una real competencia
entre la prensa en papel y los emergentes digitales, ya que estos eran un producto nuevo,

sin valor simbdlico y carecian ademas de estrategias de ventas.

“Las empresas que anunciaban online mantenian un discurso cauto frente a la
industria, a la cual consideraban inmadura y en fase de validaciéon” (Aldunate, p. 209), a lo

gue se le sumaban otros problemas, como que los vendedores de publicidad digital carecian



de datos concretos vy si es que los habia, los conceptos eran diferentes a los de la industria

del papel, televisién o radio.

En los medios tradicionales, la televisién media la audiencia a través de sistemas
como los ratings, que reflejaban el porcentaje de hogares sintonizando un programa. La
radio, por su parte, utilizaba métricas como el reach (alcance) y la frecuencia, que indicaban
cuantas personas escuchaban un programa y con qué regularidad. La prensa en papel,
incluidas revistas y diarios, se basaba en el nimero de copias vendidas o distribuidas,
complementado por estimaciones de readership (nUmero de lectores) para medir su
impacto. Estos sistemas de medicidn, estandarizados y ampliamente aceptados por la
industria, contrastaban con los métodos emergentes y menos definidos del entorno digital

(Aldunate, 2021).

En septiembre de 2000, del total de la inversidn publicitaria en Chile, el 44% se habia
destinado a la televisidn, 36% a los diarios y el 0,3% habria llegado a medios digitales, segln

Achap (Aldunate, 2021).

Los medios digitales y, a su vez, las agencias de publicidad afrontaron a la dificultad
de intentar vender un medio, un espacio y un formato que hasta hace poco no existia;
ademas, esto se hacia a través de un lenguaje que recién comenzaba a emerger, con

conceptos como clics, banners o browsers.

Esta situacién afectaba a los propios vendedores de avisaje ya que la mayoria
desconocia los conceptos. En el mejor de los casos lograba comunicarse con los encargados
de marketing de las empresas, pero estos —por su parte— se veian es dificultades a la hora
de justificar una inversién en medios digitales ante sus gerencias usualmente también con

mentalidad analdgica.

En el aflo 2000, pese a tener la espalda de la empresa EI Mercurio SAP, Emol
enfrentaba las mismas dificultades descritas a la hora de buscar generar ingresos. Los

vendedores de publicidad del diario ofrecian a sus clientes un aviso en Emol como una



especie de bonus o regalo por la compra de un espacio en el diario de papel (Aldunate,

2021).

En el ecosistema de la informacidn digital, ademas de los medios, hasta el afio 2001
aproximadamente, en Chile también existian los “portales” —que eran sustentados por
empresas de telecomunicaciones y tecnologia— y entre la variedad de cosas que ofrecian,

habia contenidos periodisticos.

Estos portales también estaban a la siga de conseguir ingresos por publicidad y —en
ese sentido— eran una dificultad mas para la prensa. La arquitectura informatica de los
portales era compleja y su operacion de altos costos entre softwares, administrativos,
informaticos, periodistas y marketing. Por ello, aunque eran sustentados por empresas
multinacionales se esperaba que generaran ingresos, como describe Aldunate (2021, pag.
86).El espiritu que cred los portales nunca estuvo ligado al mundo editorial sino a la
tecnologia y al marketing. Esos sitios fueron concebidos como un servicio destinado a
resolver el caos de informacién que se montaba sobre la web, a ordenarlo, no a crear
contenidos. La palabra “portal” parecié la mas apropiada para definir el fendémeno: se abria
un mundo nuevo y era necesario partir desde un lugar seguro. Un portal ayudaria a
descubrir un variado y multiplicado menu de servicios e informacion ampliamente

disponibles (p. 86).

Sin embargo, hoy es posible afirmar que los portales fueron los que en verdad
lograron construir el relato de ventas publicitarias en torno al mercado de los medios
digitales, ya que contaban con equipos de marketing experimentados, lo que —dada la
naturaleza de las empresas que los sustentaban, tecnolégicas y de telecomunicaciones
principalmente— conformaban equipos multidisciplinarios que permitian elaborar métricas

y otros argumentos de venta.



Entre 1997 y 2001 el mundo vivié un auge de las empresas vinculadas a internet o
la llamada nueva economia expresado en un periodo de crecimiento especulativo bursatil®
en la bolsa Nasdaq’. Este fendmeno llamado “la burbuja de las punto com” tuvo su caida
en octubre de 2002. Muchas de las empresas quebraron, otras dejaron de operar o se vieron
muy disminuidas en sus valores. Con ello empezd también el declive de los portales

(Aldunate, 2021).

En términos legales, en Chile un medio de comunicacién social es aquel apto para
difundir en forma estable y periddica (al menos cuatro dias a la semana) textos, sonidos o
imagenes destinados al publico es cualquier soporte, y debe estar inscrito en el Registro de

Medios?, pero dicho registro no entrega un nimero.

No existe un registro de medios digitales en Chile, pero segun el catastro realizado
por Aldunate (via WayBack Machine y otras fuentes), entre 1994 y 2019 se crearon 840
medios digitales en Chile, sin distinguir entre portales con perfil noticiosos de sitios

miscelaneos, motores de busqueda o medios de prensa digital propiamente tal.

De ese total, en 2020 habia 598 activos, de los cuales 375 estdn en la categoria de
medios periodisticos (entre sitios de canales de television, radios y prensa). De estos
ultimos, 162 corresponden a medios de prensa nativos digitales, segun lo cual la viabilidad,
tendrian una probabilidad de existencia de cinco anos de existencia, mientras que dos de

cada cinco medios cerraran antes de los cinco afios (Aldunate, 2021).

Esta observacion de Aldunate (2021) sefiala también que las web de las radios son
las de mayor sobrevivencia (90%), seguidos de la televisiéon (72%), la prensa con una

matricial en papel (68%) y en ultimo lugar se ubican la prensa nativa digital (64%).

® Duefias, J. (11 de marzo de 2001). La quiebra de los portales. El Tiempo.
https://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-593904

7 Nasdaqg es la segunda bolsa de valores mas grande del mundo por capitalizacidn total (después de
la Bolsa de Nueva York), donde actualmente estdn listadas Apple, Amazon, Facebook y Google, entre otras.

8 Articulo 2, Ley 19.733 Sobre libertades de opinidn e informacién y ejercicio del periodismo. (4 de
junio, 2001).



El reporte Los Medio Digitales en Chile (Open Society Foundations, 2012) sefiala que
nativos digitales exitosos en términos reputacionales y de incidencia en la agenda publica
han tenido dificultades para configurarse como sustentables, como E/ Mostrador y Ciper
Chile, ambos objeto de estudio de esta investigacién. Estos han experimentado
periddicamente crisis financieras (Aldunate, 2021), no obstante, en la actualidad cuentan
con una sobrevida extensa de 24 y 17 anos, respectivamente, lo que los convierte en

modelos de excepcion ante lo mencionado por los autores.

Estudios realizados en Espafia también aportan datos, de tres mil medios nativos
digitales creados, entre el 30% y el 40% no superaron el quinto afio de vida, ya que a poco
andar enfrentan problemas de financiamiento, se debilitan las estructuras y van
progresivamente disminuyendo la calidad de los contenidos hasta quedar inactivos

(Salaverria et al. 2018).

1.1.2 Financiamiento de los medios digitales

El asunto del financiamiento en la prensa digital ha tenido avances en la inversién
publicitaria que recibe, de la mano con la digitalizacion de la sociedad. El ultimo reporte de
la Asociacion de Agencias de Medios, AAM (2023) indica que el total de inversién
publicitaria® destinada a medios de comunicaciéon en 2022 fue de $942.884 millones. Al
desagregar por tipo de medios, sefala que el 48,3% fue destinado a medios digitales,
seguidos por la televisién abierta, con 26,3%, incluye anuncios en la via publica con 9,7%,

7,0% a las radios, 5,3% a television de pago, 3,2% a los diarios, 0,1% a cine, 0,1% a revistas.

Para observar la evolucion de los medios digitales, resulta interesante el histérico

de inversion de la AAM. En 2014 el conjunto de medios digitales recibié el 12,4% del total

% La Asociacién Chilena de Agencias de Medios, A.G. desde 2014 desarrolla el informe “Inversién
Publicitaria Mensual Total Industria de los Medios de Comunicacion” realizado a partir de la informacion
entregada por sus asociados y entidades de la industria.
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de la inversién publicitaria y la cifra fue subiendo constantemente en los afios siguientes:

15,8%, 19,5%, 26,2%, 26,2%, 32,5%, 44,8%, llegando al 47,3% en 2021 (AAM, 2023).

¢En desmedro de qué ha ido creciendo la publicidad en los medios digitales? De
todos, aunque diarios y revistas en papel son los que mas han perdido. La televisién abierta
pas6 de 39,9% en 2014, a 26,3% en 2022; la televisidn de pago, de 9,7% a 5,3%; diarios
20,3% a 3,2%; revistas, de 2,4% a 0,1%; radios, de 7,7% a 7,0%; via publica, de 10,3% a 9,7%;
y cine, de 0,3% a 0,1%. En proporciéon a lo que captaban por publicidad, las revistas
perdieron cerca del 96% (de hecho, ese formato practicamente desaparecid) y los diarios

dejaron de percibir alrededor del 84% (AAM, 2023).

Si las cifras indican que cerca del 48% de la inversion publicitaria se esta destinando
a la via digital, seria dable pensar que los cibermedios ya no tendrian la problematica
descrita con anterioridad, donde internet —como industria emergente— no estaria

validada.

Seria necesario contar con el dato desagregado y de cuanto de ese 48% va destinado
a la prensa digital, es decir, a periodismo de estandar profesional, linea editorial, pauta
tematica, generacion de contenidos y otros aspectos que entregan identidad y valor

agregado a un medio, razén de interés para esta investigacion.
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1.2 Descripcidn de los objetos de investigacion

Esta investigacion toma los tres medios de prensa nativa digital de mayor
antigliedad en Chile como su objeto de estudio: Emol, El Mostrador y Ciper Chile para

conocer sus modelos de negocios y explorar en sus estrategias de financiamiento.

Los tres son netamente periodisticos, con lineas editoriales y propuestas de valor
claras, con una existencia entre 17 y 24 aios. Considerando que la irrupcién de internet fue
1996, la permanencia de estos medios resulta relevante porque dan muestra de flexibilidad,

adaptacion y resiliencia en un sistema que ha estado en permanente evolucién y cambio.

1.2.1 Medio nativo digital Emol

Emol surge al alero de la empresa periodistica El Mercurio SAP en febrero del afio
2000. Su nombre es un acrénimo de El Mercurio On Line (Aldunate, 2021). A pesar de esa
dependencia el acrénimo que lo vincula con un medio matricial, Emol es considerado un
nativo digital dado que surge y existe solo en la red, con instalaciones independientes,
equipos de trabajo, estructura, narrativa y pauta propias'®, cuando ya existia en internet
elmercurio.com y ambos tienen propuestas de valor diferenciadas y distintos segmentos de

audiencia (Greene et al. 2022).

Salaverria (2016) destaca que Emol surge luego de que —tras encargar una
consultoria— McKinsey recomendara a la empresa El Mercurio invertir 20 millones de
ddlares para desarrollar una red de portales verticales de servicios y comunidad. Asi se
contratd a cerca de cien profesionales y se abrid una oficina en la comuna de Huechuraba,
en Ciudad Empresarial, y con tecnologia de Microsoft, nacid el portal Emol. En la actualidad

funciona en las mismas instalaciones de la empresa matricial.

10 Campafia, S. (2009 4). [Entrevista].
https://web.archive.org/web/20150212185934/http://233grados.lainformacion.com/blog/2009/04/entrebi
ts-Emol.html
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Monckeberg (2009) atribuye la creacion de Emol al interés y fascinacién del
entonces dueno de la empresa El Mercurio, Agustin Edwards Eastman, por las nuevas
tecnologias, que lo llevd generar una serie de herramientas digitales junto con fundar
Servicios Comerciales Emol S.A. —domiciliada en avenida El Parque 5250, comuna de
Huechuraba— el 24 de noviembre de 2000, junto a una decena de otras sociedades, como
Servicios Tecnoldgicos Acceso S.A., Servicios Laborales Farox S.A., Servicios Inmobiliarios
Habitante, Servicios Automotrices Autodia S.A., Valor Futuro Informacién S.A. De hecho,
informacién recabada por esta investigacion da cuenta de que la empresa desarrolld

arquitectura informatica propia para el desarrollo y la gestién de Emol.

Durante sus dos primeros afios de vida, Emol —ademas de ser un medio periodistico—
ofrecia avisajes de ofertas inmobiliaria, laborales y servicios tecnolégicos, derivados de las
sociedades que describe Monckeberg. Eso le dio caracter de lo que se conocia como
portales. Emol era el mas informativo de los trece portales activos en esos afios (Aldunate,

2021), como Terra, Starmedia, UOL, El Area o El Sitio, entre otros.

En 2002, Emol dejo sus oficinas en la comuna de Huechuraba por una decision
financiera. La cercania fisica con el diario El Mercurio también llevo a cierta integracién en
el trabajo periodistico. El editor general pasd a estar al tanto de las pautas del diario
matricial, para que en las coberturas mas costosas no se enviara a dos periodistas. Los
temas de agenda se siguieron cubriendo en paralelo. Desde 2006 Emol se financiaria a si

mismo.

Informacidén proveniente de Alexa.com (Open Society Foundations, 2012) situaba a
Emol entre los sitios de noticias mas visitados, con 14% de promedio, mientras que en 2021
el reporte del Reuters Institute (Newman et al. 2021) lo define como el medio digital de
mayor audiencia, posicionado como la principal fuente de informacién entre hombres y
mujeres de diversos segmentos etarios (Analytics, 2009). Su trafico a mayo de 2023 era de

21,4 millones de visitas totales!!. No obstante, su autonomia tecnolégica e informética

11 Segln https://www.similarweb.com/es/website/Emol.com/#overview
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—seguln reveld esta investigacidon— limita las mediciones que pueden hacerle sistemas
externo. Sus métricas a través del su sistema RealTime darian cuenta de 10 millones de

visitas mensuales.

Emol en la actualidad realiza cobertura de contingencia, donde se destaca la
actualizacion de hechos relevantes (breaking news). La web cuenta con el canal EmolTV,
con entrevistas en vivo, streaming de eventos destacados y videos virales, que esta abierto
al drea comercial. Para interaccidon con la audiencia tiene a disposicién un espacio de
“comentarios” al final de las publicaciones. Desarrollé el concepto #comentaristaEmol con

habria potenciado el intercambio con la comunidad.

Con mas de 20 ainos Emol cuenta con un sistema de medicién propio RealTime de El
Mercurio SAP, que no hace posible que Google ni otras herramientas de medicidon accedan
a su data. En su sistema RealTime, como se observé con motivo de esta investigacion,

registra un promedio de 10 millones de visitas Unicas mensuales.

1.2.2 Medio nativo digital El Mostrador

Existe consenso en que El Mostrador es el primer medio cien por ciento nativo digital
en Chile. Nacié en marzo del afio 2000, liderado por el abogado Federico Joannon, en
respuesta a la dominacion de la prensa por parte de dos grupos de medios: El Mercurio SPA.

y Copesa S.A.

En Ciberperiodismo en Iberoamérica (Salaverria R., 2016) se describe asi el contexto

en el que emerge:

El Mostrador no nacié con la vocacidon comercial que caracterizé a la mayor parte de
los proyectos de su época [...]la prensa habia mostrado signos evidentes de apertura
y de dar mayor espacio a la diversidad en sus pdaginas, pero, para los creadores del
proyecto, el caso de la detencién del general Augusto Pinochet en Londres (16 de

octubre de 1998) habia sido el test de calidad que el sistema no superé” (p. 71).
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El Mostrador también es considerado pionero dentro de los medios digitales en la
region de América Latina (Meléndez, 2016). Es informativo y generalista, centra su pauta en
el acontecer politico y econémico chileno, con contenidos propio y otros tomados de

agencias.

Su tréfico a mayo de 2023 registrd de 5,2 millones de visitas totales?. Newman et

al. (2021) lo situa en el sexto lugar de audiencia entre los medios digitales chilenos.

A poco andar El Mostrador comenzé a experimentar problemas para sustentarse, lo
que obligaba a reducir la planilla de profesionales (Aldunate, 2021). Esas circunstancias
llevaron a este medio a tempranamente, en 2001, probar con cerrar el acceso libre y poner
un muro de pago, lo que no tuvo éxito en una audiencia acostumbrada y atraida por la

gratuidad en internet (Salaverria R., 2019).

En la lucha por conseguir financiamiento, E/ Mostrador generd un hito relevante
para los medios digitales en Chile. En 2002 abrié un espacio para publicaciones de avisos
legales, aquello que, bajo el criterio de la transparencia hacia la ciudadania, la legislaciéon
obliga a que se publiquen en un medio de comunicacién social de alcance nacional, lo que
hasta ese momento eran una fuente de ingreso exclusiva de la prensa en papel (Aldunate,
2021). Tras un debate institucional, la innovacidn de El Mostrador fue avalada por la Ley de

Prensa y la entonces Superintendencia de Valores y Seguros.

Este medio tiene una declaracién de Principios Editoriales donde asegura que “los
avisadores sostienen la existencia econdmica del diario”*3, relevancia que, afirman, no debe

lesionar los principios que orientan la accion de E/ Mostrador.

12 Seglin https://www.similarweb.com/es/website/elmostrador.cl/#overview
13 Principios Editoriales del diario El Mostrador. Elmostrador.cl. Recuperado el 10 de enero de 2023,
de https://www.elmostrador.cl/_files/pdf/PrincipiosEditoriales.pdf
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1.2.3 Medio nativo digital Ciper Chile

De los objetos de estudio seleccionados, Ciper Chile es el de menor antigliedad. Este
nativo digital nacid en mayo de 2007, encabezado por la periodista Mdnica Gonzdlez. Su
nombre es el acrénimo de Centro de Investigacion Periodistica de Chile y en el proyecto
original, la idea era generar contenidos valiosos de investigacion para vendérselos a otros
medios (Salaverria R., 2016), a la usanza estadounidense, pero al no conseguir

compradores, dicho centro muté a ser un medio digital en la red.

Asi, desde sus inicios Ciper Chile fue reconocido como uno, si no el Unico, dedicado
a la investigacion del ecosistema nacional de medios (Open Society Foundations, 2012). A
lo largo de su existencia, se puede identificar muchas de sus publicaciones que han tenido
incidencia en la agenda publica del pais (Aldunate, 2021), como han sido el capitulo chileno
de los llamados Panama Papers y luego los Pandora Papers, trabajos fueron fruto de una
manera de trabajar que caracteriza a Ciper Chile, lo que se conoce como periodismo

colaborativo.

Este medio, al igual que otros 109 alrededor del mundo, estd asociado al Consorcio
Internacional de Periodistas de Investigacién (IClJ), a la vez que trabaja con facultades de
periodismo de universidades como la Diego Portales y la Alberto Hurtado (Open Society

Foundations, 2012), lo que se ha constituido como un sello distintivo de Ciper Chile.

En términos periodisticos, sus contenidos se enfocan en el factor de la
trascendencia, pues tratan tematicas generales con impacto en la vida econdmica, politica
y social del pais, siempre tratados en profundidad, con esfuerzo evidente de aportar

informacion de valor.

Una muestra de esto fue la seccién “Ciper Académico”, operativa entre mayo de
2019 y junio 2021, que desarrollaba piezas periodisticas a través de la edicién de trabajos

académicos que podian enriquecer el debate publico®.

1% https://www.ciperchile.cl/2020/12/28/los-20-articulos-mas-leidos-de-2020-en-ciper-academico/
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En la actualidad Ciper Chile cuenta con las secciones “Actualidad”, “Investigacion”,
“Columnas” y “Cartas”, ninguna de las cuales tiene una actualizacion diaria. Su trafico total
mensual en mayo de 2023 fue de 892.200 visitas® y segun el Reuters Institute Digital News

Report 2021 lo ubicd en el lugar 14 de los medios digitales chilenos.

Ciper Chile se define como un medio sin fines de lucro y en su web publica e informa
sus ingresos desde de 2017, en lo que define que rinde cuenta publica de su patrimonio e
identifica items de su presupuesto seglin donaciones de personas y de fundaciones, ademas
de pagos servicios y por derechos de autor. En 2020 reporta haber tenido ingresos por cerca

de $400 millones de pesos?®.

Este medio cuenta con una declaracidon de principios que, junto a su financiamiento,
lo constituyen como el medio nacional que ejerce el periodismo profesional, pues declara
hacer periodismo al servicio de la sociedad, dando cuenta del origen de su patrimonio, de
contar con un gobierno corporativo (directorio) “que vigila en general y de manera ex post
el cumplimiento” de sus principios y careciendo de injerencia en la labor periodistica que

realiza, seglin menciona su sitio web.

Ciper considera que la democracia tiene como uno de sus pilares fundamentales el
derecho de los ciudadanos a hacer el escrutinio de los poderes publicos y privados
a fin de verificar que cumplan la ley y estén a la altura de las expectativas que han
sembrado explicitamente en los ciudadanos. Ciper piensa que uno de los deberes
del periodismo de investigacion es hacer ese escrutinio, contribuyendo a la

transparencia de la esfera publica’.

Entre sus principios asegura que el periodismo de investigacion no socava el poder,
sino que contribuye a legitimarlo, ya que quienes lo poseen dentro del Estado o por

posiciones sociales deben cumplir rigurosamente la ley, para propender al buen

15 Seglin https://www.similarweb.com/website/ciperchile.cl/#overview
16 https://www.ciperchile.cl/como-se-financia-ciper/
17 https://www.ciperchile.cl/principios-que-sustentan-a-ciper/
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funcionamiento de las instituciones en que se desenvuelve la vida en comun del pais.
También sostiene que la investigacion en periodismo debe ponerse a disposicion de las
audiencias de manera neutral, equilibrada y procurando que el publico pueda formarse un

juicio propio sobre los asuntos investigados.

Estos tres medios nativos digitales son medios de estdndar periodistico profesional,
con enfoque de cobertura nacional y una agenda de interés general. También comparten
su trayectoria larga, lo que los distingue como pioneros dentro del ecosistema de los
digitales. Pese a esas coincidencias, los tres son propuestas de valor diferentes, Emol es
informativo y de contingencia, El Mostrador cuenta con mayor contenido interpretativo y
procura poner tematicas en la agenda. Ciper Chile hace periodismo de investigacidn, busca
aportar un enfoque diferenciador y no sigue la contingencia sino mds bien busca incidir en

la agenda.

Emol y El Mostrador presentan contenidos de marca pagados, avisaje y publicidad
comercial explicita. La web de Ciper Chile, en cambio, no tiene avisaje ni publicaciones

comerciales.
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1.3 Problematizacion

Las vias de financiamiento de los medios chilenos nativos digitales ha sido abordado
en algunos trabajos destacables de diversa indole, los que han permitido documentar y
registrar datos relevantes para esta investigacion, a la vez relevan la pertinencia de ahondar

en la tematica.

El informe Los medios digitales: Chile, de la Open Society Foundations'® (2012)
aporta una visién local de la reconfiguracién del ecosistema de medios a partir de internet.
Es un andlisis con enfoque politico ya que contrasta el panorama actual con recurrente
mencion a la dictadura chilena (1973-1989), y —si bien abunda en la televisién digital
terrestre, sus estandares y la discusidon legislativas de ese momento— sobre la prensa
sefala que “persisten obstaculos significativos” en cuanto al pluralismo la concentraciéon en
la propiedad de los medios, y destaca a El Mostrador y Ciper Chile por ser aportes a la
agenda tematica. Respecto a los modelos de negocio de la prensa digital afirma que —en
2012- estos seguian enfocados en atraer ingresos por publicidad, dado que el modelo por

suscripciones no ha tenido éxito para generar fondos.

A nivel nacional, este informe tempranamente relevd lo que describe como gran
acontecimiento: en la prensa digital los contenidos de publicidad comienzan a ser
inmersivos, esto es, que se los asemejan en forma a los contenidos noticiosos sin identificar
que por ellos medid una transaccién comercial, a diferencia como ocurre con los
publirreportajes en la prensa de papel. La constatacién de ese elemento de monetizacién

fue de interés en la etapa embrionaria y de definiciones para esta investigacion.

El trabajo "Primer Estudio de Medios Digitales y Periodismo en América Latina:

iniciativas, modelos de negocio y buenas practicas" (Meléndez, 2016) presenta una muestra

18 | os informes “Los medios digitales” de la Open Society Foundation, segln su propia descripcion,
“son elaborados por investigadores locales y organizaciones contrapartes” en cada uno de los 34 paises donde
a la fecha del reporte sobre Chile se habia elaborado un estudio. Consultado en
www.mappingdigitalmedia.org en febrero de 2022.
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de medios nativos digitales de la regidn, con el objetivo de “identificar las caracteristicas de
los medios periodisticos digitales (MPD) en América Latina, sus modelos de negocio,

III

equipos, aprovechamiento tecnoldgico y buenas practicas asociadas al entorno digital” (p.

6).

Segun un levantamiento de datos realizado en 2014, este estudio considera que
existen solo dos medios nativos digitales en Chile: El Mostradory Ciper Chile, ambos objetos
de interés de esta investigacion. En una severa segmentacion, el estudio estimd que ningun
otro podia considerarse estrictamente nativo digital, debido a: tener un correlato en papel,
como La Tercera; haber nacido como derivacién de un medio impreso, como es el caso de
The Clinic o Emol; o bien contar con personal y contenidos propios. Con esos criterios
existen mas medios que los dos mencionados, como el caso, por ejemplo, de El Dinamo y E/

Desconcierto (activados en 2010 y 2012, respectivamente), pero no fueron considerados.

El estudio propone identificar los modelos de negocio de los medios, no entrega una
definicidn de lo que entiende por dicho concepto. Picard (2006) define modelo de negocio
como la arquitectura de una operacién, que incluye su propuesta de valor, estrategias
comerciales y recursos financieros, entre otros elementos. Sin embargo, el estudio referido
simplifica y categoriza solo segun sus respectivas principales vias de ingreso: publicidad,

suscripcién o donaciones.

Finalmente, entrega una informacién interesante que Ilama “indice de

|II

aprovechamiento digital” y que refiere a las herramientas tecnoldgicas que utiliza o no el
medio (si es responsivo, tiene interaccion en redes sociales, narrativas transmedia, etc.),

asunto que bajo el concepto de “recursos” se contiene en la presente investigacion.

Considerando la influencia que la industria de la prensa espanola ha tenido en el
funcionamiento de los medios latinoamericanos (Tejedor et al. 2020), tanto analégcos como
digitales, en esta revisién bibliografica resulta pertinente destacar algunos trabajos

realizados por la academia de ese pais.
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El ecosistema informativo digital en Sudamérica: Andlisis y comparativa de casos de
prensa nativa digital en Argentina, Chile y Peru (De Salsas, 2017) es una tesis de licenciatura
que estudia tres medios nativos digitales por cada pais mencionado. Resultd de interés para
esta investigacion por ser el Unico trabajo académico que toma las variables conceptuales
“medios nativos digitales chilenos” y “modelo de negocio”, ademds de escoger como caso

uno de los objetos de estudio de esta investigacion: Ciper Chile.

Sin embargo, el trabajo de De Salsas mds bien describe vias de ingresos, sin
referencia a las estrategias que las determinan. Un ejemplo de lo que permite este estudio
es visualizar aquello que incide en los productos monetizables del modelo de negocio de un
medio, como el trabajo de posicionamiento (estrategias de search engine optimization,
SEOQ) para mejorar la visibilizacidn de sus noticias o contenidos en los motores de busqueda
como Google o Bing, entre otros, lo que constituiria un elemento de la estrategia comercial

de un modelo de negocio (Lopezosa et al. 2021).

Desde el punto de vista conceptual, el trabajo de Cea-Esteruelas ha sido un aporte
orientador para esta investigacion con Economia de los cibermedios: modelos de ingresos y
fuentes de financiacion, (2013) con su abordaje desde la Economia de los Medios, linea que
emergio de la Economia Politica de los Medios que trabaja desde la microeconomia (Wasko
et al. 2011). La autora teoriza sobre el entorno competitivo y las fuentes de ingresos de los
medios digitales, segin el nuevo modelo de distribucién de contenidos y el modelo de
agregacion, que permite a los medios digitales monetizar con contenidos generados por
terceros. Este trabajo aporta una reflexion interesante sobre los origenes y alcances del

objeto de esta investigacion.

Los comunicdlogos Lopezosa, Trillo-Dominguez et al. (2021) en su trabajo “El SEO en
la empresa periodistica: percepciones y elementos clave para su adopciéon en las
redacciones” realizan un estudio sobre la utilizacion —o no— del posicionamiento en

buscadores por parte de los periodistas del Diario de Sevilla en la elaboracién de noticias.
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Para la presente investigacidn, este trabajo aportd informacidn sobre el potencial que tiene

el uso de esta herramienta para maximizar el alcance de los medios nativos digitales.

La investigacidon Contenidos de Marca: una Propuesta Taxonomica (Castello & Del-
Pino, 2019), describe los llamados branded content, los advertainment (contenidos de
entretenimiento) y un hibrido de ambos, los branded entertainment, que son contenidos
encargados por una marca, organizacién o empresa y que se distribuyen por medios de
comunicacion, a modo de productos monetizables de los medios nativos digitales. Este
trabajo es de gran utilidad para identificar y conceptualizar este tipo de productos, que
surgen como una via para generar ingresos por publicidad, lo que ha resultado de utilidad

para la presente investigacién.

Por su parte, la investigacién Native media and business models: Comparative study
of 14 successful experiences in Latin America (Tejedor et al., 2020) resultd interesante
porque trabaja en la linea de definir las formas de ingreso de los medios sobre el modelo
de negocio que conceptualizan los autores Demil & Lecocq (2009), y que facilita la aplicacion
de dicho concepto (modelos de negocio) en la economia de las empresas mediaticas,
ademas, bajo el Modelo Canvas, creado por Osterwalder, proporcionando un esquema de
sistematizacion de la informacién en nueve elementos que se interrelacionan vy
subsecuentemente construyen la base para un negocio: la oferta de valor, actividades,
alianzas estratégicas, segmento de mercado, relacién clientes o usuarios, recursos no
monetarios, ingresos, canales y costos. Tanto el concepto de modelo de negocio referido
como el Modelo Canvas serdn adoptados en la presente investigacién, como contribucion

en el marco conceptual como instrumento para la metodologia de trabajo.
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1.4 El objeto de investigacién

Debido a la problematica expuesta, esta investigacion busca responder la siguiente

pregunta principal:

e (Cudles son los modelos de negocio de los medios nativos digitales con mas

de quince afios de existencia en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper Chile?

El concepto modelo de negocio, bajo el cual ha sido formulada esta pregunta general
de investigacidn, considera varios elementos en su construccién, lo que da origen a las

siguientes preguntas de investigacion:

e (Cuales son las propuestas de valor y segmentos de mercado de los medios

nativos digitales Emol, El Mostrador y Ciper Chile y la relacidn su relacidon?

e (Cudles son los canales que utilizan los medios nativos digitales Emol, El

Mostrador y Ciper Chile y por qué vias se relacionan con sus audiencias?

e (Cudles son las actividades clave, vias de ingreso y estructura de costos de

los medios nativos digitales Emol, El Mostradory Ciper Chile?

e (Qué tan coherentes son los elementos que componen los modelos de
negocio de Emol, El Mostrador y Ciper Chile, respecto de sus propuestas de

valor?

1.4.1 Objetivos general y especificos
A partir de esas preguntas de investigacion, el presente trabajo configura el

siguiente objetivo general:

e Evaluar los modelos de negocio de los medios nativos digitales con mas de

quince afios de existencia en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper Chile.
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Segun este y considerando los elementos que contempla el concepto modelo de

negocio para su configuracion, se establecen los siguientes objetivos especificos:

e |dentificar las propuestas de valor y segmentos de mercado de los medios
nativos digitales Emol, El Mostrador y Ciper Chile y la relacién entre esos

elementos.

e Analizar los canales que utilizan los medios nativos digitales Emol, El

Mostradory Ciper Chile y en la relacion que tienen con sus audiencias.

e |dentificar las actividades clave, vias de ingreso y estructura de costos de los

medios nativos digitales Emol, El Mostradory Ciper Chile.

e Evaluar la coherencia entre los distintos elementos de los modelos de
negocio de Emol, El Mostradory Ciper Chile y la integracion de estos respecto

de sus propuestas de valor.
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1.5 Justificacidn y relevancia de la investigacion

El avance de la tecnologia ha permitido a los periddicos online una reduccidon de
costos con respecto a sus antecesores andlogos (Albornoz, 2006), lo que ha facilitado el
surgimiento de proyectos de prensa digitales, que tienen pocas barreras de ingreso para
ponerse en marcha, sin embargo, a poco andar, enfrentan problematicas para sostener su

funcionamiento (Salaverria R., 2016).

Esta investigacion recoge una inquietud que levanté Picard (2006) en cuanto a que
el mercado de la prensa estaba muy dindmico y que los cambios recién comenzaban, por lo
gue se hacia necesario investigar las fuentes de ingreso del futuro, “y para hacer eso, lo
primero es explorar en profundidad la naturaleza de los modelos de negocios actuales”

(2006, pag. 6).

Heilbroner (2015) sefiala que no se debe olvidar que lo que envié hombres a la
guerra fue la economia. Esta afirmacidn, a la luz del presente trabajo, sirve para relevar al
funcionamiento de un medio de comunicacién lo que subyace es su operacidén econdmica
y en esto el financiamiento es el primerisimo primer eslabdn que va a requerir, sin este no
hay nada. De donde provengan, los ingresos impactan directamente en la contratacién de
profesionales, sus rutinas de trabajo, en la calidad de los contenidos y hasta en el desarrollo

de las democracias (Deuze, 2017).

Cea-Esteruelas (2013) sefala que “si bien la informacién es un producto al que se le
confieren caracteres econdmicos, su naturaleza no es sdlo econdmica”; se caracteriza por
responder a una dualidad de fines, condicién econdmica y de estar sujeta a especificidades

“que se mantiene inalterable en internet” (p. 352).

Newman, Fletcher, & Schulz (2021) afirman que existe un camino amplio que no se
ha explorado en materia de financiamiento de la prensa digital y que es necesario ya que,
afirman, la forma de hacer negocio a partir de los servicios de noticias ha cambiado

totalmente y se ha complejizado.
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Conocer los modelos de negocio de la prensa digital, con las complejidades que
plantea el incesante avance de la tecnologia, puede colaborar en dimensionar la
problemdtica econdmica que afrontan, a la vez que pone a disposicidn de actuales y nuevos
proyectos las estrategias de ingresos utilizadas por los tres nativos digitales mas antiguos

de Chile y una eventual replicabilidad.

Esta investigacion busca recoger y sistematizar las vias de ingreso que estan
teniendo los medios nativos digitales de mas larga existencia en Chile. Nuestro pais cuenta
con proyectos de prensa interesantes, “como E/ Mostrador, Emol, Ciper Chile y muchos
otros que cuentan con diversos modelos de negocio que no han sido documentados”
(Newman et al., p. 120) hasta ahora, pese a que los ingresos son un elemento fundamental

para la existencia de un medio periodistico, o de cualquier indole.

Estos objetos de investigacidn resultan especialmente relevantes, considerando que
en América Latina 85% de los medios digitales iniciaron sus operaciones sin tener un modelo
de negocio claro (Meléndez, 2016), y el primer escollo que suele presentarse en el

funcionamiento es contar con uno que les permita la sustentabilidad.

En Chile, al igual que en otras partes del mundo, es frecuente que los proyectos
periodisticos digitales tengan corta vida debido a las dificultades para generar ingresos. La
discusion sobre los modelos de negocios o la falta de ellos es un elemento primordial para

que un proyecto funcione, como afirma Deuze (2017).

Esta investigacion, visto de otra forma, también podria aportar informacién sobre
como se valoriza en términos comerciales el trabajo de los periodistas en la prensa digital,
y a la vez mostrar aquello que Deuze (2017) denomina el reto deontolégico, que enfrentan

los periodistas en la actualidad, a partir de la monetizacidn de su trabajo.

Sobre este punto Picard (2014) hace una precisién interesante: que se suele
confundir la compleja situacion de los medios informativos con un problema del
periodismo. Advierte que el periodismo es una actividad y una practica mediante las cuales

informacién y conocimientos se procesan y transmiten, pero que este no es la plataforma,
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una compaiia ni menos un modelo de negocio. Sin embargo, no cabe duda de que la falta
de espacio y de inversion en la actividad del periodismo, indicaria que la compleja situacion

de los medio si que esta conllevando a una compleja situacion del ejercicio del periodismo.

Reconoce que el periodismo se ve influenciado por la naturaleza de los medios
donde se practica y por el financiamiento que recibe, por ello Picard (2014) releva la
necesidad de “saber cuales son los modelos financieros y corporativos que crearan formas
eficientes de producir informacién y los mecanismos vy las plataformas de distribucién a
través de los cuales las noticias podran ser transportadas y entregadas en el futuro” (p.

1073).

El periodismo digital todavia esta en construccion y es légico que la investigacién
apenas haya dado en estas dos décadas sus primeros pasos (Salaverria R., 2016). Existe una
brecha entre la academia y la actual industria de los medios, como relevé el PhD y decano

del Moody College of Communication de la Universidad de Texas, Jay Bernhardt (2022).

Picard (2014) seiiala que las perspectivas econdmicas y empresariales fueron
generalmente ignoradas en los estudios académicos de la comunicacién, “debido a que las
investigaciones iniciales estuvieron concentradas en establecer los efectos individuales,

sociales y culturales de los medios” (p. 1074).

El autor agrega que, sin embargo, durante las ultimas tres décadas los estudios
relacionados el orden estructural y operacional de los medios han aumentado y la academia
busca explicar cdmo los aspectos econdmicos y financieros determinan el comportamiento

de la actividad mediatica.

Si bien no es la finalidad de este estudio generalizar o hacer que sus resultados
puedan transferirse a otro contexto, es posible que entregue una idea general del problema
o aporte ciertas pautas que puedan aplicarse en otros ambientes similares (Hernandez et

al. 2014).
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Esta investigacidon busca ser una modesta base de conocimiento para los medios
digitales existentes y aquellos que se proyecte levantar puedan tener a disposicidn, servirse
de experiencias y estrategias, fallidas y exitosas, que han de haber experimentado los tres

medios nativos digitales mas antiguos de Chile para seguir existiendo.

El desarrollo de este proyecto de investigacion podria despertar interés para futuros
trabajos en otras areas del proteiforme ambito de las communications research (Wolf,
1987), como la incidencia de los modelos de negocio en la difusion y masividad de

informacién de calidad, y en la deontologia de la practica periodistica.
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2 Marco Tedrico

La importancia de estudiar los modelos de negocio de los medios nativos digitales
de mayor antigliedad en Chile, objeto de esta investigacion, radica en la relevancia que
tienen estas organizaciones en la esfera publica. Estas contribuyen a dar sentido al mundo
y a modelar las percepciones de la sociedad a través de su actividad principal: la produccién
y distribucion de informacioén, ideas y cultura (McQuail, 1999). Comprender cémo estos
medios operan econémicamente en la actualidad ayuda a identificar las estrategias que les

permiten sostenerse y evolucionar en un entorno digital cambiante.

Resulta interesante el caracter de “extrafio” que el comunicélogo y sociélogo
britdnico McQuail (1999, p. 244) atribuye a los medios de comunicacién por su naturaleza
publica y privada. Operan en la esfera publica mediante significados y definiciones
III

comunmente aceptadas, pero son consumidos por las personas “en un ambito persona

(p. 562).

Desde una perspectiva mas material, al investigar los modelos de negocio de estos
medios, también se manifiesta la condicion de "extrafieza" que menciona McQuail, pues
ademas de su funcién social, operan como empresas con derecho propio, produciendo y
distribuyendo bienes o servicios en la especificidad econdmica de esta industria (Califano,
2021). Estas empresas estan inmersas en un entorno econédmico donde diversas fuerzas del
mercado influyen o determinan sus estrategias y dindmicas financieras (Wasko et al. 2011),

tal como lo plantea el enfoque tedrico de la Economia Politica de los Medios.

Los medios presentan dualidades complejas como actores sociales que operan
dentro de estructuras econdmicas especificas. La Economia Politica de los Medios aporta
una perspectiva interdisciplinaria, donde lo diferenciador, ademds de las dimensiones
politicas y sociales, es que considera las variables econdmicas y tecnolégicas (Miege, 2008)

que les afecta.
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Smythe, uno de los autores fundacionales del enfoque de la Economia Politica de los
Medios (Mosco, 2011), afirma que si bien los productos informativos existian antes de la
aparicion del capitalismo, los diarios y revistas surgieron con el capitalismo en el siglo XVIII
y alcanzaron su madurez a fines del siglo XIX, cuando el capitalismo dirigi6 su base

econdmica hacia la publicidad (Smythe, 1977; citado en Mosco, 2011).

Los medios nativos digitales existen en la red, un contexto que moldea y determina
sus estrategias y dinamicas de financiamiento (Turow, Audience Construction and Culture
Production: Marketing Surveillance in the Digital Age, 2005) y que Schiller denomina

I”

“capitalismo digital” (Mosco, 2011). Es un entorno que también influye en las relaciones de
poder que constituyen mutuamente la produccién, distribucion y el consumo de los

recursos de comunicacion (Mosco, 2009).

Si bien el enfoque critico de la Economia Politica de los Medios resulta interesante
para contextualizar la problematica, esta investigacion se centrarad exclusivamente en los
modelos de negocio de los medios nativos digitales. No se profundizara en las implicaciones
sociales y culturales, sino en las estrategias econdmicas y financieras que permiten a estos

medios mantenerse y prosperar en el entorno del capitalismo digital.

La dimensién microecondmica de estas entidades ha sido abordada por una rama
derivada del enfoque critico de la Economia Politica de los Medios, conocida como
Economia de los Medios'®. Esta ultima busca comprender las logicas econdmicas de los
medios a partir de su estructura y operaciones, aspectos fundamentales para su viabilidad
(Albarran, 1999). A través de esta perspectiva se puede analizar cémo los medios pueden
avanzar, tener éxito o simplemente subsistir en un entorno competitivo y cambiante

(Wasko et al. 2011).

1% La Economia de los Medios fue impulsada en los afios ochenta con la aparicién de la revista The
Journal of Media Economics (Albarran, 1999), que abrié espacio académico a este enfoque con autores como
Picard, Allison Alexander, Albarran y, mas recientemente, Doyle (Wasko et al., 2011).
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La Economia de los Medios se centra en el estudio de los oferentes, considerando
gue los medios actian como entidades comerciales individuales que, en conjunto, forman
una industria operante en un mercado con vendedores y compradores (Albarran, 1999).
Esta investigacion explora los modelos de negocio de los medios nativos digitales, prestando
especial atencidn a su operacion econdmica y al financiamiento, aspectos cruciales para su
desarrollo y sostenibilidad. La Economia de los Medios se ajusta a este objeto de estudio,
ya que permite un analisis detallado de cdmo estas organizaciones estructuran sus modelos

de negocio para enfrentar los desafios y oportunidades del entorno digital.

2.1 La prensa digital

Los medios de prensa nativos digital surgieron a mediados de la década de los
noventa en un contexto tecnolégico innovador y desconocido. Aparecieron en formato
nuevo aunque replicaron —inicialmente— el modelo operativo de los medios analdgicos,
tanto en sus rutinas periodisticas como en sus estrategias comerciales (Boczkowski &
Mitchelstein, 2009). Esta replicacién incluyd una dependencia significativa de la publicidad

y las luchas internas por la posesidn de esos recursos (Turow, 2005).

Con el desarrollo de internet y la expansion de la tecnologia, las formas de
comunicar y consumir informacién cambiaron de manera drdstica en un corto periodo
(Deuze, 2017). La facilidad para generar contenidos ha llevado a un aumento considerable
en la oferta medidtica (Picard, 2014), lo que ha reducido el valor de los productos
informativos y la inversién publicitaria de que solian disponer los medios (Tejedor et al.,

2020).

Picard (2014) subraya que la principal dificultad que enfrentan los medios en la era
digital es la disminucién del valor econdmico de sus productos. Esta problematica se
atribuye al exceso de oferta y a la competencia de nuevos formatos de entrega de noticias,

como las redes sociales y los motores de busqueda.
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La digitalizacidn ha llevado a una disminucién del tiempo que las audiencias dedican
a las fuentes de informacion tradicionales de informacion, que solian moderar los temas de

interés publico y han pasado a recibir menos atencién, como destaca Picard (2014).

No quiere decir que la necesidad de recibir informacién haya disminuido. Siempre
se requeriran organizaciones mediaticas encargadas de producir y distribuir a diario
contenidos de actualidad que garanticen la vigilancia de la sociedad y la exploracién
y el andlisis en profundidad de asuntos y eventos de interés general. Lo que estd
cambiando, sin embargo, son las formas como las noticias estan siendo financiadas,
los medios por los cuales la informacidn estd siendo distribuida, la manera como las
noticias estdn siendo consumidas y la propia sostenibilidad de las empresas

informativas formalmente constituidas (p. 1073).

Si bien Picard no lo menciona, la observacién de Deuze (2017) sobre la tendencia de
los consumidores a buscar acceso gratuito a noticias, también seria un factor que influye en
la disminucién del valor de la informacién. La tendencia a la gratuidad que sefiala Deuze
dificulta —aunque no imposibilita— que los medios digitales cuenten con ingresos a partir
de suscripciones o pagos por contenidos. Pero mas relevante resulta ser que el acceso a
informacidn gratuita (a través de redes sociales, motores de busqueda) también lleva a que

disminuya la percepcién del valor que las personas atribuyen a la informacidn.

Las observaciones de Picard y Deuze exponen algunas de las condiciones bajo las
cuales los medios nativos digitales deben realizar sus definiciones estratégicas y
operacionales que esta investigacién busca analizardn en el estudio de sus modelos de

negocio.
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2.2 Informacién como producto

¢Qué monetizan los medios? La necesidad social de informacidon genera una
demanda que convierte los productos de informacién en bienes econdmico con valor de
cambio (Cea-Esteruelas, 2013). Los medios trabajan la informacién mediante un proceso de
produccién y distribuciéon que culmina en la entrega a un destinatario, lo que confirma su

valor como mercancia (Jones, 2005).

Con la distribucidn masiva de informacién convertida en producto, los medios crean
valor para si mismos, sino que también construyen y venden audiencias (Mosco, 2009). La
posibilidad de llegar a un publico amplio ha hecho que los medios sean atractivos para la
industria publicitaria, asi como también su capacidad de construir carga simbdlica en la
sociedad (Miege, 2008). Los medios pueden influir en patrones de consumo y contribuir a

creacién de marcas y reputaciones.

Las audiencias se segmentan en funcion de datos demograficos y hdbitos de
consumo asociados, como preferencias horarias de consumo medidtico, intereses,
disponibilidades y ubicacidn sociocultural, entre otros. Los medios utilizan esta informacion
para ofrecer contenidos (McQuail, 1999). Ademas, Smythe (1977) sefiala que los medios
también monetizan el tiempo de ocio que las personas dedican al consumo de sus

contenidos.

Las nuevas formas de consumo de informacién y la tecnologia asociadas a los medios
digitales han facilitado la creacién de nuevos servicios y productos monetizables (Mosco,
2011). Estos se pueden ofrecer a través de diversos canales, en horarios especificos e

incluso de manera georreferenciada.

Turow (2011) destaca que la venta de datos andnimos del comportamiento de los
usuarios y la prestacion de servicios analiticos, se ha convertido en importantes fuente de
ingresos para los medios. Actualmente, las audiencias pueden ser analizadas

detalladamente a partir de datos especificos sobre los contenidos que consumen o no. Un
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ejemplo de esto es la tasa de rebote (o bounce rate), que mide el porcentaje de visitantes

gue llega a un sitio y lo abandona sin interactuar con otras paginas.

2.3 Modelos de negocio

En su concepcidn mds primaria el concepto “modelo de negocio” es entendido como
el “esquema general” de una actividad empresarial (Magretta, 2002, Demil & Lecocq, 2009).
Este término, acuiiado por Drucker en 1954, es utilizado como herramienta conceptual para

describir la l6gica operativa de un negocio (Ricart, 2009).

El economista y académico Robert Picard, especializado en la economia de los
medios y el impacto de la tecnologia en su operacion, utiliza el concepto de modelo de
negocio en sus estudios porque abarca la concepcién de cédmo opera un negocio, sus
fundamentos, actividades, flujos financieros junto a otros aspectos esenciales que hacen

posible la produccién de sus productos y servicios (Picard, 2006).

El modelo de negocio es comparable con la arquitectura de una construccién, pues
refleja tanto las caracteristicas reales como los ideales de una empresa, destaca Picard
(2006). Es decir, no solo representa la estructura operativa y financiera actual de un medio,
sino que también incorpora las aspiraciones y objetivos estratégicos que guian su desarrollo

y funcionamiento. Picard (2006) precisa:

En términos de las comunicaciones modernas, los modelos de negocio deben tener
en cuenta los recursos vitales de las tecnologias de produccion y distribucion, la
creacién o adquisicidon de contenidos, asi como la recuperacidn de los costos de la

creacion, el montaje y la presentacion de los contenidos (p. 7).

Segun este tedrico, los modelos de negocio se crean y comprenden alejandose de la
propia actividad, para poder observar sus bases y las caracteristicas subyacentes que hacen

posible la realizacidn de su comercio. Su aplicacién en el estudio de medios se intensifico
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con la llegada de internet, porque la elaboracion de modelos de negocios se realiza
relevando partes o elementos especificos, lo que ha demostrado ser especialmente util en
los entornos dindmicos (Ricart, 2009) que caracterizan a las organizaciones que habitan en

la red.

2.4 El Modelo Canvas

Esta investigacion trabajara con el esquema especifico llamado Modelo Canvas
ideado por Osterwalder (2010) para la construccion de modelos de negocio. Esta
herramienta en la actualidad es utilizada por la organizacién no gubernamental espafiola,
Sembramedia?®®, con fines orientadores y formativos’! de proyectos periodisticos

emergentes en Iberoamérica.

Se trata de una estructura tipo lienzo, compuesta de nueve elementos asignados
con numeros consecutivos, que ayudan a establecer la secuencia de ejecucién del modelo.
La tala 1 a continuacién, muestra en que en el centro del Modelo Canvas estd la propuesta
de valor (elemento 1), que es el punto de partida. Luego, los elementos se distribuyen en
funcién de los dos hemisferios del cerebro. “El izquierdo, asociado al razonamiento
l6gico/eficiencia, y el derecho, vinculado a la emocién/ valor”, sefiala su autor (Osterwalder,

2010, p. 50).

20https://sembramedia.org/quienes-somos/ Consultado el 20 de enero de 2024.

21 https://escuela.sembramedia.org/elearning/como-elaborar-el-modelo-de-negocios-con-el-

business-model-canvas/modulo-1-introduccion/ Consultado 20 de enero de 2024.
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Tabla 1

Modelo Canvas de Osterwalder

Elementos y secuencia

Alianzas/ Actividades Propuesta de Relacidn con los Segmento de
socios 7 valor clientes mercado
8 Requeridas para 1 4 2
Alianzas que generar Especificidad del Clientes para
dan soporte. ingresos. negocio. quienes se crea
valor.
Recursos Canales
6 3
Los activos Via por las que

necesarios dar

la propuesta de

vida al negocio. valor llega al
cliente.
Estructura de Ingresos
costo
5
9
Fuentes por las
Equilibrio entre gue se aporta
ingresos y ingresos.
costos.

Al lado derecho Osterwalder (2010) dispone cuatro elementos que asocia a la

dimension emocional: segmento de mercado (elemento 2), canales (elemento 3), relacién

con los clientes (elemento 4) y las fuentes de ingreso (elemento 5).

Del lado izquierdo, los elementos orientados a la eficiencia operativa: recursos clave

(elemento 6), actividades clave (elemento 7), alianzas estratégicas (elemento 8) y estructura

de costos (elemento 9).

El Modelo Canvas presentado en este marco tedrico, determina el alcance y la

metodologia aplicada en este estudio, sus elementos estdn considerados en los trabajos de
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Picard (2006; 2014) desde su enfoque de especialista en economia de los medios, por lo

gue sus definiciones estan consideradas en el trabajo de analisis de esta investigacion.

Asi, por ejemplo, como se menciond, en el centro del lienzo Canvas esta el elemento
Propuesta de Valor, que para Osterwalder (2010) describird como el conjunto de productos
y servicios que una empresa ofrece para resolver problemas o satisfacer necesidades
especificas de los clientes. Mientras, para Picard (2006) la propuesta de valor es la oferta
gue un medio de comunicacién hace a una audiencia o segmento de mercado, la que no
solo abarca el contenido especifico que ofrecera, sino también el valor percibido por los

usuarios, en cuanto a la calidad, relevancia y exclusividad de la informacién (Picard, 2006).

En definitiva, la mirada de Osterwalder resulta mas aplicable a cualquier tipo de
empresa; la Picard se enfoca en la actividad especifica, y las reflexiones de este autor

aportan en el andlisis de resultados que se presenta en el capitulo a continuacién.
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3 Disefio Metodoldgico

3.1 Enfoque metodoldgico

La presente investigacion sobre los modelos de negocios de Emol, El Mostrador y
Ciper Chile, los tres medios periodisticos nativos digitales mds antiguos en Chile, esta inscrita
dentro de la tradicidn metodoldgica cualitativa ya que busca indagar en su economia v,
como senala el historiador del pensamiento socioecondémico Robert Heilbroner, las
investigaciones en materia de economia “es imposible hacerlas en el aislamiento de un
laboratorio” (2015, pag. 19) , ya que su informacién esta en el campo de las experiencias
intrinsecamente vinculada a factores sociales, politicos e histéricos, e influenciada por el

comportamiento humano.

Asi, esta investigacion se inscribe en el enfoque cualitativo, dado que las variables
numerosas y complejas que implican los estudios sobre economia la hacen una ciencia
social, dependiente del comportamiento humano, de manera que no logran ser replicadas
en un ambiente controlado (Heilbroner, 2015), como puede ocurrir con las ciencias exactas

y su disponibilidad para estudiarlas bajo el paradigma cuantitativo.

Construir los modelos de negocio de medios de prensa nativa digital desde lo
cualitativo permite emplear la trasmision de informaciéon mediante la palabra y la oralidad
de sujetos que se desenvuelven empiricamente en su operatividad (Newman et al., 2021),
es decir, a partir de sus experiencias y puntos de vista, como participantes del objeto de

estudio (Hernandez et al, 2010).

Considerando, como indica el Reuters Institute Digital News Report (Newman et al.,
2021), que los modelos de negocios de la prensa nativa digital chilena son un asunto que
no ha sido documentado pese a la relevancia que esto tiene para comprender su operacion,
estrategias de financiamiento y de sostenibilidad. A través de una investigacidon cualitativa

se cuenta con una metodologia flexible para explorar en ello (Hernandez et al., 2014).
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A partir de la narracién de los informantes fue posible indagar en los aspectos
criticos (Tarrés, 2008) que configuran la operacion econdmica del quehacer cotidiano de los
medios de la muestra, que si bien comparten su formato digital y un desempefio relevante
en la escena informativa chilena, resultan ser muy diferentes en sus estructuras, vias de

financiamiento y canales de comunicacidn con sus usuarios o audiencia.

A través de las entrevistas personales fue posible levantar la informacién que
permite observar su diversidad, pese a desempefiarse en un mismo campo y contexto
social. Esto evidencié la pertinencia del enfoque cualitativo para tratar esta tematica (Valles,

2007).

Como parte del proceso de inmersion inicial en el campo, punto de partida de todo
trabajo de investigacion (Hernandez et al. 2010), fue preciso adentrarse en el conjunto de
posibilidades técnicas y de financiacién que en la actualidad ofrece el espacio digital a los
medios de comunicacidn que habitan en este. Dicho conocimiento permitiria sostener
entrevistas en profundidad, indagar y reflexionar sobre las definiciones estratégicas que

adoptan —o no— los medios objeto de este estudio, en su operatividad.

La flexibilidad caracteristica del método cualitativo y que Valles define como “clave

I”

principal” (Herndndez et al., 2010, p. 87) de este paradigma, hizo posible sistematizar la
informacién levantada bajo la herramienta de construccion de modelos de negocio, Modelo
Canvas, de Osterwalder (2010), expuesto como elemento en el marco tedrico, y que

también determiné el alcance y metodologia para este estudio.

La herramienta propuesta por Osterwalder ha sido aplicada en estudios de medios
realizados en otras latitudes (ver Capitulo 1), lo que se estima aporta confiabilidad a esta

investigacion cualitativa (Hernandez et al., 2014).

Este trabajo no pretende arrojar resultados transferibles a otro contexto, menos aldn
tras comprobar la disimilitud que hay entre los tres medios digitales estudiados pese a

coexistir en un mismo contexto. Esta investigacién aporta una modesta base de
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conocimiento en este ambito especifico y deja a disposicion y uso de la lectoria ciertas

pautas que —en ambientes similares— pudieran aplicarse (Hernandez et al., 2014).

3.2 Tipo de investigacion

En su etapa de pre-proyecto, esta investigacién fue concebida con el objetivo de
hacer una suerte de taxonomia de los productos y servicios utilizados por los medios
informativos digitales chilenos para monetizar, mas alla de la publicidad clasica, llamada
publicidad nativa o native ads. Esta ultima se entiende como avisos publicitarios o
publirreportajes que, en la prensa tradicional en papel, se identificaban debidamente como

tal.

La observacién de los medios reveld la presencia de nuevos productos publicitarios,
tales como los "contenidos de marca" y los espacios "de opinién", que publican contenidos
sin distinguir ni precisar a la audiencia que por estos mediaron una transaccién econémica
—proveniente de empresas, casas de estudio, embajadas, referentes politicos o

fundaciones—y no criterios periodisticos o editoriales.

Sin embargo, gracias esa inmersién inicial, que permite una visién general del campo
y aporta perspectiva (Hernandez et al., 2014) y al proceso de revisidn bibliografica, dicho
interés evoluciond hacia la indagacion de una cuestidn previa mas amplia e interesante: en
Chile no existian investigaciones sobre la operacién general que conforma los modelos de
negocio de la prensa nativa digital chilena y sus respectivas estrategias de financiamiento,

en contraste con estudios realizados en otras latitudes.

La revision bibliografica revelé “guias no investigadas o ideas vagamente
relacionadas con el problema” (Herndndez et al., 2010, p. 70), lo que llevd a una
reconfiguracién de objetivos y a que la presente investigacidn se configurara con cardcter
exploratoria (Arias, 2012). Este enfoque busca aumentar el grado de familiaridad con un

asunto relativamente desconocido (Hernandez et al., 2014).
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El objetivo inicial del proyecto en parte se ve contenido en esta investigacién ya que
visualiza productos de monetizacién disponibles en los medios estudiados, resultando mas
interesante verlos en el contexto de la operacidn general del negocio, identificando, a través
de los informantes, las definiciones, condiciones y condicionantes que llevan a optar por

una estrategia de monetizacion u otra.

En este sentido, el trabajo también toca aspectos de la ldgica descriptiva
mencionada por Arias (2012). Para establecer la estructura de elementos que componen
los modelos de negocio de los medios de comunicacién incluidos en la muestra, fue
necesario describir la dindmica de su operacién econdmica y los servicios con los que se

desenvuelven en el contexto informativo nacional.

3.3 Muestra o corpus

En este estudio cualitativo, tras la inmersidn inicial en el campo la formulacién del
problema de investigacion, se llevaron a cabo las primeras acciones para seleccionar la
muestra (Hernandez et al., 2014). Dado que resulta imposible abarcar la totalidad de los
medios periodisticos nativos digitales de Chile, se optd por trabajar con una muestra,

definida como un subconjunto finito a investigar (Arias, 2012).

Considerando la capacidad operativa para la recoleccién y analisis de datos, acorde
con los recursos de tiempo y disponibilidad de acceso proyectados para la investigacion
(Hernandez et al., 2014). Se realizé una revisidon exhaustiva de diversas fuentes, incluyendo
registros oficiales, datos sobre diversos medios de comunicacién digitales y literatura

académica sobre el periodismo digital en Chile.

Este proceso permitio la delimitacién de una muestra homogénea mediante una
aproximacién conceptual (Hernandez et al., 2010), basada en tres caracteristicas

consideradas relevantes y excluyentes:
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e Medios de prensa nativa digital
e Con operacion en Chile
e Con mas 15 afios de existencia

La eleccion de estas caracteristicas respondio a la necesidad de analizar medios que
no solo sean representativos del panorama digital chileno, sino que también cuenten con
una trayectoria suficiente para ofrecer una perspectiva consolidada de sus modelos de
negocio. Su permanencia en el sistema medidtico chileno demuestra su capacidad de
adaptabilidad en un entorno digital en constante cambio, lo cual se considera esencial para

obtener resultados significativos en este estudio.

El resultante de este muestreo intencional (Arias, 2012), que Mejia Navarrete (2000)
denomina por juicio, queddé compuesto los nativos digitales Emol, El Mostrador y Ciper

Chile.

Emol nacio en la web en febrero del aflo 2000, como un medio digital de la empresa
periodistica El Mercurio SAP. Aunque tiene su referente en un medio matricial (E/ Mercurio),
Emol es considerado nativo digital porque surgié con instalaciones y equipos de trabajo
independientes, con estructura y pauta propia??, y con propuestas de valor y segmentos de
mercado diferenciadas del medio matricial (Greene, Lecaros, & Cerda Diez, 2022). Su

caracter es informativo generalista.

El Mostrador nacié en marzo de 2000. Es descrito como el primer medio periodistico
cien por ciento nativo digital en Chile, dado que surgid de manera independiente de
cualquier grupo editorial (Aldunate, 2021). Fue fundado por un grupo de privados,
encabezado por un abogado, sin experiencia previa en liderazgo de medios. Su cardacter

también es informativo generalista.

22 Campafia, S. (2009 4). [Entrevista].
https://web.archive.org/web/20150212185934/http://233grados.lainformacion.com/blog/2009/04/entrebits-Emol.html
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Ciper Chile es el de menor antigliedad de la muestra, fundado en mayo de 2007.
Liderado por la periodista Mdnica Gonzalez, “con financiamiento del empresario Alvaro

Saieh, cabeza del grupo Copesa S.A.” (Aldunate, 2021, p. 263).

Tabla 2

Elementos de la muestra

Medio Caracter y género del medio Pais Aino de
activacion
Emol Periodistico nativo digital, informativo Chile 2000
generalista.
El Mostrador Periodistico nativo digital, informativo Chile 2000
generalista.
Ciper Chile Periodistico nativo digital, reportajes de Chile 2007

investigacién

Las dos primeras caracteristica (i y ii) responden a la falta de informacion sobre los
modelos de negocio de los medios periodisticos nativos digital en Chile (Newman et al.,
2021), como se expone en el Capitulo 1 de este trabajo. Esta situacion también se refleja en
estudios que indican que en América Latina, el 85% de estos medios inician su actividad sin
un modelo de negocio claro, en parte porque suelen ser proyectos desarrollados por
profesionales del periodismo que se centran en el aspecto editorial (Meléndez, 2016). Sin
embargo, contar con un modelo de operacién definido ha demostrado ser crucial para la

viabilidad de los medios (Deuze, 2017).

Atendiendo a lo anterior, se definié una tercera caracteristica para la muestra: que
los medios seleccionados tuvieran mas de 15 afios de operacién. Esta condicién implica que

dichos medios han desarrollado un modelo de negocio que les ha permitido ser viables y
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sostenibles a lo largo del tiempo. La longevidad en el entorno digital, que esta en constante
evolucion, demuestra una capacidad de adaptacidn y resiliencia significativa, lo cual es

esencial para este estudio.

Respecto a los informantes a consultar, se decidid recurrir a fuentes expertas que
estuvieran involucradas en la operativa cotidiana de los medios seleccionados. Esta eleccion
se basé en la premisa de que “la riqueza, profundidad y calidad de la informacién, no a la
cantidad ni la estandarizacién” (Hernandez et al., 2014, p. 384). Al seleccionar informantes
con conocimiento directo y experiencia en la gestién de estos medios, se buscé obtener una
comprension detallada y matizada de sus modelos de negocio y estrategias de

financiamiento.

Preliminarmente se establecid que se entrevistaria a dos profesionales por cada
medio, bajo el supuesto (que resulté errado) de que la informacion requerida para elaborar
sus modelos de negocio en la estructura tipo lienzo de Osterwalder (2010) —que determina
y delimita la metodologia de esta investigacién—, agrupados entre los elementos “de valor”

y otros “de efectividad”, no estaria disponibles en un/a solo profesional.

Esta idea fue modificada debido a que, al realizar la solicitud de entrevistas e
informar del objetivo de estas, los tres medios afirmaron la existencia de un profesional
Unico capacitado para aportar la informacién que se estaba requiriendo, como muestra la
tabla 3, dejando abierta la posibilidad de que posteriormente a las entrevistas se pudiera
complementar o precisar aquellos antecedentes puntuales no resueltos en el momento de

la entrevista presencial.
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Tabla 3

Informantes de la muestra

Medio Rol/funcién en el medio Nombre Antigiiedad
Emol Directora Marlen Eguiguren E. 10 afos
El Mostrador  Director Federico Joannon E. 24 afos
Ciper Chile Encargada de Sustentabilidad Claudia Urquieta Ch. 10 afos

De esta forma, se configuraron los participantes de esta muestra de expertos que
aportaron informacion para responder a las preguntas de investigacién, tomando en cuenta

criterios de rigor, estratégicos, éticos y pragmaticos (Hernandez et al., 2014).

La seleccidn de estos informantes se realizé con base en su conocimiento profundo
y su experiencia en la operativa cotidiana de sus respectivos medios. Se considerd que estos
profesionales estaban en una posicién privilegiada para proporcionar una visidn integral de

los modelos de negocio, permitiendo asi una recoleccién de datos rica y detallada.

3.4 Técnicas de investigacion

3.4.1 Técnica de recopilacion de informacion

Hernandez et al., (2010) afirman que el instrumento de recoleccidn de datos es el
profesional que investiga, auxiliado por técnicas escogidas para ese fin. En este caso, se
utilizo la entrevista semiestructurada para entablar y guiar un didlogo con los entrevistados,
permitiendo respuestas abiertas pero en estrecha relacién con el problema a investigar

(Hernandez et al., 2014).
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Para conducir las entrevistas, se elaboré un guion de preguntas®® destinado a
recabar informacion sobre los nueve elemento que conforman el Modelo Canvas. Las
categorias fueron disefiadas para obtener una comprension profunda y especifica de cada

uno de estos elementos.

Por ejemplo, para el elemento 1 del modelo “propuesta de valor” las preguntas
incluyeron: ¢ Cual es la propuesta de valor de su medios para la audiencia?, ¢qué necesidad

satisface con su medio?, iqué ofrece su medio a la audiencia?, etc.

Las categorias de preguntas tienen un valor fundamental en la investigacion, ya que

permiten conformar el modelo de negocio de cada medio de la muestra.

Propuesta de valor: Entender qué hace que el medio sea atractivo para su audiencia

deseada, y cémo se diferencia de otros medios.

Segmentos de clientes: Identificar quiénes son los principales consumidores de

contenido y cuales son sus caracteristicas demograficas y psicograficas.

Canales: Analizar a través de qué medios el contenido llega a la audiencia y cémo se

distribuye.

Relacién con los clientes: Explorar cdmo el medio interactia con su audiencia y

cdmo mantiene su lealtad.

Fuentes de ingresos: Determinar cuales son las principales fuentes de

financiamiento del medio y cdmo se generan los ingresos.

Recursos clave: Identificar los recursos necesarios para que el medio pueda generar
sus contenidos y servicios, en caso de que los tenga. Esto incluye el personal, la tecnologia

e infraestructura.

Actividades clave: Comprender las actividades principales que el medio debe llevar

a cabo para funcionar eficazmente.

23 Guion tipo en Anexos.
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Alianzas: Reconocer los aliados estratégicos que apoyan al medio en sus

operaciones y crecimiento.

Estructura de costos: Analiza los costos asociados con la operacion del medio. Se

trata de un dato sensible respecto de cémo se gestionan los recursos.

Estas categorias permiten una evaluacién del modelo de negocio. Sin embargo, se
debe destacar que la informacién que proporcionaron los distintos medios no tuvo la misma
profundidad o detalle, especialmente, en aquello derivado de los ingresos y estrategias

comerciales del medio.

Coherente con su definicion de apego a la transparencia, Ciper Chile entregd sus
cifras de ingresos y costos en nimeros reales, sin embargo, esta investigacidn solo consulté

por estimaciones porcentuales, en atencidn a la sensibilidad de esos datos.

lo cual es un antecedente que generalmente no se comparte completamente con
externos. Por lo tanto, el grado de apertura de los informantes influird en la vision mas o

menos detallada que se obtenga sobre la operacién y el funcionamiento del medio.

El guion utilizado para las entrevistas semiestructuradas fue el mismo para todos los
informantes, sin distincién de sus roles dentro de la organizacién, ya que fueron
seleccionados por su conocimiento integral de la informacidn, aunque con distintos énfasis

y niveles de profundidad. Esto permitio que:

e Todos los informantes tuvieran una vision completa del universo de datos

gue se buscaba recabar.

e Se pudiera solicitar la complementariedad de la informacién en caso de no

contar con datos precisos al momento de la entrevista presencial.

La experiencia laboral y el conocimiento previo de los medios y de los entrevistados
facilitaron la realizacién de las entrevistas de acuerdo con la situacidn especifica de cada
medio o elemento de la muestra. Las entrevistas semiestructuradas presentan un grado de

flexibilidad que permite ajustarse a los entrevistados “y dan posibilidades para motivar al
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interlocutor, aclarar términos, identificar ambigiiedades y reducir formalismos” (Taylor &

Bogdan, 2000, p. 105).

La formacion y oficio del responsable de la investigacidn proporcionaron un marco
sociocultural de amplia similitud con el de los entrevistados, lo cual es poco comun en las
investigaciones en ciencias sociales, donde la posicién social y los referentes de los
investigadores rara vez coinciden con los de los participantes (Sdnchez et al., 2021). En este
sentido, disminuye las posibilidades de errar en la interpretacion de las ideas y expresiones

vertidas en las entrevistas.

Previo a las entrevistas, el guion fue testeado con el editor general de un medio
nativo digital hiperlocal (comunal) que se fundé en 2004. El instrumento fue enviado por
correo electrénico, ya que si bien el medio opera en la comuna de Maipu en Santiago, el
profesional vive en Canada. Las respuestas se recibieron por la misma via. Si bien estas
fueron adecuadas, carecieron de profundizacion y de la riqueza de la narracidn, lo que
confirmé la necesidad de realizar entrevistas presenciales para la efectividad de esta

investigacion.

Como sefialan Lindlof & Taylor (2011), mediante la retérica de los hablantes es
posible comprender la experiencia y perspectiva de informante a través de sus relatos pero
sobre todo a través de sus explicaciones. La entrevista presencial permite capturar las
formas linglisticas utilizadas por esos actores sociales y recopilar informacién sobre
procesos que no se pueden observar eficazmente por otros medios, ademds de validar y

comentar los datos que se van obteniendo.

La narracion de los expertos otorga coherencia y marco a la informacién que
proporcionan; la entrevista presencial permitié una recopilacién de datos mas eficiente

(Lindlof & Taylor, 2011).

Testear el guion, sin embargo, permitié mejorar la formulacidon de las preguntas,
corregir y adaptar el requerimiento segun las caracteristicas especificas de los informantes

de la muestra (Mejia Navarrete, 2000).
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Las entrevistas presenciales se solicitaron via telefénica a los lideres principales de
cada medio estudiado, quienes accedieron al requerimiento o derivaron la solicitud al
profesional que consideraron adecuado para proporcionar la informacidn, facilitando el
contacto. Este fue el caso de Ciper Chile, donde su director transfirié la entrevista a la

gerenta de Sostenibilidad del medio, describiéndola como "la duefia del modelo".

3.4.2 Técnicas de la informacién
La informacidn recababa para la realizacion de esta investigacion, a través de
entrevistas semiestructuradas, con el Modelo Canvas (Osterwalder, 2010) como marco y

alcance indagatorio, ha sido procesada y analizada como se sefala a continuacién.

En la fase de registro, las entrevistas fueron transcritas de manera textual y
completa, sin alterar expresiones, corregir errores ni posibles contradicciones, respetando
las expresiones y reiteraciones, y evitando la intervencién (Cohen & Seid, 2019). Una vez
gue se contd con la totalidad de este material, se procedio a su organizacién para el andlisis,
dividiéndolo en los nueve ejes tematicos previstos. Esto se realizé dejando en evidencia lo
sefalado por Hernandez et al. (2014) en cuanto a que en la investigacién cualitativa la

recoleccidén y el analisis ocurren practicamente en paralelo.

Las respuestas de las entrevistas fueron clasificadas segun las categorias
establecidas en el guion de preguntas, correspondientes a los nueve elementos del Modelo
Canvas. Estas categorias incluyen: propuesta de valor, segmentos de clientes, canales,
relacion con los clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave, socios clave

y estructura de costos.

Los numeros que el propio Modelo Canvas asigna a cada uno de los elementos sirvié

para establecer la secuencia para ordenar y trabajar la informacién.

Una vez segmentadas las respuestas de las entrevistas dentro de cada categoria de
los elementos del Modelo Canvas, la informacidn se organizd en tablas que permiten

observar la definicion de cada elemento para los tres medios simultaneamente. También se
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presentaron tablas que combinan dos elementos con un analisis de su relacidn,

proporcionando visibilidad de esos factores en los tres medios analizados.

Se utilizé este formato en el entendido de que resulta didactico exponer asi la
relacion de cada medio con los elementos del modelo, a la vez, permitiendo identificar

contrastes o patrones entre ellos. Un ejemplo de esto se muestra la tabla 4 a continuacion:
Tabla 4

Elementos de analisis y medios

Elementos Emol El Mostrador Ciper Chile

1. Propuesta de valor

2. Segmento de mercado

o audiencia

La caracteristica de fragmentacion, inherente a los modelos de negocio como se
menciond anteriormente en esta investigacion, ha demostrado que facilita el analisis y la
extraccién de conclusiones sobre cémo un medio gestiona sus operaciones. En este caso,
permitio identificar que las diferencias entre los medios estan en las vias de ingreso y en los
canales a través de los cuales se comunican —o no— con sus usuarios. Ademas, se observo

que los tres medios coincidieron en que su principal costo estd asociado al pago de personal.

Finalmente, estos elementos son componentes fundamentales de las estrategias de
operacion y sostenibilidad de Emol, El Mostrador y Ciper Chile, los medios nativos digitales
referenciales y mas longevos de Chile, pueden ofrecer, de manera didactica, claves valiosas
en términos de enfoques y estrategias de negocio, alinedndose con los objetivos de esta

investigacion.
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4 Hallazgos de la Investigacion

A continuacion se exponen los resultados obtenidos en esta investigacion de
enfoque cualitativo y caracter exploratorio, que buscé conocer los modelos de negocio de
los medios de prensa nativa digital con mas de quince afios de existencia en Chile: Emol, El

Mostrador y Ciper Chile.

Esta investigacion se realizé utilizando como base metodoldgica la herramienta
Modelo Canvas (Osterwalder, 2010) y sus definiciones, aplicando también en el analisis las
consideraciones del académico experto en economia de los medios Picard (2006) para el

desarrollo de modelos de negocio en entidades de este tipo.

Este estudio se enfoca en el oferente, en el entendido de que los medios son
entidades de negocio individuales, que generan productos o servicios, y que en conjunto
conforman una industria especifica (Albarran, 1999), industria que ha visto disminuir el
valor econdmico de sus productos debido al exceso de oferta y el desinterés por el formato

tradicional que ha traido consigo la era digital (Picard, 2014).

4.1 Presentacion de los Elementos del Modelo Canvas por cada Medio y Andlisis de su
Relacién

La informacién que se entrega a continuacién —que es atribuida a cada medio— fue
obtenida en las entrevistas presenciales realizadas a dos directivos y una creadora del
modelo de negocio, de los medios en el trabajo de campo de esta investigacién, con
preguntas directas sobre los nueve elementos del Modelo Canvas, a saber: propuesta de
valor del medio, segmento de mercado o publico objetivo, canales de difusion, relacién con
los clientes o usuarios, sus fuentes de ingreso, los recursos clave, las actividades clave, sus

alianzas estratégicas y la estructura de costos.
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Si bien Osterwalder (2010) destaca la flexibilidad de su modelo a la hora de
construirlo o analizarlo, las descripciones de los elementos y el analisis de relacién entre
estos se ha realizado siguiendo la secuencia otorgada por su autor, seguido de una reflexion

progresiva para la configuracion de sus modelos de negocio.

4.1.1 Propuesta de valor y segmento
A continuacidn se presentan los elementos 1 y 2 del Modelo Canvas para cada

medio: propuesta de valor y su segmento de mercado o publico objetivo.

La propuesta de valor es el corazén de un negocio, segin Osterwalder (2010) es la
descripcién del producto o servicio que una empresa ofrece a un determinado segmento
de mercado. El experto en economia de los medios Picard (2006), ademds de considerarla
crucial y punto de partida en la construccién de un modelo de negocio, sefiala que la
propuesta de valor no es solamente la oferta que un medio hace para satisfacer las
necesidades de informacion o entretenimiento de una audiencia objetivo. Esta abarca mas
alla del contenido especifico (o el producto) que ofrece un medio, y debe expresar la oferta
de valor percibido por los usuarios en términos de relevancia, calidad, exclusividad de la
informacién y otros atributos (Picard, 2006). Esta definicion precisamente es la que

plasmaron los informantes al ser consultados por ella.

La siguiente tabla presenta estos elementos en una columna y, en una fila, los
medios de la muestra, lo que permite una visualizacién comparativa de lo que cada uno
ofrece. Debajo de la tabla, sigue un analisis de la relacién entre estos dos elementos,
evaluando si la propuesta de valor resuena con las necesidades informativas del publico

objetivo definido.

Esta presentacién de tablas y posterior andlisis se replicara con los otros elementos
del Modelo Canvas hasta componer una vision de los modelos de negocio de Emol, El

Mostradory Ciper Chile.
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Tabla 5

Propuesta de valor y segmento de audiencia de cada medio de la muestra.

Propuesta de
valor y segmento
de mercado

Emol

El Mostrador

Ciper Chile

Elemento 1:
Propuesta de
valor

Emol se define como
netamente “breaking news”.
Ofrece una cobertura
continua, actualizada, verazy
jerarquizada de las noticias
de ultima hora, asegura a los
lectores estar siempre
informados sobre los hechos
a medida que ocurren.
Proporciona informacion
rapida, precisa y confiable en
tiempo real, lo que lo
convierte en una fuente
principal de informacion.

El Mostrador apuesta por ser un
medio periodistico informativo
online, multiformato y
multimedia que trabaja
orientado a fiscalizar el poder,
investigar e interpretar hechos,
ofreciendo contenidos de interés
publico de manera innovadora,
independiente y pluralista. Busca
influir en asuntos de
trascendencia, abordando la
contingencia politica, econdmica
y cultural, aunque con la
flexibilidad necesaria para
abordar aspectos relevantes de la
diversidad tematica de la
sociedad, como hitos deportivos
y artisticos, y con amplio espacio
para columnistas. Desarrolla su
labor con independencia de
grupos politicos, religiosos y
empresariales. Se dedica
exclusivamente al trabajo

La propuesta de valor de Ciper
Chile es ser un medio dedicado
exclusivamente a la investigacion
periodistica rigurosa sobre temas
de trascendencia y relevancia, de
manera imparcial, independiente
y auténoma, con una
metodologia y nivel de
profundidad que lo diferencia de
otros medios. Su objetivo es
contribuir con informacidn veraz
al escrutinio de los poderes
publicos y privados, esencial en
una sociedad democratica. Ciper
Chile no se centra en la cobertura
diaria de noticias, sino en
investigar, interpretar y reportar
temas de interés publico,
entendido este como aquel que
demanda el buen funcionamiento
de las instituciones.
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Propuesta de Emol El Mostrador Ciper Chile
valor y segmento
de mercado
periodistico, desarrollando
productos que permiten su
sostenibilidad, manteniendo una
clara division entre el area
editorial y la gestién comercial.
Elemento 2: Masivo, lo mas masivo Busca llegar a un publico masivo  Reconocen su segmento de

posible desde el punto de
vista de los niveles
socioecondmico y etario.

Segmento o
publico objetivo.

y heterogéneo, dentro de
audiencias al alcance de su linea
editorial, que se enfoca en
asuntos de relevancia y
trascendencia social, definido
como “nicho ampliado”.

audiencias en adultos y adultos
mayores, profesionales,
referentes de opinidn,
académicos. En general, un
publico adulto formado, dada la
profundidad, complejidad y
extensidn de sus contenidos.
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Analisis de relacién entre los elementos propuesta de valor y publico objetivo

Los tres medios presentan una definicidn clara de su propuesta de valor. Se puede
apreciar que las propuestas de Emol y Ciper Chile estan bien alineadas con sus objetivos y
publicos. En cambio, El Mostrador, con una propuesta ambiciosa, aunque valiosa, aparece

con cierta dispersion.
Emol

Emol presenta una propuesta de valor bien alineada con su aspiracion de segmento

de mercado, con la presencia de los siguientes factores:

Cobertura continua y actualizada. Su naturaleza de “breaking news” es atractiva
para un publico masivo que requiere informacion, lo que se encuentra en los distintos
niveles socioecondmicos y de edad. Su formato informativo se caracteriza por la simpleza y

textos breves que suponen no interponer barreras culturales ni de disponibilidad tiempo.

Informacién rdpida y precisa. La rapidez y precisién en la entrega de noticias son
cruciales para atraer el interés de un publico masivo. La capacidad de Emol para
proporcionar informacion confiable en tiempo real responde a la demanda de amplia
audiencia, desde profesionales que necesitan mantenerse actualizados hasta personas

mayores que siguen las noticias de interés general.

Jerarquizacion. Una estructura dinamica donde las noticias mas importantes vy
urgentes se presenten de manera prominente facilita a los usuarios el acceso a las noticias
de la contingencia. A la vez la divisidn en secciones tematicas (politica, economia, deportes,

entretenimiento, etc.) permite acceder con facilidad a la informacion especifica.

Confiabilidad. Emol pertenece a la empresa El Mercurio SAP que si bien tiene una
carga simbdlica negativa para algunos segmentos de la sociedad, a la vez es una de las
marcas mds reconocidas de la industria periodistica, lo que refuerza la percepciéon de Emol

como una fuente confiable de informacion.
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Accesibilidad: Ser un medio abierto ofrece acceso facil a personas de diferentes

niveles socioecondmicos y edades, como se plantea en su propuesta de valor.
El Mostrador

La propuesta de valor de El Mostrador es mas compleja por lo multifuncional.
Combina su interés por influir y ser relevante, incluso se plantea el cuestionar el poder,
presenta una cobertura tematica amplia, lo que puede apreciarse como menos congruente

con su aspiracion de ser masivo y a la vez buscar llegar a nichos especificos.
Se destacan los siguientes elementos:

Interés publico y relevancia. La propuesta de valor se alinea con un publico que

busca informacién independiente y de calidad sobre temas importantes.

Diversidad tematica. Al incluir temas como cultura e innovacién, El Mostrador
amplia su alcance a lectores con diversos intereses, contribuyendo a la llegada de lo que

denomina como “nicho ampliado”.

Independencia y credibilidad. La independencia y credibilidad adquirida en sus 24
afios de existencia lo situa en el radar informativo de un publico que valora su conocida

autonomia respecto de las empresas periodisticas tradicionales chilenas.

Cuestionamiento a grupos de poder. La sociedad actual, interesada en transparencia
y rendicion de cuentas, en especial de los asuntos de politica y economia, busca medios que
no solo informen, sino que también investiguen, interpreten y cuestionen el poder. Esto

amplia su llegada a diversos sectores de la sociedad.

Periodismo de autor. Para una audiencia que busca mas que noticias, el periodismo
de autor que desarrolla El Mostrador a través de sus newsletters tematicas, representa

originalidad y atractivo.

Columnas. El Mostrador se define como “fuerte en el columnismo” en alusion a los
espacios de “Opinidon” y “Cartas al Director”, que atraen el interés en el publico que busca

puntos de vista, reflexion critica o por sesgo de confirmacién.
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Ciper Chile

La propuesta de valor de Ciper Chile es altamente congruente con sus expectativas
de audiencia, definida como publico informado, profesionales, referentes de opinion, dada

la profundidad, complejidad y extension de sus contenidos.

Investigacion periodistica y rigurosidad. Estos aspectos son facilmente valorados por
personas con formacion profesional, que lideran organizaciones y por quienes ejercen en la

academia. Este publico busca informacion relevante y analisis detallados.

Rigurosidad y datos. La metodologia rigurosa y la profundidad de los contenidos
resuenan en este segmento, que suele estar familiarizados con el manejo y andlisis de
informacién compleja, a la vez que valoran enfoques metodolégicos confiables, como el

que este medio aplica en sus investigaciones.

Imparcialidad e independencia. Son atributos cruciales para una audiencia que
requiere informacion confiable y objetiva. Los profesionales, académicos y referentes de
opinidn consultan medios de comunicacién que desde una postura auténoma realizan

escrutinio a las instituciones y poderes, publicos y privados.

Fiscalizacién al poder. Este atributo de Ciper Chile, que lo distingue especialmente
por el hecho de no centrarse en la cobertura diaria de noticias, sino que ser exclusivamente
de investigacién, es un aspecto que, considerando los niveles de desconfianza hacia las
instituciones y el amplio interés social por la transparencia y rendicidon de cuentas, le

permite aspirar a ampliar su base de audiencia.

4.1.2 Canales de entrega y relaciones con las audiencias

Los elementos 3 y 4, canales y relacidon con los clientes, son presentados en el
Modelo Canvas de manera consecutiva, ya que se les reconoce como estrechamente
interconectados (Osterwalder, 2010). El canal es la via por la que la propuesta de valor llega

al cliente o destinatario final. Esto aportara la rentabilidad a la empresa. La relacién con los
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clientes refiere a los tipos de contacto e intercambio que una empresa establece con grupos

especificos dentro de sus clientes, con relaciones que pueden ser muy diferenciadas.

En el caso de los medios, Picard (2014) sefala que los canales de distribucion son
cruciales para alcanzar y atraer audiencias. Enfatiza que deben adaptarse a las
caracteristicas y preferencias de las audiencias, que en el contexto digital se diversifican y
fragmentan, lo que presenta oportunidades, aunque también desafios. Este planteamiento
del tedrico en Economia de los Medios se hace muy patente en la descripcién de canales y
la relacidn con clientes que presentaron los medios estudiados y que se muestra en la tabla

a continuacion, y el respectivo andlisis entre estos dos elementos.
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Tabla 6

Canal y relacion con los clientes

Canal y relacion Emol
con los clientes
Elemento 3: Canal  Sitio web:

Principal canal de
distribucién de
contenido. Es
abierto, gratuito.

El Mostrador

Sitio web: Principal canal de
distribucién de contenido. Es
abierto, gratuito.

El MostradorTV: Canal Youtube
con programas de actualidad
(“Al Pan Pan”, “La Mesa” y
“Punto por Punto”, entre
otros).

Podcast Cita de Libros:
programa cultural en Spotify.

Canales WhatsApp: Cuenta con
dos, “El Mostrador” y
“Lo+visto”. Distribuyen
principalmente el contenido
del sitio web, con
actualizaciones rdpidas y
directas a dispositivos moéviles.

Newsletters: Cartas tematicas
de periodismo de autor, de
envio semanal al email, tras
registrarse, “+Politica”, “Juego

Ciper Chile

Sitio web: Principal canal de
distribucién de contenido. Es
abierto, gratuito.

Redes sociales: Ciper Chile
usa todas las redes sociales
(Facebook, X, Instagram,
TikTok, Youtube y LinkedIn).
Ademas de tener canales de
WhatsApp y Telegram. A
través de estas difunden
versiones resumidas de sus
reportajes, apuntando a
familiarizar con la marca a
segmentos bajo 30 afios,
grupo entendido como su
audiencia en el futuro.

Newsletter Alerta Ciper.
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Elemento 4:
Relacidon con los
clientes.

Muro de
comentarios:
Debajo de cada
publicacion en
Emol hay un muro
para comentar,
previo registro.
Emol los describe
como de gran
actividad entre
los propios
comentaristas,
con dinamicas
similares a las que
se dan en las
redes sociales

Emol tiene un
profesional a
cargode la

Limpio” (nuevas energias),
Universo Paralelo (ciencias) y
CultivaTe (cultura). “El
Semanal” es el newsletter de
Economia, Unico de pago.
Entrega su informacién como
primicia a sus suscriptores,
pues el contenido se libera en
el sitio web al dia siguiente.

Redes sociales: Instagram, X,
Facebook y Youtube donde
difunden contenidos
seleccionados.

Respuesta en redes: E/
Mostrador sefiala que
“reactivamente” responde
consultas en redes sociales,
pero no tiene una politica
proactiva de interaccion
directa con su publico.

Correo electrénico
(MailChimp): Ciper Chile
utilizan correos electrénicos
personalizados para
comunicarse con sus socios,
agradecer sus contribuciones
y mantenerlos informados
sobre las actividades y logros
periodisticos del medio.

WhatsApp y teléfono:
También mantienen contacto
directo con socios via
WhatsApp y atienden
llamadas telefénicas, en
especial con personas
mayores.

El contacto directo lo
consideran esencial porque
les permite resolver
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gestion y
moderacion de
estos foros de
conversacion,
pero el medio no
tiene interaccion
directa con ellos.
Sin embargo,
considera que se
relaciona con la
lectoria a través
de leer y captar
sus intereses e
inquietudes.

problemas con los medios
pagos automaticos por
membresia.

Eventos y talleres: Con el
objetivo de trabajar la marca
y potenciar la creacion de
comunidad, Ciper Chile
organiza eventos como el
Festival de Periodismo y
talleres gratuitos para socios.
Sus profesionales realizan
interaccidn directa con esas
comunidades.

Participacion en actividades
sociales: El medio participan
de eventos como la Feria del
Libro. Sostiene interaccién
directa con las personas,
visualizan sus logros
periodisticos y el valor de su
trabajo en la sociedad.
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Analisis de canal y relacién con la audiencia

En la informacidén entregada por los medios sobre sus canales y relacidon con
audiencias destaca la proactiva y fluida comunicacién que Ciper Chile tiene con su
comunidad a través de diversos canales y vias directas como teléfono y WhatsApp. En el
otro extremo esta Emol, con la singularidad de tener solo un canal —su sitio web—y no estar
en ninguna red social, sin comunicacidn directa con su lectoria. El Mostrador es multicanal
y mutimedia, con presencia en varias redes sociales, a través de las cuales se relaciona solo

de forma reactiva, contestando cuando les realizan consultas directas y especificas.

A continuacidn se revisan estos aspectos a través de los factores que destacaron en

cada medio.
Emol

Canal unico. Emol utiliza su sitio web como principal canal de distribucidn de
contenido, es abierto y gratuito, quedando a disposicion de cualquier usuario con acceso a
internet. Dentro de este canal Unico estd alojado EmolTV —que no puede ser considerado
canal pues no tiene independencia del sitio ni esta en otra plataforma como YouTube—, pero
fortalece su propuesta de valor y el objetivo de masividad ya que, si bien EmolTV puede

presentar contenidos “breaking news”, no se limita a ellos.

EmolTV tiene secciones donde distribuye sus contenidos: entrevistas politicas y
temas de actualidad, andlisis financieros, videos de tendencias y virales, editoriales y
pagados. A través de EmolTV el sitio ofrece una experiencia mas completa a los usuarios, al

complementar el contenido noticioso escrito con estas piezas audiovisuales.

Muro de comentarios. Este espacio que Emol dispone debajo de sus publicaciones
registra participacidon activa, en especial en las noticias politicas y de sucesos. Para
participar, los usuarios deben registrarse con correo electrénico. Emol no interactla
directamente con estos comentarios, la relacién y comunicacién es unidireccional, pues no

se establece un didlogo real entre el medio y su audiencia.
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Emol tiene a un profesional encargado de gestionar y moderar los comentarios del
muro, asegura leer la totalidad de los mensajes. Em medio considera que estos tienen gran
incidencia en la dindmica de los contenidos, ya que incluso pueden generar pautas o influir
en la jerarquizacion de noticias segln intereses manifestado por la audiencia en ese
espacio, pese a no interactuar de manera directa con ellos. En la entrevista personal, su
directora destacd que existe una comunidad de comentaristas que son recurrentes, lo que
ha generado mucha interaccion entre ellos. Pero el medio no genera conversacién explicita

ni retroalimentacion directa.

Esta carencia de interaccion directa con la audiencia puede afectar a la masividad
de Emol en segmentos de audiencia que la buscan y que, al no haber recibir interaccién con

el medio, disminuye su fidelidad.
El Mostrador

Se pudo observar que, aunque E/ Mostrador utiliza multiples canales de distribucién
y comunicacion de sus contenidos, la interaccién directa con los usuarios no se visualiza y

al ser solo reactiva se presentaria como limitada.

Redes sociales: Presente en Instagram, X, Facebook y Youtube, El Mostrador emplea
estas redes para amplificar la difusidon de sus contenidos relevantes, sirven mas como un
canal de distribucion y menos como un espacio de didlogo activo entre el medio y su
audiencia. Su director, entrevistado para esta investigacion, sefiald que de manera reactiva
responden consultas en redes sociales, pero no tienen una practica proactiva de didlogo

directo con los lectores.

Multimedial: El contenido multimedia de E/ Mostrador TV y podcasts como “Cita de
Libros” en Spotify, aunque informativos y diversos, son un formato de transmisién de
informacién unidireccional. Los canales de WhatsApp con que cuenta, “El Mostrador” y
“Lo+visto”, permiten la distribucion rapida y continua de contenido a los dispositivos

moviles, en lo que destaca la produccién especial de “ClickAM”, un audio que se sube a las

63



7:30 con los temas contingentes del dia. Estas herramientas aportan al medio eficiencia en

la entrega de informacion, pero no significan una interaccion bidireccional.

En consecuencia, a pesar de utilizar una variedad de canales para distribuir
contenido y mantener informada a su audiencia, E/ Mostrador mantiene una relacién
principalmente unidireccional, la que puede considerarse mas fluida que la de Emol, aunque
distante de una interaccion bidireccional que facilite una relacién activa con su publico. Esta
situacion limitaria su capacidad de retroalimentacién para implementar mejoras, fidelizar

audiencia, o construir una mas comprometida y participativa con el medio.
Ciper Chile

Osterwalder (2010) destaca la importancia de definir el tipo de relaciéon que una
empresa establece con sus clientes puede garantizar su supervivencia. Ciper Chile es una
muestra de ello. Ha desarrollado una estrategia basada en la relacidn bidireccional que
—como se vera mas adelante— fortalece y le proporciona la parte principal de los ingresos a

su modelo de negocio.

Relacidn: La principal fuente de ingresos de Ciper Chile proviene del aporte que le
otorgan lectores y miembros de su comunidad. Las membresias implican una relacion
constante bidireccional donde los socios sienten que forman parte activa de un medio y
contribuyen a él sin que si quiera sea esto la contraprestacion del servicio de informacion,
pues es un sitio abierto, no de pago. Los aportes que recibe son por la valoracién que su

audiencia hace ante la labor que el medio realiza.

Interaccion directa: Mantiene una comunicacién constante con sus socios a través
de correos electrénicos, WhatsApp y llamadas telefénicas, como explicé la encargada de
Sustentabilidad de Ciper Chile para este estudio. Se trata de una interaccién directa y
personalizada que fortalece la relaciéon con los lectores, lo que genera en su audiencia

sentido de pertenencia a una comunidad.
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Transparencia y rendicidon de cuentas: Ciper Chile publica y comunica
especificamente a sus socios los informes financieros del medio, donde se detalla cémo se
utilizan las contribuciones o aportes que hacen, asi como los aportes institucionales que
reciben. Esta accién de transparencia se muestra como fundamental para mantener una

relacion sélida y duradera con la audiencia.

Eventos y talleres: Los socios y audiencia en general pueden participar de estos
eventos, que se realizan en tiempo real, de manera presencial o telematica. Constituyen un
espacio donde dan a conocer los temas que se estan investigando, generando un sentido

de co-creacion, participacidén y pertenencia con quienes asisten.

Ciper Chile ha implementado una estrategia integral de relacién bidireccional con su
audiencia, como parte del modelo que establecieron en 2014. Ha construido una relacién
cercana, directa y continua que desde entonces hasta ahora le ha asegurado su
sostenibilidad financiera independiente de la publicidad, y que le otorga autonomia

editorial y validacién a la hora de impactar en el debate publico.

En definitiva, de los tres medios, Ciper Chile es el que destaca por tener una relacién
bidireccional efectiva con su audiencia, aspecto fundamental en el financiamiento de su
modelo de negocio, y que a la vez le permite asegurar que su propuesta de valor —basada

en la transparencia— resuene con las expectativas de su publico.

Emoly El Mostrador no cuentan con relacidn directa bidireccional con su audiencia.
Sin embargo, la amplia presencia de E/ Mostrador en las redes sociales da a sus usuarios la
posibilidad de enviar mensajes que, por instrucciéon de la direccién, deben ser respondidos.
La ausencia en redes de Emol, como reconocié su directora, le dificulta mucho la llegada a

un publico bajo los 30 afios.

4.1.3 Fuentes de ingresos y recursos de los medios estudiados
Osterwalder (2010) define el elemento fuentes de ingresos como las diversas vias

por las cuales una empresa genera dinero. Estas pueden incluir venta de bienes o servicios,
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cuotas de suscripcidn, tarifas de publicidad, dividendos por inversiones, entre otras. Picard
(2006) destaca la importancia de que en los medios de comunicacion las fuentes de ingreso
sean diversificadas porque les otorga flexibilidad en la busqueda de su sostenibilidad.
Menciona que ademas de la publicidad, los medios deben explorar otras fuentes, como
suscripciones, membresias, donaciones, apoyo filantrdpico, venta de contenidos a terceros,

ingresos por derechos de autor y la organizacion de eventos y actividades.

En cuanto al elemento recursos clave, Osterwalder (2010) sefiala que son los activos
fisicos, financieros o humanos que requiere una empresa para materializar su propuesta de
valor y llegar con ella a los segmentos, mantener su relaciones con dichos segmentos y

generar los ingresos.

Picard (2006) especifica que para los medios de comunicaciéon los recursos
esenciales incluyen: periodistas, editores, disefiadores, técnicos, infraestructura fisica y
tecnoldgica para la gestion de contenidos, servidores, equipos de grabacion y edicién, las
marcas registradas y bases de datos, entre otros. El autor considera entre los recursos las
relaciones estratégicas o alianzas con instituciones educativas, organizaciones no
gubernamentales; asuntos que Osterwalder (2010) pone separado como el elemento 8 de

su Modelo Canvas.

Considerando que los ingresos que genera un medio le permiten mantener o
generar los recursos claves para su operacidn, en la siguiente tabla se han expuesto juntos,
con lainformacién proporcionada por los informantes. Por tratarse de informacion sensible,
esta se entregd en su aspecto mas general, con excepcion de Ciper Chile que entregd
detalladamente dicha informacién, que —ademds— se encuentra publicada en su sitio web,

en consonancia con su compromiso con la transparencia y rendicidn de cuentas.
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Tabla 7

Ingresos y recursos clave

Ingresos y Emol El Mostrador Ciper Chile

recursos

claves

Elemento 5: Contenido patrocinado: EmolTV es Publicidad directa: Espacios para Membresias: Ciper Chile
Ingresos manejada por el area editorial de avisos y promociones en el sitio tiene una estructura de

Emol, pero a la vez entrega espacios
comerciales para contenidos
patrocinados institucionales, que
resultan ser la principal fuente de
ingresos. Transmite seminarios,
webinars y lanzamientos de libros,
entre otros, de organizaciones que
buscan difundir actividades.

Publicidad directa: El sitio tiene
espacios para avisos de publicidad
directa.

Publicidad institucional: Emol/ cuenta
con ingresos de avisaje de servicios
del Estado, como los recientes
anuncios relativos al Censo 2024 de
INE.

Contenido de marca: en la seccién
Ediciones Especiales Digitales y Emol
Social, se rentabiliza con la

web.

Publicidad programatica: A través
de Google AdWords E/ Mostrador
recibe avisos dindmicos que
aparecen (third-party) segun el
interés que la inteligencia artificial
atribuye al usuario. Es un proceso
automatizado de compra de
medios. El medio no tiene relacién
directa con el avisador.

Contenidos de marca: El Mostrador
hace acuerdos comerciales con
entidades e instituciones que
buscan difundir sus contenidos
culturales o académicos a través
del medio. Son inmersivos,
disefiados para asociar marcas o
productos con informacién de
calidad, basados en la credibilidad

financiamiento basado en
las membresias, que le
significa el 83% de sus
ingresos. Esto es personas
que se comprometen con
un pago mensual elegido
por ellos, para apoyar el
medio. Se diferencia de las
suscripciones que aplica a
pagar por tener acceso a
cierta informacion. Ciper
Chile es un sitio abierto. La
membresia es un pago
permanente, a diferencia
de una donacion, lo le
permite proyectar ingresos
y planificar.

Aporte institucional: 5% de
los ingresos provienen un
aporte constante con la
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Ingresos y Emol El Mostrador Ciper Chile
recursos
claves
generacion de contenidos y asociacion positiva de con el Universidad Diego Portales
inmersivos, disefiados para asociar medio. (UDP).
marcas o PrOdUCtOS con informacion Suscripciones: "El Semanal" es el Donaciones: Recibe
de alta calidad. Unico producto de pago de E/ donaciones Unicas (6%),
Mostrador, que genera ingresos a aportes no recurrentes, de
través de la suscripcion a este personas u organizaciones
contenido exclusivo que se entrega internacionales.
com9 primicia an.tfes de pasar a sea Derechos de autor: 6%
publicado en el sitio web. recibe por derechos de
autor y servicios con fines
académicos
Eventos: La realizaciéon de
festivales y otros eventos
especificos aportan cerca
de 6% de ingresos, que
suelen reforzar la
generacidon de membresias.
Elemento 6: Personas: El recurso mas importante Personas: 38 conforman el Personas: 14 personas

Recursos clave

mencionado es el capital humano,
especialmente periodistas, editores,

conductoras de EmolTV, personas de

Tl

personal contratado. Son
principalmente periodistas, luego
un area comercial y administrativa,
gue incluye roles de ventas,
administracion, hay dos

integran el equipo interno
permanente. Incluye el
equipo del drea periodistica
y del drea de
Sustentabilidad y
administracion, a cargo de
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Ingresos y
recursos
claves

Emol

El Mostrador

Ciper Chile

Tecnologia y soporte Tl: Emol
funciona con infraestructura
tecnolégica propia, incluyendo
hosting, servidores, herramienta de
medicién RealTime y sistema de
muro de comentarios. Todos han
sido desarrollados por la empresa El
Mercurio SAP). Emol monitorea y
gestiona el trafico y rendimiento de
sus contenidos de manera
auténoma.

Infraestructura compartida: muchos
recursos de back-office Emol los
recibe de El Mercurio SAP, como
oficinas, gestién comercial y de
recursos, junto a otros servicios
generales.

profesionales en soporte
tecnoldgico.

Infraestructura tecnoldgica: Es un
recurso externo. Incluye
servidores, sistemas de gestién de
contenido y herramientas
analiticas y de optimizacion del
rendimiento del sitio. Crucial para
asegurar la disponibilidad y
accesibilidad del sitio web.

Agencias informativas: E/
Mostrador tiene contratos con
agencias de noticias y bancos de
imagenes, como fuentes de
recursos para la elaboracién de sus
contenidos.

las estrategias comerciales
y financieras.

Infraestructura fisica: Ciper
Chile funciona en oficinas
arrendadas en el centro de
Santiago.

Equipamiento: Equipos de
computacion, teléfonos,
grabadoras, cdmara y otras
herramientas para la
generacion de sus
contenidos periodisticos y
de redes sociales.

Infraestructura tecnoldgica:
Tiene externalizado los
sistemas y servicios de TI
(hosting, desarrollador,
etc.).

69



Analisis de la relacion entre ingresos y recursos clave

Dos de los tres medios nativos digitales estudiados, Emol y El Mostrador, tienen en
la publicidad de diversos tipos su principal y practicamente Unica fuente de ingresos. Ciper
Chile, en cambio, se sustenta en un sistema de membresias que le aporta sobre el 80% de
los ingresos, no obstante, en el 20% restante tiene la diversidad que Picard destaca como

saludable para la sostenibilidad de un medio en largo plazo de un medio.
Emol

Emol no cuenta con un area comercial propia, sino que sus ventas e ingresos
comerciales se gestionan en conjunto con El Mercurio, ofreciendo paquetes que combinan

la presencia en ambos medios para clientes que buscan masividad y prestigio.

A partir de la informacién recabada, Emol depende fuertemente de su capital
humano y de la tecnologia para hacer realidad su propuesta de valor. A la vez depende de
manera vital de los recursos que comparte o le provee la empresa El Mercurio SAP. No solo
por la infraestructura fisica y el servicios de back-office, lo realmente critico es la
infraestructura tecnoldgica propia de El Mercurio SAP que sostiene la operacion del medio
digital y lo provee de una singular autonomia en la gestion del rendimiento y tréfico de sus

contenidos.

La gestidon compartida de recursos entre El Mercurio SAP y Emol posiblemente le
permite reducir costos operativos significativos, como son los servicios de TI, los servicios
generales y la gestidon comercial, de recursos, etc., lo que permite a la empresa matricial
rentabilizar su inversion en desarrollo, mientras que Emol ve alivianada su estructura de

costos y, eventualmente, le aporta mayor flexibilidad en el manejo de recursos.
El Mostrador

Las fuentes de ingresos y los recursos son interdependientes en El Mostrador. La
publicidad, que representa el 95% de sus ingresos, depende directamente del valor de

marca, con credibilidad y asociada a la calidad de contenidos. Los recursos tecnoldgicos
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aseguran la operatividad del sitio web vy la distribucién efectiva del contenido, lo que a su
vez mantiene y atrae a la audiencia necesaria para generar ingresos publicitarios. La
pequeiia proporcidn de ingresos por suscripciones, aungue sea menor, conlleva un riesgo
por cuanto se trata de una newsletter de “periodismo de autor”. Estos ingresos tienen alta
dependencia del autor, de su capacidad para producir contenido exclusivo y de calidad que

justifique el pago por parte de los usuarios, e incluso hasta de su sello narrativo.
Ciper Chile

Los ingresos obtenidos a través de membresias, donaciones y eventos permiten
financiar los recursos clave de Ciper Chile, incluyendo su equipo periodistico, la
infraestructura tecnolégica y su singular area de Sustentabilidad, a cargo de las estrategias
de comunicacién del medio. Depende de estos ingresos para mantener la calidad del

contenido y las operaciones del medio.

Como destaca la encargada de Sustentabilidad, el modelo de membresia, que es la
adhesidon voluntaria con aporte de dinero recurrente al medio, permite a Ciper Chile
planificar y proyectar sus operaciones a mediano y largo plazo, con cierta garantia de

estabilidad financiera.

La combinacién de diversas fuentes de ingresos (membresias, donaciones, eventos)
y el uso de multiples canales de comunicacion (redes sociales, correo electrénico, eventos)

fortalece su modelo de negocio (Picard, 2006).

4.1.4 Actividades claves, alianzas y estructura de costos

Como se mencioné anteriormente, el Modelo Canvas permite flexibilidad en su
construccion y analisis, en funcién de la naturaleza especifica del negocio (Osterwalder,
2010). En este caso, los tres elementos finales que componen en modelo seran analizados

juntos: actividades clave, alianzas y estructura de costos.
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Las actividades clave son todas las operaciones esenciales que se realiza para

materializar la propuesta de valor.

Las alianzas, Osterwalder (2010) las define como aquellas que permiten optimizar,
reducir riesgos y dar acceso a recursos o capacidades. Picard (2006) complementa que son
una colaboracidn para compartir riesgos y costos, o acceder a nuevas oportunidades de
mercado. Ambos subrayan en el caracter estratégico y no tactico de las alianzas, pues

otorgan una base para el crecimiento, la innovacion y resiliencia de un negocio.

La estructura de costos, el ultimo de los elementos del Modelo Canvas, la
configuracion de todos los gastos en los que incurre una organizacion para operar y entregar
su propuesta de valor (Picard, 2006), en cuyo detalle debiera distinguir, al menos, entre

costos fijos y costos variables.

Sin embargo, con la informacién disponible para esta investigacién, las estructura
de costos de los medios estudiados sera abordado en términos generales, distinguiendo
cuales son los principales costos en que incurren los medios. Con excepcion de Ciper Chile

que aporta sus cifras aproximadas, como se muestra en la tabla 8, a continuacion.
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Tabla 8

Actividades clave, alianzas y estructura de costos

Actividades
clave, alianzas
y estructura

Emol

El Mostrador

Ciper Chile

de costos
Elemento 7: - Generacion de - Generacion de - Produccion de
Actividades contenido noticioso. contenido noticioso  reportajes de
clave - Produccion de y newsletters. investigacion.
programas de - Produccion de - Actividades para crear
EmolTV. programas para E/ comunidady
MostradorTV membresias.
- Generacion de - Generacion de
contenidos para contenidos para redes
redes sociales y sociales.
canales de
WhatsApp
Elemento 8: Alianza con su No menciona Alianzas con
Alianzas empresa matricial: El alianzas estratégicas Universidad Diego
Mercurio SAP. (si acuerdos Portales y con
No menciona tener  comerciales). Fundacion Heinrich Boll
alianzas estratégicas para el fortalecimiento
externas. de la produccion de
contenidos
periodisticos.
Elemento 9: - Capital humano, - Capital humano, - Capital humano

Estructura de
costos

indicado como el
mayor “por lejos”.
- Infraestructuray
componentes de
tecnologia.

definido “por lejos”
el mayor.

- Infraestructura y
componentes de
tecnologia.

permanente (69%
aprox.).

- Infraestructura fisica y
componentes de
tecnologia (17%
aprox.).

- Honorarios (8,5%
aprox.).
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Analisis de la relacion entre actividades clave, alianzas y estructura de costo

Los tres medios coincidieron en distinguir que el gasto en capital humano era “por
lejos” el mas significativo. Si bien ni Emol ni El Mostrador aportan cifras, las de Ciper Chile
permiten visualizar que cerca del 70% de la estructura de costos de un medio digital recae

en el gasto por contratacion de personas (remuneraciones, cotizaciones, seguros, etc.).

Se observa que las actividades clave de Emol estdn directamente relacionadas con
su estructura de costos. La generacién de contenido noticioso y la produccién de programas

de EmolTV requieren una inversidn significativa en capital humano.

Emol no cuenta con alianzas estratégicas externas. Pero la que tiene con la empresa
El Mercurio SAP es estratégica, pues le provee del soporte tecnoldgico indispensable para
su operacién y puesta en marcha como medio de comunicacién digital. También le provee
los servicios generales y el drea comercial, mediante la que genera ingresos por sus
productos monetizables, optimizados al ser ofrecidos a los anunciantes en paquetes

combinados con El Mercurio.

La informacién recopilada solo refiere a que el principal costo dentro de la
estructura lo tiene el pago de remuneraciones. Sin embargo, todos los servicios que provee
El Mercurio SAP a Emol no estan valorizados, como sefalé su directora, en parte debido a
la complejidad de la operacion de una empresa de gran tamafio y con una cultura

institucional singular, que —recuerda— esta préxima a cumplir 200 afios de vida.

El Mostrador también tiene sus actividades principales directamente vinculadas a la
carga en su estructura de costos, donde el mayor gasto declarado es el capital humano que
le permite la generacién de contenido noticioso, para redes sociales y la produccién de
programas para El MostradorTV. En segundo lugar de relevancia, esta lo que se destina a

servicios informaticos y de soporte tecnolégico.

El Mostrador no declara alianzas estratégicas formales, sin embargo los acuerdos

comerciales de larga data con instituciones (aunque por confidencialidad no fueron
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individualizadas) podrian desempefiar un papel similar, en cuanto a ser una colaboracion

para compartir costos o acceder a nuevas oportunidades de mercado (Picard, 2006).

En el caso de Ciper Chile, sus actividades clave estan directamente relacionadas con
su estructura de costos. La produccion de reportajes de investigacion y las actividades para
crear comunidad, incluyendo los contenidos para redes sociales, representan el mayor
gasto dentro de su estructura de costos. La inversion en capital humano ronda el 69% en el

personal fijo y del orden de 8,5% en pago de honorarios.

Ciper Chile es el Unico de los medios del estudio que describié sus alianzas
estratégicas, con la Universidad Diego Portales y la Fundacién Heinrich Boll. Esta ultima
tiene como mision apoyar el fortalecimiento de la produccion de contenidos periodisticos,
por lo que aporta a Ciper Chile fondos para financiamiento. La colaboracién con la
universidad le proporciona cerca de un 5% de sus ingresos, pero también le aporta en
términos valorativos (una casa de estudios) y en la vinculacién de Ciper Chile con el medio

universitario, vitales para la proyeccién en audiencias futuras.

Finalmente, a modo de sintesis y en atencidn a los objetivos planteados para esta
investigacion, a saber, conocer los modelos de negocio de los medios nativos digitales con
mas de quince anos de existencia en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper Chile, y segun esto
conocer sus propuestas de valor y segmentos de mercado, indagar en los canales que
utilizan y en la relacién que tienen con sus audiencias, y explorar en sus actividades clave,

vias de ingreso y estructura de costos, se sefiala lo siguiente:

El modelo de negocio de Emol tiene una propuesta de valor basada en ofrecer
noticias de Ultima hora (breaking news) y contenido diversificado para un publico amplio.
Su segmentacién de mercado incluye a usuarios de todas las edades y niveles
socioecondmicos, con un fuerte enfoque en adultos entre 30 y 55 afos. La fidelizacion de
su audiencia se logra a través de la jerarquizacién de noticias y la inmediatez de la

informacion.
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Las fuentes de ingreso de Emol provienen todas de la publicidad: incluye publicidad

directa, publicidad institucional, contenidos de marca y contenidos patrocinados.

Se caracteriza por una estructura de costos con una fuerte inversién en capital
humano. Esta también se compondria de los costos que le significan una infraestructura
tecnolégica robusta auténoma, servicios generales y la gestién comercial y humana
proporcionada por la empresa El Mercurio SAP, que no logré ser valorizada. Esta empresa

es su Unica y significativa alianza estratégica.

Por su parte, el modelo de negocio de E/ Mostrador enfoca su propuesta de valor en
ser un medio periodistico informativo online, multiformato y multimedia, orientado a
cuestionar los grupos de poder, interpretar hechos y ofrecer contenidos de interés general
de manera innovadora, independiente y pluralista. Busca influir en asuntos de
trascendencia, abordando la contingencia politica, econdmica y cultural, aunque con la
flexibilidad necesaria para abordar aspectos relevantes de la diversidad tematica de la

sociedad, con amplio espacio a la opinion a través de sus columnas.

Su segmentacién de mercado incluye tanto a un publico general como a nichos
especificos interesados en analisis y opiniones, lo que satisface con los contenidos
periodisticos, newsletters de “periodismo de autor” y los programas de conversacion y

entrevistas que realiza en sus programas de EIMostradorTV.

Sus ingresos provienen en 95% de la publicidad, dentro de los que se considera los
percibidos por acuerdos institucionales comerciales, para la difusion de contenido
especifico, apoyados en su marca de 24 afios de existencia con una percepcion publica que
la asocia a independencia editorial y contenidos de valor periodistico. Percibe discretos

ingresos obtenidos en las suscripciones al newsletter de economia, "El Semanal".

Las actividades principales de E/ Mostrador estan directamente vinculadas a la carga
en su estructura de costos, donde el mayor gasto declarado es el capital humano que le
permite la generacidn de contenidos. En segundo lugar de relevancia, estarian los gastos

por servicios informaticos y de soporte tecnoldgico.
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El modelo de negocio de Ciper Chile, el mas diferenciado dentro de la muestra,
enfoca su propuesta de valor en la investigacion periodistica independiente de alta calidad,
dirigida a un publico que valora la transparencia, la rendicién de cuentas y la profundidad
informativa. Su segmento de mercado son lectores de entre 40 y 50 afios, de perfil en
general profesional y académicos, dirigenciales y ciudadanos interesados en informacién
trascendente para el funcionamiento del pais, basada en independencia editorial y

contenidos de alta calidad.

Ciper Chile es el Unico que presenta una diversificacidn en sus vias de ingreso, sin
publicidad. No obstante, 83% de su financiamiento se lo provee el sistema de membresia
qgue ha desarrollado. Otros ingresos provienen de su alianza estratégica con una
universidad, donaciones y eventos organizado con apoyo de instituciones, que aportan en

porcentajes similares a la estructura de costos.

Emoly El Mostrador son medios de comunicacién y empresas con fines de lucro,
cuyo principal modelo ha sido la venta de audiencias a los anunciantes. En este sentido,
Emoly El Mostrador siguen este paradigma, basando gran parte de su financiamiento en
ingresos publicitarios. La reticencia a revelar detalles sobre sus estrategias comerciales no
necesariamente indica falta de transparencia, sino mas bien una proteccién legitima de

sus ventajas competitivas en un mercado saturado, altamente competitivo y cambiante.

Osterwalder (2010), en su analisis del Business Model Canvas, subraya que las
empresas deben ser claras en la propuesta de valor y en la forma en que capturan valor,
pero no estd implicito que deban divulgar todas sus estrategias comerciales. Desde esta
perspectiva, es comprensible que Emol y El Mostrador adopten una postura reservada en
cuanto a sus estrategias comerciales, como la distribucion de ingresos por publicidad o los

acuerdos con anunciantes.

Sin embargo, desde un punto de vista ideal, la transparencia total en su
financiamiento podria fortalecer la confianza del publico en ellos, como de seguro ocurre

en el caso de Ciper Chile.

77



5 Conclusiones

Esta investigacion cualitativa exploratorio se ha centrado en evaluar los modelos de
negocio de los tres medios nativos digitales mas antiguos en funcionamiento en Chile: Emol,

El Mostrador y Ciper Chile.

A través de entrevistas en profundidad a directivos de estos medios y el andlisis de
documentos pertinentes, se identificaron los elementos que configuran sus modelos de
negocio segun el Modelo Canvas (Osterwalder, 2010), a la vez que sus estrategias

operativas y de financiamiento, para responder a los objetivos de esta investigacion.

Respecto del objetivo de Identificar las propuestas de valor y segmentos de mercado
de los medios de la muestra e indagar en la relacién entre esos elementos, los resultados
del estudio permiten concluir que los medios Emol y Ciper Chile presentan un mayor grado
de coherencia entre sus propuestas de valor y sus segmentos de mercado o publicos

objetivos.

Emol se define como medio informativo "breaking news", dirigido a un publico
masivo, diverso en términos socioecondmicos y etarios, propuesta que se alinea claramente

con su segmento objetivo amplio.

Por su parte, Ciper Chile —con una propuesta diametralmente distinta— se enfoca en
reportajes de periodismo de investigacion, lo que resuena en su segmento objetivo mas de
nicho; personas con formacién profesional o altamente involucradas en la rendicién de
cuentas y en los temas de trascendencia en el funcionamiento del pais, dado que la
complejidad y extensidon de sus contenidos requieren de condiciones especificas para su

valoracion y consumo.

El Mostrador, en cambio, tiene una propuesta mas ambiciosa y multifuncional, que
busca abarcar tanto la masividad como nichos especificos, lo que reflejaria cierta dispersiéon

o incongruencia entre su oferta y el segmento al que apunta.
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Respecto del objetivo planteado de analizar los canales que utilizan los medios
nativos digitales Emol, El Mostradory Ciper Chile y la relacion que tienen con sus audiencias,

se observd que distintos enfoques en los tres.

Emol utiliza su sitio web como Unico canal de distribucién de contenidos y no cuenta
con presencia en redes sociales ni comunicacién directa con su lectoria, manteniendo una
comunicacion unidireccional. E/ Mostrador, aunque utiliza multiples canales de distribucion,
incluyendo redes sociales, también tiene una interaccién mayoritariamente unidireccional,
ya que solo de manera solo reactiva responde consultas puntuales que le hagan en sus redes
sociales. Por su parte, Ciper Chile marca el contrapunto y se destaca por tener una estrategia
de comunicacidn bidireccional a través de multiples vias, incluso por el tradicional teléfono,

y la practica de una relacidn fluida y dindmica con su audiencia.

Resulta interesante observar que tanto Emol como El Mostrador mantienen
relaciones mayormente unidireccionales, a la vez que ambos dependen principalmente de
la publicidad para su financiamiento. En contraste, Ciper Chile, con su enfoque bidireccional
de relacidén con la audiencia, no recibe ingresos de la publicidad y basa su modelo de negocio
en un sistema de membresia, a partir de la gestion de la lealtad y contribuciones de su
lectoria. Este enfoque no solo le asegura su sostenibilidad financiera, sino que también

refuerza su propuesta de valor basada en la independencia.

En cuanto al objetivo que buscaba identificar las actividades clave, vias de ingreso y
estructura de costos de los medios nativos digitales de la muestra, se puede concluir que
Emol, El Mostrador y Ciper Chile concentran sus actividades claves en alineacién con sus

propuestas de valor, apostando a cumplir con las expectativas de sus audiencias.

Sin embargo, al consultarles por sus actividades claves, ninguno de los tres medios
menciond la gestiéon de recursos humanos, la operativa tecnoldgica y la administracién
financiera, actividades que son esenciales para su funcionamiento y sostenibilidad. Esta
omisiéon podria deberse a se trata de actividades que no estan directamente relacionadas

con las propuestas de valor de sus medios y, por otra parte, tampoco tienen visibilidad de
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cara a sus audiencias. Pero, curiosamente, cuando los entrevistados fueron consultados por
el elemento “recursos clave” del Modelo Canvas, si fueron explicitamente mencionadas las
personas que realizan estas actividades, considerandolas criticas para la implementacion
exitosa de sus propuestas de valor, y personas con las que deben relacionarse a diario y en

diversas ocasiones durante la jornada.

En el caso de Emol y El Mostrador, a pesar de que su financiamiento depende
significativamente de la publicidad, ninguno contempld la actividad comercial al ser
consultados por las actividades clave que realizaba su medio. Esto podria explicarse por la
manifiesta separacion que Emol y El Mostrador tienen entre las operaciones editoriales y
las comerciales, reflejado en sus estructuras organizacionales donde la actividad comercial
se maneja de manera independiente, para no interferir con la integridad editorial. Por el
contrario, Ciper Chile, que justamente no contempla ingresos por publicidad, si mencioné
—explicitamente— la actividad comercial que realizan como parte de sus actividades clave,
que es la operacion que realizan para lograr su sistema de membresias que aporta el 83%

de los ingresos a su estructura de costos.

Esto muestra que las actividades clave en los medios se entienden en relacion con
lo que estas aportan —o no— a la creacidn y entrega de la propuesta de valor. De hecho, en
el caso de Ciper Chile, la forma de financiarse esta intrinsecamente vinculada a su propuesta
de valor, hecho que también gravita en hacer de la relaciéon con su audiencia una aspecto

crucial para su desarrollo.

En resumen, aunque dos de los medios que no distinguieron las actividades
comerciales, sin duda estas son parte esencial de su operacién, al igual como ninguno de
los tres declard en las entrevistas la gestion de recursos humanos y de la administracién de

infraestructura tecnoldgica entre las actividades clave que realizan.

Y en esto viene bien atender a lo que sefiala Picard (2014) en cuanto que al
profundizar en la construccién de un modelo de negocio, la integracién de las actividades

visibles y no visibles permite a los medios de comunicacion atender desde una visién mas
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amplia la totalidad de sus operaciones, lo que dice el tedrico permitira asegurar la

propuesta de valor se ejecute de manera mas eficiente y efectiva.

En cuanto al objetivo de analizar la coherencia que existe entre los distintos
elementos de los modelos de negocio y el “corazén” de estos que es el elemento 1,
propuesta de valor, se pudo observar que dos de los tres medios estudiados presentan
ciertos grado de incongruencia, mientras que Ciper Chile hace el contrapunto y aporta una

alta coherencia interna.

La coherencia entre la propuesta de valor de Emol y su modelo de negocio se ve
comprometida por la falta de diversificacién en sus canales de distribucién. Para un medio
que se define como breaking news, en un mundo digital, la presencia en multiples
formatos y plataformas es esencial para garantizar que la informacién llegue a su
audiencia de manera rapida y efectiva. La dependencia exclusiva de su sitio web como
Unico canal de distribucién introduce una incoherencia significativa en su modelo de
negocio, que podria limitar su capacidad para cumplir plenamente con su propuesta de

valor.

Emol, al formar parte del conglomerado de E/ Mercurio, se beneficia de una marca
consolidada con un alto grado de reconocimiento entre la poblacién, fortaleza que provee
a este medio de 10 millones de visitas al mes acudan directamente al sitio web de Emol. La
fortaleza de la marca y una audiencia ya habituada a ingresar a Emol como una fuente
principal de noticias, puede minimizar el impacto negativo de la ausencia en otros canales,

aunque no elimina completamente la incoherencia de depender Unicamente del sitio web.

En un entorno digital donde el consumo de noticias es cada vez mas multicanal y
movil, Emol podria beneficiarse de expandir su presencia a otras plataformas para captar
nuevos segmentos de audiencia y asegurar su relevancia a largo plazo. La diversificacion
en los canales de distribucidn, como redes sociales, aplicaciones madviles y notificaciones

push, podria fortalecer aun mas su propuesta de valor y ampliar su alcance.
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Es una observacién vdlida considerar que la dependencia casi total de E/ Mostrador
en la publicidad, junto con la falta de transparencia total sobre sus ingresos, podria generar

una incoherencia con su propuesta de valor.

El Mostrador se posiciona como un medio independiente, orientado a cuestionar el
poder y abordar temas de trascendencia politica, econdmica, y social. Sin embargo, su
dependencia del 95% de sus ingresos provenientes de la publicidad podria potencialmente
comprometer esa independencia, especialmente si parte de esa publicidad proviene de
actores politicos o econdmicos que el medio pretende fiscalizar. Esta situaciéon podria
generar conflictos de interés, aunque el medio insista en una clara separacion entre el area
editorial y la comercial. La dependencia en publicidad hace que la sostenibilidad del medio
esté atada a factores externos que podrian, en teoria, influir en su linea editorial, directa o

indirectamente.

Asi también, El Mostrador no revela completamente los detalles de sus ingresos, lo
gue podria contradecir la rendicién de cuentas, valor que busca defender en su labor
periodistica. En un entorno donde la credibilidad es clave para un medio que cuestiona el
poder, la falta de transparencia sobre su estructura de ingresos puede generar dudas en su

audiencia sobre la verdadera independencia del medio.

Para un medio como E/ Mostrador, que se presenta como independiente y critico
del poder, es crucial no solo mantener esa independencia, sino también ser percibido como
tal por su audiencia. La fuerte dependencia en la publicidad y la falta de transparencia total
sobre sus ingresos pueden ser vistas como incoherentes con su misidn declarada, y podrian
potencialmente erosionar la confianza de su audiencia en su independencia y en su

capacidad para fiscalizar sin influencias externas.

Ciper Chile destaca por la alta coherencia entre su propuesta de valor, centrada en
la investigacion periodistica de alta calidad e independencia, y los elementos de su modelo
de negocio. La relacidn bidireccional con su audiencia, fomentada a través de membresias

y eventos, es un elemento clave que fortalece su propuesta de valor. Esta interaccién no
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solo sustenta financieramente al medio, sino que también refuerza su mision de
transparencia y rendicion de cuentas, aspectos altamente valorados por su audiencia
objetivo. La diversificacion de sus fuentes de ingreso, con un 83% proveniente de las
membresias y el resto de donaciones y alianzas estratégicas, demuestra una integracién
coherente y sostenible que le permite mantener su independencia y calidad informativa. En
este caso, todos los elementos del modelo de negocio estan claramente alineados con su
propuesta de valor, logrando una integracién efectiva que refuerza tanto su misién como

su sostenibilidad.

La aspiracién de Ciper Chile de ser un medio influyente y de trascendencia en temas
de interés publico no debiera verse afectada necesariamente por la longitud y complejidad
de sus textos. De hecho, medios como la revista inglesa The Economist demuestran que la
profundidad, el analisis riguroso y la complejidad pueden ser factores que refuercen la
influencia y credibilidad de un medio, siempre que exista un publico que valore estos
atributos. Tanto para Ciper Chile como para The Economist, la complejidad de los textos no
solo es adecuada, sino que es un pilar de su propuesta de valor y su capacidad para influir

en el debate publico.

Sin embargo, es importante que Ciper Chile continle con su trabajo en redes
sociales, donde realiza resimenes y piezas grafica y audiovisuales que dan una version mas

sencilla de sus contenidos.

En su web, este medio podria evaluar complementar sus textos mas largos con
resimenes ejecutivos, visualizaciones de datos, o piezas mas accesibles que alivianen la
carga de lectura a su audiencia actual —-muchas veces carente de tiempo—, atraigan a un
publico mas amplio, maximizando su impacto y alcance, sin sacrificar la profundidad y el

rigor que lo caracterizan.

Finalmente, respecto de los modelos de negocio de los medios de este estudio se
puede concluir que, a pesar de tener algunas diferencias, Emol y EI Mostrador no se

distinguen significativamente de los modelos tradicionales en ciertos aspectos clave, como
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es su dependencia de la publicidad (Boczkowski & Mitchelstein, 2009). Ambos tienen en la
publicidad y sus diversas formas, su principal fuente de ingresos. Ademas, Emol y su gestidon
publicitaria en conjunto con el diario E/ Mercurio da cuenta de una estructura organizativa
compartida, replica una practica que ha sido comun y bastante documentada respecto de
la organizacion de los conglomerados mediaticos tradicionales en distintas partes del
mundo (Schlesinger & Doyle, 2015). El Mostrador, aunque opera de manera independiente,
también maximiza ingresos a través de publicidad y sus précticas de gestién de recursos no

difieren fundamentalmente de los medios tradicionales.

Ciper Chile y sus ingresos diversificados basados en membresias, donaciones y
eventos es mas innovador y alineado con los nuevos modelos de medios digitales que
buscan reducir la dependencia de la publicidad (Picard, 2014). La idea de financiamiento
comunitario y donaciones tiene precedentes en el periodismo de investigacion tradicional,
como ha documentado Hamilton (2016) aunque este se daba de manera menos formalizada

(Coelho & Torres Da Silva, 2018) de lo que hace Ciper Chile.

La dependencia de la publicidad, la estructura organizativa y operativa, y las
estrategias de mercado en Emol y El Mostrador reflejan una continuidad con las practicas
tradicionales. Esto sugiere que, a pesar de la evolucién tecnoldgica y las nuevas
oportunidades, los fundamentos econdmicos y operativos de los medios de comunicacion

aun comparten muchas similitudes con sus predecesores tradicionales (Deuze, 2017).

Respecto del financiamiento a través de la publicidad, los resultados del estudio
permiten inferir que el modelo de membresia de Ciper Chile, ha de ser posible debido a que
este medio tiene una propuesta de valor diferenciada y Unica en la escena informativa
nacional. A esto se le suma una segunda condicién: que la labor que realiza —periodismo de
investigacion de rigurosa metodologia— tiene valor social. De esta manera, Ciper Chile
convierte su informaciéon en producto, hace la distribucion. Con esto crea valor para si

mismo y genera la audiencia (Mosco, 2009) que le da sustentabilidad financiera.
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Respecto de la existencia de alianzas estratégicas en los medios estudiados, se
observé que mientras que Ciper Chile ya se beneficia de su alianza con la Fundacion Heinrich
B6ll y con la Universidad Diego Portales, Emol y El Mostrador tienen un potencial a través
del desarrollo de alianzas estratégicas, que podria fortalecer su sostenibilidad y éxito a largo

plazo, alinedndose con los principios descritos por Picard (2006).

El Mostrador, por ejemplo, podria beneficiarse de alianzas con organizaciones que
representan nichos especificos, como think tanks y ONGs. Asociarse con entidades
dedicadas a la fiscalizacidn y la transparencia, podria fortalecer su misién de influir y

cuestionar el poder, aumentando su relevancia y autoridad en estos temas.

La llegada de internet permitié a la generacién de muchos proyectos periodisticos,
motivados por la significativa reduccion de costos de produccién y en distribucion que daba
la tecnologia, los que sin embargo, a poco andar afrontaban fuertes problemas de
financiamiento. Esta investigacion permite comprender que la variable tecnolégica no es
equiparable al gasto mas significativo que es en capital humano, que para Ciper Chile
representa el 83% de su estructura de costos. Este recurso es fundamental para la creaciéon

de contenido de calidad, es el principal activo para cualquier medio de prensa.

Para cerrar, es fundamental reconocer la importancia de desarrollar modelos de
negocio soélidos y adaptativos que aseguren la sostenibilidad de los medios nativos digitales.
Tal y como se ha demostrado en el caso de Ciper Chile, un periodismo diferenciado y de alta
calidad puede sostenerse a través de innovaciones como las membresias, evidenciando que
la audiencia esta dispuesta a financiar directamente el buen periodismo por su papel crucial
en el funcionamiento de las sociedades democraticas. En resumen, atender y fortalecer los
modelos de negocio no solo garantiza la viabilidad econdmica de los medios, sino también
su capacidad para continuar ofreciendo contenidos de calidad que contribuyan al debate

publico informado.
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7 Anexos

7.1 Guion

GUION DE ENTREVISTA PARA TESIS DE MAGISTER EN COMUNICACION SOCIAL “LOS
MODELOS DE NEGOCIOS DE LA PRENSA DIGITAL MAS ANTIGUA EN CHILE”

I INTRODUCCION

Este cuestionario estd elaborado para levantar informacidon que permita contener
elementos constitutivos de un modelo de negocios seglin la metodologia Modelo
Canvas (Osterwalder, 2010), con fines académicos, para la tesis “Modelos de negocios
de los medios de prensa nativa digital mds antiguos de Chile: Emol, El Mostradory Ciper
Chile”, para optar al grado de Magister en Comunicacion Social de |la Universidad de
Chile.

Il. DATOS

Fecha: Hora:
Ciudad: Lugar:
Medio:

Entrevistado:

Cargo:

Consentimiento:

Modalidad:

Duracion:

il. PREGUNTAS

1. Propuesta de valor (value proposition)
1.1 ¢Cudl es la propuesta de valor de su medios para la lectoria?
1.2 ¢Qué necesidad satisface con su medio?

1.3 ¢Qué servicio ofrece a los usuarios definidos?

2. Segmento de mercado (customer segments)
2.1 éPara quién crear valor su medio?
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2.2 ¢Quiénes son los clientes importantes de su medio?
2.3 éBusca un mercado masivo o de nicho?

Canales (channels)
3.1 ¢ Mediante qué canal o canales contacta con los usuarios?

Relacidén con el publico objetivo (customer relationships)
4.1 ¢De qué manera busca contactar o contacta con su publico relevante?
4.2 iComo hace para que posibles lectores conozcan de su oferta?

Fuentes de ingresos (revenue streams)
5.1 ¢Cudles son los productos o actividades que generan ingresos a su medio?

Actividades clave (key activities)
6.1 ¢Cudles son las rutinas y actividades principales para conseguir realizar la
propuesta de valor hacia la lectoria?

Recursos clave (key resources)
7.1 ¢Con qué recursos cuenta o requiere para realizar la propuesta de valor?
7.2 éCudl es el niumero y cargo de las contrataciones directas de periodistas,
vendedores/as, disefiadores/as, etc. y cual es el nUmero de personal free
lance o externos?

Asociaciones clave (key partners)
8.1 ¢Cuenta con alianzas estratégicas (convenios o acuerdos) con
organizaciones, empresas u otros medios que aporten de alguna forma a su
medio?

Estructura de costos (cost structure)
9.1 ¢Cudles son o en qué area estan sus mayores costos financieros?
9.2 ¢{Qué porcentaje de esos costos van a las actividades que resultan clave para
desarrollar su medio?
9.3 iQué o cudles son los recursos relevantes de su medio que les genera
menores costos?
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7.2 Entrevista a El Mostrador

INTRODUCCION

Este cuestionario esta elaborado para levantar informacién que permita contener
elementos constitutivos de un modelo de negocios seguin la metodologia Modelo Canvas
(Osterwalder, 2010), con fines académicos, para la tesis “Modelos de negocios de los
medios de prensa nativa digital de mayor antigliedad en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper

Chile”, para optar al grado de Magister en Comunicacion Social de la Universidad de Chile.

DATOS

Fecha: 12 de junio de 2024 Hora: 11:30

Ciudad: Santiago Lugar: Santa Lucia 280, Santiago.
Medio: El Mostrador

Entrevistado: Federico Joannon Cargo: director

Consiente: Si, oral grabado.

Modalidad: Presencial

Duracion: 42 minutos
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7.2.1 Transcripcion

Entrevistadora (E): Eres el primero al que entrevisto, y queria hacerlo de los dos medios:
una por la parte editorial y otra por la parte financiera.

Federico Joannon (FJ): En mi caso, soy ambas.

(E): Perfecto.

(FJ): Y en ese sentido, puedes hacerme las preguntas de ambas areas o tematicas.

(E): Te puedo ir preguntando con el guion y ti me contestas. Ahi nos vamos descolgando en
otros temas si hace falta. Partiendo con lo que tiene que ver con la propuesta de valor del
medio. ¢Cual es la propuesta de valor de El Mostrador?, équé necesidades informativas
piensas que satisface tu medio? ¢qué los diferencia?

(FJ): Bueno, nosotros ya estamos proximos a cumplir 25 afios, en ese sentido somos un
medio tradicional en Chile, de un dia para otro, no nos dimos cuenta y nos convertimos en
un medio tradicional. Aqui somos parte del panorama y la propuesta de valor ha sido
siempre la misma: es estar dia a dia, hora a hora, minuto a minuto, porque somos online,
multiformato, multimedio. Entregar contenido independiente, pluralista y cobijando la
diversidad tematica que hay en la sociedad. Y cuando digo independiente es que no
dependemos de ningun partido, de ningun gobierno, ninguna iglesia, de ningun grupo
empresarial. Nos dedicamos solo a prensa, no tenemos otros negocios. Entonces, es un
modelo pensado asi, poder entregar contenido independiente con un equipo periodistico
gue se deba al medio y no a otras cosas u otros proyectos una organizacién, un sistema de
gestién que permita la independencia. Es decir, hay una clara division entre lo que es la
propiedad y lo que es la gestidon del medio, y una clara divisién entre lo que es la propiedad
de lo que es la gestién del medio y una clara divisiéon entre lo que es el drea editorial
propiamente tal de lo que es el Area Comercial y contenidos de tematicas el drea comercial
o contenidos de tematica mas blandas, mas amistosas que son parte igual porque los
medios no son pura fiscalizacién. Parte del drea tradicional del periodismo obviamente es

la fiscalizacién del poder y como ahora el poder con un contenido como te mencionaba que

94



es la propuesta de valor inicial y que se mantiene independiente, pluralista, ubicando Ila
diversidad tematica de la sociedad. Pero eso se abastece no sélo con un equipo periodistico
tradicional de periodistas e investigadores, de gente que interpreta, gente que da opinién,
todo lo que es el sector del columnismo, en lo que nosotros somos bastante fuertes, sino
qgue también incorporando el contenido del medio, contenido mas blando, mas
entretenido, mas de punta, mas de vanguardia tecnoldgica... en fin, todo eso es parte pero
son equipos distintos.

(E): Si, son equipos distintos, pero tu enfoque... o sea, por ejemplo, ustedes no tienen,
crénica roja, no van a estar contando del agua o cuando es temporal.

(FJ): Si es un tema de interés publico pero cuanto llueve dia a dia siguiendo el afo...

(E): Si, claro.

(FJ): Y para nosotros el tema si tiene un interés publico. Hay temas que nosotros somos
débiles porque no nos interesa, por lo menos por ahora, ser fuerte. En ese sentido somos
medio nichos, pero nichos ampliados somos grandes, numéricamente somos muy grandes
incluso poder ser lo que querrias pero asi se adapta a nosotros nos interesa la influencia
entonces no necesitamos ser demasiado grandes pero somos grandes igual porque somos
nichos empleados es decir, gente que le gusta la politica, la cultura, la economia, los
negocios no somos fuertes en deporte cuando son hitos deportivos estamos, por supuesto
como los Olimpiadas, los Panamericanos O cualquier conflicto que tenga que ver también
con ellos. De corrupcion con respecto a... Es otro tema, eso ya es politica.

(E): Exacto. O judicial o...

(FJ): Es politica en el sentido amplio. Pero el resultado del partido que define el Campeonato
de Chile, si, lo vamos a publicar. Por supuesto, es de interés publico. Pero no seguimos todo
el campeonato de futbol, ni de voleibol, ni de barbie no es lo nuestro pero estamos cuando
tiene alguna relevancia a nuestro entender. Tampoco estamos en policia, no teniamos un
equipo de policia para seguir las notas de policia en crénica roja, no lo hemos hecho. Pero
cuando hay cosas de interés publico a nuestro entender, que cruza con la politica y otros

temas, estamos. Como el tema criminalidad, en fin... Estamos bien, fuerte, pero no nos
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metemos en los cogoteos de la esquina a menos que tenga una importancia. La esquina en
Independencia que se estan disputando unas mafias tiene importancia porque ya no es
crénica roja, es politica, eso tiene que ver con la ciudad, con gobernar. Y tampoco tenemos
el espectaculo farandulear en el sentido mas amplio porque no nos interesa. Ahora, si
realmente hay un hecho que tiene importancia desde el punto de vista del interés publico,
vamos a estar ahi, pero es caso a caso. En otro tema que somos muy fuertes es en cultura,
somos fuertes en mercados, somos fuertes en politica, en fin.

(E): Si, en las newsletter estd Juan Diego Montalva

(FJ): Ah, verdad que aca esta... Bueno, yo tengo a Juan Diego Montalva, que estad ahora
trabajando aca. Y, claro, a Ilvdn Weissman también, que yo le mando cosas de economia
cuando tenemos resultados o ese tipo de cosas.

(E): Me decias como definicion que les interesa influir, o sea, tener incidencia en los temas
gue son relevantes, temas que tienen trascendencia, que son muy del periodismo, écierto?
Ahora, ¢la cultura en algun sentido también la entienden de esa manera?

(FJ): Si, si, todos nos vemos con ese, con ese prisma. Lo que no quita que si hay un recital,
oye, muy importante y que colapsa la ciudad, oye, porque estamos todos dedicados a ese
recital, aunque no tenga una mirada tan politica, vamos a estar ahi. Es decir, somos flexibles,
pero lo que nos importa es que tenga interés publico, poder influir, en fin.

(E): Si, esto lo podemos enganchar con la segunda parte que es cudl es el segmento de
mercado al que ustedes llegan, porque de alguna manera lo que tu me estas definiendo es
gue sea de interés, claro, no sé interés de quién, porque para el reguetonero de la esquina
ustedes no van a ser de interés. Ese no es tu segmento.

(FJ): No, pero podria llegar a ser un hito, a ver un hito donde si publiquemos algo sobre el
reggaetonero.

(E): Claro, pero lo que digo es que ese no te va a leer, no es tu segmento de mercado.

(FJ): No, no. Pero puede, mira, nosotros en un tema, en uno de los medios, yo estoy claro
de que somos de los medios mas influyentes en Chile, pero ademas numéricamente somos

muy grandes, nosotros el dia de hoy, en la métrica de Semrush y las comparativas como
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Similar Web, somos de los mas grandes, por hablar en concreto, en mayo tuvimos 5 millones
de visitas de usuarios.

(E): é¢De usuario Unico?

(FJ): Si, 5 millones. Es una enormidad.

(E): éY tuvieron algun golpe?

(FJ): 15 millones de paginas, poco mds de 15 millones de paginas vistas. Claro, es una
enormidad, pero no perdemos la perspectiva de lo que estamos hablando. No queremos
abandonar lo que nos importa, nos interesa, lo que nos hizo nacer como medio por llegar,
por ser, no sé, el doble y ser el medio mas grande, mas numeroso de Chile a costa de perder
el foco: Si asi con el foco que tenemos crecemos un poco mas, bienvenidos.

(E): O sea la vocacion de ser un medio masivo es, pero no que se pierda la linea editorial.
(FJ): No condiciona. Porque asi ha ocurrido pero no andamos buscando.

(E): Pero tampoco tienen vocacion de nicho.

(FJ): Tampoco. Es un nicho ampliado.

(E): Eso, eso, perfecto, nicho ampliado.

La relacion con los usuarios, esta pregunta es bien especifica, de qué manera ustedes
contactan o llegan a sus publicos relevantes, a los segmentos que ustedes mejor tienen
identificados como relevantes y también si hay alguna, digamos, accidon para ampliarse,
digamos, para llegar a otros segmentos. Y aqui hago un paréntesis, yo estoy suscrita a lo de
Weismann, porque uno ya no es mucho mas que meterse a la pagina web, lo que uno hace
es leer lo que te llega y de Juan Diego también me llega en newsletter.

(FJ): Eso después se publica en el sitio. Horas después o dias después. Eso tiene la ventaja
de... de... de la exclusividad, lo tiene el que se inscribe, es un... si. El suscriptor, digamos,
claro. Y después que lo tiene, esta abierto a todo el mundo.

(E): Perfecto, pero cdmo se relacionan con el publico? Es simplemente a través, ya no

pensando en las newsletters, eso es para el que esta suscrito y el que paga una membresia.

97



(FJ): Ahi tenemos newsletters con inscripcion gratuita. Ah, perfecto, Y que te llegue igual. El
de cultura, que se llama CultivaTe, es gratis. El de ciencias, que lo hace Andy Gamberoff, es
gratis también. Te llega si te inscribes, tienes que inscribirte.

(E): Ya.

(FJ): Via inscripcidon. Y después se publica el dia siguiente normalmente, pero el dia de
inscripcion. El Unico que tenemos hoy en dia bajo suscripcién pagada es el de Weismann.
(E): Ah, ya, justo el que tengo, si. La de Juan Diego me llega también la newsletter. También
es gratis.

(FJ): Pero hay que inscribirse o que alguien te inscribe.

(E): Ah, perfecto. Y la diferencia, bueno, me imagino que tiene que ver lo de Weissman. El
esta alojado aca, pero probablemente le llega, es una forma de compensacién o de pago,
digamos. Me imagino que eso tiene que ver mas con él y él hace su propio...

(FJ): Todos los autores de los newsletters son editores nuestros, pero del diario, pero tiene
mucha autonomia porque son newletters de autor.

(E): Si, totalmente. Bajo la direccién del director del diario, pero son de autor. Tienen mucha
vOz propia.

(FJ): Esa es la idea.

(E): Que lo hace cercano. Claro, en el caso de lvan Weismann (con “El Semanal”) ... Que estd
en Argentina.

(FJ): No, aca vive.

(E): Ah, vive aca. Ah, perfecto. Va y viene.

(FJ): Tenemos, como es bajo suscripcidon, tenemos un modelo de cdmo nos repartimos la
plata es un tema muy intimo y privado entre él y nosotros totalmente pero el newsletter es
de El Mostrador, se llama El Mostrador Semanal.

(E): Si, ahora, por ejemplo en ese newsletter que llega de Ivan, tu dices que tienen cargo
repartido, pero lvdn no es el editor de Economia.

(FJ): Es que Ivan tiene un cargo, él es el editor del newsletter. Ya. Ese es su cargo.

(E): Porque tienes tu seccion de Economia aparte.
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(FJ): Si, Pero él hace de editor de la seccion de Economia y Negocios del diario también.
(E): Perfecto.

(FJ): Lo que pasa es que toda nuestra apuesta editorial, o la mayor parte de nuestra apuesta
editorial, en el nicho mercado, en la seccién de Negocios, es en un libro.

(E): Ah, perfecto.

(FJ): Si hay cosas adicionales, que no son muchas, Es mds de dia a dia, es menos... Si te
pregunta a cualquier persona, la gente de la mesa periodistica le gusta.

(E): Ahi va, igual. Ah, perfecto. Entonces opera como de esa forma. Y los canales. Ustedes
tienen la pagina web, los newsletters, ahi tenéis E/ Mostrador TV, ése llama?

(FJ): Estoy cambiando el nombre. Tenemos todos los... Asi como antes se decia en la
izquierda todos los medios de lucha tenemos todos los canales y vias y plataformas porque
estan definidos como multiplataformas Claro, nosotros estamos en todas las plataformasy
cuando salgan nuevas en el futuro, si existen, vamos a estar.

(E) En esto no me he fijado... por ejemplo, ¢en Instagram tienes cosas?

(FJ): Si, estamos en las redes. Somos de los mds grandes de Chile. Si estamos en todas, si
piensa en cualquiera, y estamos. Y en Youtube estamos creciendo, en Instagram, en
Instagram tenemos, no sé, la sumatoria de 800.000 personas, que para Chile es mucho.
(E): Si, si. ¢Pero en TikTok no?

(FJ): En TikTok estamos aprendiendo.

(E): éPero estan?

(FJ): Si, estamos, pero aprendiendo. Tiene que ver con ir seduciendo a las generaciones de
relevo. Entonces hay un desafio ahi que estamos emprendiendo pero en Instagram que
también hay gente mas joven, hay de todo, somos muy fuertes, somos de los mds grandes
de Chile en Facebook también, en fin, donde haya que estar, estamos. En los canales de
WhatsApp que partieron el afio pasado.

(E): Ah, itienes canal de WhatsApp?

(FJ): Si, en Twitter somos grandes de siempre. Si. En fin. Y canal WhatsApp y

multiplataforma. Es muy importante estar en todos lados eso es multiplataforma tenemos
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texto, audio y video eso que usamos todas las plataformas incluso todo el proyecto tiene
gue ver con usar bien los correos electronicos de hecho, totalmente muy vigente, muy de
vuelta si, si, si, si, y por ejemplo, metis informacidn me voy a fijar, pero lo de los Newsletters
en los WhatsApp no WhatsApp tiene su propia légica la voy a mirar y uno se puede...
Tenemos productos solo para WhatsApp por ejemplo o casi solo, después se reproducen
todos los demas por ejemplo Click Am que es un producto en la mafiana de resumen
informativo, eso va a WhatsApp, se reparte por WhatsApp y después se sube en todos los
otros canales.

(E): Perfecto, y lo link que hay, élo que te llega por WhatsApp se linkea a tu web para que
te de genere click bits?

(FJ): Se puede abrir notas, pero lo fuerte es que en ese producto es el audio, porque es
disputable a la radio en la mafiana, es una especie de podcast.

(E): Si. Ah, super bien. Ahi lo voy a mirar mas, eso, para complementarlo después te voy a
mandar todo lo que uno hacia era para que la gente linkeé y vaya y eso va al sitio...

(FJ): Eso es muy antiguo.

(E): ¢Y cdmo registras o mides lo que han visto?

(FJ): Nadie se va al sitio, la gente se informa con lo que tiene ahi a las manos, en Instagram.
Lo Unico en que no va mal, en general, es Twitter, y ni tanto. Facebook cae menos también.
(E): ¢0 sea, la gente se queda con lo que ve ahi?

(FJ): Si, normalmente busca después en Google o en otro buscador informacién
complementaria, sé que es eso pero ya la ldgica de que todo lo que uno hace para sumar
para el sitio hace afios que ya no es como el landpage.

(E): ¢Y cdmo medi entonces eso...?

(FJ): Es que hay mucho que se mide y mucho que no se mide.

(E): Ah... Interesante.

(FJ): Uno tiene métricas de cada una de las redes sociales. Porque lo que me menciona XXXX,
tu vez Similar Web, Semrush y todo eso finalmente miden... Es el mundo analitico, es un

mundo analitico, que es el insumo de practicamente todo. Y eso es una légica. Y esta muy

100



bien, y ahi es lo que hemos conversado. Pero nosotros somos un medio que no solo
pensamos en eso, pensamos en llegar al consumidor de noticias y para eso tenemos que
estar, aunque no ganemos un peso, tenemos que estar en las redes, en todo hacerla bieny
estar en YouTube que también tiene su blog y otras formas de ingresos.

(E): Interesante. Bueno, estoy interesada en eso, las actividades principales que ustedes
realizan como para poder cumplir con esa propuesta de valor, digamos, de la que
estabamos hablando, cierto?

(FJ): Mantener informado y todo, pero informar a la gente en el sentido la dindmica es la
gente llega, trabaja desde su casa un poco, écomo se dan esas dindmicas de poder lograr la
informacién o el que la gente esta informada o tener tus productos en la web o donde sea
todos los canales mira cual es la rutina asi que si yo te dijera la rutina periodistica, co6mo se
hace para lograr tener la informacién que tu ofreces, o cual es tu... Es una moledura de
carne, es un multimedio online, hay turnos, se preparan pautas, sobre la marcha estamos
siempre conectados tenemos un sistema de trabajo interno con una aplicacién estdn
hiperconectados, pero bueno, también por ejemplo no es que haya un turno de noche.
Tienes como una dinamica y un horario de trabajo. Tenemos turno, y cuando hace falta se
hace de noche, pero tratamos, por supuesto, de que no sea necesario. Pero si es necesario,
en el horario. ¢ Tenis horas de cuando se renuevan y se refrescan? Hay horarios referenciales
con lo que se parte temprano en la mafiana. Por ejemplo, éa qué hora se...? Durante el dia
es un flujo de noticias. Y todos los medios online son flujos de noticias. Ya. Lo que uno puede
jerarquizar un poco, tampoco tanto, porque la verdad es que la gente no te ve, un tercio de
nuestro publico en general y eso es harto, otros medios mucho menos, entre 30 y 40% de
gente que ve nuestra oferta en la home, Mucha gente ve nuestros contenidos o en las redes
o en los buscadores sin pasar por la home. Entonces uno hace un esfuerzo de jerarquizacion,
si. Para mucha gente que la ve, si. Pero el mayor esfuerzo u otro esfuerzo es tener un flujo
informativo, estar al dia cuando las cosas van saliendo, estar interpretando cuando las cosas
van saliendo, estar pidiendo opinién. Pero no hay algo que lo vas a perder si estdis siempre

subiendo sin orden? Ya entiendo que lo jerarquizais, pero... Es lo que se puede jerarquizar,
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porque el mundo online no es jerarquizable. No, no necesariamente. Claro, podéis tener
una portada, pero... Por eso, hay un 40% con portada y los otros no te van a ver la portada
hay gente que te agradece y te reconoce que es tu jerarquiza pero hay gente que no le
importa es la jerarquia que hace un medio de las noticias. Es lo que a ellos les importa. Claro.
Y van a consumir tu noticia si tu estas ahi en su celular, con su... En fin, con lo que se esté
consumiendo la noticia.

Por ejemplo, en... Tenia una seccion que es “Sin Editar”. Si tu no me la subis y nadie me la
manda, ¢como me entero de un contenido nuevo? En las redes sociales puedes pillar, la
podis buscar, googlear, la podis... Y en mundo online.

(E): El Diario Financiero, sube noticias en la mafiana, dejan programado y se suben como a
las seis y media. Después, en la tarde, tipo dos. Uno como lector sabe que vuelven a subir a
esa hora. Aunque eso puede ser algo que sepamos los periodistas que vamos mirando...
(FJ): Claro, son mas chicos que nosotros y tienen rutinas mas fijas porque tienen que
gestionar, seguramente, menos recursos humanos. Este es un medio mediano. Tenemos
equipo suficiente para tener un flujo informativo.

(E): Ya, perfecto. Yo pensé que eso se establecia.

(FJ): Ahora, también por ordenar, por organizarse es bueno. Claro, si quieres después tu me
pides una informacion... El editor maneja mas eso, que a tal hora esto o lo otro...

(E): ¢Es Héctor Cossio todavia?

(FJ): Si. Sabemos que a cierta hora es bueno refrescar la home y tener contenido... Eso,
claro. Y a otra hora también, pero si surge algo, manda la contingencia, manda la necesidad
periodistica siempre. Mds que la planificacién.

(E): De todas maneras, si, pero te hablada de una rutina.

(FJ): En la primera hora de la mafana y en la Ultima hora de la tarde hay mas consumo de
informacién pura y dura y ahi te preocupas de tener cambiado lo de la tarde con respecto
a lo de la mafiana Si, porque todo el dia uno va cambiando, quedan pasando cosas Hay
rutinas macro, por supuesto, los equipos humanos requieren rutina.

Pero parte de ser un medio informativo online es que las rutinas tienen que ser flexibles.
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(E): Especialmente porque son nativos digitales, los que nacieron de uno en papel y con
mucho contenido de ellos, suelen replicar las rutinas de los analégicos, pero los nativos
digitales son distintos, por eso te pregunto por las rutinas. Y esto para que me cuentes
cuales son los recursos claves con que ustedes cuentan.

(FJ): ¢A qué te refieres?

(E): Por ejemplo, obviamente los periodistas, y todo los que necesitas para hacer funcionar
esto. Por decirte, la secretaria a lo mejor no es clave, a lo mejor si. Clave es tener el
departamento... comercial, icierto? Requiere un equipo de administracidon que haya, por
supuesto, un equipo periodistico é{todo eso es in-house? Por ejemplo, si tenéis un equipo
Tl, a lo mejor lo tenéis contratado afuera.

(FJ): Las dos cosas, hay gente Tl adentro y gente afuera que hace el soporte eso es super
clave en un medio digital, el tener todo lo que es el respaldo TI. Por eso tenemos gente
adentro también, para que haga de vinculo con los externos.

(E): éCudnta gente tienes en toda esa parte tecnoldgica?

(FJ): No, lo que pasa es que estd externalizado. Si. Internamente tenemos dos personas. Si
no hay uno, estd el otro, pero esa parte nunca queda sola porque es clave, nunca queda asi.
Todos los cargos en general, cuando uno empieza, ya esta funcionando, tiene muchos afios,
es el ideal y es lo que nosotros hemos desafiado todos los dias, que todos los cargos y toda
la gente tenga un respaldo, tenga la posibilidad de backup, esa palabra es que les gusta a
los gringos, me gusta también. Que tenga back up. Respaldo, no sé, refuerzo.

Si, ese es un desafio Si, pero por ejemplo, claro, hay distintas formas de... Cossio... Edito
general. Si no estd Cossio... Estd Carlos Basso, que es un periodista de la silla muy
importante.

(E): Si, lo conozco, hace investigacion, tiene sus libros.

(FJ): Y asi, todo tiene un respaldo. Un respaldo, si.

(E): ¢Y cudnta gente en el drea netamente periodistica? éien el area periodistica cuanto es

tu planilla?
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(FJ): Nosotros somos una empresa bien ordenadita, en general tenemos a todo el mundo
contratado, a menos que esté en el periodo de prueba inicial y a menos que sea colaborador
externo.

(E): Me habria imaginado que Baso era externo porque no vive aqui.

(F)): No, es interno. El vive fundamentalmente en Concepcién, pero es intento. Es
contratado. Nosotros somos muy obedientes. No, no, también tiene que ver con la, con los
recursos. Con los recursos y con el ADN de los fundadores. Nosotros siempre quisimos tener
un medio ejemplar. En forma, en todo sentido, porque si uno fiscaliza el poder, tiene que
hacer las cosas bien. O tratar por lo menos de tener esa vocacién. Entonces tenemos una
empresa ordenada.

Y esta es una empresa, bueno, todo lo que estoy diciendo es del dia de hoy, puede ser que
manana sea distinto porque esto es dindamico, pero hoy dia es una empresa de mas o menos
40 personas o 38, pero personas contratadas. Mas la periferia, la gente satélite y de eso,
Prensa seran 25. Esta en el area comercial la administracién en fin

(E): De las 38 personas, 25 son efectivamente las que trabajan para producir contenidos que
es super importante. Pero los Tl también son parte del equipo.

(E): éAlianzas claves? ¢ Quiénes son tus aliados estratégicos? ¢ Otra organizacion, una ONG,
una universidad con la que tengais algln vinculo?

(FJ): Tenemos buenos vinculos institucionales con las universidades. A lo largo de Chile,
tenemos vinculos institucionales con medios extranjeros importantes como la BBC, como la
Deutsche Welle.

(E): He visto que publican cosas de la BBC en espafiol.

(FJ): Ese es un vinculo internacional de hace veintitantos y eso son establecidos como
vinculo internacional formal y con las universidades.

(E): éCon cudles?

(FJ): Con varias, pero es confidencial, hay convenios con practicamente todas las grandes
de Chile.

(E): éComo La Chile?
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(FJ): La Chile es bien compleja. Complejisima. Yo soy hombre de la Chile también, pero sé lo
compleja que es. No puedo hacer un listado porque también son también medios
comerciales Tenemos un convenio editorial, tiene una parte de comercial. Entonces, hay
cosas que yo no debo dar mas informacién. No porque sea malo sino porque... es parte de
la estrategia del negocio.

(E): Lo entiendo perfecto. Es parte de la gestiéon del medio, que no tiene por qué ser...
Publica. Pero si tuU me dijeras, por ejemplo, tenemos 15 alianzas estratégicas con
universidades...

(FJ): No, deben ser mas. ONG, UNICEF, no sé. No, con los organismos internacionales
siempre tenemos muy buenos vinculos, pero asi que permanentes, como es el caso con
Flacso, que tenemos un buen vinculo, con muchas universidades Claro, no
institucionalizado. Pero con Flacso es mas institucionalizado. Y claro, con 25 afios de gestidn
uno va haciendo vinculos y eso permite que la cosa vaya andando.

(E): Pero yo te estoy preguntando si tienes alguna alianza que sea estratégica, en el sentido
de que si, por ejemplo, sin la BBC, no tienes la parte internacional.

(FJ): Es que si no esta esa la apuntalo con Deutsche Welle y BBC mas la agencia, nosotros
tenemos un montdn de agencias contratadas tenés las agencias las tipicas, como Reuters,
Bloomberg es decir, no tengo a todas, son caras, pero tenemos agencias para fotos,
agencias para videos y tengo una empresita periodistica que funciona entonces tenemos
todo lo que hay que tener no se quien podamos faltar en general.

(FJ): Nosotros, a propdsito de redes, estamos practicamente en todas. Menos LinkedIn es
otro tema, es mas bien para conseguir pega, no es orientada a lo nuestro. Esa es una donde
No NOS preocupamos.

(E): Lo de redes lo trabajais externalizado o con alguien aca.

(FJ): Aca suben todas las cosas para todas las redes el equipo de 25.

(E): Me puedes contar con tus estructuras de costos en términos porcentuales, qué se lleva

la mayor parte.

105



(FJ): Por ejemplo, si todo lo pongo, por lejos ya eso lo tengo super claro, mas que si sumais
las agencias y todo eso. Por lejos, es las personas. Personas y toda la gente de Prensa.

(E): Podria ser como cuanto... 70% o 80%

(FJ): No sé bien, pero mucho.

(E): ¢Y las fuentes de ingreso?, écuales son las principales?

(Fj): La publicidad fundamentalmente. Tenemos que ver con suscripciones, con El Semanal,
pero fundamentalmente publicidad y acuerdos comerciales institucionales. Hay
instituciones que no tienen medios de comunicacidn y les interesa difundir su universidad,
por ejemplo, difundir su contenido cultural, sus foros, entonces llega a acuerdos con
nosotros para que le ayudemos a difundir. Que a la larga es un acuerdo publicitario igual.
(E): éLes entra plata por Google? ¢ Tienen ese tipo de ingresos?

(FJ): Si, pero en el caso nuestro se llama Networks, eso son una venta residual, que no es
muy importante, es decir, es harto, pero esta es una empresa cara, entonces entra plata,
pero como no es una empresa que necesita mucho dinero no es mucho en relacién con lo
que se necesita...

(E): Para terminar, ¢Qué es lo distinto que tiene El Mostrador en esto de los ingresos? Por
ejemplo, lo que me estds comentando de... ¢ Networks? ¢ Dijiste que se llama?

(FJ): App networks.

(E): Ah, de aviso, AdWords, ya.

(FJ): Google es el mds grande por lo lejos.

(E): Claro. Por ejemplo, por Youtube reciben algo?

(FJ): No a menos que tengais la vocaciéon de masividad y entris en un mercado mundial,
debe ser lo que queréis si estais en el mercado latino de Miami o estdis, en fin es que Este
es un pais muy chico, y es nuestro mercado y nosotros vivimos aca. Entonces, todos esos
ingresos que en otros lados pueden ser mas significativos, nosotros, a no obstante, somos
un medio grande, Estamos hablando de un medio cuantitativamente de chicos, porque
Chile es chico, somos 19 millones de habitantes. Hay que estar en la publicidad residual, los

banners, en fin, que son la forma tradicional de estar en la publicidad focalizada,
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(E): Que es mas de marca, éno? Tiene que ver con asociacién de marca Si, qué es lo que
hacen las agencias de medios segun...

(FJ): A la agencia de medios a veces le interesa que cologuen un banner pero a otros que
no.

(E): Por ejemplo, los que te auspician un newsletter tematicos

(FJ): Es una publicidad que tiene que ver con marca, es decir, con asociar una marca con
otra con credibilidad. No le importa tanto el nimero de leseras de ese tipo, que le encanta
la agencia es que ahi estd bueno porque por ejemplo El Semanal tiene SQM vy tiene la
asociacién de AFP, claro pero no significa que llegue la asociacién, o sea, no. Es que alguien
que le dice a una agencia de medios, invierte o ingresa aqui y métete acd. Ese tipo de
publicidad, que es mas de asociacién de marcas, de aprovechar la credibilidad de la marca
El Mostrador, que es generalmente por lo que te buscan. En fin, entonces hay muchas
formas cuando uno dice publicidad, hay muchas formas de la publicidad. El modelo porque
CIPER es un centro de investigacion?

(E): Es fundacion.

(FJ): éEs una fundacién?

(E): Si, claro.

(FJ): Por eso es mas interesante, porque no cualquiera puede ser una fundacion o no tener
a la UDP, a los gringos detras. Es otro modo. Nosotros somos una empresa periodistica si,
de las mas tradicionales desde ese punto de vista, de que es una empresa que necesita que
le vaya bien porque eso le da independencia periodistica. Una empresa en nidmeros rojos
pierde la independencia porque tiene que salir con un platillo a tratar de salvarse. Entonces
parte del modelo de negocio de esta empresa periodistica es que nos vaya bien. Y nos va
bien. Hacemos lo necesario y nos vaya bien. Es un lio, vamos ajustando costos, vamos
aumentando ingresos y nos va bien. Y eso permite que seamos independientes.

(E): Me puedes decir en porcentajes tus ingresos: Publicidad: x%, aportes: x%, suscripciones
x%, donaciones: x%, derechos de autor: x%...

(FJ): Publicidad 90%... En realidad 95y 5 % en suscripcion.
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(E): éDel newsletter El Semanal? Porque es lo Unico que tienes de pago, éverdad?

(FJ): Si.

(E): Hay algo que no te pregunté y lo necesito. ¢ El Mostrador se comunica con su audiencia
mediante email, WhatsApp u otro? No me refiero a las vias por donde entregas tus
contenidos, sino que a la comunicacidn directa con la gente que te lee. ¢Se entiende?

(FJ): No activamente, pero si reactivamente, si alguien nos escribe o se comunica de
cualquier forma siempre recibe respuesta, por la via que sea. Esa es la instruccion, pero
parece g no siempre se cumple

(E): Muchas gracias. Te voy a...
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7.3 Entrevista a Ciper Chile

INTRODUCCION

Este cuestionario esta elaborado para levantar informacién que permita contener

elementos constitutivos de un modelo de negocios seguin la metodologia Modelo Canvas

(Osterwalder, 2010), con fines académicos, para la tesis “Modelos de negocios de los

medios de prensa nativa digital mds antiguos de Chile: Emol, El Mostrador y Ciper Chile”,

para optar al grado de Magister en Comunicacion Social de la Universidad de Chile.

DATOS
Fecha:
Lugar:

Medio:

Informante:

Consiente:
Modalidad:

Duracion:

26 de junio de 2024, 12:30 p.m.

José Miguel de la Barra 412, 3°.

Ciper Chile

Claudia Urquieta Chavarria  Cargo: Encargada de Sustentabilidad.
Si, oral grabado.

Presencial

55 minutos
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7.3.1 Transcripcion

Entrevistadora (E): No estaba grabando. Gracias por autorizar esta entrevista. Sigamos...
Claudia Urquieta (CU): Entonces, en esa conversacion le comenté que me parecia que
podria ser una buena opcién para Ciper el tema de las membresias. Si. El lo conocia, o sea,
no fue como que le... El lo habia escuchado en algiin minuto y le dije, mira, yo creo que
Ciper es un medio, es el medio en Chile que podria ser, o sea, al que le podria servir esta
férmula. Primero, porque tiene una tremenda credibilidad. Segundo, porque tiene una
marca super como registrada, digamos, de periodismo serio de investigacion, y ademas
como que la gente lo quiere y lo admira.

O sea, no es un medio, claro, es un medio que mucha gente puede decir, oh, este medio,
no sé. Pero basicamente hay mucho, como, hay mucha gente que quiere este medio, como
gue siente como una cercania, como se siente un poco activista por Ciper. Y eso ya se habia
visto, porque, por ejemplo, hicieron una campafa el afio anterior, eso me parece, que era
sobre, pero por donaciones. ¢Cachas la diferencia entre donacién, membresia vy
suscripcion?

(E): Si, con donacién que es puntual, aunque me pierdo mas entre suscripcion y membresia.
Y eso te queria preguntar, por ejemplo...

(CU): Mira, yo te lo voy a explicar.

(E): Ya.

(CU): Ya, mira, la donacidn... Yo me acordaba de esa campana que ellos habian hecho que
se llamaba Soy Ciperista. Si. La donacidn es basicamente que tu pides como, oye, por favor,
ayudanos, y la gente te da una donacién Unica, es como una accién benéfica. Entonces yo
te digo, ya, yo te voy a dar 100 lucas, yo te voy a dar 5 lucas, te voy a dar un palo, pero es
una vez. Y es una cosa mas benéfica, que no crea tanta ¢Coémo se dice? Cercania...
Compromiso con el medio, porque es como, ya, toma, écachai? Igual la raja, pero en el
fondo...

(E): Si, pero no la vinculacién permanente.
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(CU): Exacto, no hay una vinculacién constante. Hay una comunidad alrededor, écachdi? Y
esa campafia habia sido bastante exitosa, y la campana habia estado stuper bonita, digamos,
écachadi? Entonces, a partir de todas esas cosas, yo dije, bueno, este es un medio donde, si
esto puede funcionar en la membresia, seria la raja. ¢Y qué es lo que es la membresia? A
diferencia de la suscripcidn, una de las cosas mas importantes, es que en la mayoria de los
medios, hay algunos que dicen que tienen membresia, pero que si lo hacen, pero en el 97%,
no tienes que pagar para poder acceder al contenido, el contenido es abierto. Entonces,
basicamente, lo que tu pagas no es una suscripcidn para poder acceder al contenido, sino
qgue lo que tu haces es decir, a ver, yo quiero que este medio siga haciendo la pega que
hace. O sea, yo te estoy pagando para que tu hagas ahi tu pega.

(E): Eso depende de si esta abierto o no.

(CU): Exacto, eso es una gran diferencia, es una de las diferencias.

(E): Yo soy socia.

(CU): Si, si, me dijo el Pedro, él sabia.

(E): Soy socia también de la voz de Maipu, qué es por lo que tu dices: Quiero que ese medio
exista. No me acuerdo si también uno elige cuanto pagarles, é¢con ustedes se elige?

(CU): Si, uno elije.

(E) Ah, ya, Bueno, no sé, en general pago como 3.500 a varios distintos. Si, porque es lo
gue... Le pago hasta a Wikipedia cuando pide, pero eso es mds donacién The Guardian
también pide donacién.

(CU): Claro, porque ellos son de membresia pero también tienen donacidn, écachai? Podis
hacerlo una vez o constantemente. Claro, pero te lo ofrecen en el mismo paquete. Usted lo
hace por una vez o lo quiere hacer todos los meses.

(E): Claro. Y lo que si, es que cuando uno dona, no te da acceso, es simplemente a donar,
pero no por eso tenis acceso a los contenidos de pago, por ejemplo.

(CU): No, claro. Pero Ciper es abierto. Es abierto, todo es abierto.

(E): Ah, perfecto.
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(CU): Este es abierto, lo puede ver cualquier persona, éicachai? De hecho, eso es parte como
del pitch del tema, pues, si tu eres socia de Ciper, es como Wikipedia. Tu haces que nosotros
podamos hacer la paga que hacemos. O sea, si ponis 3 lucas, 10 lucas, 2 lucas, lo que sea,
eso es parte, y de hecho hoy dia mas del 80% de nuestro presupuesto viene de ahi, ¢cachai?
Entonces, como te digo, cuando empezamos con esta cuestion, estaba Nicole y Pedro,
llegué yo a hacer esta cuestién, a donar digamos, porque no habia ni uno, dije si funciona,
la raja, me pagan. Y si no...

(E): Claro, entiendo.

(CU) Mira, ya, primero la membresia, es abierto el contenido, puede que hagas algun tipo
de cosa especial, por ejemplo... Como los cafés, haces cosas creando comunidad, o sea, que
la gente se sienta parte de esto, écachai? Por ejemplo, nos mandan correo y nosotros
contestamos super rapido, tratamos de solucionar cualquier problema, o dudas, hay una
relacion muy cercana. También a veces llamamos por teléfono, o sea, tratamos de generar
gue te sientas parte de Ciper mas alla de leer los articulos, écachdi? Tenemos un festival
que hacemos todos los afios, que lo vamos a volver a hacer este, que es un Festival de
Periodismo, donde estan todos los socios invitados gratis si quieren ir. Se tienen que
inscribir. Entonces, tratamos de tener instancias, que para los que no son socios y esa la
tienen que pagar, igual es poco lo que hay que pagar, pero bdsicamente es como mostrar
interés... También hacemos talleres, écachai? Los socios también pueden ir gratis, tienen
que inscribirse también.

(E): ¢Y otra gente puede pagar para los talleres?

(CU): Exacto.

(E): Quiero que hablemos de la estructura de ingresos, la parte de los productos
monetizables que tienen. Entonces hay una parte por eventos también.

(CU) Si. Por ultimo te lo mando por escrito. Te cuento el detalle después. Pero te paso la
web donde puedes ver todas nuestras cuentas del 2023... como somos fundacion.
(https://www.ciperchile.cl/como-se-financia-ciper/ ) La cosa es que con la membresia,

basicamente, das un aporte porque eres como una activista del medio, écachdi? Tu decis,
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yo quiero que Ciper viva, que Ciper haga su trabajo, me encanta lo que haceny quiero seguir
leyéndolo, y por lo mismo yo te pongo algo todos los meses, es como ayudando a los
bomberos.

Por otra parte, esta este tema de crear comunidad, y eso depende de cada membresia, y
las hay diferentes en cada medio. Hay recetas super diferentes. Cada uno debe tener su
férmula. Por ejemplo, hay un medio cerrado que se llama The Correspondent, y es un medio
holandés, y este medio es como el gurd del tema de las membresias. Porque las membresias
también van por otra linea, écachai? Ahi uno tiene que evaluar si se puede o no. Tiene que
ver con que la gente participe de otra forma, no solamente dando plata. Ellos lo que tienen
gente puede dar como contenido, écachai? Por ejemplo, tu serias experta en servicios de
impuestos internos, serias abogado tributario, entonces tu puedes entregar contenido que
ayude a los reportajes. Un caso bien famoso que hicieron ellos, por ejemplo, fue una
cuestion que la Shell, ya en los afos 80, tenia estudios internos que hablaban acerca del
cambio climatico, pero lo escondieron. Y los gallos supieron que habia algo por ahi,
entonces buscaron entre sus mismos socios, miembros, gente que hubiese trabajado ahi, y
armaron una cuestidon espectacular, ¢cachdi? Hemos leido la Shell, pero a lo mejor salid
después en otro medio.

(E): Pero en ese caso, si The Correspondent es cerrado ¢seria suscripcion?

(CU): Ellos son membresia igual, porque tienen una relacién distinta con los lectores, son
parte de alguna manera, porque pueden formar parte de su linea editorial, entonces
también cabe como membresia por eso. Pero por eso te digo, hay distintas férmulas. La
mayoria tiene el medio abierto. De hecho, nosotros evaluamos eso, pero era super
complejo, porque en el fondo hay que chequear todo, o sea, al final, y tenemos muy pocas
manos como para poder hacer ese chequeo. Finalmente se hace imposible. Lo evaluamos,
tratamos de verlo. Nos gustaria poder hacerlo eventualmente, pero cuando tengamos el
doble de gente trabajando, écachai? Es que ahora no se puede. Bueno, y eso es como una
de las cosas mas importantes que... Ah, otra cosa super importante. A diferencia de las

donaciones, la membresia te permite proyectar, porque en el fondo es un pago recurrente.
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La donacidn no. Entonces, un mes que haces la campafia o que publicaste una cuestién
increible, te llegan seis palos, y al mes siguiente te llegan 500 rucas, écachai? En cambio con
esto, nosotros proyectamos todo el afio, hacemos bailarinas... Finalmente, es parte de tu
estructura de costos la membresia.

(E): Exacto.

(CU) Siempre somos super austeros, porque hay un tema que es la gente que se va, que no
es tanta, mas bien lo que nos pasa que muchas veces las tarjetas caducan o les hacen fraude
y las cambian. Nosotros tenemos todo un sistema. La Antonia es la encargada de esa parte.
Ella llama por teléfono, manda correos, recupera a gente, porque tenemos que irla
recuperando, écachai? La gente muchas veces no se da cuenta, porque como esto no es un
servicio que se te corta. Si a El Mercurio dejaste de pagar, te cierra el acceso, entonces tu
dices, chuta, tengo que pagarlo. En este caso, no. Esto es otra de las caracteristicas
importantes este nos sirve, porque si hacemos puras donaciones o crowdfunding... No
puedes proyectar. No. O sea, vamos a tener un periodista un mes, después el otro mes dos,
no se puede, como un medio, que igual somos fundacidn pero responsable, tenemos que
tomar en cuenta el tema del pago de sueldos, contratos...

(E): &Y tu ves esa parte?

(CU): No, o sea, yo estoy a cargo del drea de Sustentabilidad, pero el que ve la parte mas
administrativa es el gestor de Sustentabilidad, que es Marcelo (Silva Symmes), que ahora
no estd aqui. El ve toda la parte mds administrativa y financiera, nimeros y eso. Piensa mas
en la estrategia del financiamiento. Igual lo vemos juntos, y vamos revisando, pero
basicamente, por ejemplo, todos los temas de los contratos, de la plata que hay que guardar
para los contratos, eso lo ve él.

(E): Claro, ¢Y cudnta gente trabaja en esta area financiera y comercial?

(CU): Cinco en total. Si.

(E): Ah, grande.

(CU) Si, pero dentro de esa area esta la disefiadora y la comerciante manager.

(E): Perfecto.
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(CU) La tenemos ahi, porque finalmente forma parte de nuestra estrategia para poder
reviralizar los temas, y esa reviralizacion y toda la estrategia que tiene que ver mas con
marketing, para lograr socios, es parte de esto.

(E): Ah, que bien. ¢Y cuales son los cargos?

(CU): Yo que soy encargada de sustentabilidad, que ve las estrategias, que forma los planes
de cdmo lo hacemos, qué hacemos. Después esta Marcelo que es gestor de Sustentabilidad
y ve la parte mas administrativa. Y todos hacemos distintas cosas, o sea, por ejemplo, hay
que lavar la taza, écachai? O sea, como que todos hacemos de todo un poco. La Antonia es
la asistente de Membresia, su tarea principal es recuperar a la gente que tuvo problemas
con la tarjeta.

(E): ¢Y solo esa es su labor?

(CU): Si, la labor principal, pero también le pido otras cosas, tenemos que armar estrategias
por... Si, la necesitas ahi, es super relevante. De hecho, me di cuenta de eso después de que
empezamos con el sistema, porque no tenia idea, no tenia manual, y te vas dando cuenta
con la necesidad. Como el que de repente empezaron a llegar estos suspendidos que al
principio yo los llamaba, pero me empezaba a volver mono, porque teniamos mds y mas.
Cuando te metes en eso pierdes la vision, no se puede. Es una tarea de todo el dia, hay que
llamar, mandar WhatsApp y van llegando nuevos y tienes que ir recuperando, ir viendo los
antiguos, écachai? O sea...

(E): ¢Y qué formacion tiene ella?

(CU) Todos somos periodistas, la Unica que no es la disefiadora.

(E) Pero el gestor de...

(CU) No, él tiene un MB en Administracion, pero también es periodista. De hecho, para mi
fue super importante como crear un equipo donde fuéramos todos periodistas, que
tuviéramos las capacidades para hacer esto, porque queria gente que en el fondo
entendiera esto, y no lo viera como un ingeniero que no cacha nada, Pero si, fue super
importante eso. Los cinco de esta area.

(E): Son todos periodistas excepto la disefiadora.
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(CU): si.

(E): Es curioso la disefiadora en esta area.

(CU): El area de Redaccion es la que nos entrega todo el input, digamos, el contenido. Pero
para nosotros hacemos los disefios de las redes sociales, de las campafias, todo eso lo
vemos aca, porque finalmente esta es la parte que se encarga de que ese contenido sea
viralizable, que ese contenido nos traiga socios. Nuestro objetivo es tener socios. O sea, el
principal objetivo acd, cada uno trabaja para recuperar socios y para ver la estrategia, como
revitalizarlo y traer socios, y eso necesita hacer un disefio interesante y también para mover
otras cosas que hacemos aparte de los socios, como el festival, los talleres, todas esas cosas
gue estoy implementando.

(E): éEso deja plata?

(CU): Los talleres nos dejan plata. Tampoco mucho, pero algo nos dejan. El festival no, pero
nos sirve un montdén para realzar nuestra tarea, para armar alianzas, y ademas esto lo
hacemos con la Universidad Diego Portales una vez al afio. Nos sirve un montén también
para afianzar esa alianza que tenemos con la Universidad. Ellos estdn contentisimos con
esto.

Independientemente de que seamos periodistas, por ejemplo, el Marce tiene un MBA.
Entonces, él sabe mucho de temas administrativos, pero me interesaba que fuera
periodista.

(E) Eso es como la amalgama ideal, pero es dificil.

(CU) La Connie, que es la encargada de redes sociales, es periodista, pero ella se ha
especializado en redes sociales y tiene la mirada periodistica también. La Anto también es
periodista. Alguien me decia, ¢ por qué no buscdis a alguien asi que sea como excelente en
venta? No, porque no me sirve alguien que trate de vender la pomada. O sea, para esto no,
probablemente para otro proyecto si, pero para este en particular no. No quiero alguien
gue como que llame a las personas y les diga, hola, soy, no sé, y que se sienta como un call
center.

(E): éTU no tienes banners con publicidad?
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(CU): No, nosotros no usamos publicidad.

(E): Ningun tipo de publicidad, pero ¢algo he visto con universidad?

(CU): No, no tenemos nada de publicidad.

(E): éNo hay publicidad?

(CU) No, es una decisién editorial, no tenemos publicidad, como ingreso, écacha?

(E): éTienen unos avisos, de ustedes, de hazte socios?

(CU): Si. Pero no hay mas avisos, no hay en la pantalla uno se encuentra con eso.

(E): ¢Y esas colaboraciones, por ejemplo, con La Portales, ellos financian y ustedes les
publican... no sé, columnas de opinién o alguna cosa?

(CU): No, el acuerdo que tenemos con la Portales no es pasando lucas y pasando temas
editoriales, no. Lo que tenemos con ellos es un diplomado sobre periodismo de
investigacion y el método Ciper. Por otra parte, el Pedro esta trabajando como profesor ahi,
no a tiempo completo, pero fijo. Hacemos lo del festival, pero nosotros no tenemos un
acuerdo con ellos para publicar cosas.

(E): Perfecto, o sea, es una alianza estratégica, pero no esta con el area editorial.

(CU): No, porque eso nos complica.

(E): éPero tienes separado el area editorial con la de ustedes?

(CU): Esta super separado, o sea, en ningun caso aqui es como hagamos un tema por esto,
no. De hecho, a veces publicamos cosas que nosotros no sabemos que se van a publicar.
Estd absolutamente separado, una muralla china completa, écachai?

(E): Pero, si un cabro de La Portales que hace trabajos fin de afio, no sé, que tiene un tema
bueno...

(CU): Es que eso es distinto, porque también pasa lo mismo si es uno de La Catdlica, porque
acd todos hacen clases, y si tiene un tema bueno, lo publicamos, écachai? Pero no hay un
acuerdo de, oye, todos los temas... no.

(E): Ah, perfecto.

(CU) Pero hemos publicado muchos articulos de estudiantes, de La Chile, de La Catdlica, de

La Diego Portales, donde aqui los periodistas hacen clases. Y que como han guiado
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investigaciones las publicamos, pero no hay un acuerdo de que por ser de La Portales hay
gue publicar, ¢ me entendis?

(E): Ya, entiendo, perfecto, si, porque es un criterio editorial.

(CU): Si el tema es bueno, se publica. Y puedes tener un vaso comunicante, pero no quiere
decir que hay un acuerdo para eso.

(E): éTienes otras alianzas estratégicas?

(CU): No, pero...

(E): é¢Solo con la UDP?

(CU): Pero por ejemplo tenemos alianzas con la ADN. Con la ADN y con otros medios.

(E): Ah, porque les vendes contenidos

(CU) No, no les vendemos contenido, lo que hacemos es que, por ejemplo, nosotros
sacamos una investigacién y lo que nosotros queremos es que esto llegue a mas gente,
écierto?

(E): Claro, creo que puede ser la debilidad que tiene Ciper, me imagino que no es tan masivo.
(CU): Exacto, ya, pero écémo lograis masividad? Yendo a medios masivos.

(E): ¢ Ustedes tienen vocacién de masividad?, no es que no lo quieran...

(CU): Si, obviamente, mientras mas gente llegue mejor. Entonces, iqué es lo que
empezamos a hacer hace como dos anos? Tenemos alianzas con distintos medios que les
comunicamos, que acabamos de publicar esto, éte interesa que vayamos a hablar sobre el
tema de tu medio? Y nos entrevista ahi. Por ejemplo, todos los martes, en la ADN hay un
espacio Ciper donde va a hablar alguno de los periodistas que ha hecho alguna investigacion
importante... y cuenta de qué se trata la investigacion, por qué es importante, los pasos que
vienen. Y eso hace que sea mds masivo, porque la gente lo escucha en la radio. También lo
hicimos harto en matinales, que no nos han estado pescando mucho ultimamente, pero
ibamos mucho a matinales.

(E) éSi?

(CU): Y eso nos abrido el mundo, digamos. Hay un programa de Nicolas en Via X también,

siempre vamos a Via X.
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(E): ¢Y cdmo diferencias esa alianza con respecto a la alianza con la UDP?

(CU): Es que la alianza con la UDP implica pago, o sea, ellos nos dan una donacidn gigante.
En lo otro no hay lucas, es como que a ellos les sirve.

(E): Si, claro, tener un contenido bueno y de calidad.

(CU): Exacto, y a nosotros nos sirve difundir ese contenido, écacha? Y eso es todo. Por
ejemplo, para nuestro festival también buscamos como medios que nos ayuden a difundir.
(E): ¢Con cudntos medios tienes alianza?

(CU): Te lo mando, porque no me acuerdo exactamente. Te lo voy a mandar escrito.
Hablamos con un montén, ahora ellos nos estdn obligados. Con los que siempre tenemos
es con ADN vy Via X, aparecemos ahi, todas las semanas. De hecho, ayer fue la Ménica
Gonzalez.

(E): Ah, itodavia estd vinculada Mdnica Gonzélez?

(CU): Si, ella todavia esta vinculada.

(5:38) Ayer fue y llegaron, no sé, como 15 socios nuevos después de que aparecio.

(E) ¢En serio?

(CU) Si, es heavy. Cuando ibamos a los matinales, como te digo, llegaban socios. O sea, tu
vas a ir a un medio a contar esto o, por ejemplo, llamaba gente por teléfono. Oye, no sabia
que existia Ciper, pero lo escuché y lo busqué y me parecié buenisimo. (6:03) ¢Qué hago
para ayudar? ¢Cacha? Es heavy. Entonces, para nosotros es super importante como tener
esta difusion en otros medios.

(E): &Y quién hace ese contacto? ¢Tu te preocupas de eso?

(CU): O sea, los buscamos, tenemos una lista y Marcelo es el que esta encargado de hacer
el contacto, habla directamente con los medios. O le digo a Marcelo, ¢sabes qué? Quiero
que a este medio lo metamos, o él también me propone. Y también vamos a hartos medios
regionales.

(E) Eso estaba pensando, en los medios regionales.

(CU) Si, vamos a Radio Paulina, que tiene en varias regiones. También estamos conversando

con una radio en La Serena, que no me acuerdo cémo se llama.
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(E): Van a medios de radio o tele, no a competencia.

(CU) Es que no tenemos... 0 sea, no sé cual seria la competencia en realidad. Como que
todos los medios son competencia, écacha? Vamos a radios que consideramos que tienen
buena audiencia. O sea, hemos ido, por ejemplo, a Pauta, hemos ido a... ¢écomo se llama?
Nos interesa CNN también. Nos interesan todos los medios. No tenemos asi como, no, este
medio no, écachda? Es como, si podemos ir, que sean masivos, que sepamos gque nos va a
ayudar. Por supuesto, depende de que ellos nos digan qué bueno, ¢cachd? O sea, de hecho,
después te mando una lista de todos los medios que hemos estado un montén de partes.
(E): ¢Cudl es la propuesta de valor de Ciper?

(CU) Si, la propuesta de valor es ser un medio de investigacion periodistica. De hecho, la
tengo escrita, te la puedo mandar. Pero bdsicamente es un medio de investigacion que
realiza un trabajo riguroso sobre temas que influyen en el debate publico y que son de
interés para el bien comun, digamos.

(E): Si, que tienen trascendencia.

(CU): Claro, que tienen trascendencia. Te la puedo mandar porque la tengo escrita, pero esa
es la idea, écacha? O sea, nosotros elegimos temas... ese es el objetivo. Ese es el objetivo
principal. Y de hecho nuestras decisiones van en pos de eso. Pero basicamente es un medio
de investigacion. Eso es lo que lo define completamente. No hay otro medio de
investigacion.

Hay medios que tienen secciones de investigacidn, pero nosotros digamos exclusivamente
la investigacion periodistica. La rigurosidad es super importante, pero ademads nos interesa
tener temas de contingencia, pero que ademas influyan en el debate publico y que sean
temas de bien comun, o sea, como que tienen alguna trascendencia, icachai? Y que se abra
la conversacioén al respecto. Eso quiere decir, porque por ejemplo, lo de la masividad esta
como muy vinculado con la contingencia.

(9:31) Y claro, te perdi eso de que alguien quiera buscar un tema contingente y que pueda
llegar asi, pero...

(E): Tienen a veces temas de... écdmo se relacionan con la contingencia?
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(CU): Es que la contingencia es parte de nuestros temas, pero no vamos a hacer una
contingencia del dia a dia.

(E): éNunca?

(CU): A ver, por ejemplo, para el estallido, ahi tuvimos en el estallido. Fue una decisién
editorial. O sea, no podiamos hacer una investigacién de dos meses esperando,
obviamente. Entonces ahi, por ejemplo, eso se cubrid6 de una manera diferente. Pero
ocupando la metodologia, si, pero no ibamos a publicar “hoy hay 100 personas con estallido
ocular sin tener la cifra chequeada”. O sea, no ibamos a preocupar de eso. Y a eso le dimos
un foco. De hecho, trabajamos muchisimo. Me sali un poco la membresia y me puse a
reportear. Bueno, en ese momento era yo, el Pedro, el Nico, la Cata. Estaba la Coni, que era
la encargada de redes sociales. Y la Coni trabajaba un cuarto de jornada. Entonces
estdbamos vueltos monos. O sea, tuvimos que todos ponernos a reportear. Ir a la calle. O
sea, no podiamos estar esperando. Y ahi dejé la membresia un poco, porque tenia que
reportear. Que eso también es una ventaja en un equipo chico, porque podis cambiar de
papel, hacer distintas tareas. Por ejemplo, se muere o matan al presidente de Bolivia, éLo
voy a ver? (11:02) No. Quizas vas a ver una columna de opinién. Pero nosotros hacemos
investigacion. ¢Qué podemos decir nosotros en términos de investigativos acerca de la
muerte? (11:10) A no ser que tengamos un dato espectacular, y sepamos quién lo maté, y
gue detras estuvo no sé quién, y hay un chileno metido.

Pero en términos del dia a dia, no, porque eso no es nuestro fuerte. Eso lo voy a encontrar
en Emol, en La Tercera, lo voy a encontrar en todos los medios.

(E): éUstedes no lo toman, no hacen un recosido y suben un contenido?

(CU): No, nosotros no hacemos recosido. Lo podemos abordar desde el punto de vista de
las columnas de opinién, que es una seccién importante también. Donde ya abordamos ese
tipo de cosas, claro. Y si hay temas de contingencia, que nosotros hacemos temas de
contingencia, no es que estemos hablando de cosas que estdn volando. Pero siempre desde

el punto de vista de tener la documentacion y sin demorarse.
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Hay temas, por ejemplo, todo lo que estad pasando con el caso de Hermosilla, con el caso
del exjuez Poblete, que salieron de acd. O sea, estamos encima en este momento,
compitiéndole a otros medios. Que también quieren sacar lo mismo.

Y obviamente no estamos sentados en los laureles esperando. Obviamente estamos
encima, tratando de sacar esos contenidos nosotros también. Pero como te digo, no nos
desgastamos, porque no damos. Pero aunque tuviéramos 20 periodistas, porque nuestro
objetivo es la investigacion. Y quizds hariamos temas un poquito mas cortos.

(E): Porque hay que tener tiempo para leer los temas de Ciper...

(CU): Pero nosotros tratamos de llegar a otras audiencias, también entendemos que nadie
va a leer 15.000 caracteres, écachai? (12:42) Tenemos mucho TikTok y ahi resumimos
nuestras investigaciones en TikTok y hacemos videos. Y eso ha sido genial, lo ven mucho. El
otro dia, hace varios meses, uno de los colegas llegd a su edificio y el portero le dijo, lo vi,
le dijo, “lo vi en TikTok”. Porque él lo vio en TikTok contando no sé qué cosa, no me acuerdo.
(E): éEstan en todas las redes?

(CU): Si, estamos en todas las redes. (13:08) Y los TikTok los hacemos, o sea, esos videos los
ponemos en Instagram, en Twitter, los ponemos en todas partes, los hacemos en un
formato TikTok.

(E): éEs la community la que estd en eso?

(CU): La community, la disefiadora, entre las dos. Filmamos al periodista o a los periodistas
que hicieron la investigacidn, ellos hacen los guiones, y en base al guion se graba, se arma,
se pone en efecto y lo subimos, éicachai? Y eso ha sido super... Bueno, de hecho, la
community hace dos afios nos dijo, hay que hacer esto, los videos. Y todos mds viejos
dijimos no, y al final insistié tanto que dijimos, veamos, y nos fue super bien, y ahora es
parte, o sea totalmente importante dentro de nuestra estrategia de viralizacion.

(E): Ni siquiera me imaginaba, parece como un contrasentido

(CU): Es que si, hacemos un resumen. Onda de qué es lo que es, lo mds importante, por qué

importa. Es super importante hacer eso, porque llega a otras partes, écachai? O sea, yo
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entiendo que cada vez uno va a querer leer 15.000, no va a entrar directamente a Ciper a
buscarlo, écachai?

(E): Uno, la verdad, ya no entra mucho a ningun sitio.

(CU): Entonces, bueno, aca si, es super heavy, organicamente llega a la gente cipera. Pero
tenemos que buscar otras féormulas, porque si no, no nos va a leer nadie. Y eso nos ha
servido mucho. Y lo de latele, deir alaradio. O sea, como contar Ciper mas simple, écachai?
(14:33) Mas digeridos y livianos los contenidos. Pero siendo bien rigurosos igual.

(E): Si, qué bueno, eso se agradece. Si es corto y bueno, es dos veces bueno. ¢Y qué fue de
estas alianzas periodisticas, lo que fue con Pandora Papers y eso?

(CU): Bueno, esas alianzas siguen en curso, digamos. Y cuando se active algo, me imagino
que participaremos. Son alianzas que estan ahi, pero no estdn activas siempre, se activan...
Cuando hay una investigacién global grande.

(E): Los van a buscar a ustedes, no a otros.

(CU): Claro, porque en el fondo ellos tienen como partners en distintos paises y Ciper fue el
que lo logré aqui, se eligié. Con Arellano y la Fran Schkolnic también.

(E): ¢ Ustedes mantienen vinculaciones con ellos?

(CU): Si. Bueno, aqui es como los amigos de Ciper. Hay ene experiodistas que todavia son
parte de la casa. Hay como un carifio super fuerte de parte de la gente que ha trabajado aca
en general.

(E): Necesito preguntar con el guion. ¢ Cudl es tu segmentos de mercado, é{ustedes aspiran
a lo de la masividad igual?, ¢ustedes sienten que tienen identificado un segmento?

(CU): Mira, tenemos mucha gente mayor. Ahora, en términos de Google Analytics, se ha
hecho un montén de cambios (16:05) hasta el Google Analytics G4, no sé qué. Como que
no te permite mucho ver cosas que antes veia y que era como la edad. Ahora no te
permite... no sé, hicieron un cambio interno porque decian (16:20) que eran datos
sensibles, no sé qué historia. Entonces, por ejemplo, es como dificil ver si son hombres o
mujeres. De hecho, estamos tratando de ordenar eso internamente para poder seguir

viéndolo. Te puedo dar las cifras mas especificas, te las puedo mandar. Pero si sabemos que
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nos llegamos a un publico joven, écachai? Igual lo hemos mejorado. Después del estallido,
por ejemplo, subid bastante el porcentaje de gente menor de 30 afios que la que teniamos
antes. Y en términos, por ejemplo, de hombres y mujeres, ahora es mucho mas equilibrado.
Porque antes eran mucho mas hombres que mujeres. Ahora es mas igualitario. En términos
de socios, la mayoria de las personas son de 40, 50, es gente mas grande, no muy jovenes.
Pero también es por un tema de lucas. Y también porque entendemos la valoracién que
tienen de los medios, a lo mejor tiene que ver, pero por lo mismo nos interesa llegar a la
gente joven ya, para que eventualmente cuando estén un poco mayores, digan “este medio
me interesa que siga”. O sea, como tener ese vinculo igual desde siempre. Entiendo que
una persona de 25 anos, que ni siquiera estudia periodismo, no se va a dar la lata de leer
los 20.000 caracteres, porque qué lata. Pero si se va a enterar de que hay una investigacién
relacionada con el caso Hermosilla, y queremos que esa persona sepa que ese caso salié de
acd. O lo del caso curaJoannon, o lo de la ley de pesca... Todo esto viene de un denominador
comun que es este medio chico de no sé quién es, (18:09) que hace unas cuestiones
terriblemente grandes, de ahi sale toda esta informacién de la que finalmente me nutro, y
de la que después hablan todos los medios. O sea, para nosotros es importante que eso se
sepa, icachai?

(E) Ese es el trabajo marca, en algun sentido. Claudia, pero apuntan ese segmento o es que
llegan a ese segmento?

(CU): Por ejemplo, de repente vamos a Facebook, a la Feria del Libro, y hacemos marcadores
de libros, cosas chiquititas y ahi tenemos como un resumen de cosas que hemos hecho y
decimos, oh, mira, todo eso lo hace ese medio, écachai? Todo eso lo publico, si, pero... éQué
me preguntaste, perdona? Ah, si, lo de la Karina Oliva también lo hicimos nosotros. No me
acordaba de eso. Y eso pasa mucho, éno? Obviamente nosotros sabemos porque estamos
acd, pero hay muchos temas que la gente no cacha que son de ac3, y nos dicen, no, ustedes
son comunistas, no, ustedes son de derecha, o sea, no... Es periodismo. Es periodismo.

(E): Si, super.
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(CU): Bueno, lo del segmento de mercado. Si, hay gente que tiene mas lucas, écachai? Que
tiene mas edad. También cierto que hay gente que estd super interesada en la informacion.
También hay un perfil como el tuyo, por ejemplo, que hay gente que le gusta (19:48) como
entregar aportes a distintas instituciones. Es super cldsico y tipico que las personas, (19:59)
muchos de los que son socios de Ciper también aportan a otra, a Wikipedia, a distintas
cosas. Y eso lo hemos ido viendo, y el perfil... No todos, por supuesto, pero muchos tienen
como ese perfil de que quieren ser parte de ayudar a organizaciones que consideran
importantes y con las que se identifican, que son valiosos para la sociedad.

(E): Exactamente.

(CU): Entonces, claro, generalmente son profesionales que tienen como cierta formacién,
porque igual leer CIPER es dificil. Pero también hay otro tipo de personas, que es muy
impresionante, que ponen tres lucas, que van a Banco Estado todos los meses a poner por
transferencia.

(E): No.

(CU): Si, es heavy, es sUper emocionante. Me acuerdo de un caballero que vive en la playa,
en El Quisco parece, como que tiene su caja vecina y va todos los meses y nos cuentan,
como también hay mucha cercania y ves a mucha gente muy contenta. Por supuesto, hay
gente que se va y dice no, no me gustod este tema. Pero es lo minimo. Por ejemplo, ahora,
esta semana se publicd una carta por uno de los temas que habiamos hecho que tenia que
ver con la jueza de la Corte Suprema, con su pareja de apellido Migueles, que él mandé una
carta y cuando nosotros hacemos ese tipo de cosas, se la mandamos a los socios. Me
imagino que tu la recibiste probablemente. A partir de ahi recibimos, no sé, 40 respuestas
de los mismos socios dandonos las gracias, diciéndonos lo que les parecia, y eso es super
heavy. En el fondo hay un tremendo feedback y los leemos todos, no es como que pasen...
(E): Interesante. Ustedes se comunican, me imagino cuando invitais al café, ¢cuales son las
vias en las que se comunican con los clientes? como canales regulares.

(CU): Mail, es lo principal.

(E): Del viejito que iba a depositar, ¢ cémo supiste...?
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(CU): Porgque hablamos por WhatsApp también. Y ellos llaman por teléfono.

(E): Canal de WhatsApp no hay...

(CU): Tenemos WhatsApp, a veces uso mi WhatsApp personal. Ese viejito llamdé y como
somos tres pelagatos, como que siempre contesto el teléfono, hablo. Y me conté que él
tenia Banco de Estado y que no podia hacer la transferencia, que lo complicaba... Entonces,
nosotros tenemos un sistema que puede ser por transferencia. Lamentablemente, el Banco
de Estado por alguna razén no te deja hacer transferencias recurrentes cuando tienes
cuenta rut. No tengo idea por qué. Entonces la gente tiene que ir a hacer la cuestion al
banco, a diferencia de los otros bancos que podéis planificar tu transferencia y dejarla en la
lista. Me dijo, no importa, yo vivo aca en El Quisco y yo tengo la caja vecina cerca y voy
todos los meses. Con el tema de los suspendidos, ahi la Anto llama por teléfono. Mucho por
mail, después por teléfono, (23:46) por WhatsApp, o sea, (23:47) tenemos distintas formas.
(E): ¢Y por redes le hablan con los lectores?

(CU): No, en general por redes hablamos en general a los lectores. A veces, por ejemplo,
hemos dado gracias a los socios, como cumplimos un afio mas de Ciper, gracias a nuestros
lectores y a los socios. La principal formula es por mail, por MailChimp.

(E): ¢Y firmados por ti?

(CU): Si, pues yo los mando.

(E): Que tienen tu nombre y todo. Creo que salen de tu correo, incluso no. El mail a socios.
(CU): Ese lo veo con la Anto. Las dos lo vemos. Y también tenemos un sitio especial de socios,
gue en estos momentos es muy feo, que lo estamos arreglando. Si te logueas no ves mas
las llamadas a hacerte socios. Si haces un comentario... Mira, no esta funcionando bien, lo
tengo claro. Y estamos armando un sitio nuevo. Que creo que es prontisimo porque ya
estamos en la ultima parte. También ahora, que es re bueno, vamos a incluir una parte
(26:05) donde, por ejemplo, puedes cambiar el monto, puedes cambiar, por ejemplo, tus
datos del teléfono y algunas otras cosas mas pequeiitas. Pero eso tiene que ver con la parte
mas de Lucas, que eso no lo tenemos habilitado. Vamos a incluir un cartel que te diga si

estds suspendido, arréglalo, por favor, écachai? Y hay un directorio de socios pero tu tienes
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gue aprobar que la gente te pueda ver. Entonces ahi vas viendo quién mas esta y aparece
toda la gente. Cosas asi.

(E): ¢Como lo hacen en un digital todo lo que es tecnologia y que es esencial, lo tenéis
externo?

(CU): Lo tenemos externo. Tenemos un desarrollador externo que nos ayuda con todos los
desarrollos nuevos y ademas tenemos el hosting. Entonces si hay cualquier problema, se
cae, nos atacan de China, o no tengo ni idea, también eso lo ven ellos. Pero eso es externo.
(E): Entonces es un servicio que se paga externamente.

(CU): Si, el hosting y el desarrollador y el desarrollador que tenemos es el que nos ayuda
con todo. O sea, tiene ene pega. Total, 24-7, écachai? Y por ejemplo, no sé, si hay algun
problema y estamos viendo eso. Ah, qué chulo, hasta asesoria del mundo.

(E): Y el hosting no lo puede tener el mismo? ¢El desarrollador y el hosting tienen que estar
separados?

(CU): Son separados, nosotros lo tenemos separado. Porque el hosting ademas es el que
guarda la informacion de si. Y ahi si hay un problema como de un ataque virtual, pero ellos
son los encargados de guardar nuestro contenido. Es nuestra contraparte técnica, pero
necesitamos una parte técnica disponible. No podemos financiar a alguien que estd, porque
ademas estaria la mitad del dia sin hacer nada. Pero cuando lo necesitamos, necesitamos
hacer ciertos desarrollos que de repente se complementan con el disefio, con la disefiadora,
es como por ejemplo en esta misma pagina de socios. Como que nosotros armamos ya, yo
quiero que tenga esto, esto y esto. A ver, disefiadora, ¢como lo ponemos bonito? Alg,
desarrollador, ées posible? Yo creo que esto no se puede, etc. Pero él ejecuta la parte que
acd queremos que sea de una forma.

(E): Perfecto, y es muy importante el hosting y lo de él. Si uno pone los sueldos, Tl y todo,
¢qué es lo que mas representa en términos de gastos?

(CU): Nosotros lo que mas gastamos es en sueldos del equipo.
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7.4 Entrevista a Emol

INTRODUCCION

Este cuestionario esta elaborado para levantar informacién que permita contener
elementos constitutivos de un modelo de negocios seguin la metodologia Modelo Canvas
(Osterwalder, 2010), con fines académicos, para la tesis “Modelos de negocios de los
medios de prensa nativa digital de mayor antigliedad en Chile: Emol, El Mostrador y Ciper

Chile”, para optar al grado de Magister en Comunicacién Social de la Universidad de Chile.

DATOS

Fecha: 18 de julio de 2024 Hora: 15:30

Ciudad: Santiago Lugar: Av. Santa Maria 5542, Vitacura.
Medio: Emol

Entrevistado: Marlen Eguiguren
Cargo: Directora
Consiente: Si, oral grabado.
Modalidad:  Presencial

Duracion: 52
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7.4.1 Transcripcion

Entrevistadora (E): Marlen, te agradezco la oportunidad para poder hacer la entrevista y
poder completar el trabajo de la tesis en el contexto que te mencioné. Y vamos a grabar las
preguntas relacionadas con este nuevo elemento. Y lo primero, étu cargo es editora
general?

Marlen Eguiguren (ME): Es directora, por eso te decia que lo separaron.

(E): éMe puedes contar esa historia como contexto?

(ME): Si, como contexto. Emol que era el Mercurio Online y que era como su parte
electrdnica, digamos. Pero Emol empezd a crecer y quisieron hacerlo crecer todavia mas. Y
para hacerlo crecer en el fondo tenia que salirse del Mercurio, en el fondo, de la direccién
del Mercurio. Y ahi lo que hicieron fue que separaron el Mercurio y Emol pasé a llamarse
Emol. O sea, se inscribid legalmente como medio de comunicacion en si mismo, qué sé yo.
Y por lo tanto antes habia un editor, como habia un editor internacional, y ahora pasé
entonces a haber una directora, en este caso yo. Entonces, por lo tanto, el Emol lo Unico
que comparte con El Mercurio es la propiedad.

Pero es una sala de prensa completamente distinta. O sea, el Mercurio tiene su propio
periodista de La Moneda y nosotros tenemos nuestro propio periodista de La Moneda. Su
propio periodista del Congreso y nuestro propio periodista del Congreso.

O sea, son dos salas de redaccion completamente distintas. El equipo de portes nuestro y
el equipo de portes de ellos. Son dos medios de comunicacion distintos, con La segunda,
Las Ultimas Noticias, Emol, El Mercurio. Son los duefios. Claro, pero la empresa, ponte tu,
no sé, Emol SA, no. No, todo es del Mercurio SAP.

(E): Ah, ya. Todo es el Mercurio Social Anénima Periodistica.

(ME): Si, porque es lo que pone abajo también. Si, todo es el Mercurio SAP. Pero, desde el
punto de vista editorial, es absolutamente independiente. De hecho, esta inscrito en la

DIBAM como un medio en si mismo, etc.
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(E): Si, es que de hecho, con esos datos es que yo lo pude tomar como medio nativo digital
chileno. Y es nativo digital porque, de alguna manera, siempre nacié... con esta cosa un
poco mas... Solita.

(ME): M3s solita, en el sentido de que igual levantaban pautas propias, estaban mds en la
inmediatez. Claro, que son distintas estrategias. El Mercurio tiene una estrategia mucho
mas de analisis, de profundidad y de registro.

Emol es netamente breaking news. Todo lo que estd pasando, tendria que estar en Emol.
Tendria que estar.

(ME): Cuéntame cudl es el segmento de mercado que llega o que apuntan ustedes. Nosotros
apuntamos un segmento ojald lo mas masivo posible. ¢ Masivo? Y masivo también, por lo
tanto, desde el punto de vista de nivel socioecondmico y etario.

No obstante, nuestro fuerte es entre 30 y 55 afos, éya? Aunque ese es nuestro fuerte,
obviamente nos interesa también llegar al publico menor de 30 afios y también al mayor de
55 afios.

(E): Y respecto a nivel socioeconémico?

(ME): Somos fuertes en practicamente todos los grupos.

(E): Ahora, bueno, después podemos ver con qué canales, cdmo lo hacen para alcanzar a
estos sub30 y sobre 55, écierto? Porque depende harto, yo creo, el canal por donde uno se
comunique. ¢Y cudl es la apuesta de valor, la propuesta de valor que hacen ustedes?

(ME): Mira, nosotros tenemos un modelo bien particular porque hace muchos afios, ya
desde el 2016, 2017, por ahi, que nos salimos de las redes sociales. De hecho, no estamos
en las redes sociales y, por lo tanto, la razén de eso es que nosotros queremos ser siempre
un medio de comunicaciéon y nuestra visidn es que las redes sociales al final canibalizan los
medios de comunicacién porque la gran tarea de un medio de comunicacién es la
jerarquizacién de noticias y la propuesta completa de una oferta noticiosa.

Es decir, no solamente economia, politica, sino que también meter deporte, si estd pasando
algo relevante en espectaculos, en tendencias también, que quizas, obviamente, no vamos

a ir especificos ni en tendencias ni en espectaculos. Pero si, si ocurre algo, la boda del

130



hombre mas rico, del hijo del hombre mas rico de Asia, que, en general, la gente esta
hablando, o sea, bueno, tienen que estar. Porque ademds son masivos.

Ademas porque el fin es mantenerse como medio de comunicacién y no como generador
de contenidos solamente de elementos noticiosos. Y para eso es super relevante, por lo
tanto, la jerarquizacidén. ¢ Qué noticia va de uno? ¢ Qué va de dos? Bueno... ¢A qué le damos
énfasis? No sé, por los dias que son la final de la Eurocopa, obviamente hay un énfasis mayor
en deporte y deporte tiene, por lo tanto, en ese caso, una presencia mayor en la pagina.
(E): Esta en el minuto, que uno se mete para buscarlo.

(ME): Claro. Y después se fue la Copa América o la Eurocopa y entonces Deporte baja y
entonces, pones lo que estd mas alto en este minuto. Espera, parece que Biden renuncia...
No, renuncia. No, nada que ver. Si, es que esta la cosa heavy. Ademds, como estd con covid,
estaria raro que estuviera tan parado. Ya.

Entonces, la propuesta es eso, es ofrecer como un conjunto... Y que la gente, en el fondo,
entre... tenga informacion y jerarquizada... Y que entre a Emol, y no que se acostumbre a
vernos como elementos en otras plataformas. Para nosotros es super relevante mantener
el que tengas que ir a Emol para buscar las noticias de Emol.

Es una apuesta bien arriesgada porque, a ver, tiene un lado muy bueno y que es que creas
una lealtad y una fidelidad muy grande. Por lo tanto, eso se nota en el tiempo de
permanencia que nosotros tenemos, que triplicamos al medio que me pongas.

Te fijas, la gente que entra al Mercurio... entra a leer, no entra... No, pero eso es otra cosa.
Pero sin contar a El Mercurio, si contamos nuestras competencias directas, como La
Tercera, o como Biobio, el tiempo de permanencia es tres veces mas por lo mismo. Porque
ellos son elementos, que la gente en general entra y sale.

En ese sentido, es muy bueno. Tenemos una tasa de rebote también muy baja. Increible. La
gente que entra, en general, se queda. Tenemos una tasa de rebote del 30%. Es decir, solo
un 30% rebota y se va. El 70% entra y se queda. Entonces, tener esta estrategia te permite

todo ese cuali.
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Ahora, el alcance... Igual nosotros tenemos un alcance grande porque tenemos un nombre,
obviamente que se resiente el alcance cuando tu no estas en las distintas plataformas,
porque no le apareces a la gente automaticamente.

Te tienen que buscar. Y cuando digo que es una estrategia arriesgada para el mediano plazo
en el sentido de cédmo tu incorporas a las nuevas audiencias. Nuestra experiencia hasta
ahora, que es sencillito hasta ahora, pero ya son ocho afios mas o menos que las audiencias
van entrando.

lgual, lo que si nos cuesta mucho es bajar de 30 afios, pero cuando ya el publico, la
audiencia, se pone a trabajar, se pone... Encantan. Si. Ah, perfecto.

(E): Hablaba con El Mostrador, y me decian eso de poder tener clickbait o que vayan a tu
pagina era es muy antiguo. Entonces, écdmo podis saber o medir cuanto te ven. Dice que
se va creando un nombre, una referencia que es lo que vale.

(ME): Bueno, mira, la verdad es que creo que igual cada medio tiene que tener una
estrategia propia para lo que uno, obviamente, para lo que busca, pero también hay que
ver lo que es. Emol, éSe puede dar el lujo, entre comillas, de tener esta estrategia? Nos
pudimos dar cuenta en su minuto en el 2016 o0 2017, que se podia ese lujo, porque Emol ya
estaba en el top of mind de la gente. Si. Obviamente, yo personalmente, si yo dirigiera un
medio de comunicacién nuevo... Le pondria redes. Pero es obvio, si. Porque te tenis que dar
a conocer.

(E): O sea, ées que si no como la gente entra?

(ME): Lo que pasa es que nosotros teniamos ya eso. Y nuestro riesgo era perderlo. En las
redes sociales era meternos, ser una gota mas en ese mar en que al final tu tienes la misma
relevancia... Y si estoy viendo ahi lo que estd Emol, ya para qué no me voy a ir a meter. Y
ahi pesas lo mismo que cualquier otro medio. Estds ahi, eres una gota mds en ese tremendo
mar llamado Twitter, Facebook, lo que quieras. Y nosotros preferimos, por lo tanto, usar la
estrategia de diferenciarse y consolidar, en el fondo, esta marca, apostando a que ya era
fuerte. Si no, no se puede hacer. Si, desde ahi partieron, no lo pueden hacer.

Porque, insisto, nuestro riesgo era perder la base. No era ganar mas. {Cachai?

132



(E): Si, si, es distinto. Oye, y entonces ¢ustedes se relacionan como? ¢Tienen newsletter o
algo?

(ME): No, no hay nada de esas...

(E): ¢Como se relacionan con la audiencia?

(ME): Con los comentarios. Los comentarios son super relevantes. O sea, Emol...

(E): Pero me imagino que son puros sefiores viejos escribiendo las cosas.

(ME): En Emol hay de todo.

(E): ¢éSi? ¢Hay de todo?

(ME): De todo. Emol tiene dos mundos. El mundo periodistico nuestro, que son las noticias
como tipo broadcast, y el mundo dos, este submundo que son los comentaristas y los
comentarios, que es todo un mundo, o sea, ellos se conocen, se contestan.

Hay gente que dice que es muy agresivo, yo creo que cada dia es menos agresivo, y si lo
comparas con las redes sociales, no es mas agresivo que las redes sociales.

(E): Si, si. Y es bien politizado, éo no? Yo te diria que el publico que comentan es de derecha.
(ME): Si, pues de todas maneras. Pero sobre todo en realidad mds dramdaticamente los blogs
gue en las nota. Ahora, obviamente que nosotros desarrollamos toda una plataforma de los
comentarios que son nuestros, por lo tanto, son nuestros en el sentido de que toda la
plataforma que hay detras, tecnoldgica, es nuestra.

No son de Facebook, a eso me refiero. La mayoria de los medios que tenian comentarios
eraincluso con la caja de Facebook. Nosotros no, es un sistema propio que nos permite, por
lo tanto, moderar, bloquear, etcétera. Que lo hacemos.

(E): Ya, pero écdmo te relacionas entonces si no tienes redes, ¢tampoco hay pago?

(ME): La gente viene. La gente viene vy listo.

(E): Insisto, énunca le pedis un correo, le mandas algo?

(ME): Para comentar, si. Obviamente.

(E): Ah, ya, ya.
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(ME): Para comentar te agarro el correo, en el fondo porque también hay un tema de
accountability, porque si no yo no sé quién es la persona que esta, eventualmente, cayendo
en injurias.

(E): Ya, perfecto. Porque para meterse a... Emol TV y todo esta abierto... pero claro, no sé
por dénde te relaciondis, tenis, basicamente, una base de datos en que, de repente, le
mandis algo?

(ME): Lo podria hacer a través de los comentarios con los comentaristas.

(E): Si, pero no lo hacen. No usan eso para relacionarse.

(ME): No, no lo hacemos. Pero a través de los comentaristas podriamos hacerlo
perfectamente.

(E): O sea, no tienen ningun vinculo. ¢Es solamente unidireccional?

(ME): No, la direccionalidad esta abajo en los comentarios, solo eso.

(E): Que recogis, procesais. ¢Haces algo con eso?

(ME): Con los comentarios, no. Para nosotros, los comentarios son claves. O sea, los leemos
todo el dia. Tengo personas leyendo solo los comentarios. Van saliendo notas de los
comentarios, porque los moderan o qué sé yo. Van saliendo notas a raiz de los comentarios.
También llega mucho por Si Encontraste Algun Error, Avisanos. Eso... Claro. Ahora yo, estos
globitos que tienen ahi con los comentarios, yo sé que es relevante porque de alguna
manera yo creo que estimula a la gente. Ven cuantos comentarios hay. Claro, que son las
noticias mas vistas. Y aqui estdn las... Mds abajo estan las mas comentadas.

(E): éNunca le contestais a alguien?

(ME): No. No. De los comentarios, no. Ellos mismos tienen una manera de vincularse... O
sea, ellos escriben y se escriben entre ellos. Mucho, lo he visto. Estimado Alfonso, se
mandan de vuelta y se contestan.

(E): Si. Y puros hombres. Bueno, a veces mujeres.

(ME): Pero ellos masculinos. Los comentarios, si. Y en general, eso es una... Pero ahi me vas
a decir, Marlene, écdmo sabes si los que tu publico son mas hombres, mas mujeres? Ah, no,

igual. En general los veo... Es que los veo a través de los comentarios.
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Los comentaristas son muchisimos. Y en nuestro pool... Ahi esta. ¢Te fijas? Ahi queda la
conexion.

(E): ¢Y tiene gente especial para eso de corregir errores?

(ME) Mas que eso, esto lo estamos viendo todos, nos llega el correo a todos los editores,
en el fondo, écaché? Entonces ahi, el de Internacional, porque sale de arriba la seccion,
équé? Al Internacional, entonces él corrige la nota o al de Economia, ya. Pero eso es con
eso.

Pero con los comentarios, no, no... O sea, los estamos viendo nosotros todo el tiempo.
Tengo gente que los estda moderando, pero no... no contestamos en general.

(E): Te pregunto, yo quiero hacer un webinar y que loden por Emol TV, éte lo pido?

(ME): Claro. Mira, nosotros tenemos... Ahi tu te vas con el area comercial.

(E): Pero yo, por ejemplo, quiero hacer mi webinar y la gente que estuvo ahi quiero después
poder mandarle una informacién. No voy a tener cémo.

(ME): No, no.

(E): Qué loco, ustedes no capitalizaron, te quiero decir.

(ME): Si, entiendo lo que decis. Si, total. Tienes razén y creo que el area comercial tiene
bastantes problemas con eso también.

(E): Si, claro, porque uno pide los que entraron, déjame ver, después les quiero mandar
algo, no tengo idea.

(ME): Por supuesto, légico. Hacer un seguimiento. Bueno. Es asi nomas el modelo. Los
canales son simplemente la pagina web. Ese es el canal.

(E): Y las actividades claves que aqui ya entramos un poco mas en lo que ustedes hacen.
Tienen lo del Emol TV, écierto? Si. Eso es como una actividad.

(ME): Eso también lo tuve que desarrollar en ese momento, digamos. Hay mucho interés.
Si. El modelo es combinado. Entonces nosotros tenemos nuestras entrevistas que son
netamente editoriales Si. Y periodisticas. Y que lo mezclamos con el contenido pagado que

son los seminarios y todas esas cosas. O el lanzamiento de un libro.
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(E): Pero si uno mira la parrilla de programas, en general, lo que mas tienen son las cosas
pagadas, éno?

(ME): Es que depende del dia... Mira. Hoy dia es jueves... O sea, ayer, miércoles. Entrevista
con el exministro Vidal. Esa es... editorial. Y Ricardo Lagos Weber, editorial. Alejandro Beder.
Editorial.

(E): Ah, perfecto. Entonces fue justo lo que he mirado...

(ME): Eso es de BCl, y si eso lo hemos repetido un par de veces. Si, porque mira, bajo BCI.
Entre los capitulos Mercurio-Inversiones, esto es propio. Es editorial, si. El abogado, Correa
Sutil. Editorial. Si.

(E): Oye, y tienes siempre una parrilla programatica para la Emol TV?

(Me): Si, mira. El martes fue feriado, entonces no vale. Y el lunes. Bueno, que fue casi
feriado, porque era interferiado... Pero aqui esto, editorial, entrevista en vivo con el
psiquiatra, editorial, editorial... Ah, editorial.

(E): Ya, super, entiendo. Entonces, EmolTV es una actividad para ustedes, écierto? Ustedes
tienen también, por ejemplo, seminarios, webinars, asi como los Encuentros de El Mercurio,
hacen actividades

(ME): éPropias de Emol? Es que... no, porque... Y ahi es donde se juntan el area comercial
de Emol con El Mercurio. Esos son esfuerzos, entre comillas, comunes entre Mercurio y
Emol.

(E): Aver, cuéntame de la estructura. Tu eres directora y no tienes un drea comercial dentro.
(ME): No, porque la parte comercial de Emol no la veo yo. Yo veo solo la parte editorial. Es
lo mismo que Carlos Scherear que tampoco ve nada de la parte comercial de El Mercurio.
El ve solamente la parte editorial. Ahora, yo tengo potestad para decir... “no quiero llevar
tal cosa”. Pero mientras no me afecte editorialmente hablando, el drea comercial se maneja
por su lado y me manejo por el mio. Y El Mercurio funciona igual.

Y en general esto fluye, excepto cuando hay cosas que puedan ser mas complicadas o muy

delicadas.

136



(E): Claro, entiendo, pero es bien separado. Por ejemplo, no me podrias decir cuanta gente

trabaja en el area Comercial.

(ME): No, no tengo idea. Porque eso se comparte con todo El Mercurio. Es complicado en
todo caso, porque igual hay algunos que son especificos comerciales que trabajan con Emol
y otros son especificos de El Mercurio, pero también hay otros que son combinados para
los dos medios.

(E): Ah. ¢Y sabes cuantos son los especificos Emol?

(ME): ¢éLos especificos del Emol? No, es que ahi de nuevo depende de qué, porque
comercialmente hablando estdn los vendedores propiamente tal, iya? Y también esta del
area de Ediciones Especiales Digitales, que hacen contenido de marca para Emol...

(E): Ah, éTiene eso también? No, me he fijado.

(ME): Mira, todo este contenido de aca abajo, todo esto, son Ediciones Especiales digitales.
Entonces es como contenido patrocinado, écachai?

(E): Si, si, si.

(ME): Pero eso no lo hacemos desde el editorial, eso lo hacen desde el area comercial.

(E): Si. Claro. Entonces eso es pagado para Emol? Eso contenido solo para ti, no comparten
eso con Ediciones Especiales de El Mercurio?

(ME): Es que algunas cosas si. Por eso te digo, es bastante dificil este modelo. Es super dificil.
Mira, este es El Mercurio y este es Emol. Entonces, la parte editorial es totalmente separada
una del otro.

(E): Si, entendi.

(ME): Pero cuando tu empiezas a indagar hacia atras, para atras, se empiezan a juntar.
¢éCachai?

(E): Si. Bueno, Emol tienen también contenido de El Mercurio Inversiones, tienen a Valor
Futuro, que también Emol publica algunas de sus cosas.

(ME): Es que El Mercurio Inversiones tampoco es El Mercurio, pues. El Mercurio Inversiones

es un vertical de El Mercurio, igual como lo es El Mercurio Legal. Que es un vertical que no
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es El Mercurio propiamente tal, écachai? Es distinto, todos son de El Mercurio SAP, si, son
de la empresa, pero no el diario El Mercurio. Son distintos medios y no necesariamente
comparten los contenidos.

(E): Si, si, perfecto. Oye, pero tu si sabes cudles son los productos comerciales de Emol, los
monetizables que tienes tu en sitio? Como Avisos, Emol TV que en una parte es comercial...
(ME): Ah, si, si.

(E): éQué otras cosas tenis que rentabilicen? Ediciones Especiales Digitales, me dijiste, qué
mas? Lo otro es la publicidad tradicional, écierto? Eso que esta ahi, mira, al lado como
banner y todo eso.

(ME): Si. También existe una cuestion que se llama Emol Social.

(E): Esa no la conozco. Emol, que también lo venden. Estd aca, mira, que es como, es como
con los comentarios, pero que son como blogs. Y aqui pueden poner cuestiones empresas,
écachai? les hacen pdginas web, como quien dijera. Espérate, déjame que vea aca uno. Es
que les hacen pdginas de empresas eso es Emol Social. Emol Social es toda la estructura
técnica que hay detras de los comentarios.

(E): ¢Y eso es comercial? O sea, ées del area comercial o es tuya?

(ME): Si, es del drea comercial. Es del area comercial. Yo aqui entré, mira. Emol Social Fax,
gue son como noticias que tratan de darle tréfico.

(E): Nunca habia visto esa pdgina. Entra ahi poco la gente me imagino.

(ME): Yo creo que si, fijate, que entra poco. Si. Es super distinta, ademas, tiene la estructura
de los comentarios. No tiene nuestro mismo... layout, es como bien diferente.

(E): Emol Social Fax, pero lo voy a mirar.

(ME): Bueno, y también estdn los distintos verticales. Ponte tu en Economia. Esta Portal
PyME. Que son como ediciones especiales digitales también. Si, Portal PyME. Y estd este
otro que es Capital Humano. Estos son todos pagados. Pero en la lenglieta de origen... Aqui
donde dice Economia... esto no, esto es Economia de Emol, es editorial. Cuando entras a
Economia, esto es Emol.

(E): Si, bueno, pero igual tiene ahi a El Mercurio Inversiones.
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(ME): Si, pero es algo que comparten, no es todo. Es solo algunos... Si, tenemos algunos...
Pero... aca. Deporte es puro Deporte. Espectaculos solo eso.

(E): Me da risa eso que tu estés super desligada de lo Comercial. Y si el boliche no esta
dando, no sabes?

(ME): No, no. Yo me meto caleta. O sea, por ejemplo, en la pandemia desde lo editorial,
sacamos adelante lo comercial. O sea, lo reinventamos. Todo lo que hicimos, Emol TV
pagado salidé en la pandemia y lo sacamos nosotros antes no era. Fue desde lo editorial
porque nos ddbamos cuenta de que teniamos el trafico por las nubes y que teniamos que
inventar productos para satisfacer... Demasiado trafico, fue ¢COmo aprovechamos y
rentabilizamos esto? Légico, porque todo lo que pongo la gente me lo ve.

Si, y ahi fue cuando inventamos el programa de Cristidn Warken con él en persona. Lo
inventamos para la pandemia. Ese lo inventamos para la pandemia, partiendo de la
pandemia y después se lo vendimos a ICARE. Como proyecto editorial comercial, que
vendido igual. Y ahi se empezd a rentabilizar Emol TV, antes no se rentabilizaba.

Pero era genial porque yo ponia el contenido que queria y me lo veian. Al final, era yo
llamando por teléfono a, no sé, te estoy inventando, a La Chile, o al Centro de Extension de
la Catdlica preguntando si tenian conciertos, algo que me puedan dar gratis y yo se los ponia
gratis. Y la gente los veia. Imaginate la media vitrina. Hicimos ene cuestiones.

Hicimos cuestiones con el Consejo Nacional de Televisidon que tenia montones de programas
botados, los dimos todos y asi empezamos a acostumbrar a la audiencia a ver también en
EmolTV. Y ahi se tir6 EmolTV para arriba y fue un negociazo.

Hoy en dia lo rentabilizan mas y es negocio. Y lo entregué, pero lo saqué a andar. No sé
cuanto esta costando aparecer ahi. No me meto.

(E): ¢O sea, no sabes cuanto cobran?... Es que prefiero no meterme. No, prefiero no
meterme, porgue me ensucia el drea editorial igual. Y nosotros somos super estrictos en
que el area editorial es el area editorial. O sea, si yo me metiera mucho quizas no hubiera
dado la huelga de Walmart, ¢ me cachais? Y tuve toda la independencia del mundo para dar

la huelga de Walmart. Ahi tu te empieza a darte cuenta lo relevante que es...
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Lo mismo le pasa a Carlos, lo comentdabamos con Carlos director del Mercurio, porque de
repente, claro, desde tu punto de vista, el area comercial estd haciendo puras tontera y te
pican las manos por decir, oye no. Pero ées pan para hoy y hambre para mafiana? Nos
metemos en algunas cosas, como en los seminarios mas grandes, cuando hacen una
cuestién de mineria, el Summit, y ahi con Carlos si nos metemos, o en Protagonista con las
universidades, nos metemos como para hacer control de calidad, también es Protagonista
20-30 la préxima semana, que es miércoles y jueves. Carlos presenta un dia y yo presento
el otro, écachai? O sea, y como para darle como un espaldarazo editorial. Y que lo tomamos
en serio y qué sé yo. Pero no nos metemos en los numeros, porque realmente si no, perdi
en serio independencia.

Yo creo que nosotros somos rentables, pero mezclado un poco con El Mercurio, porque...
(E): é¢Ustedes no van a perdida? No, no, no, no, el EMOL no, Emol gana plata. Pero lo que
pasa es que la web es muy barata, entonces es una buena mezcla, porque la web es muy
barata, y el diario es muy caro.

(E): Pero el diario no tiene la masividad que tiene la web.

(ME): En el fondo, en ese sentido se complementan, muchas veces para estar en Emol tenis
que pagar precio Mercurio y tenis la masividad de Emol, ¢éme cachai? Dependiendo el
cliente, y por eso te digo que tampoco nos metemos tanto con Carlos, porque hay cosas
gue si son conjuntas. Por ejemplo, hay clientes que les interesa estar en El Mercurio... Hay
algunos clientes que solo les interesa Emol...

(E): Yo también creo.

(ME): A Latam, probablemente le interesa solo estar en Emol porque quiere la conversion,
quiere que tu compres el pasaje. Pero si lo ponis solo en Emol los precios son muy baratos,
entonces, no, para poder puede estar en Emol se paga El Mercurio, entonces entran por
Mercurio a Emol.

(E): Claro, que era es el problema de los digitales, eran demasiado baratos, y no se pudieron

sustentar.
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(ME): O sea... esto se puede sustentar, porque en el fondo no es tan barato, porque tiene
el precio Mercurio, de alguna manera, no 100%, pero el Mercurio te sube el precio, pero tu
le das la masividad al Mercurio, entonces, se podria decir que para algunos clientes es Emol
y el Mercurio desde el punto de vista de la tarifa, icachai?

(E): Y la estructura de costos, équé es lo que mas pesa en tu negocio?

(ME): Capital humano, siempre. Si, por lejos el recurso humano, siempre. Y eso lo manejo
yo, los sueldos los manejo yo, totalmente.

(E): Y en términos porcentuales, i qué porcentaje puede ser la planilla en el total de costos?
(ME): é¢Cuanto cuesta con respecto a qué? ées que sabes lo que pasa? Es que es dificil
saberlo, porque yo tengo, todo lo que es recursos humanos, pero toda la estructura que
hay detras de eso, todo es del Mercurio, por la estructura, todo el back office es conjunto.

(E): Estd subvencionado.

(ME): No sé quién subvenciona a quién, pero es conjunto, o sea, el gerente de recursos
humanos es el gerente de recursos humanos del Mercurio SAP, y que es el mismo de LUN,
del Mercurio, que de Emol y que de La Segunda y de Medios Regionales.

Entonces por eso te digo que no me puedo tampoco meter tanto. Desde el punto de vista
comercial, es de todos los medios, y de repente esa cabeza decide que Latam no va a entrar
a Emol, que va a entrar a El Mercurio, con un seminario de no sé qué, ¢éme cachas? Es una
publicidad mucho mas en conjunto, con todos los medios.

Entonces no son parcelas separadas desde lo comercial, si lo son desde lo editorial. ¢Por
qué? Porque es la Unica manera de apuntar a distintos publicos. La Segunda, Mauricio
Gallardo, apunta a un publico distinto al mio, y él se preocupa de su publico, y el area
comercial necesita que él se preocupe de su publico. Porque Comercial tiene totalmente
claro cual es el publico de La Segunda y cudl es el mio de Emol, y asi ver cdmo estructuran
una oferta comercial, ¢éme cachai? Entonces por eso es también que uno no se mete tanto,
porque estamos muy separados editorialmente, pero muy unidos comercialmente.

(E): Si, si, te entiendo perfecto. Entonces cuando dices que el capital humano es el principal

costo de tu negocio, incluso estas solamente pensando con respecto a los periodistas.

141



(ME): Yo ni siquiera te estoy metiendo ahi el porcentaje que me toca a mi por el gerente de
recursos humanos de la empresa porque ese no esta en mi centro de costos. En mi centro
costos yo tengo EmolTV, Emol Deporte, Emol Internacional, Economia, Espectdculo,
Nacional, Crénica.

Eso es lo que yo tengo en mi centro costo. Los audiovisuales de EmolTV. Lo hacemos con
las cosas mas, por ejemplo, si cambio de disco duro, porque se echd a perder el
computador, eso si me lo cargan.

éA qué item? a Tl. Pero no el capital humano de back Office, pero si los productos. Eso se lo
cobran, me lo meten en mi centro costo. Yo tengo en mi centro de costo, obviamente,
cuando hago el presupuesto, tengo que contar todo, los viajes. Las pilas, porque todavia
tenemos pilas para los grabadores, todo eso no esta en el BackOffice.

(E): internet, étenis que pagar tu?

(ME): No, el internet esta en el back Office, como te dijera. Esos son como servicios
generales, que se llaman. Todo lo fisico me lo cobran.

(E): Para los medios nativos digitales, es internet, todo lo que es la infraestructura digital,
es caro, en general todo lo tienen afuera.

(ME): Nosotros todo adentro, aca todo es raro. Todo es raro acd, todo es distinto. Todo,
todo lo que es los adservers, los adservers son propios. El adserver es propio, porque no
dejan que entre otro. Por eso para mi es super complicada esa cosa. SimilarWeb es un dolor
de cabeza.

(E): éPor qué?

(ME): En el sentido de lo siguiente. Porque SimilarWeb a nosotros nos castiga. Nos castiga
porque no los contratamos y no los dejamos que ellos entren en nuestro sitio. Podemos
porque todo es nuestro, entonces ellos no pueden entrar con ninguna publicidad, con nada.
Entonces, todos los datos que tienen de SimilarWeb es aprox. Pero yo creo que nos castigan.
Yo sé que estoy mejor de lo que muestran ahi.

Y ellos nos meten porque saben que la gente compara y como la gente si sabe, se mete y

dice pero cédmo no esta en Emol, qué raro. No es bueno SimilarWeb.
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Entonces ellos de todos modos nos meten, pero estamos sUper castigados. Super
castigados. Pero por lo mismo, porque no tienen cdmo medirnos, no tienen como entrar
porque somos una isla.

(E): Yay équién los mide?

(ME): Nosotros. Todo con mi Realtime, mira. Yo paso todo el dia entrando en Realtime. Yo
saco todas las estadisticas que quiero. Yo entro aca a esta nota que es la que mas se esta
viendo y aqui veo cuantos estdn en este minuto; cuantos en movil, cudntos comentarios
tengo en este segundo... Todo lo que yo quiero ver. Pero todo esto es Realtime de El
Mercurio SAP. ¢ Cual es el problema de los vendedores? Que van al dato publico y no pueden
vernos... Segln nuestras mediciones llegamos a 10.000 millones de personas.

(E): Ya, pero équién lo certifica?

(ME): Nadie. Pero es complicado. Los gallos del area comercial tienen ese problema aca.
(E): Claro. Empecé a dudar de hecho porque los comparé, no me acuerdo en quién, creo
qgue con La Tercera y tenian menos... y uno sabe que Emol es lo mas visto, en gente de
distintas edad.

(ME): Por eso no nos dejan fuera, pero nos castigan. Por eso también es un dolor de cabeza.
éMe entendi? Porque estdn todos nosotros medidos exactamente. Y nosotros, en cambio,
estan en aproximacién de ellos que, obvio que nos castigan, obvio. Lo mismo que Google
Analytics. Nunca estuvimos en Google Analytics. Nada. Tampoco. Y se vuelven locos, pues
no tienen cémo entrar. Los de Google los tenemos cada tres meses acd, tratando de
seducirnos para poder entrar. No pueden poner su servicio de nada.

(E): Cuando uno busca noticias, aparece Emol eso si.

(ME): Cuando uno busca noticias, si aparecen, écachai? Pero no nos favorecen, porque no
nos pueden rastrear. Y si, si quitan contenido, si siempre quitan contenido.
(E): Y no les pagan, éno tienes ingresos por ahi? ¢y tU mas o menos sabes cuales son tus

fuentes de ingresos?
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(ME): La fuente de ingresos de Emol principalmente es EmolTV, y son ventas unidas con El
Mercurio.

(E): Ah, perfecto, éni siquiera sabes cuanto de eso te pertenece? Porque tienes publicidad
tradicional, como esas con el INE y el Censo, con la Tesoreria... esas son publicidades
tradicionales.

(ME): Tradicionales. Si. Y los otros son contenidos de marca, los que estan ahi abajo.

(E): Si, pero no sabes como esas ediciones especiales digitales, cuanto te dejan? Quién te
dice? Mira, Marlene, si se si tenemos menos de dos EmolTV pagados a la semana, tu negocio
no funciona, se acabd Emol. {No tienes esas presiones?

(ME): No. O sea, yo la tengo porque me pongo esa presion, y soy competitiva, yo solita me
muevo, por algo fue lo que te contaba de la pandemia, écachai? Pero me dirian eso. Yo
supongo que si estuviera muy mal me lo dirian, no tengo idea, nunca me lo han dicho, pero
yo supongo que me lo dirian.

(E): Pero no te han puesto de meta, oye, necesitamos subir tanto por ciento...

(ME): No, esas se las ponen al area comercial, no a mi. Si, cuando a veces que estamos flojos
en el trafico, si me vienen por el trafico de Emol.

(E): Ah, entiendo, con el trafico, esa es tu meta.

(ME): Ese es mi meta. Eso si. Hay veces, en que vienen porque oye, é{qué esta pasando? ¢Por
qué estas ultimas tres semanas estamos tan bajos? ¢Qué ha pasado? Y también al revés,
équé ha pasado que estamos tan altos? ¢ Qué cambio hicimos? Claro. ¢ Cachai? Pero es por
lo editorial. Editorial. Yo estoy todo el dia metida en esta cuestion del RealTime. Y ver qué
subid y qué bajo, qué cosa perdio.

Evidentemente, la decisidén de estas noticias que estan mas arriba es, en general, editorial,

pero igual dentro de lo editorial tu puedes jugar.

(E): Por supuesto.
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(ME): Como toda la vida. Hay veces que entre esta una noticia estd de uno y otra esta en
cinco... De repente sube una... Ah, se ha visto harto, entonces la subis si es que estoy de
acuerdo.

La crisis de seguridad es lo heavy ahora, pero si veo que este Biden se esta viendo caleta en
este momento, por decirte, lo subo y chao, lo cambio. Listo. Y ahi fups!, se me dispara el
trafico ¢me cachai?

(E): &Y tenes horas punta?

(ME): Si, tenemos un pic a las ocho y media de la mafiana. Después de las seis empieza a
subir, a subir y el pic es a las ocho y media de la mafana. Asi mucho, que arde, que arde. Y
ahi, tipo nueve, nueve y media empieza a bajar, a bajar. Luego sube tipo once. Y después
sube tipo una. Y después del almuerzo, a las tres y media sube. Y después se pega un pic
como a las cinco, y a las seis empieza a caer, salvo que haya deporte.

Con Deporte sube heavy, caleta. Pero todos los partidos, a nosotros nos conviene que los
partidos sean a partir de las seis de la tarde o temprano, a partir de las seis de la mafiana.
(E): Y el fin de semana?...

(ME): Si, por el fin de semana me apoyan mucho el deporte, desde el punto de estar trafico.
Estamos siempre en vivo. Para mi los horarios de la Copa América fue manjar, écaché? En
cambio, los de la Eurocopa, fue fome porque fueron en un momento que en igual tengo
siempre el trafico fuerte.

Y lo que yo hago igual es lo siguiente, somos super estrictos en la pagina central, la puerta
central, Economia Internacional, Nacional, Politica, ya. Somos super estrictos, rigurosos mas
que estrictos, con los titulares, con la forma. En cambio, en Deportes yo los dejo jugar.
Porque para mi deportes representan trafico. Punto. ¢{Me caché? Yo compenso con
Deportes.

(E): Y escriben bien.

(ME): Si. Es un buen equipo. Si, son buenos. De hecho, para la pandemia que no hubo
deporte, yo me agarré a todos los deportes y los hacia hacer crénicas de pandemia porque

escriben bien. Si, tienen esa cosa como mas de relato.
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(E): Si, totalmente. Totalmente. Si, ya.

(ME): ¢éEs dificil este animal? Si, es dificil para despostarlo, estda complicado. La empresa El
Mercurio SAP va a cumplir 200 afios en tres afios mas. Nacié en 1827. El otro dia pensé que
pocas instituciones en Chile deben tener 200 afios.

(E): Oye, éasociaciones claves tiene Emol? Bueno, aparte de la con El Mercurio, écon
universidades o medios con algo que le publiquen?

(ME): No. No. Todos tiene que ser pagados.

(E): Y cuando tu me decias que subias los conciertos éno eran con convenios?

(ME): Ah, bueno, pero fueron puntuales. ¢Pero como convenios...? No. Y esa cosa como
media partner, que me llaman a cada rato para pedirnos, les decimos, mira, aqui no hay eso
media partner. Si la cuestidn que tienen es editorialmente interesante, yo lo voy a llevar, si
es editorialmente relevante, obvio que va a estar, obvio que va a estar. Y sin alianza no
nada.

(E): Y para Emol écudles seria sus recursos clave?

(ME): Obviamente la gente. Para mi siempre es la gente, y el aparato, la maquina, el
desarrollo y el Realtime, todo lo de Tl. En el fondo, hay dos personas con las que hablo todo
el dia, con Benjamin Blanco, que es el editor general y estamos todo, pero todo el dia
hablando, Y con la Carola Abalos, que es la jefa de TI. El jefe, jefe del area Tl de la empresa
es Francisco Liria, ella es la jefa de Tl para Emol.

(E): Ah, tienes ahi una persona especifica para atenderte.

(ME): Si. Ella tiene un equipo también, si, porque Emol es el mas digital de todo lo de la
empresa, entonces es el que mas necesita. Ahora que estan haciendo La Segunda Digital
me la han quitado cualquier cantidad.

(E): Ya. Un millén de gracias por recibirme. Eso era...

(ME): No, de nada. No sé si te pude ayudar mucho. Te pude ayudar lo que mas sabia...
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