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Resumen: Esta comunicacién analiza el trabajo que desarrollan empresas de asesoria y
consultoria externa especializadas a las que los medios de comunicacién demandan ser-
vicios de transformacién, adaptacién e innovacién. A partir de un estudio de casos desa-
rrollado mediante entrevistas semiestructuradas a responsables de cinco firmas espanolas
(Prodigioso Volcén, Evoca Comunicacién e Imagen, Innovation Media, DogTrack y Errea
Comunicacién), se pone de manifiesto que los medios de comunicacién, tanto tradiciona-
les como nativos digitales, acuden a consultoras externas porque estas cuentan con nuevos
perfiles profesionales que atin no se han incorporado a las redacciones. De igual forma, se
incide en que el trabajo externo resulta fundamental a la hora de aportar una visién global
y panordmica, necesaria para trabajos integrales de gestion de cambio para el medio y largo
plazo, que se perderia si la tarea fuera ejecutada en el seno del propio medio.

Palabras clave: innovacidn, consultorfa externa, medios de comunicacidn, periodismo
digital, Espana.

1. INTRODUCCION: LA INNOVACION, UNA CUESTION
TRANSVERSAL EN PERIODISMO

Los vertiginosos cambios sufridos por la industria periodistica en la Gltima década, a raiz
del impacto de la crisis econdmica, la irrupcién de la tecnologia, los nuevos dispositivos
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y las redes sociales, y los cambios de hébito de consumo de los lectores, han propiciado
que los medios apuesten, cada vez mds, por dar el definitivo salto a la transformacién
digital de su negocio y por férmulas innovadoras que les permitan sobrevivir en un eco-
sistema informativo cada vez mds saturado.

En este contexto la innovacién ha emergido como un concepto fundamental, como
una necesidad, para que las empresas periodisticas puedan ser mds competitivas y para que
el sector de los medios de comunicacién en su conjunto pueda avanzar hacia la transfor-
macién de sus estructuras y asi amoldarse mejor a las nuevas exigencias del mercado actual.

Estas circunstancias dan lugar a un nuevo panorama medidtico en el que los me-
dios de comunicacién deben superar la crisis en la que se han visto inmersos durante los
altimos afos, por lo que se hace necesario innovar, entendiendo la innovacién como “una
creacion de valor anadido para que el producto periodistico aparezca atractivo a los ojos del
consumidor, pero también como la bisqueda de un modelo que permita la rentabilidad
econémica y el ahorro de costes de produccién y distribucién” (Valero Pastor, 2015).

Muchos han sido los teéricos que han reflexionado sobre la dimensién actual de la
innovacién en periodismo. La mayoria de ellos coinciden al apuntar que innovar no ha de
referirse exclusivamente a la creacién de algo nuevo. De hecho, puede tratarse de una adap-
tacién de lo antiguo, de una vuelta de tuerca a algo que ya existe pero que debe adecuarse a
un publico, a un medio o a una plataforma determinados. Asi, por ejemplo, serfa el nuevo
redisefio de una web para hacerla mobile friendly a los ojos de Google o la reformulacién
de géneros periodisticos cldsicos con vistas a su lectura o en soportes digitales mediante el
acortamiento de textos o la potenciacién de elementos visuales e interactivos.

Tal como sefialan Storsul y Krumsvik (2014), lo que no es nuevo no tiene por qué ser
necesariamente algo inventado, sino que puede ser fruto de una combinacién de ideas, recur-
sos y competencias ya existentes. Estos mismos autores, inspirados en la dicotomia planteada
por Schumpeter (1934) en sus teorfas de modelos econémicos, destacan que existen dos gra-
dos de innovacién en las organizaciones periodisticas: las innovaciones pueden ser “incremen-
tales”, si son graduales y se fundamentan en leves mejoras continuadas; o “radicales”, cuando
suponen una ruptura, sientan un precedente o abren un nuevo camino que puede crear una
tendencia en las maneras de hacer de los medios. Por su parte, Christensen (1997) resolvié el
dilema conceptual categorizando dos tipologias de innovacién: las sostenidas y las disruptivas.

Por tanto, la innovacién en periodismo tiene que ver directamente con el cambio
y sus consecuencias. “Es la capacidad para reaccionar ante el cambio mediante el uso
de habilidades creativas que permitan detectar un problema o necesidad, y resolverlo
mediante una solucién original, que se implementa con éxito en una organizacién y
genera un impacto mds o menos disruptivo en un contexto concreto” (Garcia Avilés et
al., 2015: 5). Por tanto, esa innovacién comporta una alteracién de la manera en que se
venfan haciendo las cosas en un sector, un mercado o un territorio determinados.

En periodismo la innovacién hay que entenderla ante todo como una cuestién
transversal porque ese cambio al que se refiere afecta a distintas dreas de la organizacién
y de la produccién informativa de las empresas medidticas. Por ello, la definicién y
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aplicacién del concepto requiere una visién global que tenga en cuenta la naturaleza
del periodismo, entendido este al mismo tiempo como un producto, un servicio y un
proceso (Garcia Avilés, Carvajal, De Lara y Arias, 2016).

En un reciente proyecto sobre la innovacién y los cibermedios en Espana la profesora
Angeles Cabrera (2016, 26) analiza el concepto de innovacién aplicado a los medios defi-
niéndolo como el “proceso de creacién o modificacion del producto o servicio que ofrecen
los medios mediante la integracién de nuevas tecnologfas, rutinas y modelos de negocio en
su estructura, organizacién, proceso de produccién y difusion de la informacion, a fin de
ampliar y diversificar su mercado con alguna ventaja competitiva o creacion de valor”.

Dentro de cada organizacién medidtica, la innovacién en periodismo se puede
identificar en diferentes apartados: “en cémo cuenta y presenta las historias (producto),
en como adquiere y elabora el contenido (procesos de produccién), en cémo lo difunde
en canales y redes (distribucién), en coémo obtiene ingresos por el valor que aporta (co-
mercializacién) y en cémo se despliegan los equipos humanos sin matar el talento y la
creatividad (organizacién)” (Carvajal, 2017: 92).

Pero también la innovacidn estd ligada al sentido de utilidad, teniendo en cuenta
que el periodismo no es solo un contenido sino su proceso de transmisién a una au-
diencia que espera ver satisfechas sus necesidades informativas. Por eso “la innovacién
no consiste solo en la mera introduccién de un nuevo producto o servicio, sino que ha
de resolver una necesidad, una tarea pendiente en la empresa o en el publico” (Carvajal,
2017: 86), a la que los medios han de responder de forma creativa y con eficacia.

Ademds, el grado de innovacién de un proyecto periodistico suele calibrarse a
partir de los resultados obtenidos, esto es, si ha tenido éxito. Este puede plasmarse o bien
en términos de audiencia, de ingresos, de cuota de mercado o incluso de reputacién de
marca y notoriedad social. Sin embargo, estos resultados no son medibles tan a corto
plazo sino que mds bien aparecen como consecuencia de la aplicacién y perfecciona-
miento de una buena idea o de un trabajo creativo que ha de esperar en el tiempo para
ver si realmente ha resuelto un problema o ha aportado una solucién.

Tal como sefialan muchos de los 27 profesionales de medios espanioles entrevis-
tados en el libro Cémo innovar en periodismo (2017), los medios mds innovadores son
aquellos que fomentan la transversalidad y la interaccién entre sus diferentes departa-
mentos o secciones, asi como los flujos de trabajo flexibles y dindmicos que favorecen la
implantacién de una cultura innovadora en el seno de la redaccién.

La innovacién parte, en primer lugar, de la creatividad y el talento de las personas
que forman parte de la organizacién; en segundo término, de la capacidad de esta para
poner a disposicién de los profesionales todos los recursos tecnolégicos que la hagan po-
sible (Boczkowski, 2004); y también de la existencia de una cultura innovadora dentro
de la organizacién que se auspicie y se fomente desde la direccién. Esta éptica empresa-
rial resulta clave para que la innovacién fructifique.

Sin embargo, Sddaba y Salaverria cuestionan que las empresas de medios (en el
caso espafiol) hayan tenido una visién estratégica de la innovacién. “Sin duda han sa-
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bido reaccionar a los cambios tecnoldgicos del mercado, pero la innovacién requiere de
una visién de conjunto que no siempre se ha tenido” (2016, 151). Lo cierto es que si
la innovacién parte de la creacién de una idea que ha de ponerse en marcha, es preciso
experimentar con ella para calibrar, segtin los resultados que se vayan obteniendo, pulirla
y dar con la mejor solucién posible para el problema detectado.

Cuando la apuesta por la innovacién toma forma dentro del propio medio de
comunicacion, suele hacerse a través de la creacién de unidades especificas o de cargos
directivos concretos que se encargan de investigar y experimentar en relacién al pro-
ducto que se ofrece, al estudio de las audiencias, a la aplicacién de la tecnologia o a
plantear nuevas vias de ingreso dentro del modelo de negocio que se persigue.

Quizd el ejemplo mds paradigmadtico en este sentido es 7he New York Times, una em-
presa periodistica pionera que ya en 2006 lanzé su laboratorio de I+D denominado R&D
Labs. Desde entonces y durante casi once afios, este centro permanente de innovacion, inves-
tigacion y desarrollo intenté anticiparse al futuro mediante la identificacién de las tendencias
y tecnologfas que podrian emerger en los afos siguientes. “Investigd, cred aplicaciones y pro-
totipos y compartié muchos de sus experimentos para intentar ayudar tanto al Times como al
resto del sector de los medios a afrontar el futuro en mejores condiciones” (Nafria, 2017: 384).

Estos nuevos departamentos internos de trabajo en las organizaciones periodisticas
o los laboratorios de innovacién han proliferado dentro de los medios de comunicacién de
referencia en los dltimos afos y todo apunta a que se trata de un fenémeno emergente que
pueda seguir creciendo en los préximos ejercicios. Segun Salaverria (2015), estos labs son
diversos y, aunque todos pivotan sobre la innovacién como concepto transversal, se enfocan
de diversa manera en funcién de la cultura periodistica de cada medio. Asi identifica cuatro
modelos de laboratorio segtin su cometido principal: desarrollo de aplicaciones digitales e
innovacién tecnoldgica; exploracién de nuevas narrativas, formatos multimedia y periodis-
mo de datos; impulso de nuevos proyectos empresariales, iniciativas comerciales y startups; y
formacién periodistica y promocién del consumo de medios entre jévenes.

En un reciente estudio y andlisis sobre los labs existentes en el panorama periodistico
espafiol (Gonzélez Alba, 2017) se concluye que los casos identificados en el mercado espanol
demuestran ser iniciativas reales de apuesta por la innovacién por parte de los medios que
los han puesto en marcha (RTVE, Vocento, El Confidencial y Diario de Navarra) més que
una posible salida de emergencia en busqueda de la mejora de resultados a las nefastas con-
secuencias de la crisis econdmica. Y de igual forma, esta tipologfa de casos de laboratorios de
innovacién en periodismo, ademds de los casos concretos en medios, también comienzan a
destacar en instituciones académicas y universitarias y en las grandes empresas tecnoldgicas
como Google, que dispone su Google News Lab* con el objetivo de “colaborar con periodis-
tas y empresarios para ayudar a construir el futuro de los medios de comunicacién”.

La puesta en marcha de estas unidades y las iniciativas de innovacién llevadas a
cabo por los medios al margen de los labs estdn modificando el perfil de competencias

2 htps://newslab.withgoogle.com/
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profesionales requeridos hoy en dia para formar parte de las redacciones de medios. En
un reciente estudio sobre las capacidades del periodista adaptativo, a través de consultas
realizadas a consultores y especialistas en innovacidn, se extrae que los perfiles mds de-
mandados en la actualidad por los medios, ademds de los periodistas multimedia, “son
los social media managers y aquellos que dominan el periodismo de datos y la visuali-
zacién de la informacién, y por otro lado, programadores, desarrolladores y expertos en
analiticas de audiencias”. En definitiva, se apuesta por “periodistas adaptativos abiertos
a la cultura de la experimentacion y la creacién de equipos multidisciplinares en los que
los periodistas colaboran con perfiles mds técnicos” (Palomo y Palau-Sampio, 2016).

Desde la éptica académica, los esfuerzos por establecer un estudio de la innovacién
en el dmbito del periodismo consiguen sus frutos con la aparicién de investigaciones, tanto
académicas como de la industria periodistica, para definir qué iniciativas son mds conve-
nientes para su adopcién en el mercado de la comunicacién. Asi, entre los andlisis realiza-
dos por grupos de investigadores, destacan el State of the News Media, realizado por el Pew
Research Center desde su fundacién en 2004, o el Ranking de innovacion periodistica de la
Universidad Miguel Herndndez, publicado por primera vez en 2014 (Valero Pastor, 2015).

Sin embargo, hay otras ocasiones en las que, bien por falta de tiempo, por la
imposibilidad de contar con recursos humanos suficientes o por la carencia de perfiles
profesionales tan especificos dentro de las redacciones, los medios acuden a empresas
de asesoria y consultoria externa especializadas para demandarles diferentes servicios de
transformacién, adaptacion e innovacidn.

2. METODOLOGIA

De esta manera, ademds de la revisidn bibliografica sobre el concepto de la innovacién
en el proceso periodistico, el estudio se ha completado desde el apartado préctico con la
realizacién de cuestionarios semiestructurados a cinco empresas espanolas, seleccionadas
como muestra representativa, especializadas en el asesoramiento y prestacion de servicios
a terceros, entre ellos los medios de comunicacidn, en temas relacionados con la innova-
cién, transformacién y adaptacién digital de sus respectivos negocios.

La seleccién de la muestra se ha realizado en base a la notoriedad de marca y pre-
sencia activa en redes sociales no solo de las firmas, sino también a través de las cuentas
personales de sus principales responsables, la mayor parte de ellos con una larga trayec-
toria en la industria periodistica tradicional y digital, y referentes en los dmbitos de la
innovacién, disefio y transformacién. Ademds, son muestra también representativa en
cuanto al trabajo y desarrollo de proyectos innovadores que realizan no sélo con medios
de comunicacidn sino con empresas ptblicas y privadas de otros sectores. Y por tltimo,
en la seleccién también influyé el grado de reconocimiento de estas marcas mds alld de
nuestro pafs, ya que todas han realizado y realizan trabajos de asesoria y consultoria de
innovacién para medios de comunicacién internacionales, lo que es muestra de la acep-
tacién por parte de clientes y de la posicién de liderazgo que muestran en este campo.
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Las entrevistas realizadas han atendido a cuestiones como los motivos por los que
son solicitados los trabajos de consultoria, cudles son los proyectos mds demandados,
la importancia de la visién externa en el dmbito de la transformacién, la incorporacién
de nuevos perfiles profesionales a las empresas y la innovacién en medios tradicionales,
locales y nativos digitales.

De esta forma, las preguntas enviadas a las empresas que forman parte del estudio
fueron las siguientes:

* ;Cudles suelen ser los principales motivos por los que los medios solicitan
vuestros servicios de consultoria y asesorfa externa?

e ;Qué suele ser lo mds cominmente solicitado por dichos medios a las em-
presas externas?

* ;Hasta qué punto es necesaria para el medio de comunicacién la visién ex-
terna que aporta un empresa especializada como la vuestra, en relacién a
llevar a cabo dicha tarea desde el propio seno del medio?

* ;Estdn incorporando los medios a los profesionales con las competencias
digitales y tecnolégicas necesarias o vuestra labor de asesoria y consultoria
externa seguird teniendo un largo recorrido en las rutinas de produccién de
los medios?

* En qué punto se encuentra la adaptacién y transformacién digital de los
medios locales, en virtud de vuestra experiencia con dichos medios de me-
nor tamafio y recursos?

* ;La solicitud de consultoria de innovacién externa suele ser exclusiva de
los medios tradicionales, o también los nativos digitales apuestan por estos
servicios? Si asi es, scudl puede ser la razén?

* ;Cudl estd siendo la tendencia general del negocio en los tltimos anos de las
empresas que os dedicdis a asesorar de manera externa a otras empresas en
cuestion digital?

* ;Estdn entendiendo los medios de comunicacién la necesidad e importancia
de la innovacién a la hora de adaptarse al contexto digital?

3. ANALISIS PRACTICO: LA VISION DE LAS EMPRESAS
ESPECIALIZADAS EN INNOVACION

Las empresas seleccionadas y las personas responsables entrevistadas son las si-
guientes:

— Prodigioso Volcan. Mario Tascén, socio fundador y director general.
— Fvoca Comunicacién. Pepe Cerezo, director.

— Innovation Media. Juan Sefor, socio editor.

— Dog Track. Paula Rodriguez, desarrollo de negocio y comunicacién.
— Errea Comunicacién. Javier Errea, director.



Innovacion y transformacion en los medios a través de la asesoria externa. Estudio de casos...  [181]

3.1. PRODIGIOSO VOLCAN

Es una compania de consultorfa estratégica, direccién de proyectos, arquitectura de
la informacién, estrategias de comunicacién y disefio para nuevos medios fundada en
2011. Entre sus especialidades se encuentran la consultoria para procesos de transforma-
cién digital y nuevos negocios; el disefio y la usabilidad para proyectos multidispositivo,
la infografia y visualizacién de informacién compleja, la creacién, produccién y explo-
tacién de contenidos en textos, audio, video o interactivos y el desarrollo de contenidos,
produccién y disefio de publicaciones e informes interactivos multiplataforma.

Entre sus clientes de empresa se encuentran AXA, BBVA, Coca-Cola, Desigual,
Farmaindustria, las Fundaciones Telefénica, Felipe Gonzilez y Bertelsman, Merce-
des-Benz, Movistar, Repsol o Santillana. En cuanto a medios, trabajan con Agencia
EFE, Atresmedia, Cadena SER, E/ Pais, Europa Press, Grupo Zeta, El Universal (Méxi-
co), Copesa (Chile) o £/ Heraldo (Colombia), entre otros. Desde el pasado 1 de febrero
en uno de los patrocinadores de la Fundacién del Espanol Urgente, tras el acuerdo sus-
crito con la Fundéu BBVA. En la propia web detallan algunos de los tltimos y recientes
casos mds importantes que han realizado con respecto a los medios, como los trabajos
realizados para E/ Pais y Atresmedia, ambos en mayo de 2016.

Con el periédico de Prisa, trabajaron en la estrategia y acciones para su transfor-
macién digital, coincidiendo con el 40 aniversario del medio, “con el reto es afianzarse
como medio lider de informacién en espanol a partir de un proceso auténtico de trans-
formacion”, segin la web. Realizaron las tareas de redefinicién de los flujos de trabajo
en la redaccién para optimizar la produccién, empaquetamiento y distribucién de los
contenidos, la puesta del usuario en el centro de la estrategia enfocando la produccién
de contenidos para su distribucién en diferentes plataformas y la transformacién de la
antigua redaccidn en un espacio arquitecténico moderno cémodo, flexible y funcional.

También trabajaron con el periédico en la modernizacién del departamento de
infografia interactiva, visualizacién de datos y nuevas narrativas para atender las nuevas
necesidades de los lectores quienes ahora leen el periédico sobre todo a través de un mévil.

En el caso de Atresmedia, se realiz6 un trabajo de redisefio de las webs del grupo con el
objetivo de consolidar la marca en el sector audiovisual en torno a tres ejes: colocar al usuario en
el centro de la estrategia del grupo; crear una experiencia realmente mévil y convertir a Atres-
media en lugar de referencia para el consumo de video. En dicho proyecto se involucré a todos
los departamentos de la consultora: contenidos, digital, publicidad, direccién y tecnologfa.

3.1.1. Mario Tascén

Sobre los motivos por los que se solicita el asesoramiento externo, Tascén resume
que los medios no saben cémo hacer la transformacién digital, necesitan mejorar habi-
lidades en sus equipos redaccionales o porque quieren desarrollar productos, proyectos
y negocios innovadores, siendo el redisefio de webs, la creacién de contenidos y el desa-
rrollo de proyectos los trabajos mds demandados.
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Tascén destaca la importancia para cualquier empresa, en un mundo cada vez
mids complejo y multidisciplinar, de tener una vision externa sobre su funcionamiento.

Opina que los medios no estdn incorporando a profesionales con las competencias
digitales necesarias “porque las universidades no preparan adecuadamente a sus alumnos en
el mercado y la gente bien preparada tiene mejores expectativas laborales en otros sectores.
Hoy no ‘mola’ como hace unos anos trabajar en un medio, ‘mola’ trabajar en Facebook”.

Respecto a los medios locales, afirma que hay medios nuevos muy dindmicos pero que
las versiones digitales de viejas cabeceras o marcas de radio no suelen estar bien preparadas.
También confirma que la consultoria de innovacién no es exclusiva de medios tradicionales,
sino que también los nativos digitales solicitan dichos servicios. “Hay muchas disciplinas que
no estdn en las habilidades internas y que solo se necesitan en momentos puntuales”.

Sobre la tendencia del sector, “en nuestro caso es muy positiva porque hemos
demostrado un conocimiento sobre el terreno alto y ha habido datos que avalan con re-
sultados los caminos que ayudamos a emprender. Nosotros, ademds, nos diferenciamos
de las consultoras de media mds convencionales en que también trabajamos con sectores
muy dindmicos como tecnoldgicas, banca o moda”.

En cuanto a si los medios asumen la necesidad de la innovacién y adaptacién al
entorno digital, concluye con el refrdn “a la fuerza ahorcan”.

3.2. Evoca COMUNICACION

Creada en 2004 por Julio Cerezo, es una empresa especializada en la gestion de
proyectos de Comunicacién y Transformacién Digital. Uno de los objetivos de la em-
presa, expuestos en su web’es la generacién de vinculos con empresas especializadas en
la creacién de contenidos, la programacién y el desarrollo web, el disefio grifico o los
servicios de marketing para realizar estudios personalizados y aportar, para cada cliente,
soluciones adecuadas a lo que requiere cada nuevo proyecto.

Dividen sus servicios en tres dmbitos: Fvoca Media, para la asesorfa estratégica y desa-
rrollo de negocio digital a medios de comunicacién; Fvoca Research, para la investigacion y
andlisis de estudios de mercado, tendencias e informes sectoriales; y Evoca Comunicacién, para
la estrategia y posicionamiento en entornos off y online de marcas, organizaciones y personas.

También se dedican a la elaboracién de estudios e informes de andlisis relaciona-
dos con la comunicacién, el periodismo y las nuevas tecnologias, como los Cuadernos
Evoca, o los Dossieres, éstos mds recientes, en los que han analizado, por ejemplo, la
figura de los ‘customer media, la transformacién programdtica de los medios o el auge
de los modelos de pago. Todos de descarga gratuita en su web.

Entre sus clientes de medios estdn los grupos de comunicacién Prisa, Unidad
Editorial y Atresmedia. En otros sectores, trabajan con Philips, Orange, Fundacién Te-
lefénica y Abertis, entre otros.

3 http://evocaimagen.com/
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3.2.1. Pepe Cerezo

“Todavia muchas organizaciones tienen estructuras pesadas y rigidas en las que
la puesta en marcha de proyectos innovadores es mds compleja. En muchos casos estdn
tan condicionadas por la cuenta de resultados que sélo les permite una actuacién a corto
plazo, requiriendo, por tanto, ayuda externa”. Asi ve Cerezo los motivos por los que los
medios solicitan su trabajo.

Sobre lo méds demandado, sefala que siempre se ofrece un proyecto adaptado a
las necesidades de cada cliente, y orientado a la transformacién digital con un enfoque
innovador. También siguen solicitando, afirma, ayuda para la creacién de equipos técni-
cos especializados y formacion en habilidades digitales e innovacién de los ya existentes.

La visién externa es importante para Cerezo porque “aportamos un visién global
y transversal con un foco mds a medio y largo plazo, no tan pegado a las necesidades del
dia a dia”.

Con respecto a si los medios estdn incorporando a profesionales con las competen-
cias digitales y tecnoldgicas necesarias, cree que hay companias que estén mds desarrolladas
digitalmente que otras, “pero nunca es lo suficiente dado que la innovacién tecnolégica
estd en constante renovacion y siempre es necesaria ayuda externa que se anticipe, en la
medida de lo posible, a los cambios, ayudando a la organizacién a su adecuacién”.

Sobre los medios locales, destaca que “todavia en una fase mds retrasada de la
transformacién, encontrdndose con barreras internas y de mercado complejas pero que
inevitablemente tendrdn que superar si quieren sobrevivir”.

El director de Evoca confirma que los medios nativos también demandan ayuda ex-
terna pero de otro tipo, ya que al presentar estructuras mas pequenas estdn dimensionadas
para el dia a dia, por lo que requieren ayuda cuando se trata de proyectos muy grandes, con
la participacion de varias empresas, o que requieren de una gran especializacion que inter-
namente les conlleva mucho tiempo y més recursos especializados de los que no disponen.

La tendencia de la asesoria externa la sefiala como positiva, “pero los proyectos
son cada vez mds complejos y la competencia ha cambiado. Por una parte, hay una gran
atomizacién de empresas que ofrecen cierto tipo de asesoria muy especializada, y por otro
lado, las “big four” han comenzado a ofrecer servicios integrales de asesoria y consultoria
digital en campos que antes, por la pequena dimensién del mercado, no les era rentable”.

3.3. INNovaTiON MEDIA CONSULTING GROUP

Creada en 1982, Innovation Media es una empresa consultora que “ayuda a los medios
de comunicacién a reinventar sus modelos editoriales, estrategias, productos, diseno,
salas de prensa, flujos de trabajo y narrativas para la era digital™.

4 En la web http://innovation.media/
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Su dmbito de actuacién es totalmente internacional, con mas de 80 consultores
en todos los continentes y gestionando proyectos en 23 idiomas, centrandose casi exclu-
sivamente en el negocio de las noticias, tanto editorial como de gestién.

Trabajan, o lo han hecho, para medios espanoles como E/ Mundo, La Vanguardia,
grupo Baleares, Telecinco, As o Cambio 16, y para algunos de los mds reconocidos en
la esfera internacional, como 7he New York Times, Le Monde, Corriere della Sera, BBC,
OGlobo, The Sunday Times, Financial Times, The Economist o Paris Match, entre otros.

Segtin su informacién corporativa, “no se pueden obtener resultados diferentes
haciendo lo mismo o con los mismos productos, por lo que la innovacién y la renovacién
son esenciales para sobrevivir y prosperar”. Durante mds de veinte afos han realizado
proyectos relacionados con reinventar el contenido, transformar la forma en que dirigen
las redacciones de los medios y equipos de gestién, aportando resultados demostrables
en cuanto a los objetivos de negocio, generando audiencias leales y comprometidas.

Realizan, desde hace 18 anos, el Informe de prensa mundial /nnovation in News
Media, en el que analizan de manera anual el estado de la innovacién y transformacién
en la industria periodistica.

3.3.1. Juan Sefior

Para Sefior, los motivos principales por los que se requieren los servicios externos es la
gestion del cambio, que normalmente suele ser profundo y radical, o cuando hay resis-
tencia, ignorancia o falta de metodologia.

“Los periddicos no pueden hacer gestién de cambio internamente, ya que estin
sometidos a una vordgine interna de flujos para mantener una web o cerrar un perié-
dico que no hay tiempo para examinar y reflexionar cémo cambiar de una manera
profunda”. Por eso, afirma, “se necesitan entrenadores que les ayuden a cambiar su
juego de manera radical”.

El responsable de Innovation Media se muestra critico con la tendencia en algunos
medios de poner en marcha departamentos especificos de innovacién o laboratorios. “No
funcionan porque toda la redaccién tiene que ser una plataforma de innovacién. No se
trata de crear un equipo apartado. Los medios se tienen que reinventar con un proceso que
llegue a toda la redaccién, no sélo desde un grupo interno que lo que hacen son inventos”.

Los servicios més solicitados a Innovation Media por parte de los medios son
estrategias de productos digitales de pago y modelos de redacciones integradas, “aunque
nosotros hablamos de redacciones transmedia”.

Destaca también Senor que todos los cambios y recomendaciones en las que tra-
bajan tienen un principio fundamental: la transicién inmediata, urgente y masiva de los
ingresos de publicidad a los ingresos por parte de los lectores. “La publicidad digital es tan
vulnerable y estd tan expuesta al riesgo que no va a poder pagar los costes editoriales de
ninguna redaccién”. Y pone como ejemplos los mercados de la musica o de las peliculas
en los que los usuarios estdn pagando por contenidos de calidad. “Si no consigues que tus
lectores paguen por tus contenidos no tendrias que estar en el mercado de las noticias”.
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Sobre la incorporacién de nuevos perfiles profesionales a las redacciones, Sefior
cree que la gestién del cambio la tiene que hacer alguien, y que se trata de un proceso
interminable porque el cambio es constante. De ahi que requieran sus servicios no sélo
medios tradicionales sino también nativos digitales. “Nosotros le damos el plus de que
sabemos de periodismo. Buzzfeed, por ejemplo, nos llama para que le ayudemos a incre-
mentar la credibilidad en su periodismo”.

Con respecto a los medios locales, cree que no juegan el mismo papel que los
grandes medios porque en los locales “lo que funciona actualmente es la dindmica de la
imitacién, no de la innovacién”.

Sobre la tendencia del sector de la asesoria y consultoria externa en el dmbito de la
innovacién y la transformacién, por si se ve afectada con la aparicién y consolidacién de
los nativos digitales y de profesionales tan especializados, destaca que en su experiencia
“continuamos con una reputacién y una demanda muy potente, con presencia en los
principales paises del mundo”.

3.4. DoG Track

Desde hace tres afios (abril de 2014) DogTrack, con Antonio Gallo como CEO y Do-
mingo Paillet como responsable del desarrollo tecnolégico, se ofrece como “plataforma de
gestién y soluciones de redes sociales y sistemas de mensajeria para medios de comunica-
cién™. Es decir, ofrece tecnologfa al servicio de los medios que requieren de sus servicios.

Por ejemplo, en prensa digital con ‘Social tracking’, una solucién para ayudar a
tomar decisiones de negocio en tiempo real, detectando contenido éptimo para explotar
formatos publicitarios, o en el formato radio con ‘Mediabot management’, un sistema
de gestién de mediabots para que los medios puedan conectar ‘one to one’ con toda su
audiencia de Facebook Messenger y otras plataformas de mensajeria.

Entre los clientes, dentro del sector televisivo, RTVE o MediaPro, con la plataforma
de publicacién de Social TV para la dinamizacién e integracion de productos de actividad
social en pantalla de platd y televisién; Atresmedia, con la plataforma de publicacién para
todo el grupo y con productos que favorecen la interaccién con la audiencia en momentos
clave de la programacién; Movistar, también con la plataforma; Bein Sports, Gol TV o
Telemadrid, ademds de con la plataforma, integrando un software para la gestién de what-
sapp en pantalla; Mediaset, con productos concretos para la interaccién con sus audiencias
sociales; en radio, no sélo con la plataforma de publicacién sino también con un sistema de
captura y presentacion de la actividad en redes sociales y en las aplicaciones moviles de las
emisoras, como con las de Prisa o el grupo COPE; y en prensa tradicional y nativos digita-
les, con plataformas de publicacién y acciones concretas de dinamizacién de audiencia en
la red, como con El Espanol, El Independiente, £/ Periddico, La Razén, OK Diario, grupo
Heraldo, La Voz de Galicia, revista Hola o el grupo editorial Axel Springer.

5  En la web http://www.dogtrack.es/
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3.4.1. Paula Rodriguez

Sobre los motivos por los que requieren de sus servicios, Rodriguez cree que los medios
conocen su filosofia de empresa: que la tecnologia ha de servir para mejorar la profesion
periodistica. De esta forma, conocen los buenos resultados que ofrecen en el sector de
las redes sociales.

Respecto a lo que solicitan los medios, destaca el poner en valor y hacer crecer
los activos que cada medio posee. “Los medios son conscientes del reto que implica la
distribucién més adecuada de sus contenidos y de la necesidad que tienen de contar con
partners que sean expertos en esa difusion. Ellos son generadores de contenidos pero tie-
nen que aprender a distribuirlos, encontrar los canales id6neos para llegar a su audiencia
y hacer crecer unos ingresos que repercutan a nivel global en sus compafias”, destaca.

En relacién a la vision externa que se aporta desde las consultoras, destaca la
importancia de coémo ha cambiado la forma en que se distribuyen los contenidos in-
formativos, y cémo los medios estdn adaptidndose constantemente en la relacién con
sus audiencias, por lo que “no podemos exigirles que se preparen para tener un conoci-
miento profundo de todas las variables y soluciones tecnolégicas, de todas las formas de
distribucidn social, de todo tipo de formatos, de medicién, de monetizacién”. De ahi la
importancia de la visién y aportacion externa.

Sobre los medios locales, cree que estos, ante la necesidad de adaptarse a la distri-
bucién de contenidos en el que compiten con medios nacionales, lo que quieren es pro-
teger sus marcas, por lo que buscan también socios tecnolégicos que les evite tener que
hacer una gran inversién en tiempo con recursos econémicos con los que no cuentan. “Y
tienen que hacerlo porque los medios locales son muy relevantes para sus comunidades,
el nivel de compromiso de éstas con su medio es enorme, y los medios son conscientes
de ello, ya que llama la atencién los volimenes de audiencia recurrentes, de calidad, y
por tanto rentables”.

Como se ha visto en el catdlogo de clientes, no solo los medios tradicionales
requieren los servicios de DogTrack. “El mundo de la distribucién social es lo suficiente-
mente compleja como para que los nativos digitales también necesiten una orientacién
especializada”.

Sobre la tendencia del sector de las consultorias, Rodriguez afirma que la evolu-
cién en los tres afos de funcionamiento de la empresa ha pasado de ser casi exclusiva-
mente de prensa a tener cada vez més interés en el entorno televisivo.

Por ultimo, destaca el hecho de que los medios han sabido adaptarse y saben de
dicha importancia para su negocio, por lo que “ayudar a los medios en su relacién con su
audiencia social es el principal motivo de nuestro trabajo. Los medios con los que traba-
jamos estan en “Modo lab” permanente, innovan como parte de su ADN y nos sentimos
muy cémodos con ese rol. Esto nos ayuda a unos y a otros a conocer el comportamiento
de los usuarios y hacerles llegar en mejor forma los mejores contenidos”.
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3.5. ERREA CoMUNICACION

La empresa nace en 2006 como estudio dedicado al disefio de periédicos, editorial,
grafico y web, y a la consultoria periodistica en general. Dirigida por Javier Errea, retne
a profesionales provenientes de distintas ramas del periodismo y de la publicidad con ex-
periencia anterior en medios de comunicacidn, la investigacion y docencia universitarias®.

De entre los casos més recientes de nueva creacién de proyectos graficos, identi-
dad corporativa y/o rediseno de diarios impresos, ya sean medios espafoles o extranje-
ros, destacan 20 minutos, en 2016, Heraldo de Aragén, en 2015 y Liberdtion (Francia),
en 2015; o El Grdfico y El Universal (México), El Tribuno (Argentina), O Jogo (Portugal),
Primera Hora (Puerto Rico) o grupo Noticias, en 2014.

Mis antiguos, como ejemplos también espanoles, estin los redisenos elaborados
para El Economista, en 2006, o El Pais, en 2001.

3.5.1 Javier Errea

El director destaca cémo un cambio en la cipula directiva de la redaccién o de la em-
presa, una caida en la circulacién y en los ingresos publicitarios o un cambio de formato
suelen ser los motivos generales por los que los medios precisan de sus servicios. Es decir,
siempre relacionado con noticias de consecuencias negativas para la empresa. “No es fre-
cuente que un diario se anime a contratar una asesoria externa como la nuestra cuando
estd con buena salud. Y es una pena, porque las mejores cosas siempre salen cuando la
situacién es buena, no cuando se da una emergencia”, destaca.

En cuanto a lo solicitado, siempre tiene que ver con la imagen, con un “cambio
de look”. También se requieren nuevos suplementos segmentados, desarrollos multipla-
taforma, nuevas estructuras para la redaccion, nuevos procesos de trabajo o formacién
para periodistas. Y destaca Javier Errea otra cuestién importante. “Casi siempre, aunque
no se llegue a explicitar, hay una necesidad de apoyar la cabeza en alguien externo que
escuche y apoye. Es decir, hacemos de psicélogos”.

Por ello, la visién externa “aporta frescura, independencia y coraje. El que viene
de fuera tiene menos miedos y menos ataduras a lo que existe dentro”. Destaca Errea que
desde fuera se puede hablar sin rémoras del pasado, aportando ademds experiencia de
los modelos de referencia con los que ha podido trabajar y que puedan ser de aplicacidn.
“Me parece fundamental contar con alguien externo, siempre y cuando éste externo sepa
trabajar mano a mano con el personal de dentro. Tan malo es creer que se sabe todo y
nunca contar con nadie de fuera como que el de fuera crea que lo sabe todo y trate de
imponer sus cosas. Esto tltimo es bastante frecuente, por desgracia”.

En cuanto a la incorporacién de nuevos perfiles, sehala que la crisis ha sido demole-
dora para todos, también para los consultores externos, “ya que hemos visto como nuestra
actividad bajaba drdsticamente en los dltimos afios. Si no hay recursos, se recorta por todas

6 En http://www.erreacomunicacion.com/
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partes. Y las asesorfas son de lo primero que cae. Los medios tltimamente estdn prescindien-
do de asesorias periodisticas y viven obsesionados con asesorias tecnoldgicas”. Y ahi viene el
problema detectado por el responsable de la empresa. “Hay quien, aprovechando esa fascina-
ci6én tecnoldgica, se atreve también o vende el servicio completo. Y me parece que hay mucho
atrevimiento por parte de algunos y poca reflexién y mucho nerviosismo en los medios Los
expertos en tecnologfa, por mucho que ellos piensen que es asi, casi nunca son buenos perio-
distas. Lo malo es que los medios, fruto de su nerviosismo, prefieren comprar.

4. CONCLUSIONES

Resulta evidente que los medios de comunicacién entienden los procesos de cambios
continuos que estd sufriendo la industria, desde los dispositivos, los canales de distribu-
cién, la produccién de contenidos o las vias de ingreso, por lo que de manera general se
asume la innovacién y los procesos de transformacién y adaptacién como una condicién
indispensable para la supervivencia del medio. Los proyectos asociados con la inno-
vacién, sea desde el propio medio o desde el trabajo externo, son el principal camino
elegido por los medios para conseguir sus objetivos.

Al igual que no hace falta disponer de manera especifica de un laboratorio de innova-
cién para que el medio asuma tal filosoffa, tampoco es indispensable el recurso de la asesorfa
y consultorfa externa para acometer proyectos innovadores. Lo que si se demuestra es que,
ante el gran reto de los medios de aprovechar los recursos de la tecnologia para la produccién,
distribucién y monetizacién de los contenidos, si que suele ser habitual que las grandes com-
panias de medios utilicen los recursos que se les ofrece desde estos especialistas de fuera de la
empresa. El responsable de Errea lo advertia: la tendencia a la baja de la asesorfa puramente
periodistica y al alza de la asesoria tecnolédgica. Quizd por ello, de entre la muestra repre-
sentativa seleccionada, Errea, mds dedicada a proyectos de disefio y formatos de cabeceras
tradicionales, sea la tinica que destaque esa tendencia a la baja en su sector. El resto, con pro-
yectos mds integrales y con mucha mds presencia e importancia de la vertiente tecnoldgica,
manifiestan claramente que el sector estd al alza y que sigue creciendo, merced a las continuas
transformaciones que se producen en un campo de actuacién muy versdtil y cambiante.

La incidencia de internet y de las nuevas tecnologias configuran un mercado, el
de la innovacién y las empresas especializadas, que es absolutamente global, ya que en
casi todos los casos se escenifica la realizacién de proyectos tanto para medios nacionales
como internacionales (sobre todo en el caso de Prodigioso Volcdn, Innovation Media y
Errea) como para industrias y sectores que nada tienen que ver con el sector periodistico
pero que de igual forma necesitan adaptar y transformar sus respectivos negocios, como
ocurre fundamentalmente con los casos de Prodigioso Volcdn y Evoca. Estos, incluso,
compartiendo clientes fuera de dicho dmbito, como sucede con la Fundacién Telefénica.

La apuesta de los principales grupos y medios de comunicacién espafoles por uti-
lizar estos recursos de asesorfa externa también se manifiesta en el hecho de que varios de
ellos recurren a mas de una consultora, incluso, de entre las seleccionadas en la muestra.
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Asi, Atresmedia trabaja con Prodigioso Volcdn, Evoca y DogTrack, Mediaset con Inno-
vation y DogTrack, Prisa (ya sea como grupo o con algunos de sus medios) trabaja con
Prodigioso Volcdn (E/ Pais, SER), Evoca, Innovation (As) y DogTrack (SER), o Unidad
Editorial con Evoca e Innovation.

Por lo general, la utilizacién de estos servicios por parte de los grandes grupos y
medios tiene que ver con acciones puntuales para los que no se cuenta en las redacciones
con los perfiles profesionales adecuados, debido a los constantes cambios que se produ-
cen en el sector tecnolédgico, y normalmente, tal como también senala Javier Errea, en
situaciones asociadas con periodos de crisis, cambio o necesidad urgente por acometer
proyectos que otros ya estdn acometiendo. No es normal acudir a estas empresas en si-
tuaciones de prosperidad y de bonanza econémica y de resultados.

De igual forma, todos resaltan, y entra dentro de la légica porque se trata de su
negocio, la importancia del plus que aporta la visién externa a la hora de acometer los
principales motivos por los que se les reclama, como son la gestién del cambio, nuevos
proyectos integrales, formacién digital o estrategias para productos de pago en la red. Esa
visién externa resulta fundamental para desligarse de la rutina de produccién del dia a dia,
para aportar frescura e independencia a los proyectos y para acometer un trabajo transver-
sal y enfocado mds al medio y largo plazo que a los resultados inmediatos. Precisamente
esa vision cortoplacista de algunos medios, a la hora de atajar la crisis por medio de los re-
cortes, es lo que impide que puedan asimilar los procesos de adaptacién y transformacién
de manera integral y que recurran de manera esporddica y puntual a los servicios externos.

Se demuestra que el mercado de los medios locales, generalmente falto de re-
cursos y también con esa légica del cortoplacismo, escapa por lo general al dmbito de
actuacion de estas consultoras, mds requeridas por empresas y grupos con mayor dispo-
nibilidad econémica.

Por dltimo, se llega a la conclusién de que la solicitud de trabajos de asesoria e
innovacién externa no es exclusiva de medios tradicionales sino que en todos los casos
seleccionados (salvo Errea, mds centrado en el disefio de prensa tradicional) se trabaja
con nativos digitales. Incluso en algtn caso, como sucede con DogTrack, estos son uno
de sus principales clientes.
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