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Resumen

Este estudio pretende ahondar en los cambios que la llegada del ecosistema digital ha
supuesto para el negocio de los medios de comunicacion deportivos, que en muchos
casos han apostado por el nicho para generar valor afiadido a través de la
hiperlocalizacion o hiperespecializacion o la creacion de una imagen de marca que
permita al usuario diferenciarlo de competidores. Tomando como muestra el censo de
nuevos medios lanzados por periodistas desde 2008 en Esparia, se analizan aquellos
emprendimientos deportivos de nicho cuyas estrategias han resultado mas sostenibles y
rentables para hallar patrones de éxito que permitan extrapolar su experiencia a otras
iniciativas emprendedoras.

Palabras clave
Periodismo deportivo, periodismo digital, emprendimiento, innovacion, periodismo de
nicho.

Abstract

This study aims to analyse changes produced by the advent of digital ecosystem for
sports media business, many of which targeted towards niches in order to generate
added value through hyperlocal or hyperspecialed content or creation of a brand that
allows a user to distinguish it from competitors. Taking the census of new media
launched by journalists since 2008 in Spain, we look into those sports niche journalism
outlets whose strategies have been more sustainable and profitable so as to find patterns
of success and extrapolate their experience to other entrepreneurship news projects.
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AMBITDS

1. INTRODUCCION

El desarrollo de internet ha supuesto un verdadero reto para la viabilidad de las
empresas periodisticas que no solo han visto modificada las maneras de producir y
distribuir sus contenidos, sino sobre todo el funcionamiento de las estructuras de toda
una industria. Anderson, Bell y Shirky aseguraron en su obra Periodismo
postindustrial: adaptacion al presente que uno de los problemas de la prensa actual es
que, “como en cualquier revolucion, lo viejo se rompe mucho antes de que se construya
lo nuevo” (2013, 57). El descenso de la inversion en publicidad que trajo consigo la
crisis economica mermo las cuentas de pérdidas y ganancias de una buena parte de los
medios de comunicacion en Espafia, pero con el auge del ambito digital y de las nuevas
formas de uso del papel han nacido diversas iniciativas emprendedoras que han
alcanzado la sostenibilidad gracias a la diversificacion de su actividad y de sus vias de
ingresos, pero también a la explotacion de nichos informativos.

La realidad actual es que, en un acelerado y forzoso proceso de reconversion hacia lo
digital, la gran mayoria de las organizaciones de noticias todavia no han sabido
adaptarse al nuevo ecosistema mediatico, en parte porque siguen considerando la
innovacion méas como una solucién a corto plazo, ligada a la mera aplicacion de las
tecnologias para distribuir contenidos y dar respuesta a los cambios repentinos de
consumo de la informacion por parte de los usuarios, que como una estrategia con una
perspectiva largoplacista en la que se busquen maneras de cambiar el comportamiento
de los consumidores (Mann, 2015).

Sobre esta cuestion, Phillips sefiala como un error por parte de muchos medios el hecho
de no haber tenido méas en consideracion que la disrupcion digital iba mas alla del
modelo informativo. A su juicio, los medios innovaron sus productos (unos mejor que
otros), pero sus innovaciones no trajeron consigo los cambios profundos que
necesitaban sus organizaciones porque los directores de estas empresas no tuvieron en
cuenta como los innovadores atacarian. “Si hubieran innovado sus modelos de negocio
a la misma velocidad que su periodismo, podrian haber salido adelante de una mejor
manera” (2014, 108).

En opinidn de Casero-Ripollés (2012), las empresas periodisticas han evidenciado una
incapacidad para instaurar una férmula viable para obtener recursos

econdémicos de su actividad digital, hasta el punto de provocar incluso una paradoja:
“el consumo de noticias online aumenta de forma notable,

pero los editores de prensa no consiguen traducir ese incremento de la demanda en
ingresos financieros que hagan rentable su negocio. Es decir, no logran monetizar la
ampliacion de la audiencia”.



Algo més optimista se muestra Jeff Jarvis, quien en el prélogo de la obra
Entrepreneurial Journalism (Briggs, 2012: XV-XVII), considera que los nuevos medios
pueden dar pistas a los grandes a la hora de afrontar la disrupcion digital, haciéndolo a
partir de dos supuestos: la creacion de nuevos modelos de negocio para
emprendimientos “que no seran como los gigantes mediaticos del pasado, sino mucho
mas pequerios, pero sus costes seran bajos, por lo que podran obtener beneficios a corto
plazo”; y repensar la verdadera naturaleza de las noticias y su valor para el publico:
“debemos replantear la relacion con nuestra audiencia colaborando con ella porque
ahora podemos hacerlo asi”.

A este respecto, el propio Mark Briggs (2012, XX) destaca como el nuevo ecosistema
informativo se ha convertido en “un campo de oportunidades para los periodistas
emprendedores”, que pueden aprovechar el hecho de que las caracteristicas que
impulsan el éxito en periodismo también valen para hacer negocios: “Los periodistas
saben cdmo hacer buenas preguntas y encontrar fuentes de informacion solventes, como
buscar agujeros y maniobrar para llenarlos, como navegar frente a adversidades y hallar
una nueva ruta, cémo no ser engafiados por el ruido. Sobre todo, los periodistas saben
coémo reunir informacion y producir buenos contenidos para satisfacer las necesidades
de la gente”.

En este contexto de cambio y oportunidades, los nuevos emprendimientos y proyectos
periodisticos promovidos por profesionales que han surgido en los Gltimos afios en
Espafia alin necesitan tiempo para consolidarse a partir de unas estructuras econémicas
gue sean mucho mas estables y que les permitan hacer un periodismo independiente
usando nuevos modelos de negocio que no estén tan supeditados a una publicidad
tradicional que escasea, que diversifiquen sus vias de ingresos y que replanteen su
relacion con la audiencia a la que se dirigen para hacerla mas participe de los contenidos
(Newman, 2016).

Asi, la Asociacion de la Prensa de Madrid en su Gltimo Informe anual de la profesion
periodistica sefiala que desde 2008 han surgido en Espafia 579 nuevos medios, de los
que 458 siguen funcionando y 121 cerraron o interrumpieron su actividad. Ademas,
observa que poco a poco muchos de ellos empiezan a asentarse. Segun una encuesta
realizada a promotores y responsables de estos emprendimientos periodisticos, se indica
que “no hay duda de que este incipiente segmento de los medios de comunicacion esta
cosechando un éxito, aunque sea relativo y acorde con las dificiles circunstancias que
atraviesa el sector y la profesion”, si bien el estudio agrega que “la permanencia de estos
proyectos en el tiempo no se debe solo a un posible y relativo éxito empresarial; la
dureza y persistencia de la crisis econdmica, con la falta de alternativas que conlleva,
tiene mucho que ver al respecto” (2015, 78).

También esta llamada a desempefiar un papel crucial en la sostenibilidad de estas
nuevas empresas periodisticas su capacidad para innovar tanto en la confeccion de sus
productos y servicios como en el uso de las nuevas tecnologias y también en los
procesos de produccion y distribucién de los contenidos y en las maneras de
comercializarlos. Uno de los estudios mas destacados en este campo es el Ranking de
Innovacion Periodistica que elabora anualmente la Universidad Miguel Hernandez y
que, entre los resultados que arroja, indica que “la innovacion y la experimentacion en
el panorama periodistico nacen mas y mejor fuera de la industria mediatica tradicional”
(Carvajal, 2014).



1.1. La apuesta por el nicho en la informacion deportiva

En ese camino hacia la necesaria estabilidad de sus estructuras financieras en el nuevo
orden mediatico digital, muchos nuevos medios dedicados a la informacion deportiva
han apostado por la superespecializacién para hacerse un hueco en el mercado y atender
a una audiencia real y potencial que demandaba otro tipo de productos y servicios que
hasta ahora no estaban siendo suficientemente atendidos en un mercado donde se
consume mucha informacién deportiva pero con escasa diversidad tematica.

De hecho, recientes investigaciones como la desarrollada por Ignacio Calvo (2016)
apuntan a la “sobreinformacién” sobre futbol, que copa mas del 92% del total de las
informaciones de portada de los diarios deportivos digitales de referencia en Espafia
(Marca, As, Sport y Mundo Deportivo), al mismo tiempo que al “silencio informativo”
o infravaloracion, tanto en cantidad como en jerarquizacion, con respecto al resto de
modalidades, que tienen una presencia residual del 7,88% del total de los contenidos
mas destacados en la web.

De esta forma, la creacidn de valor afiadido para el usuario, detectando primero cuéles
son sus necesidades informativas reales y luego aplicando una solucion que las cubra de
la forma més original, atractiva y solvente que sea posible, se ha convertido en una
condicion indispensable para el funcionamiento de los medios deportivos de nicho,
partiendo de la premisa de que “el enfoque en productos y mercados saturados reduce
las posibilidades de éxito de una iniciativa periodistica” (Manfredi, Rojas y Herranz,
2015b).

Esa propuesta de valor es, precisamente, el eje que articula los modelos de negocio de
este tipo de proyectos, aunque no es el unico cambio que hay que tener en cuenta.
También esta, como sefialdbamos antes, la estrategia de financiacion. En el modelo
industrial, los medios de comunicacion deportivos vivian de la publicidad pero, a partir
de 2008, internet era el Unico ambito que presentaba datos positivos en este aspecto.

En la actualidad, aunque la inversion en publicidad aument6 un 7% durante el primer
semestre de 2015 respecto al mismo periodo de 2014 (Infoadex, 2015), las iniciativas
deportivas de nicho han modificado sus modelos de negocio para poner la creacion de
valor en el centro del proceso y, ademas, han diversificado las vias de ingresos (tienda
con productos exclusivos, comunidad de lectores, contenidos premium por suscripcion,
alianzas con otros medios, servicios de asesoria 0 patrocinios, entre otros).

Lo cierto es que la informacién deportiva se ha convertido en la punta de lanza de la ola
emprendedora que vive actualmente el periodismo espafiol. Asi, de los 458 nuevos
proyectos periodisticos lanzados desde enero de 2008 y que contindan en activo, 41 se
dedican a la informacion deportiva, segun la Asociacion de la Prensa de Madrid (2015).
Aunque aqui se sefiala que el 9,1% son de tematica deportiva, segun los datos del blog
Periodismo Deportivo de Calidad [1], este porcentaje se eleva en realidad a casi el 20%
con mas de 70 nuevos medios deportivos de toda indole.

Entre esas iniciativas se puede encontrar una gran diversidad de tematicas y soportes:
desde revistas en papel especializadas en ciclismo hasta portales que ofrecen
informacidn sobre la Premier League, pasando por revistas interactivas especializadas
en motociclismo. Segun los estudios desarrollados en este campo por Manfredi, Rojas y



Herranz (2015), se observan dos claras tendencias que refuerzan la idea de nicho de
audiencia (informacion hiperlocal y segmentacidn tematica por deportes), asi como
nuevas maneras de gestionar los contenidos orientadas a internet y cada vez méas
vinculadas a la marca personal del periodista, y nuevas maneras de presentar los
contenidos a partir del replanteamiento de géneros y formatos y, sobre todo, del uso
creciente de las nuevas narrativas digitales.

La diversidad de estos proyectos y lo reciente del fendmeno del emprendimiento
periodistico en Espafia han impedido que exista un conocimiento profundo sobre las
estrategias que les han permitido alcanzar la sostenibilidad o los motivos por los que,
aquellos que cerraron, no fueron rentables. En este sentido, la presente investigacion
pretende satisfacer un interés sectorial, que pasa por ofrecer a los propietarios de nuevos
medios de comunicacion pistas para lograr un modelo de negocio rentable, sostenible y
escalable. Esta vertiente profesional se complementa con la resolucion de un interés
academico, cuyo principal reto es analizar las propuestas de negocio que, en el mercado
espafol, ponen sobre la mesa los pure players del ambito deportivo.

Por otra parte, este estudio busca dar respuesta a un interés econoémico que reside en la
necesidad de un modelo sostenible para la profesion periodistica. EI emprendimiento
supone una alternativa a las formas tradicionales de empleo y es imprescindible analizar
aquellos casos de éxito, para asi poder aproximarse a la formulacion de una serie de
pautas que faciliten la creacién y el mantenimiento de nuevos proyectos periodisticos.

2. ESTUDIO DE CASOS
2.1. Hipotesis

Los modelos de negocio de los medios de comunicacion especializados en periodismo
deportivo de nicho tienen como eje central la generacion de valor afiadido para el
usuario y su éxito depende de, entre otros, cuatro componentes. El primero de ellos es la
hiperespecializacion o hiperlocalizacién (Bradshaw, 2012), que permite satisfacer
necesidades concretas de los usuarios y aprovechar las posibilidades de la larga cola.

El segundo componente es la diversificacion de fuentes de financiacion, entre las que
destacan la publicidad, el cobro por contenidos, la venta de tecnologia y datos, los
eventos, el freelancing y la consultoria (Sirkkunnen, Cook, 2012). En tercer lugar, hay
que atender a la importancia de crear una imagen de marca que permita al usuario
diferenciar el medio de sus competidores (Bruno y Nielsen, 2012). Y, por dltimo, esta
hip6tesis contempla que la contencidn de costes es un hecho determinante para el éxito
de los medios deportivos de nicho en el contexto postindustrial (Bruno y Nielsen, 2012).

2.2. Objetivos

El principal objetivo de esta investigacion es analizar los modelos de negocio de tres
medios de comunicacion espafioles que sean sostenibles y que operen en el mercado de
la informacion deportiva de nicho, para asi encontrar patrones y elementos de éxito que
permitan extrapolar su experiencia a otras iniciativas.



En segundo lugar, el texto pretende conocer nuevas tendencias en lo relativo a modelos
de negocio para la prensa deportiva postindustrial espafiola, asi como aquellos
elementos que favorecen el éxito de un determinado modelo, como pudieran ser la
generacion de una comunidad, la especializacion o la creacion de redes de colaboracion.

El tercer objetivo marcado pasa por descubrir el papel que tiene la publicidad en el
mercado actual. Esta fuente de ingresos, que durante afios fue el pilar sobre el que se
sostenia el periodismo deportivo, ha sufrido numerosos cambios y modificaciones desde
que nacieron los pure players, y por esta razon se pretende obtener una fotografia de la
situacion actual de la publicidad y compararla con la del resto de fuentes de ingresos.

Por ultimo, esta investigacion permitird conocer si los medios de comunicacion
sostenibles, con mas impacto a nivel de visitas un mayor nimero de trabajadores han
apostado por innovar en sus modelos de negocio.

2.3. Metodologia

La presente investigacion emplea una metodologia basada en el estudio de

casos dividido en dos fases. La primera abarca la recopilacion de casos y la seleccion
de la muestra, mientras que en la segunda se desarrolla un analisis cualitativo de los
datos obtenidos y se elabora la valoracion final.

2.3.1. Primera fase: seleccién de la muestra

El punto de partida de esta fase es el Censo de nuevos medios deportivos lanzados por
periodistas en Espafia (Rojas Torrijos, 2014), que recoge aquellos pure

players espafioles que estan centrados en el ambito deportivo. Esa muestra inicial se
sometio a un cribado que permita discriminar los medios con mas lectores a través de la
siguiente formula:

Valor = (Ranking Alexa*0’5) + (Ranking similarweb*0,5) (1)

Los diez medios mas valorados se sometieron, posteriormente, a un segundo filtro que
tenia por objetivo seleccionar aquellas iniciativas que cumpliera el requisito de la
rentabilidad, siguiendo la linea de investigaciones anteriores relacionadas con la
investigacion de modelos de negocio a partir del estudio de casos (Sirkkunen, Cook,
Pekkala, 2012).

El filtrado se llevé a cabo mediante un cuestionario cerrado con el que se conoce y
puntla:

— Si el medio es rentable (3 puntos).

— Desde hace cuanto tiempo, en el caso de que lo sea (1 punto por cada afio o0 0,5 por
fraccion).

— Cuantas personas trabajan y de qué forma (tiempo parcial, colaboradores...) (1,5
puntos por trabajador a tiempo completo, 1 por trabajador a tiempo parcial y 0,25 por
colaboradores).
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2.3.2. Segunda fase: anélisis de modelos de negocio

Esta segunda fase se divide, a su vez, en dos apartados: el heuristico o de
descubrimiento y el de confirmacion (Martinez Carazo, 2012). El primero, que tiene
como objetivo describir los modelos de negocio estudiados, se centro en los tres medios
de comunicacion con una mayor puntuacion en la primera fase. EI segundo pretende
comprobar si los datos obtenidos confirman la hipétesis que dio lugar a la presente
investigacion.

2.3.2.1 Fase heuristica

Para conocer con detalle sus respectivos modelos de negocio se empleo, en primer
lugar, una entrevista que incluia una serie de preguntas comunes a todas las iniciativas
mas una serie de cuestiones que permitieran descubrir y comprender las particularidades
de cada caso.

La relacidn de preguntas para el cuestionario abierto fue la siguiente:

. ¢ Cuales son las fuentes de ingresos?

- ¢Cual es la estructura de costes?

- Perfiles de los empleados y por qué

- ¢Cual es la proporcion de costes-ingresos que tiene el medio?

. ¢ Qué porcentaje del total de ingresos supone cada uno?

. ¢Son diferentes a las iniciales del proyecto?

. ¢Cudles se han afiadido y/o rechazado? ;Por qué?

. ¢Qué diferencia su modelo de negocio del de sus competidores?

. ¢ Qué factor o factores permiten que el modelo de negocio funcione?

. ¢ Tener una imagen de marca fuerte es imprescindible para que funcione un medio
deportivo de nicho?

. ¢Qué valor afadido ofrece su medio a los lectores?

. ¢Hasta qué punto podria crecer la empresa con el modelo de negocio actual?
. ¢ Qué cambiaria de él?

. ¢Se han planteado alguna innovacion en este sentido?

. ¢En qué medida su modelo de negocio favorece el crecimiento?

. ¢El' modelo de negocio es escalable?



- ¢Cudl es el objetivo del modelo de negocio? (subsistir, crecer, tener beneficios,
especular...)

Para asegurar la validez de los datos, asi como una correcta interpretacion de la
informacidn cualitativa obtenida en la entrevista, se recurre a las estrategias de
triangulacion (Stake, 1995). Si la primera fase de esta metodologia permitia eliminar el
componente de la arbitrariedad a la hora de seleccionar los casos que serdn analizados,
la triangulacion permite reforzar las conclusiones obtenidas al analizar las respuestas.

Esta validacion se llevo a cabo mediante una triangulacion de métodos (Arias, 1999)
que utilizaba un cuestionario cerrado para concretar diversos aspectos (porcentajes de
crecimiento o decrecimiento de los ingresos desde que nacieron, variaciones concretas
en el modelo de negocio...) con las que aportar un contexto mas comprensible y
delimitado a las respuestas de la entrevista inicial.

Para completar la triangulacion, se entrevisto a, al menos, dos responsables de cada
medio en aguellos casos que fue posible. De este modo, se podian contrastar respuestas,
reforzar los puntos comunes y encontrar posibles discordancias que necesitaran ser
resueltas.

2.3.2.1. Fase de confirmacion

En este Gltimo punto se comprobd si los resultados obtenidos confirman la hipotesis
planteada y se analizaron aquellos elementos discordantes en cada uno de los casos
estudiados. Del mismo modo, se buscaron patrones en aquellos puntos que no
confirmaban la hip6tesis para encontrar las posibles causas o alternativas desarrolladas
por los medios de comunicacién que conforman la muestra de la presente investigacion.

3. RESULTADOS

Los diez medios que pasaron la primera fase, que tenia por objetivo seleccionar la
muestra que se trabajaria posteriormente, fueron los siguientes: Vavel, Sportyou, El
Desmarque, Todocircuito.com, kiaenzona.com, Diariogol, Ecosdelbalon, Motorbike
Magazine, Spherasports, Martiperarnau.com.

A partir de esta relacion de proyectos, lo primero que se hizo fue atender al criterio
objetivo planteado en la metodologia y descartar aquellos proyectos que no se ajustaran,
dentro de unos minimos, a la rigurosidad periodistica. En este caso, la Gnica iniciativa
gue no paso ese filtro fue Diariogol. Con la muestra pulida, se contactd con los
responsables, con el objetivo de recopilar la informacion necesaria para llevar a cabo el
segundo filtro.

Sin embargo, hubo una falta de respuesta generalizada, y también un caso en el que el
contrato con una lanzadera de empresas no permitia ofrecer informacion sobre el
modelo de negocio del medio. Por esta razdn, se decidié atender a aquellos de los que se
disponia de méas informacion: El Desmarque y Todocircuito.com, dos medios que
atienden nichos completamente distintos pero que, al mismo tiempo, comparten una
apuesta firme por el ambito digital. Tras realizar el cuestionario, revisar las respuestas y



confirmar aquellos puntos en los que existian dudas que dieran lugar a la interpretacion,
se obtuvieron los siguientes resultados:

3.1. Fuentes de ingresos

Tanto EI Desmarque como Todocircuito.com se financian, casi integramente, por
publicidad. En el caso del medio especializado en futbol, esta fuente de ingresos supone
el 100%, mientras que en el del medio sobre motociclismo, el 95%. La publicidad en los
dos proyectos toma distintas formas. Desde los clasicos banners hasta formatos mas
recientes, como el branded content, los custom ads o promociones en sitios externos,
como las Redes Sociales. Todocircuito.com recibe un 5% de sus ingresos totales del
Club Todocircuito, que ofrece una serie de descuentos y ventajas al socio a cambio de
una cuota anual.

Las fuentes iniciales y actuales no han sufrido grandes modificaciones. En El
Desmarque han rechazado aquellas camparias de publicidad que buscan el pago por
rendimiento. “Si alguien quiere que El Desmarque promueva su producto y solo quiere
ir a “éxito”, no puede trabajar con nosotros. Estamos dispuestos a tener modelos con
variables para el cliente final en funcion de rendimiento de la publicidad (que venda
mas, vamos), pero el 100% del modelo no puede estar basado en performance (CPA,
por ejemplo), porque no controlamos la calidad del producto ofertado, sea éste digital o
fisico”, explica Javier Padilla.

Otra de las vias que se descartaron son aquellas que canibalizaba el propio medio. En
este caso, coincide también con Todocircuito.com, puesto que se experimento con la
inclusion de un outlet de productos que ofreciera ingresos a través de comisiones, pero
los responsables del proyecto se dieron cuenta de que existia un problema: “No nos
conviene vender material porque muchos de nuestros anunciantes son, precisamente,
tiendas”, asegura Alfonso Somoza, CEO del medio. Ademas, “los beneficios eran muy
bajos”.

De acuerdo con Padilla, el éxito de un medio de comunicacion basado en la publicidad,
que esta obligado a competir en escala, pasa por optimizar los procesos comerciales,
puesto que la buena progresion financiera de EI Desmarque se debe a un factor clave:
“Ahora sabemos vender publicidad y antes no”.

3.2. Creacion de valor afiadido

De acuerdo con la informacion proporcionada por el responsable de Todocircuito.com,
el factor que posibilito el éxito de este medio fue “ofrecer un contenido que antes no
estaba disponible en la Red (un calendario que recopilaba todos los eventos organizados
en los circuitos espafioles). De ese modo, miles de motoristas podian consultar y
planificar sus rodadas en un mismo sitio, sin tener que perderse entre decenas de webs”.
Pero no fue el tnico: “Somos muy cercanos al usuario. Cualquier persona puede escribir
a cualquier miembro del staff por distintos medios (foro, mensaje privado, e-mail,
Facebook, Twitter) y recibira respuesta casi inmediata”.

En el caso de EI Desmarque, el valor afiadido pasa por darle la misma importancia a los
equipos locales “que al Real Madrid en Marca”, aunque parte del éxito, segiin Padilla,
es haber creado un “parque tematico” del futbol: “Encuentras informacion del Betis,



pero también la informacién de puntuacién para Comunio, la posibilidad de apostar,
videos, etcétera. Y en ese sentido avanzaremos”.

Los dos periodistas coinciden en que es “absolutamente imprescindible” generar un
valor anadido para el usuario. “Los 10 afios que llevo trabajando en internet me han
dejado claro que solo hay dos formas de conseguir que un negocio prospere en la Red:
solucionar una necesidad ofreciendo un producto novedoso nunca visto, o bien contar
con un generoso presupuesto en publicidad para el lanzamiento”, concluye Somoza.

Respecto a la necesidad de que los trabajadores sean conscientes de la importancia del
valor afiadido para los usuarios, ambos periodistas coinciden. “Tienen que serlo, porque
es la base de la empresa. Sin ese valor afiadido no habria diferencia con otros medios”,
reconoce Somoza. Padilla, por su parte, defiende que sus empleados son parte del
proceso periodistico: “Ellos saben que deben estar con nosotros tanto en la creacion de
contenidos como en la distribucion o en la amplificacion de campafias de publicidad. Su
rol editorial es uno y el de ayuda a la monetizacién es otro.”

3.3. Estructura y contencion de costes

La estructura de costes de Todocircuito.comestacompuesta por el personal, el alquiler
de la oficina, los dos servidores donde se aloja la web, la cuota mensual del servicio de
mailing, los gastos de gestoria y los gasto en combustibles y alojamiento para viajes y
pruebas. En su caso, los gastos suponen un 85% de los ingresos mensuales. Con los

beneficios se crea un “colchoén” econémico para la empresa, que se reinvierte en
mejoras tecnologicas.

En El Desmarque, este apartado estd compuesto por el personal y oficinas (60%),
infraestructura tecnoldgica (servidores, software... que suponen el 20%), formacion
(10%) y marketing en redes sociales (10%). La proporcién costes-ingresos es de,
aproximadamente, un 70-100.

Ademas de la similitud en las principales partidas, que abarcan personal, oficinas y
tecnologia, destaca que la diferencia entre el modelo de negocio de estos dos medios y
el de sus competidores, es, precisamente, la contencidn de costes. Segln Alfonso
Somoza, “otros portales y medios cuentan con plantillas que multiplican por cuatro y
por cinco” a la de su medio, “sin llegar en ocasiones a igualar el trafico”. Esto, sin
embargo, tiene un aspecto negativo: “También es cierto que, al no tener muchos
trabajadores, desatendemos areas como la comercial, donde podriamos mejorar mucho
mas si tuviésemos personal dedicado a ello”.

De acuerdo con Javier Padilla, esa distincion pasa porque los costes de produccion “son
mas bajos y adecuados a Internet”. Incluso estdn experimentando con nuevas vias:
“Empezamos a sacar dinero de la parte de datos, pero es un modelo atn incipiente”.

3.4. Escalabilidad
Padilla y Somoza coinciden en que los modelos de negocio de sus respectivos proyectos

son escalables, porque permiten que la audiencia y los ingresos crezcan
exponencialmente sin que, necesariamente, se disparen los costes de produccion.



No obstante, Padilla advierte de los potenciales problemas: “; La escalabilidad puede
tener un techo y llegar a tener mucho ‘espacio invendido’? Si, podria ocurrir si no
somos capaces de ofrecer rendimiento a las marcas que confian en nosotros. Pero en ese
sentido estamos preparados para cambiar el modelo y probar nuevos formatos de
monetizacion con cierta rapidez. La estructura es muy flexible.”

Con el modelo actual, seria “complicado” que Todocircuito.com crezca “mucho mas”.
La clave, en todo caso, seria “realizar una inversion medianamente fuerte en busca de
dos objetivos: el primero, incrementar la plantilla a nivel de redaccion y comercial, y
por otro lado, expandir la tematica de la web, bien saltando a otros paises o cubriendo
otras tematicas en Espafia”. El Desmarque, en cambio, podria crecer “mucho”.

3.5. Imagen de marca

La vision sobre la importancia que tiene generar una imagen de marca fuerte es distinta.
De acuerdo con Padilla, no es imprescindible porque “Internet se mueve por contenidos
de calidad y virales”. “Por eso existen fendmenos como los youtubers. Primero es el
contenido y, después, la creacion de la marca vinculada a estos. Las primeras 10 veces
que alguien veia un contenido de El Rubius ni siquiera se fijaba en quién era ese chaval
que hacia el payaso jugando a la consola. Ahora ya lo buscan por su nombre. En el caso
de EI Desmarque, nos ocurria en algunas delegaciones que nos conocian por algunas
exclusivas en video o audio, pero no nos ponian “cara” en cuanto a marca”, detalla. En
lo referente a la inversion, considera que “es mas importante invertirlo en crear buenos
contenidos que lleven la marca adosada de alguna manera. Dicho de otra forma:
branded content de ti mismo como formula de crecimiento”.

Para Somoza, en cambio, si que es condicion necesaria, debido a que “blogs y webs de
motos hay cientos en la red. Si tu imagen de marca es reconocible, ayuda mucho a
asomar la cabeza”.

3.6. Factores de éxito, objetivos e innovacion

El principal factor que determina el buen funcionamiento del modelo de negocio de El
Desmarque es “el volumen de los consumidores que se consigan para cada nuevo
producto”, segun Padilla. Por esta razon, el medio sigue la metodologia Lean Startup
(2): “Creamos productos, los lanzamos rapido y los medimos. Aquello que funciona se
potencia y, lo que no, se cierra. El apego por una idea errénea te puede matar en Internet
muy rapidamente”.

Para Todocircuito.com, el éxito reside en “la confianza tanto de grandes anunciantes
como de tiendas y negocios mas modestos”. Esta diversificacion de clientes permite
que los ingresos “incrementan afo tras ano”, aunque la progresion de la empresa se
tome “siempre con cabeza y sin correr riesgos que pongan en peligro la empresa”.

El objetivo del medio especializado en motociclismo es, por tanto, “generar beneficios,
con un ojo puesto en el crecimiento”. La meta para el Desmarque también es tener
beneficios. No buscan subsistir, ni tampoco crecer o especular.



En este contexto, Javier Padilla no cambiaria el modelo de negocio de EI Desmarque,
puesto que “funciona bien”. A pesar de ello, si que se han planteado alguna innovacion,
como “la orientacion a video como soporte principal del contenido”. A Alfonso Somoza
le gustaria ampliar la plantilla, y también se han planteado algunas innovaciones. No
concreta cudles y, ademas, asegura que “la relacion de ingresos/costes” no les permitiria
introducirla.

4. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en el presente estudio nos permiten confirmar la hipotesis de
punto de partida: la generacién de valor afiadido es un requisito imprescindible para que
un medio de comunicacion deportivo sea rentable en el contexto postindustrial. No
obstante, existen matices importantes respecto a los factores de éxito del modelo de
negocio. De esta forma, llegamos a las siguientes conclusiones:

1. La hiperespecializacion permite que los medios digitales especializados en
informacidn deportiva exploten un nicho de informacién y lo rentabilicen gracias a la
creacion de contenidos de interés para un publico definido, ya sea a nivel de usuarios
(lectores) o clientes (anunciantes).

2. Asimismo, la generacion de un valor afiadido para los usuarios es una condicién
necesaria para el funcionamiento de un modelo de negocio periodistico en el contexto
digital. Esta diferenciacion se puede abarcar desde diversos ejes: desde la creacion de
contenidos exclusivos con un gran interés, pasando por ofrecer una cobertura y un
enfoque Unicos, e incluso el lanzamiento de productos tecnoldgicos.

3. La diversificacion de fuentes de financiacion no es una condicion necesaria para el
funcionamiento de un medio de comunicacion deportivo en el contexto postindustrial. A
pesar de que los dos medios estudiados estan experimentando con nuevas vias de
ingresos, Unicamente la publicidad genera beneficios. En su caso, la clave reside en la
optimizacion de los procesos de venta.

4. La contencién de costes es una estrategia que ayuda a los medios deportivos de nicho
a funcionar en el contexto digital. El personal es la partida de gastos que mas recursos
necesita, y en este contexto, el reto es conseguir una plantilla equilibrada, que no
implique gastos superfluos y, al mismo tiempo, permita atender areas como la
comercial.

5. La metodologia Lean Startup (orientada al lanzamiento de productos y el desarrollo
de negocios, se basa en el aprendizaje validado, la experimentacion cientifica y el
ensayo-error) permite a los medios experimentar nuevos productos, contenidos y vias de
ingresos de una forma economica y sin dedicar mas recursos de los necesarios.

6. EI modelo de negocio basado en publicidad para los medios especializados en el
ambito digital es escalable: es posible incrementar exponencialmente el nimero de
usuarios (y, por extension, los ingresos) sin que sea necesario un aumento en los costes,
mas alla de algunos requisitos tecnolégicos, como los servidores.



7. Entre las fuentes de ingresos que los medios han descargado, destacan aquellas que
fagocitan otras vias, como pueden ser las ventas de productos deportivos o la venta de
espacio publicitario para percibir un ingreso en funcion de rendimientos.
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(1) Estas herramientas ofrecen la posicion de un determinado sitio web en el contexto
esparfiol, atendiendo a diversos criterios, como el trafico. Ponderar los datos de ambas
permite conocer, de una forma mas fiable, cual es la importancia de un determinado
medio digital respecto al resto de proyectos.

(2) La metodologia Lean Startup, orientada al lanzamiento de productos y el desarrollo
de negocios, se basa en el aprendizaje validado, la experimentacion cientifica y el
ensayo-error, con el objetivo de acortar los ciclos de desarrollo, medir el éxito o el
fracaso y conseguir feedback de los potenciales clientes. El objetivo, en definitiva, es
dedicar Unicamente los recursos estrictamente necesarios y modificar la idea de negocio
y su ejecucién, antes de perder recursos excesivos, en caso de que sea necesario.
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