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Los enormes retos que plantea la revoluciéon digital aplican, de un
modo u otro, a cualquier medio de comunicacion, con independen-
cia de su tamaio, su historia, su ubicacion, su mercado o su especia-
lizacién temética. El modo de producir, publicar y consumir noticias
e informacion estad cambiando para todos por igual, por lo que la
necesidad de transformacién y adaptacion al entorno digital y mévil
es algo comun a todos.

En las empresas de mayor tamafio el reto es especialmente com-
plejo, ya que las dindmicas y los habitos establecidos son, muchas
veces, mas dificiles de cambiar.

Por esta razon, el proceso de reinvencion digital en el que se haya
inmerso el diario The New York Times desde hace dos décadas
ofrece numerosas lecciones a otros medios de todo el mundo, sean
cuales sean sus caracteristicas.

Cada medio es distinto, es cierto, pero todos tienen —o han te-
nido— algo que los ha hecho diferentes y que los ha convertido en la
referencia para su publico. Es evidente que no todos los medios son
The New York Times. De hecho, no existe otro The New York Times.
Pero todos los medios pueden aspirar a ser “el New York Times” de
su area geografica, de su ambito tematico, de su publico objetivo. Y
por ser “el New York Times” me refiero a ser el medio de referencia,
el medio imprescindible, el medio por el que vale la pena pagar (con
dinero o con tiempo), el medio que marca la pauta, el medio que se
convierte en un elemento imprescindible para la vida de sus usua-
rios.

A continuacién se presentan las diez conclusiones y lecciones
esenciales que pueden extraerse de la experiencia de reinvencion de
The New York Times desarrollada a lo largo de este libro. Al final, se
ofrece un listado de preguntas dirigidas a propietarios, directivos o
directores de medios que pueden ser de ayuda a la hora de plantear
los cambios necesarios para triunfar en la era digital y de los movi-
les.
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1. DECIDIDA APUESTA POR EL PERIODISMO
DE CALIDAD Y POR OFRECER A LOS
USUARIOS UN PRODUCTO IMPRESCINDIBLE

Si algo define con claridad la propuesta de The New York Times es
su decidida apuesta por el periodismo de calidad y por intentar ofre-
cer un producto informativo y de servicio que resulte imprescindible
en la vida de sus usuarios.

El diario mantiene desde hace anos una redacciéon formada por
unos 1.300 profesionales, la mayor entre los periddicos de Estados
Unidos. Pero aunque el tamafo es similar al de hace diez anos, la
configuraciéon de la redaccién no lo es, ya que el equipo se ha ido
renovando para introducir los nuevos perfiles que demanda el pro-
ducto digital.

Gracias a ello, hoy The New York Times sigue ofreciendo un
magnifico producto impreso —que los domingos, con su amplia va-
riedad de suplementos, es un verdadero espectaculo informativo— y
esta presente en la web y en los méviles con un producto digital de
primer orden. Es muy dificil visitar la web del Times y no encontrar
cada dia algo distinto y especial, alguna propuesta de periodismo
visual —en forma de reportaje multimedia, de grafico interactivo o de
cualquier otro formato— destinada a sorprender y atrapar al usuario.

El Times apuesta mas por la calidad que por la cantidad. Como se
explica en uno de los capitulos del libro, el diario produce y publica
cada dia entre 200 y 250 piezas informativas propias. Se trata de
una cantidad inferior a la que ofrecen algunos medios de la compe-
tencia.

El Times quiere ser “una parte aun mas esencial de la vida coti-
diana” de sus lectores. Por ello, ademas del periodismo de calidad,
esta apostando decididamente también por el llamado periodismo
de servicio con productos como Cooking (cocina), Well (salud y bie-
nestar) o Watching (guia de tv y cine), que ayudan a sus lectores a
tomar decisiones sobre asuntos practicos de su vida diaria.

Los maximos responsables de The New York Times Company
siempre han considerado que, a pesar del impresionante aumento
del niimero de voces disponibles en el espacio informativo digital, la
gente sigue valorando —y deseando consumir— informacion en la que
puedan confiar. Informaciéon con autoridad, contrastada y que
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aporte elementos para un debate constructivo. Es el espacio que
siempre ha querido ocupar el Times.

En la era de las noticias falsas, el Times ha mantenido en todo
momento su inversion en el periodismo, convencido de que los
usuarios demandan productos en los que se pueda confiar. En su
documento estratégico “Our Path Forward”, publicado en octubre de
2015, la direccion de la compaiiia sefialaba que “el trabajo que tene-
mos por delante es mas importante que simplemente asegurar el
futuro del Times. Nuestro objetivo —de hecho, nuestra responsabili-
dad- es demostrar que existe un modelo de negocio para el tipo de
periodismo ambicioso, original y de alta calidad que es esencial para
una sociedad bien informada.”

LECCIONES PRACTICAS:

e Los medios deben buscar el modo de seguir siendo
imprescindibles para su audiencia.

e Los usuarios demandan informacion fiable y de
calidad. Si su medio tradicional no la ofrece, la
buscaran en otros sitios.

e Importa mas la calidad que la cantidad si se quiere
ofrecer un producto de gran valor a la audiencia.

e La apuesta por la calidad hay que practicarla cada
dia, intentando sorprender continuamente a los
usuarios con contenidos inicos y diferenciales.
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2. EL MODELO DE NEGOCIO ESTA
CAMBIANDO: LOS USUARIOS APORTAN MAS
QUE LOS ANUNCIANTES

En el afio 2012 se produjo un cambio histérico en el modelo de ne-
gocio del diario The New York Times. Por primera vez en su historia,
los ingresos generados por los usuarios (en la jerga del sector, los
ingresos por circulacion, donde se suman las suscripciones impresas
y digitales y las ventas de ejemplares impresos) fueron superiores a
los ingresos aportados por los anunciantes del Times.

En el capitulo sobre los graficos que ilustran la transformacion
del diario se puede apreciar perfectamente el enorme cambio produ-
cido en el modelo de negocio del Times. En el ano 2016, la circula-
cion representd el 56,6% del total de ingresos, mientras que la publi-
cidad se quedo en el 37,3%. Los otros ingresos aportaron el 6,1%
restante. Ademas, la tendencia es que la publicidad siga perdiendo
peso en el reparto de los ingresos, y lo gane la circulacién gracias,
especialmente, al aumento de las suscripciones digitales. En febrero
de 2017 el Times anunci6 que habia superado la cifra de los tres mi-
llones de suscriptores entre impresos y digitales.

El otro cambio trascendental que se esta produciendo es el au-
mento del peso de los ingresos digitales frente a los generados por la
ediciéon impresa. Aun asi, en 2016 el Times todavia dependia bas-
tante més de los ingresos impresos (65,6% del total) que de los digi-
tales (28,4%), aunque a estos ultimos habria que sumar la parte del
6,1% de otros ingresos que tiene relacion directa con la actividad
digital (como los ingresos por comercio electronico).

El objetivo fijado por la direccion del diario es el de multiplicar
por dos los ingresos digitales entre el afio 2015 y 2020, para alcanzar
ese ano un minimo de 800 millones de doélares de ingresos derivados
de la actividad digital. Si el Times logra ese objetivo, sus directivos
calculan que generara suficiente dinero como para seguir mante-
niendo una redaccién de la maxima calidad y de un tamano sufi-
ciente para mantener el producto periodistico al que aspira la com-
paiiia.

Que el futuro debe ser digital —y especialmente movil— lo confir-
man la evolucion de los ingresos, el cambio en los habitos de con-
sumo de los usuarios y la caida de la circulacién del diario impreso.
Entre los afios 2005 y 2016, la circulacion de la edicion papel del
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Times se redujo a la mitad de lunes a viernes, pasando de 1,13 millo-
nes de ejemplares en 2005 a 571.000 en 2016. En el caso de la edi-
cién de los domingos, que es la que aporta mayores ingresos publi-
citarios, la caida fue de 600.000 ejemplares. En 2005, el Times ven-
dia casi 1,7 millones de periddicos cada domingo; en 2016, la cifra se

habia reducido a 1,08 millones.

El Times también apuesta por generar ingresos con otras muchas
actividades que se apoyan en el peso y el prestigio de su marca. Es el
caso de los eventos, los viajes organizados, la educacién o el comer-

cio electrbnico, entre otras.

LECCIONES PRACTICAS:

La publicidad no sera suficiente para pagar por el
periodismo de calidad.

Los medios deben apostar por obtener mds ingresos
directamente de los usuarios a través de
suscripciones, membresias u otros sistemas.

Los medios, especialmente los que dependen de
ediciones impresas, deben intentar acelerar la
generacion de ingresos digitales ya que el negocio
impreso seguird a la baja. Los usuarios consumen
cada vez mas noticias en plataformas digitales y
menos en soportes fisicos.

Los medios deben aprovechar el prestigio y el valor de
su marca para lanzar nuevas lineas de negocio
que puedan aportar ingresos adicionales.
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3.EL FOCO, EN LOS USUARIOS,
ESPECIALMENTE LOS MAS FIELES

Los lectores, especialmente los mas fieles al producto, son la base
fundamental del negocio de The New York Times.

Uno de los principales objetivos del diario es aumentar el grado
de compromiso (engagement) de los lectores o usuarios con su pro-
ducto, ya que son los usuarios mas fieles los que aportan mas al ne-
gocio, tanto en forma de suscripcién como de publicidad (al generar
muchas mas visitas y paginas vistas). Los nimeros son contunden-
tes: el 90% de los ingresos digitales del Times procede del 12% de
sus usuarios mas leales.

Es por ello que los directivos del diario trabajan con una idea
fundamental: convertir el Times en un habito diario de los usuarios,
y hacerlo tanto por las noticias de actualidad como por la informa-
cion practica mencionada en el punto anterior. “Nuestra aspiracion
primordial es la de cultivar una nueva generacion de lectores que no
puedan imaginar un dia sin The New York Times”, se afirmaba en el
documento “Our Path Forward” de 2015.

El informe World Press Trends 2016 elaborado por la asociacion
mundial de diarios WAN-IFRA revela precisamente que la tenden-
cia mas destacada en el sector de la prensa mundial es el mayor foco
que estan poniendo muchas de las principales cabeceras en estre-
char y ampliar la relacién con sus lectores. La publicidad digital no
parece que vaya a poder compensar nunca la caida de la publicidad
impresa, de manera que los nuevos ingresos deben llegar necesaria-
mente de los lectores.

Fruto de esta estrategia, el diario ha conseguido superar la cifra
de los 3 millones de suscriptores, entre impresos y digitales, y aspira
a seguir aumentando este nimero durante los proximos meses y
anos.

El Times no busca clics faciles para generar paginas vistas sin
valor. Su meta es fidelizar al usuario y conseguir que pase el mayor
tiempo posible consumiendo su producto.

En cualquier caso, el primer e imprescindible paso para incre-
mentar la cifra de usuarios fieles es aumentar la base de usuarios
globales. Y para ello, el Times se ha fijado en dos ambitos: el de los
jovenes y el del publico internacional.
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Entre las iniciativas concretas para llegar a los jovenes, el Times
desarrolla diversos programas relacionados con el mundo educativo.
Quiere acompanar a las nuevas generaciones desde el principio, ser
parte de sus vidas desde una edad temprana. Por ejemplo, una de las
iniciativas mas recientes es un programa de donaciones para que
decenas de miles de estudiantes puedan acceder gratuitamente al
diario.

El crecimiento internacional es una de las metas en las que el
Times est4 invirtiendo més dinero. El 2016 cre6 el grupo interno
NYT Global, dedicado a la expansion de la audiencia internacional.
Entre 2016 y 2018 el diario invertird 50 millones de délares en sus
planes internacionales. En 2016 se lanzé6 The New York Times en
Espafiol para llegar al pablico de habla hispana. En los meses re-
cientes, el diario ha expandido su cobertura informativa en dos mer-
cados en los que quiere crecer de manera especial: Australia y Ca-
nada. Los directivos del diario han comparado este posible creci-
miento internacional al que se produjo hace un par de décadas
cuando The New York Times pasé de ser un diario fundamental-
mente metropolitano con presencia en el area de Nueva York a con-
vertirse en un periddico de &mbito nacional, con ventas y suscripto-
res en todos los rincones del pais.

Ademaés, el diario pretende llegar a los usuarios alli donde estén,
aplicando estrategias concretas para conectar con ellos en el entorno
movil, en las redes sociales o en el correo electronico, entre otras
posibles plataformas. El Times quiere adaptar su producto a los nue-
vos habitos de consumo manteniendo, en todo momento, el alma del
producto y de la marca.

Poner el foco en los lectores supone también conocerlos lo mejor
posible. El diario cuenta con un importante grupo de trabajo dedi-
cado a analizar a fondo el comportamiento de los usuarios y a estu-
diar sus gustos y preferencias.

LECCIONES PRACTICAS:

e Los medios deben aprovechar el prestigio y el valor de
sumarca para lanzar nuevas lineas de negocio
que puedan aportar ingresos adicionales.

e Conocer lo mejor posible a los usuarios es el
punto de partida imprescindible para cimentar el
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negocio de un medio en la era digital. Hay que estar
en contacto con ellos, analizar su comportamiento,
preguntarles para conocer sus gustos e intereses,
saber qué quieren y como desean estar informados,
descubrir qué es lo que esperan del medio.

Los medios deben saber perfectamente qué es lo que
les aporta mas valor al negocio y cuidar eso de
manera muy especial. En el caso del Times, son sus
usuarios mas fieles, que son los que generan mas
ingresos por suscripcion y también por publicidad
gracias a su mayor consumo del producto digital.

La meta final es que el producto digital ofrecido por el
medio llegue a formar parte esencial de las vidas de
Sus usuarios.

Todos los lectores son valiosos y hay que llegar a
ellos a través de cualquier via o plataforma. De ese
amplio grupo surgiran los usuarios mas fieles que
serdn la base del negocio.
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4. MISION Y PROPUESTA DE VALOR MUY BIEN
DEFINIDAS

Una de las cosas que llama maés la atencion cuando se estudia la
evolucion del diario The New York Times y de su empresa editora,
The New York Times Company, es la claridad con que esta expre-
sada —y transmitida de manera constante a toda la compafiia— su
mision y su propuesta de valor.

“The New York Times Company es una organizaciéon global de
medios de comunicacion dedicada a fortalecer a la sociedad al crear,
reunir y distribuir noticias e informaciéon de la més alta calidad. La
compania incluye a The New York Times, NYTimes.com y propieda-
des relacionadas. Es reconocida internacionalmente por su perio-
dismo de excelencia, y por la innovacién en la manera de contar
historias impresas y digitales y en su modelo de negocio”.

Esta es la descripcion de la compaiiia que puede leerse al final de
todos los comunicados de prensa del Times. Los conceptos e ideas
fundamentales son los mismos que llevan repitiendo por activa y por
pasiva los directivos del diario durante las dos tltimas décadas.

Estos principios fundamentales aparecen reflejados en todos los
productos y servicios que lanza el Times. La informacion de calidad,
la basqueda de la excelencia o el espiritu innovador son facilmente
distinguibles en cualquier elemento de la amplia oferta del diario. En
la tercera parte de este libro se describen de manera detallada mu-
chos de los productos y servicios que ofrece el Times.

La direccion del diario también suele ser muy clara a la hora de
definir los objetivos de todas las acciones de la compania. Lo hace
tanto para los grandes planes como para movimientos internos mas
modestos. Muchos de los mensajes internos, publicados en la web
corporativa, permiten comprobarlo.

Una de las metas més ambiciosas, expresada publicamente con
absoluta claridad en el documento “Our Path Forward” de octubre
de 2015, es la de multiplicar por dos los ingresos digitales en el afio
2020. Este ejercicio de fijar un objetivo econémico concreto a medio
o largo plazo encierra riesgos para una compafnia que cotiza en
bolsa, pero al mismo tiempo lanza un mensaje interno muy claro,
con una meta muy especifica, a todo el equipo, y eso permite saber
hacia donde quiere ir la compaiiia.



Es lo que sucedio, quizas de manera mas espectacular, cuando se
publico el “Innovation Report” en 2014. Después de leer ese informe,
nadie en el diario podia seguir teniendo dudas sobre hacia dénde
queria ir la compaiiia, lo que sin lugar a dudas ayuda a conseguir las
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metas fijadas.

En la dltima reunion anual interna State of The Times, celebrada
en noviembre de 2016, el editor del diario, Arthur Sulzberger, Jr.,
recordo a todo el equipo que el principal reto de la compania era el
de “construir un negocio digital suficientemente grande como para
mantener las ambiciones periodisticas que hacen que el Times sea
tan especial”. El editor del Times quiso recordar que se estaban ha-
ciendo avances, pero sefial6 que “queda mucho trabajo por hacer”.

LECCIONES PRACTICAS:

Hay que tener muy clara cudl es la mision del medio
y transmitirla de manera firme y constante a toda la
organizacion. Es importante que todos los integrantes
de la empresa, desde el primero al tiltimo, estén
alineados con los objetivos, las metas y las vias para
lograrlos.

Los valores esenciales del medio deben verse
claramente reflejados en cualquier producto o servicio
que se lance.

El medio no debe olvidar nunca cudl es su propuesta
esencial de valor. Los esfuerzos deben centrarse en
ese ambito.

Fijar metas y objetivos concretos a corto, medio y
largo plazo ayuda a que todo el equipo sepa hacia
donde se quiere ir, lo que de hecho facilita la
consecucion de los objetivos marcados.
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5. EQUIPOS ADAPTADOS A LA ERA DIGITAL Y
MOVIL

Durante los afios mas recientes, la redaccion del Times, formada en
total por unas 1.300 personas, ha incorporado cada afio a unos 70
nuevos profesionales que han ocupado las plazas dejadas por otros
profesionales, a veces a través de bajas incentivadas o despidos. Asi,
el nimero total de profesionales en la redaccion del diario se ha
mantenido bastante estable, pero la configuracion del equipo ha va-
riado considerablemente.

Segun se explica en el informe del grupo 2020 publicado en enero
de 2017, titulado “Journalism That Stands Apart”, “a grandes rasgos,
cerca de la mitad de estas contrataciones han sido en las categorias
con un impacto mas directo en el periodismo: lideres de coberturas,
reporteros, videografos, editores graficos y otros”. Segtn los autores
de este informe interno, el ritmo de renovacion de la redacciéon debe-
ria incluso acelerarse para adaptarse més rapidamente a las nuevas
necesidades del entorno digital y movil.

La renovacion del equipo del Times se ha visto también reflejada
en la creacion de nuevas areas o departamentos que no existian hace
apenas tres afios. Por ejemplo, el equipo de desarrollo de audiencia,
cuya creacion fue propuesta en el informe “Innovation” de 2014, o el
equipo NYT Beta, dedicado al lanzamiento de nuevos productos
como Cooking o Watching, entre otros. El equipo de video, integrado
por algo mas de 60 personas, es otro de los que permiten visualizar
como ha cambiado la redaccion del Times respecto a la de hace cinco
o diez afios. Otros nuevos perfiles incorporados al equipo del Times
son un reflejo de la apuesta por el periodismo visual que esta reali-
zando el diario.

Las novedades también se han producido en otras areas de la
compaifiia. Por ejemplo, el equipo de Publicidad cuenta ahora con
mas de cien personas que trabajan en el T Brand Studio, convertido
en una completa agencia de marketing del Times que presta servicio
a sus anunciantes.

Ademas de incorporar a nuevos perfiles, el Times también esta
realizando un importante esfuerzo de formaciéon para que sus profe-
sionales puedan adquirir nuevas habilidades ttiles para la era digital
y movil. Un buen ejemplo de ello es la formacion recibida a lo largo
de 2016 por unos 300 periodistas del diario para poder realizar emi-
siones de video en directo a través de Facebook Live. El director del
diario, Dean Baquet, explico en el encuentro interno State of the
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Times de 2016 que los planes de formacion se ampliarian “para que
los periodistas que quieran tener nuevas habilidades para esta nueva
era puedan adquirirlas”.

Una frase que aparece en el documento “Our Path Forward” re-
sume perfectamente la necesidad de renovacion y actualizacion del
equipo del diario: “Nuestra organizaciéon fue construida para la era
impresa y ahora debe ser redisefiada para la era movil”.

LECCIONES PRACTICAS:

e Esimprescindible que los medios vayan adaptando
sus equipos a las nuevas necesidades que plantea el
mercado.

e Los medios tradicionales fueron disefiados para una
época con necesidades distintas a las de la actual era
digital y mévil. Los nuevos competidores nacen ya
en este entorno, lo que les otorga algunas ventajas
competitivas.

e Para adaptar los equipos existen dos vias principales:
la renovacion natural de los mismos o la
Jormacion interna.

e La formacion para que los profesionales del medio
puedan adquirir nuevas habilidades deberia
formar parte obligatoriamente de los planes de
actualizacion de cualquier medio. Sin equipos
realmente adaptados al nuevo entorno es imposible
ser lider.
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6. EL FUTURO (Y EL PRESENTE) ESTA EN LOS
MOVILES

“En los préximos afios, la batalla se ganara o se perdera en los
teléfonos inteligentes. Esta sigue siendo nuestra principal area de
enfoque en cada parte de la organizacion. Pero a largo plazo tenemos
que construir una organizacion flexible que pueda dar una ripida
respuesta a los futuros cambios en tecnologia y comportamiento del
usuario”.

Este es el enfoque planteado por el equipo directivo del Times en
el mencionado documento estratégico “Our Path Forward” de 2015.

En este mismo documento se afirma que “el movil no es simple-
mente otro método de distribucion; esta transformando la manera
en que las personas consumen noticias e informacion”. Esto obliga a
cambiar “la manera en que contamos nuestras historias, el disefio de
la experiencia y la velocidad y la funcionalidad de los productos”,
segun la direccion de la compainia.

Y por si quedaran dudas sobre la direccién a tomar, esta frase, in-
cluida en ese mismo documento —hecho publico pocas semanas des-
pués de que el Times alcanzara el primer millon de suscriptores di-
gitales—, las aclara: “El siguiente millon de suscriptores se tiene que
ganar con el Times en su teléfono movil, no en la mesa de su cocina”.

Como sucede con el resto de medios digitales, la mayor parte de
la audiencia del Times consume su producto digital a través del te-
léfono movil, que ha desbancado definitivamente al PC. De hecho, la
distancia entre el movil y el ordenador personal como dispostivo de
consulta aumenta cada afo a favor del movil.

Todos los productos que ha desarrollado The New York Times
durante los tltimos afos han tenido muy presentes al usuario movil.
El disenio de los nuevos productos es responsive, de manera que se
adapta automaticamente al tamafno de la pantalla de cualquier dis-
positivo desde el que se acceda.

Uno de los productos pensados especificamente para el moévil fue
la app NYT Now. Esta aplicacién nativa permitié experimentar con
nuevos formatos que luego —cuando la app dejé de actualizarse en
agosto de 2016— fueron incorporados tanto a la app general del
Times como en forma de nuevos productos informativos. En este
sentido, uno de los casos de mas éxito es el de los “briefings” diarios,
ofrecidos cada mafnana y cada tarde en la web movil, en la app y en
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forma de newsletter para resumir en un formato totalmente ideado
para el consumo movil los temas principales de la actualidad.

LECCIONES PRACTICAS:

e Elmovil se ha convertido en el dispositivo mas
utilizado por los usuarios para consumir noticias. Si el
medio no esta preparado para el movil, corre un riesgo
muy serio de quedar rapidamente fuera del mercado.

e Todos los productos y servicios ofrecidos por los medios
digitales deben estar orientados a facilitar, en primer
lugar, la consulta desde dispositivos moviles. Es
donde esta la mayor parte de la audiencia, cada vez en
mayor proporcion.

e Los teléfonos moviles permiten contactar con el usuario
en cualquier momento del dia. Los medios deben idear
productos pensados especificamente para su
audiencia movil.
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7. UN PERIODISMO CADA VEZ MAS VISUAL

El 12% de las historias publicadas cada dia por The New York Times
contienen algin elemento visual —un video, un grafico, un mapa, un
interactivo o cualquier otro elemento multimedia— como parte esen-
cial de las mismas.

Este porcentaje es muy superior al apenas 3% del afio 2014, pero
deberia ser muy inferior al que la direccion del diario pretende al-
canzar en los préoximos afos. El periodismo visual, segin se explica
en el mencionado informe del grupo 2020 y segin han explicado
diversos miembros de la direccion del diario durante el Gltimo afo,
es una de las principales apuestas que quiere realizar el Times. En
algin caso se ha llegado a hablar de que la mitad de los contenidos
tengan un caracter visual.

El modo de consumir informacién por parte de los usuarios y las
preferencias por el tipo de contenido consumido estdn cambiando
rapidamente. Y en este nuevo escenario, los contenidos visuales
forman parte de la oferta ganadora.

En algunos ambitos, The New York Times parte ya de una posi-
cion privilegiada. Por ejemplo, goza de un amplio reconocimiento
internacional por la calidad del trabajo de su departamento grafico o
de su equipo de interactivos, y ha ganado incontables premios en
estos campos.

Aln asi, la direccién del diario considera que el componente vi-
sual deberia formar parte de muchas mas de las historias que cuenta
el Times. Los elementos visuales permiten, en muchos casos, expli-
car mejor un tema, o facilitar su comprensién, o proporcionan una
experiencia mucho maés gratificante al usuario. Adicionalmente, la
distribucion de contenidos a través de las redes sociales sale benefi-
ciada si cuenta con elementos visuales que consiguen captar mejor la
atencion de los usuarios.

Parte de la renovacion del equipo que ha ido realizando The New
York Times durante los tltimos afios ha venido propiciada por la
necesidad de contar con profesionales expertos en cualquiera de los
formatos propios del periodismo visual.

Ademas, al equipo de direcciéon de la redaccion se han ido incor-
porando perfiles profesionales con experiencia explicita en perio-
dismo visual con el objetivo de inculcar méas eficazmente en el con-



La reinvencién de The New York Times | 17

junto de la redaccién la necesidad de apostar por los elementos vi-
suales.

LECCIONES PRACTICAS:

e Los medios deben adaptar su oferta informativa a las
preferencias de los usuarios. Los elementos visuales
deben formar parte esencial de la misma.

e (Cudl es el formato mas adecuado para contar
esta historia? Es la pregunta que debe hacerse la
redaccion a la hora de plantearse la cobertura
informativa de cualquier tema.

e La direccion del medio debe contar con profesionales
expertos en periodismo visual.

e El medio debe dotarse de profesionales adecuados para
ofrecer periodismo visual de calidad en distintos
Jormatos: graficos, interactivos, videos, fotografia,
etc.

e ElADN del medio debe estar siempre presente en toda
su oferta informativa, pero los productos deben
intentar adaptarse a los gustos y preferencias
formales de los usuarios.
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8. EL. CAMINO DE LA TRANSFORMACION
DIGITAL ES LARGO Y COMPLE]JO

Repasar con detalle la evolucion del diario The New York Times du-
rante las dos ultimas décadas es descubrir que el camino de la
transformacion digital de una compania de medios es muy largo y
muy complejo y, ademas, requiere de una voluntad muy firme y de-
cidida por parte de la direcciéon de la compaiiia.

El Times anuncid ya en el afio 2005 la integraciéon de sus redac-
ciones impresa y digital, que hasta entonces, aunque colaboraban
entre ellas, habian trabajado de manera totalmente separada, ocu-
pando incluso edificios distintos.

Han pasado desde entonces mas de 11 afios y lo digital, sin lugar a
dudas, ha ido ganando mucho terreno. Pero todavia hoy puede apre-
ciarse el peso y la gran influencia que tiene el producto impreso en el
trabajo diario del Times, a pesar de los miltiples esfuerzos aplicados
por dar prioridad a lo digital.

El informe “Innovation” del afio 2014 es, posiblemente, una de
las mejores muestras que pueden encontrarse —no Gnicamente en el
mundo de los medios sino en cualquier otro sector econémico— de la
firme voluntad de una compania de transformarse y adaptarse a un
nuevo y cambiante entorno. Ese trabajo plante6 de manera muy sin-
cera y honesta, y sin contemplaciones, cobmo se estaban haciendo las
cosas y la necesidad de que el diario se adaptara urgentemente a la
nueva realidad digital si no queria verse superado por la competen-
cia.

En el altimo informe interno publicado por el Times en enero de
2017 se afirma que, a pesar del largo camino recorrido, “la revolu-
cion digital no ha cesado. En todo caso, los cambios en los habitos de
nuestros lectores —las formas en que reciben noticias e informacion
y se relacionan con el mundo— se han acelerado en los altimos afios.
Debemos mantenernos al dia con estos cambios”.

Si analizamos no tnicamente el caso del Times sino el del con-
junto de la compaiia editora, The New York Times Company, vemos
que la transformacion sufrida por la empresa durante las dos ulti-
mas décadas ha sido realmente remarcable, como ilustran con mu-
cha claridad los graficos incluidos en este libro.

The New York Times Company es, en 2017, una empresa muy
distinta a la del afio 2000. Sus propiedades se han reducido nota-
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blemente: ya no tiene estaciones de television, ni otros periddicos
regionales, ni emisoras de radio, ni revistas. Toda su actividad se
centra en el diario y la marca The New York Times. Fruto de este
cambio, la compaiiia ha reducido enormemente su plantilla, pa-
sando de 14.000 empleados en el ano 2000 a tnicamente 3.710 a
finales de 2016. Los ingresos totales, 16gicamente, también se han
visto afectados por el cambio de modelo: de la cifra récord de 3.374
millones de ddlares ingresados en el afio 2000 se ha pasado a los
1.555 del afno 2016.

En 2013, en un encuentro sobre liderazgo empresarial organizado
por la escuela de negocios Wharton, le preguntaron al editor del
Times, Arthur Sulzberger, Jr., cual era la decision tomada durante
sus anos de mandato al frente de la compania de la que se sentia mas
orgulloso. El editor del diario no dud6 ni un momento al responder:
“La velocidad a la que empezamos a abordar la revolucion digital y
que hemos trabajado muy duro para construir nuestra musculatura
digital tanto desde el punto de vista periodistico como del negocio”.

LECCIONES PRACTICAS:

e El camino de la transformacion digital es
inevitable. Si algiin medio todavia se encuentra en
la fase inicial del mismo, debe acelerar el paso de
manera inmediata. Si el proceso esta encallado por
cualquier motivo, se debe desatascar lo antes posible.

e Elplan de transformaciéon debe ser conocido por todo
el equipo. La direccion lo debe explicar con la mayor
claridad posible para implicar a todos los
profesionales de la compania.

e Sedeben fijar objetivos claros y ambiciosos y
metas concretas para que toda la organizacion tenga
muy claro hacia dénde hay que ir y para poder
visualizar los avances que se van logrando.

e La transformaciéon no termina nunca, ya que las
demandas de los usuarios seguiran evolucionando.
Pero un equipo habituado al cambio podra responder
con mucha mas agilidad a los nuevos retos que
puedan surgir.
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9. REPENSAR EL DIARIO IMPRESO

Como ya se ha indicado, el diario impreso sigue siendo la principal
fuente de ingresos del Times, aunque su peso en el conjunto del ne-
gocio sigue a la baja, en detrimento de la actividad digital.

Durante afios se ha especulado con el fin de las ediciones impre-
sas de los periddicos. De hecho, en el mercado de Estados Unidos
decenas de ellos han tenido que cerrar sus puertas estos ultimos
afios al no poder superar la caida de los ingresos publicitarios y de
las ventas de ejemplares.

En el caso del Times, sin embargo, sus directivos siguen conside-
rando que a la edicién impresa le quedan bastantes afios de vida.
Tantos como sea posible, afirman.

Pero para que el diario de papel siga jugando un rol relevante en
el negocio del Times, es necesario adaptar su formula a los nuevos
tiempos, al nuevo entorno, a los nuevos modos de consumir infor-
macion. El modelo de periddico de hace 20 afios, cuando internet
estaba empezando, ya no sirve. El auge de los moéviles y de las redes
sociales también obliga a realizar cambios en el producto.

The New York Times esta abordando estos cambios desde dis-
tintos frentes.

Por un lado, ha creado un equipo especializado (Print Hub) dedi-
cado exclusivamente a preparar la edicion impresa del Times. Este
equipo de expertos en el papel permitird que numerosos recursos de
las secciones del diario que ahora todavia se dedican a preparar la
edicién en papel del dia siguiente puedan concentrarse en potenciar,
todavia maés, la oferta informativa digital del Times, considerada
prioritaria.

Por otra parte, el diario esta abordando un trabajo de rediseno de
distintas secciones de su edicion impresa para hacerlas mas atracti-
vas y funcionales. Por ejemplo, en diciembre de 2016 se presento6 el
nuevo disenio de la cobertura sobre artes y cultura del Times, y a
principios de marzo de 2017 se relanzaron, con un disefio y un con-
cepto totalmente novedosos, las paginas 2 y 3 del periédico para
ofrecer una agil y entretenida mirada a la oferta informativa del
Times en el papel y en las plataformas digitales.

Uno de los elementos mas novedosos relacionados con la edicion
impresa del Times es el desarrollo de suplementos especiales exclu-
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sivos, disponibles tinicamente en papel, que intentan dotar al diario
impreso de un valor diferencial. El Times explica que estos proyectos
intentan “reimaginar los usos del diario impreso” con ofertas que
puedan deleitar a sus lectores. El caso méas reciente es el suplemento
especial sobre crucigramas y otros juegos que se publico el domingo
18 de diciembre de 2016. Ese suplemento contenia el mayor cruci-
grama publicado por el Times a lo largo de su historia. Unos meses
antes, en agosto de 2016, se public6 un suplemento especial con un
fragmento de la novela The Underground Railroad de Colson
Whitehead. El diario planea publicar varios suplementos especiales
mas a lo largo de 2017.

Adicionalmente, el Times esta analizando de manera detallada el
trabajo de edicidon que se realiza en la redaccién para intentar sim-
plificarlo. Es uno de los puntos abordados especialmente en el in-
forme del grupo 2020. Parte de este trabajo de edicién se centra en
la versiéon impresa del Times, aunque también afecta al producto
digital.

LECCIONES PRACTICAS:

e Elmodelo de diario impreso de hace 20 6 10 aitos ya
no es valido. El producto debe cambiar para
adaptarse al nuevo entorno y a los nuevos habitos de
consumo de informacién de los lectores.

e El diario debe crear un equipo experto en el medio
impreso dedicado en exclusiva a preparar la edicion
en papel del dia siguiente. Esto permitira liberar
recursos para el producto digital.

e Este mismo equipo, en colaboracion con la direccion de
la companiia, debe repensar el producto impreso
en su conjunto, buscando elementos que permitan dar
valor diferencial a la edicién impresa.
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10. TRABAJO COLABORATIVO ENTRE TODOS
LOS DEPARTAMENTOS

Romper barreras entre los distintos departamentos de la compa-
fiia y conseguir que los equipos trabajen de manera colaborativa.
Esta ha sido una de las principales transformaciones que ha inten-
tado impulsar la direccion de The New York Times Company du-
rante las dos altimas décadas.

Este tipo de colaboracion abierta se considera fundamental para
tener éxito en la era digital. En el Times, especialmente desde hace
tres anos, tras la publicacion del informe “Innovation”, se han im-
pulsado proyectos en los que han trabajado de manera conjunta, y
con los mismos objetivos, profesionales de todas las areas de la
compania: redaccion, disefio, tecnologia, producto, marketing...

Asi trabaja, desde los inicios, el equipo NYT Beta, que impulsa
nuevos proyectos. Uno de ellos, Cooking, se utiliza internamente
como modelo de lo que puede lograrse trabajando de ese modo.

En la redaccion, periodistas, editores graficos, disenadores o pro-
gramadores hace afios que colaboran en todo tipo de proyectos in-
formativos. Gracias a esta forma de trabajar el Times goza hoy de un
enorme prestigio en el ambito del periodismo visual e interactivo,
como se ha sefialado en uno de los puntos anteriores.

La voluntad de fomentar el trabajo colaborativo tendra este afio
2017 una manifestaciéon fisica muy evidente. El diario esta redise-
nando sus instalaciones en el edificio de la Octava Avenida de
Manhattan. Ademés de reducir el nimero de plantas ocupadas, uno
de los principales objetivos de la reorganizacion fisica es el de favo-
recer el trabajo colaborativo. Por ello, se crearAn mas espacios
abiertos que permitan la colaboracién entre los distintos equipos del
diario.
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LECCIONES PRACTICAS:

e Todos los departamentos de la empresa deben
trabajar de manera colaborativa para ser
competitivos en el mundo digital.

e El éxito de los productos y servicios digitales depende
de la participacion activa, durante todas las fases
del proceso, de los profesionales de distintos
departamentos: redaccion, producto, tecnologia,
diseno, marketing, etc.

e [El entorno fisico debe poder propiciar el trabajo
colaborativo. Conviene contar con espacios abiertos de
trabajo que fomenten la colaboraciéon entre los distintos
equipos.
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28 preguntas que todos los medios
deberian hacerse si quieren triunfar en la
era digital

Estas preguntas van dirigidas especialmente a propietarios, directi-
vos y directores de medios, sea cual sea su tamano, ubicacion o espe-
cializacion tematica, aunque también pueden resultar utiles para
cualquier profesional relacionado con el mundo de la informacion:

1.

10.

11.

¢Tiene mi medio una misi6on claramente definida? ¢Por es-
crito? ¢La conoce realmente toda la compania?

¢Cual es la propuesta de valor de mi medio? ¢Qué lo hace
realmente distinto de la competencia?

¢Tengo totalmente claro cual es mi mercado objetivo?

¢Sé qué es lo que los lectores valoran mas de mi medio? ¢Lo
sabe todo el equipo? ¢Qué hago para reforzarlo?

¢Dispongo de un equipo adecuado para ofrecer el producto
de calidad que reclama mi audiencia?

¢Estoy diversificando mis vias de ingresos?

¢Qué pasos estoy dando para que una parte de mis usuarios
pague por mis productos o servicios digitales?

¢Conozco realmente a mis lectores? ¢Analizo de manera
detallada mi audiencia? ¢Sé que la mayor parte de la audien-
cia me consulta, muy probablemente, desde un teléfono mé-
vil?

¢Tengo un plan concreto y detallado para hacer participes de
mi medio a los lectores y usuarios, para involucrarlos en el
mismo, para que se sientan parte de €1?

¢Sigo atentamente la evolucion del mercado de los medios?

¢Tengo definido un plan de digitalizacién a corto, medio y
largo plazo?



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.
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¢Trabaja toda mi organizacion de manera colaborativa y con
un objetivo comun? ¢Siguen existiendo unidades que traba-
jan aisladas del resto o con objetivos contrapuestos?

¢Tiene clara toda la organizacidon que la publicacion digital es
prioritaria? ¢Es consciente el equipo de la necesaria orienta-
cion hacia el producto mévil?

¢He creado un equipo especial para seguir dando valor al
producto impreso?

¢He lanzado un plan de renovacién y adaptacion del diario
impreso para que siga siendo relevante en la era digital y mo-
vil?

¢Con qué estoy sorprendiendo hoy a mi audiencia? ¢Qué
historias distintas a las de la competencia y de claro valor
anadido estoy ofreciendo? ¢Con qué sorprenderé mafana a
mi audiencia? ¢Y el proximo fin de semana?

¢Qué contenidos o servicios practicos ofrece hoy mi medio?
¢Estoy ayudando hoy a hacer mejor, mas sencilla o més gra-
tificante la vida de mis usuarios?

¢Tengo profesionales para ofrecer un producto informativo
visual realmente atractivo?

¢Qué estoy haciendo para ganarme y renovar cada dia la con-
fianza de los lectores en mi medio?

¢Tengo en la redaccion un equipo especifico de desarrollo de
audiencia, que ayude a difundir eficazmente los contenidos
en otras plataformas, en especial en las redes sociales?

¢Me he planteado una estrategia concreta para el uso del vi-
deo?

¢He estudiado la posibilidad de adquirir o realizar alianzas
con medios que encajen en mi estrategia y me ayuden a cre-
cer y ofrecer un mejor producto?

¢Cuento con herramientas de analisis de la audiencia adapta-
das a mis intereses y a mi misioén para que la redaccion pueda
tomar las decisiones correctas?

25
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24.

25.

26.

27.

28.

¢Esta realmente preparado mi equipo de ventas para ofrecer
correctamente al mercado mis productos digitales?

¢Esta familiarizada toda la direccion de mi compania con el
nuevo entorno de los negocios digitales? ¢Ha recibido forma-
cién sobre este tema?

¢Existe realmente una cultura de innovaciéon en mi compa-
nia? ¢Hay espacios y momentos concretos para fomentar la
innovacion? ¢Cual es la Gltima innovacion que hemos apli-
cado? ¢Cuando lo hicimos? ¢Cual fue la reaccion de la au-
diencia?

¢Puedo citar cinco trabajos informativos, productos o servi-
cios publicados o lanzados durante el dltimo afio que hayan
marcado realmente la diferencia en nuestro mercado?

¢Consulto cada dia mi medio desde el movil? éEstoy plena-
mente satisfecho con lo que veo?
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