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Introduccion:

En los dltimos afios, el mundo ha experimentado una revolucion
tecnolégica que cambidé por completo la forma en que las personas se
desenvuelven e interactian entre ellas. La digitalizacion de gran parte de los
procesos y nuevas generaciones de “nativos digitales” renovaron sus hébitos de
consumo obligando a los mercados y a las diferentes firmas a una transformacion

constante y veloz de manera de satisfacer una demanda cambiante.

Esta revolucién digital afecté profundamente a la industria de medios y en
particular, a las empresas editoras de diarios papel experimentaron una caida
en sus dos fuentes tradicionales de ingresos, la circulaciéon y la publicidad. Esta
dinamica mostr6 que se trata de un problema de rentabilidad de un producto que
pierde competitividad frente a la creciente demanda de productos digitales.
Segun diferentes estudios, la industria de los diarios cayo en la ultima década

alrededor de un 50% y espera continuar cayendo en los afios venideros.

Este desplazamiento (a la izquierda) de la curva de demanda del diario
papel y la dificultad para monetizar las audiencias digitales obligd a los diarios
papel del mundo a implementar no solo cambios coyunturales, sino también
estructurales en sus modelos de negocios para intentar revertir esta situacion.
En este sentido, y de manera de hacer frente a la pérdida de rentabilidad, las
firmas han trabajado en primer lugar en sus estructuras de costos y mas tarde,
buscaron alternativas que les permite generar nuevos ingresos. Muchas de ellas
implementaron un sistema de suscripciones de distinta porosidad que les permite
monetizar su circulacion digital al mismo tiempo que “paquetizaron” productos

tradicionales con los digitales a modo de apalancarse los unos con los otros.

Este sistema conocido como paywall ha encontrado resultados diferentes
en su corta trayectoria por lo que la literatura no es concluyente acerca de si las
firmas que lo han implementado pudieron lograr sustentabilidad en el tiempo

nuevamente.

En Argentina, la problematica fue abordada recientemente debido al
atraso tecnoldgico que presenta la region con respecto a referentes como
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Estados Unidos o Europa. Por esta razon, las reacciones frente a esta situacion
recién estan empezando a surgir o estan en vias de desarrollo. Se estima que
las dos editoras de diarios con mayor volumen de circulacion del pais (Clarin y
La Nacién) estarian pensando en lanzar el sistema de paywall a partir de este
afo (Clarin ya lo lanzo en abril). De esta manera, siendo ambos los dos grandes
protagonistas del medio local, lanzarian este sistema con una pequefia
diferencia de tiempo esperando no perder parte de la torta frente a su competidor

directo.

Justamente por el contexto de la industria y por la corta trayectoria del
paywall creemos que la evaluacion indicada no es si éste les permite a las firmas
ser sustentables nuevamente, sino bajo qué circunstancias el paywall constituye
una alternativa viable para quebrar este circulo vicioso de caida de ingresos y

de rentabilidad, recorte de gastos y perdida en la calidad de los productos.

El estudio de la realidad de esta industria es necesario no solo por su
trascendencia econdémica sino por cumplir un rol protagénico como actor social
en un pais. Por esta razon y por lo descripto anteriormente, en el siguiente
trabajo se estudiara el caso argentino de las empresas editoras de diarios y se
intentara entender por qué estas no pueden mantener su estructura vigente bajo
el nuevo entorno y deben repensar su modelo de negocio. En este sentido,
analizaremos como la implementacion de las suscripciones digitales se torna un
paliativo y bajo qué circunstancias es una medida que ayuda a las compafiias
editoras de diarios a reconstituir sus flujos. Al respecto surgen varios

interrogantes:

o ¢, Qué porcentaje de sus lectores estarian dispuestos a pagar por
este sistema? ¢ es posible estimar su elasticidad precio de la demanda?

o ¢ Qué beneficios obtendria una firma al lanzar el paywall poco
tiempo antes que su competidor? ¢ Qué costos estaria asumiendo?

o ¢, Qué pasara con las firmas que no lo implementen?

o ¢, Qué tipo de suscripcion es la conveniente para el contexto local?
¢, Como afecta el contexto macroecondémico al lanzamiento de un sistema como

el propuesto?



. ¢En qué sentido se beneficiara el consumidor y en qué sentido no?

SAumenta el beneficio social?

De manera de dar respuesta a las mismas, se recurrira a la literatura
previa acerca del tema, se analizaran diferentes estudios acerca de la industria
local y se analizara la reciente experiencia de una de las empresas lideres en el

sector: Clarin.

El trabajo constara fundamentalmente de cuatro partes. En la primera, se
describira el contexto en el que se movieron las firmas de la industria previo a la
revolucion digital y como respondieron ante ella. En una segunda seccion se
repasaran los hechos estilizados de la industria y se evaluard la respuesta de las
firmas a través de la literatura existente. Ademas, se describira detalladamente
en qué consiste el paywall y cuédles fueron los resultados obtenidos por las firmas
gue lo implementaron. En la tercera parte, se estudiaran en general los casos de
Argentina y en particular del diario Clarin utilizando como referentes los casos
descriptos anteriormente. En esta seccidén se analizara los beneficios y riesgos
que supone la implementacion del paywall por parte de la firma y cuéles serian
los posibles escenarios con los que se encontrara. Finalmente, se presentaran

las conclusiones.



Contexto:

El negocio delos diarios papel previo alarevolucion digital

Para entender el entorno en el que se mueven actualmente las editoras
de diarios es necesario entender como funcionaron éstas a lo largo de su extenso

y fructifero recorrido.

Durante aproximadamente un siglo, las editoras de diarios gozaron de
exclusividad para generar y distribuir contenido. Debido a la informacién
completa que existia, este modelo de negocio era significativamente rentable
para ambas partes fundamentales del negocio, la firma editora del diario y sus
dos principales fuentes de financiamiento, los anunciantes y los lectores, que a

Su vez son sus clientes.

Por un lado, los anunciantes tenian una nociébn mas precisa de la
masividad que alcanzaban sus publicidades con los diarios papel y al mismo
tiempo debian explotar el Uunico medio por el cual podian llegar al lector
directamente. Por el otro lado, las editoras de diario aprovechaban su exclusiva
capilaridad para asignarle a los espacios un mayor precio y obtener mejores

resultados.

Ademas, el volumen de ingresos era mayor debido a que contaban con
gran parte del negocio de clasificados. Si un anunciante o0 una persona queria
vender o comprar un automovil o una casa la mejor manera para hacerlo era a

traves del diario papel.

Por estas razones la publicidad era la principal fuente de ingresos de una
editora de diarios frente al segundo ingreso mas importante, lo que paga el lector
por el diario papel en si mismo o lo que en la jerga de la industria se conoce

como circulacion.

A lo largo de este periodo, los diarios fueron la fuente de noticias mas
demandada por los lectores que pagaban no soélo por primicias sino también su

veracidad. Si bien la irrupcién de la radio y posteriormente la television abrieron
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algunos interrogantes sobre la perdurabilidad del negocio del diario papel, este
pudo sortear esos obsticulos y seguir siendo un producto demandado y

sumamente rentable.

.  La revolucién digital y su impacto sobre las plataformas

tradicionales en general y en particular sobre el diario papel

Tras afios de expansion y crecimiento de ingresos, en la década del 2000
la industria ingresa en una gran crisis a causa de una revolucion tecnoldgica
motorizada por un proceso de digitalizacion que esté lejos de terminar y que tiene
como protagonistas a nuevas generaciones de “nativos digitales”. Este proceso
introdujo cambios disruptivos en la sociedad, desde la forma en que las personas
se informan hasta la forma en que interactian entre ellas. A su vez, estos
cambios en los habitos de consumo provocaron una migracién de audiencias
desde los medios tradicionales hacia los digitales obligando a las firmas a
reinventarse completamente para, en primer lugar, ser sustentables y en
segundo, para no perder competitividad frente a nuevos jugadores con otros

modelos de negocios.

La migracion de audiencias desde lo tradicional a lo digital provocé una
caida continua en los volumenes de circulacion del diario papel. A su vez, la
menor exposicién a las audiencias del diario papel hizo que los anunciantes
empiecen a invertir menos en publicidad tradicional volcandose a la digital la cual
no podia ser monetizada de la misma forma que antes. Es asi como el diario
papel empieza a transitar por un proceso de pérdida de rentabilidad que
retroalimenta las caidas de volumenes de circulacion y publicidad llevando al
diario papel a la parte descendente de la curva de su ciclo de vida. La mayor
caida de los ingresos por publicidad en comparacion con los de circulacion
llevaron a que en los Ultimos afios se vea una primera reestructuracion del
modelo de negocio. Los ingresos por circulacion pasaron a ser la principal fuente
de financiamiento de una editora de diario siendo el lector el que asume una
mayor proporcion de los costos de generacion del producto en lugar de hacerlo

los anunciantes.



Lo particular de esta industria es que frente a una disminucion de las
cantidades demandas del producto, la respuesta de las firmas no sélo no fue
bajar su precio (lo que indicaria la teoria) sino que de hecho fue subirlo. La razén
por la que aun sucede esto es meramente estratégico y responde a la idea de
que la elasticidad precio de la demanda de la tirada de los domingos (la que
provee dos tercios de los ingresos por circulacion) es mucho menor que la de los
dias de semana. Esto se debe a que durante los fines de semana las personas
poseen mayor cantidad de horas disponibles para leer el diario y al mismo tiempo
gozan de mayor tranquilidad para hacerlo dado que se trabaja menos o no se
trabaja. De esta manera, la hipétesis (luego probada) fue que frente a un shock
externo como ser un cambio tecnolégico o un aumento de precio, las personas
dejarian de consumir el producto durante la semana, pero lo seguirian
comprando los fines de semana (mas precisamente el domingo) y con ello las
firmas podrian compensar a través de la citada suba de precios, la pérdida en
las cantidades (por lo menos parcialmente).

La otra cara del problema para muchas de estas firmas es que, a pesar
de caer afio a afio, la circulaciéon de sus productos tradicionales no solo sigue
siendo rentable (para algunas firmas) sino que también sigue siendo su principal
fuente de ingresos, muy por encima de los que provienen de la circulacion digital.
Como lo muestra el estudio anual “Global entertainment and media outlook 2016-
2020” elaborado por PwC durante 2016, en el que se analiza la realidad de los
distintos segmentos de la industria de medios en 54 paises y elabora

proyecciones quinquenales.

Esta paradoja se da principalmente debido a la dificultad que se les
presenta a las firmas a la hora de captar recursos via circulacién digital pero
también a cierta lealtad de la audiencia al producto tradicional. Internet bajo las
barreras de entrada al negocio a multiples competidores. De esta manera, la
inmensa oferta de la que disponian los consumidores gracias a internet y la baja
rentabilidad que tenia al principio este tipo de productos imposibilitdé a las

editoras de diarios a ponerle un precio desde sus inicios.

Vale rescatar que estas son las tendencias de paises cuya integracion al

mundo les permite estar a la vanguardia tecnoldgica (o levemente retrasados).
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Sin embargo, si tenemos en cuenta también a los que todavia no transitaron por
esta revolucion cultural nos encontramos con paises demograficamente
significativos como es el caso de China e India, que representan casi el 40% de
la poblacion mundial, y que logran cambiar de direccion las tendencias
estudiadas. En estos paises el diario papel todavia se encuentra en la parte
ascendente de la curva de su ciclo de vida, es decir, que se trata de un producto
con significativos méargenes de rentabilidad. Esto ocurre debido a la gran
demanda de la poblacién que migra desde las zonas menos habitadas hacia las
grandes ciudades atraida por su crecimiento econdémico. Esta parte de la
poblacion, al estar menos alcanzada por la globalizacion, no se incorpora al
mundo digital de forma inmediata y hace del diario papel su principal fuente de

informacion.

En los paises con mayor integracion al mundo, la tendencia es parecida a
la expuesta en el grafico y es la que se analizara a lo largo del trabajo. Si miramos
el volumen de circulacion en Argentina, los diarios pagos siguen esta tendencia.
Como muestra el siguiente gréfico, la circulacion de los dos principales diarios
en el pais haido cayendo desde el afio 2010 al presente de manera pronunciada.
En la industria local, Clarin es el diario mas vendido, seguido por su competidor

directo La Nacion.

La pérdida de ingresos como consecuencia de esta caida en el volumen
de circulacion fue atenuada por continuos aumentos en el precio de tapa de los
diarios y sin embargo la rentabilidad del negocio no logra recuperar los niveles

alcanzados a principios de la década y mucho menos el de la década de los 90.



PROMEDIO ANUAL DE CIRCULACION DE LUNES A DOMINGO (en miles)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de IVC

En cuanto a ingresos publicitarios, al igual que los de circulacién, se
pueden diferenciar dos casos con realidades diferentes. El primero es el de las
publicidades en papel. Este tipo de publicidad corre la misma suerte que el diario
en si mismo. La migracion de audiencias desde los productos tradicionales hacia
los digitales provoco la caida en circulacién que a su vez hace que los ingresos
publicitarios en el diario sean menores afio a aflo. Las empresas observan esta
menor exposicion al publico y la asocian directamente a una caida en el retorno

de sus inversiones en publicidad.

Otra es la realidad de la publicidad digital que a pesar de crecer afio a afio
lejos esta de lograr compensar los menores ingresos de publicidad papel. Esto
se debe a varias y diferentes razones. La primera es que, si bien la cantidad de
lectores de noticias ha aumentado de manera exponencial con el advenimiento
de Internet, un gran porcentaje de la torta publicitaria digital (cercano al 70% en
paises referentes como Inglaterra y mas aun en el resto) se la llevan solo dos

jugadores, Google y Facebook.

Por otro lado, de la misma manera que en el caso de los ingresos por
circulacion, la dificultad que enfrentan las editoras de diarios para ponerle un
precio mayor a los espacios publicitarios es que en internet la oferta de espacios

publicitarios es inmensa y claramente los recursos para invertir en publicidad
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tienen un limite mucho mas acotado provocando una presion a la baja del precio

de la publicidad que pueden cobrar las firmas.

Otro de los obstaculos con que deben lidiar los diarios es que, con internet,
la venta de publicidad que antes llegaba a los usuarios a través de los diarios
papel hoy es canalizada por otros lugares. La digitalizacion no solo facilitd la
entrada al negocio de varios competidores por la venta de clasificados como
Amazon, eBay y MercadoLibre y OLX en el ambito local/regional, sino que, con
el crecimiento de las bases de datos de clientes, las compairiias de retail (entre
otras) ya no necesitan de un intermediario para realizar sus inversiones
publicitarias. A su vez, este nuevo esquema de mercado con mas oferentes de
clasificados no les permite a las firmas apalancar con la misma fuerza la

circulacion de sus diarios

Ademas, los indicadores que existen para medir la cantidad y calidad de
visitas a los sitios web de los diarios son todavia imperfectos atentando contra la
pretension de las firmas de “pricear” de manera correcta sus espacios
publicitarios. Dado que parte de las métricas digitales se basan en una muestra,
muchas veces no logran captar el verdadero alcance de un sitio web o la

publicidad del sitio.

A esto debe sumarse el gran crecimiento en la cantidad de ad-blockers,
es decir aplicaciones que bloquean la apariciébn de ventanas publicitarias. Ya
existen cerca de 500 millones de personas que los tienen, llevando a una enorme

pérdida de plata para la industriaz.

En el grafico abajo adjunto es posible visualizar como el ingreso
publicitario de los diarios del mundo declina a lo largo de los afios frente a un
ingreso publicitario digital en aumento. Sin embargo, de la misma manera que
con la circulacion, el incremento de los ingresos publicitarios digitales no alcanza
para compensar las pérdidas obtenidas en el papel por lo que todavia no es

sustentable para las firmas dedicarse Unicamente a lo digital.

1 Datos extraidos del 68° Congreso Mundial de Medios Informativos organizado por WAN-IFRA y
plasmados en su reporte Presente y futuro de la industria periodistica, Colombia, 2016.
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INGRESOS PUBLICITARIOS DE DIARIOS EN EL MUNDO
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de PwC

lll.  Las respuestas de la industria

Este proceso en el que las firmas debieron resetear los cimientos de su
negocio se debe basicamente a que, con este gran cambio tecnologico y el
advenimiento de internet, las firmas de la industria alcanzaron niveles de
audiencias como nunca antes. Ya sea por medio de redes sociales o sin
intermediarios, la cantidad de lectores digitales alcanzados lograron superar

ampliamente los niveles que alguna vez mostraron los medios tradicionales.

Con el tiempo, las firmas fueron asimilando los costos de oportunidad que
significaba no otorgar un producto digital tan bueno como el tradicional. Ademas,
los avances tecnolégicos les permitieron a las editoras de diarios, por ejemplo,
actualizar los contenidos de su sitio web de manera continua, proveer contenidos
audiovisuales y lograr mayor practicidad sobre todo para los nativos digitales. Es
asi como, a pesar de haber perdido la exclusividad para generar y distribuir
informacion, las firmas lograron agregarles valor a sus productos digitales
mediante la inclusién de mas y mejor contenido pudiendo competir tanto con los
productos tradicionales como con sus competidores digitales y de esta manera
lograr un diferencial que les permiti6 monetizar parte de su circulacion digital. El

informe de PwC muestra que los ingresos recaudados por circulacion digital, es
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decir los ingresos que provienen de suscripciones digitales o “paywall” en los
medios que ya lo han implementado, creceran por lo menos en los préximos 3
afnos. Sin embargo, se deben rescatar dos aspectos no auspiciosos en el area
digital. En primer lugar, como ya se dijo, el valor de estos ingresos esta muy lejos
de reemplazar los ingresos de la circulacion tradicional. PwC estima que para
2020 los ingresos por circulacion digital seran equivalentes al 13% de los

ingresos por circulacion tradicional.

En segundo lugar, PwC prevé que la tasa de crecimiento ir4 disminuyendo
en los préximos afios: 23% para el afio 2017, 18% para 2018, 14% para 2019 y
11% para 2020.

INGRESOS POR CIRCULACION DE DIARIOS EN EL MUNDO
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En Argentina, la transicion del negocio tradicional al modelo de negocio
digital presenta cierto retraso con respecto a industrias mas maduras como
Estados Unidos, Europa y hasta Brasil. Esto se puede ver en la demora que
existe en la implementacion por ejemplo del paywall si se compara un pais o

region con otro/a.

En Estados Unidos, 77 de 99 firmas con una circulacion mayor a 50.000
diarios mensuales ya poseen un sistema digital pago, de las cuales 71 lo

incorporaron en los Ultimos 6 afios®. Entre estas se incluyen varios de los
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referentes de mercado como The New York Times, The Washington Post o

Buzzfeed.

En Brasil, el primer periddico en implementar un método de pago por las
suscripciones digitales fue Folha de Sao Paulo en el afio 2012 logrando que en
2016 su circulacion digital supere a la impresa vendiendo 164.000 suscripciones
por sobre las 151.000 ediciones impresas. En 2016, el Instituto Verificador de
Circulacion (IVC) afirm6 que entre 33 firmas se lograron mas de 800 mil

suscripciones digitales frente a 2,6 millones de diarios papel vendidos.

Mientras que, en Argentina, Clarin lanzo el paywall a fines de abril de este
afio y su competidor mas cercano (La Nacion) analiza hacerlo pronto. En este
caso, el momento elegido para el lanzamiento de una suscripcion digital paga tal
vez no solo se deba a una cierta madurez digital de su audiencia sino también al
entorno en el que se mueve cada firma. Argentina posee dos particularidades

importantes con respecto al resto del mundo.

En primer lugar, no muchos paises poseen el grado de competencia que
existe en el mercado argentino en el que deben convivir por lo menos seis diarios
papel importantes a nivel nacional. En la mayoria de los paises la competencia

se da a nivel local, mientras que los diarios a nivel nacional son escasos.

En segundo lugar, el cambio en las estimaciones de crecimiento
econdémico que se tienen para los préximos afos influye a la hora de tomar este
tipo de decisiones. Tanto los ingresos publicitarios como los ingresos por
circulacion se caracterizan por una especial sensibilidad a los niveles de
crecimiento de un pais ya que, frente a una situacién recesiva, la restriccion de
presupuesto de los agentes econdmicos los hara dedicar una mayor proporcion
de sus ingresos a bienes de primera necesidad y menos a los mas prescindibles,
en este caso el diario papel y la publicidad. Ademas, en esta situacion las
empresas venden menos y por ende producen menos, por lo que ni siquiera
tienen productos que publicitar. En este sentido, las nuevas estimaciones de
recuperacion y crecimiento del pais y la menor incertidumbre que se tiene acerca
del panorama econdmico y politico tras el cambio de gobierno es visto con

buenos ojos por las firmas afectadas.
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La economia argentina de la Ultima década se caracterizé por
fluctuaciones de crecimiento positivo en afios electorales y de recesion en los
demas. Por lo que el éxito del lanzamiento de un producto como el paywall se
veria perjudicado enormemente. Tras el cambio de régimen en el pais, las
estimaciones de crecimiento por parte de algunos referentes de mercado
muestran cierta estabilidad y hacen del entorno un lugar mas apto para tal

experimento.

En cuanto a la dificultad que se les presenta aun hoy a las firmas para
monetizar los espacios publicitarios digitales, lo que buscaron hacer las firmas
es ofrecerles a los anunciantes un valor agregado en sus espacios publicitarios.
Esto es, una segmentacion de la audiencia, es decir, filtrar la informacion y los
intereses de los consumidores para vincular determinado anuncio con un
consumidor especifico. Este modelo de negocios se conoce como venta de
publicidad programética y requiere de una base de datos lo suficientemente
completa acerca de los potenciales consumidores de manera de especificar lo
maximo posible ese filtro. Como es de suponer, los paises que se encuentran
mas avanzados en su proceso de digitalizacién, como Estados Unidos, disponen
de mayor informacion de los potenciales consumidores y por ende este tipo de
negocio obtiene mejores resultados si se compara con lugares en donde la

digitalizacion no presenta ese grado de madurez.

En Argentina, la firma RPA Media Place integrada por algunos de los
medios mas importantes del pais: Grupo Clarin, La Nacion, Infobae, Perfil, Telefé
y Torneos fue lanzada en septiembre de 2015 para ser la encargada de ofrecer
publicidad programatica. Hoy alcanza los 40 millones de usuarios unicos y 300
clientes utilizando su plataforma expandiéndose a Uruguay y posiblemente al

resto de la Region.
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IV. El New York Times como referencia

Tanto por su relevancia a nivel nacional e internacional como por sus
resultados estando a la vanguardia en el mundo digital, The New York Times es
uno de los grandes referentes de mercado. Como afirma Rosental Alves en el
prélogo del libro La reinvencion del New York Times de Ismael Nafria (2017),
este caso “muestra tantas innovaciones, tantas iniciativas originales y audaces
gue seguramente se encontraran lecciones Uutiles para cualquier periodico
interesado en adaptarse al nuevo ecosistema mediatico creado por la revolucién

digital”.

La estabilizacion de sus ingresos luego de la profunda crisis en que se
sumergio la industria con la revolucion digital muestra que esta firma logré
adaptarse a este nuevo ecosistema. En el afio 2012 el diario neoyorquino mostré
por primera vez que “los ingresos generados por los usuarios (donde se suman
las suscripciones impresas y digitales y las ventas de ejemplares impresos)
fueron superiores a los aportados por los anunciantes del Times”. Mientras que
en el aflo 2016 los usuarios ya aportaban el 57% de los ingresos frente a un 37%
aportado por los anunciantes (el 6% restante proviene de otro tipo de ingresos).

Muy a pesar de sus diferencias, Clarin puede encontrar importantes

similitudes con The New York Times, entre las que se destacan:

e Ambos diarios son lideres en sus mercados,

e las dos firmas poseen un alto nivel de influencia en la
industria nacional por los volimenes de circulacibn que poseen
comparado a su competencia,

e y ambos producen periodismo de la mas alta calidad al
contar con los profesionales mas reconocidos que les brindan a la

firma una lealtad importante por parte de los lectores.

Como se describié a lo largo de toda esta seccion, debido a los obstaculos
gue se les presentaron y al cambiante de contexto que impusieron los avances
tecnoldgicos, las firmas se vieron casi obligadas a rever su modelo de negocio

vigente. Tanto la estructura de ingresos como la de costos sufrieron cambios de
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tal envergadura que los consecuentes resultados varian dependiendo de cémo
fueron implementados estos cambios y bajo qué condiciones. A continuacion, se
realizardq un repaso de la literatura existente acerca del tema para luego poder

evaluar los resultados obtenidos en cada caso y poder reconocer similitudes con
el caso argentino.
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Hechos estilizados y literatura previa

A continuacion, repasaremos la trayectoria de la industria del diario papel
durante la ultima década teniendo como disparador la crisis financiera del 2008-
2009 ya que coincidié con los afos en que la industria méas sufrié el impacto de
la revolucion digital. Luego analizaremos la respuesta de las firmas a esta crisis
a través de la literatura previa, tomando como principal referente al New York
Times y tratando de aportar una hoja de ruta para después aplicarla al caso

particular de Clarin.

l. El impacto de la crisis financiera 2008/2009 y la revolucién

digital en la industria

La fuerte caida en ingresos publicitarios de los diarios como consecuencia
de la crisis financiera del 2008 (ver anexos al final) y las grandes reducciones de
sus plantas (hasta cierres completos) abrieron el interrogante sobre la
continuidad de los diarios. Esto se vi6 plasmado en los titulos de varios articulos
periodisticos del momento como, por ejemplo: “Is there Life After Newspapers?”

(Hodierne, 2009) o Extra! Extra! Are Newspapers Dying? (Lieberman, 2009)

Sin embargo, el fuerte impacto de una crisis econémica sobre los ingresos
publicitarios de los diarios papel comparado al resto de los medios (Picard, 2008)
es algo ya estudiado y que deberia haber sido tenido en cuenta por los analistas

del momento para no sesgar su evaluacién de la situacion.

Un posterior trabajo realizado por Chyi, Lewis & Zheng (2012) en el que
se analizan las noticias del New York Times, el Wall Street Journal y el USA
Today desde 2008 hasta 2010, muestra que las conclusiones sobre el futuro del
periodismo fueron exageradas debido a la influencia de la crisis financiera sobre
los animos de los periodistas. Es decir, se llegd a la conclusion de que existio
una sobrereaccién como consecuencia del contexto recesivo y el impacto que
éste tiene sobre las expectativas de los agentes. Es por este sesgo y por la

acotada experiencia e informacion que se tiene sobre el tema que el analisis del
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problema no pudo ser tratado de forma integral y aislar los efectos de cada factor

de manera correcta (Siles y Boczkowski 2012)

En este sentido, se entendi6 que el fendmeno no se trataba de una crisis
terminal sino mas bien de un proceso de cambios estructurales que afectarian a
cada mercado dependiendo de sus caracteristicas y precondiciones. De esta
manera, el impacto que sufriria la industria de cada pais o region seria diferente

y no habria una unica solucién (Franklin, 2012).

Sin embargo, existe un consenso de que para lograr el éxito se deberia
hacer mas hincapié en las grandes oportunidades brindadas por el mundo digital,
que permitid alcanzar grandes niveles de audiencia que pudieron ser
capitalizadas por diferentes firmas. Para lograrlo, se requirid de un reseteo del
negocio basado en la produccion masiva de noticias para enfocarse mas en

brindar un servicio a través de variadas plataformas (Picard, 2014).

Este nuevo enfoque de las editoras de diario hacia un “modo servicio”
(service mode) requiri6 cambios dentro de las firmas alterando sus funciones, la
forma de trabajar y las habilidades requeridas por sus trabajadores. El nuevo
ecosistema requiere de firmas mas pequefas, flexibles, agiles para procesar

informacion, mas interconectadas y cooperativas entre ellas (Picard, 2014).

. Revision de costos y sus consecuencias:

En busca de este objetivo, las editoras de diarios comenzaron por rever
su estructura de costos. Como afirmo Mark Thomson, CEO de The New York

Times, al anunciar los resultados del tercer trimestre de 2016 del Times:

“El foco de la empresa estaria puesto en la revision y reduccion de
los costos historicos de la compafiia en pos de lograr mayores inversiones

en el crecimiento digital y en el de los beneficios operativos”.

Lamentablemente, dado que la produccién de una editora de diario es
trabajo intensiva, el costo mas significativo de las firmas son los salarios de
trabajadores. Por lo que, en la busqueda de maximizar sus beneficios, muchas

de las firmas se vieron en la disyuntiva de reducir sus redacciones. Por ejemplo,
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The Guardian en Londres redujo su planta de periodistas de 160 a casi 60,

ademas del posterior plan de retiros voluntarios.

Sin embargo, una de las grandes complicaciones que traen aparejada las
menores redacciones es la disminucion en la calidad periodistica. Como lo
afirman Angelutti y Cagé (2016), la caida en los ingresos publicitarios de los
diarios impacté directa o indirectamente en los incentivos para generar
periodismo de calidad. Los menores ingresos no le permiten a los diarios
financiar los proyectos que la firma querria o con la rigurosidad que lo haria ya
que ademas no podria sostener la dotacion de periodistas necesarios para
hacerlo. Este problema va mas all4 del beneficio particular que genera la calidad
del producto en cada agente ya que el rol social del periodismo cumpliendo el
papel de “contrapeso” (watchdog) es mucho mayor y de vital importancia (Palau-
Sampio, 2016).

Otro de los factores que afectan negativamente la calidad de los
contenidos periodisticos del diario fue la decision de las firmas de captar la mayor
cantidad de audiencias con mayor cantidad de informacion. Es decir, se le dio
mayor preponderancia a la cantidad de noticias por sobre la calidad de las
mismas. Haciendo un estudio sobre el caso Elpais.com, Palau-Sampio afirma:

“Estos resultados ponen de manifiesto el efecto perverso que tiene sobre
la calidad de un medio el establecimiento de objetivos de audiencia, derivados
de un modelo de negocio que depende fundamentalmente de los ingresos
publicitarios, en el seno de un grupo de comunicacion sometido a las presiones

del sector financiero, para hacer frente al endeudamiento.”

Luego de estabilizar sus costos y redisefiar la organizacion de sus plantas
enfocandose en lo que el entorno digital pedia, las firmas fueron en busca de
otras fuentes de ingresos que le permitan amortiguar la pérdida de ingresos
publicitarios. Para hacerlo, recurrieron a la segunda fuente de financiamiento

mas importante en la industria, sus lectores.
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[ll.  Buscando nuevos ingresos: el paywall

La dificultad para monetizar el enorme alcance de un diario gracias al
mundo digital, como ya se mostro anteriormente, se debe a diferentes razones.
Tal vez, una de ellas haya sido no haberle asignado un precio por mas pequefio
que fuese desde el origen mismo del producto. Alan Mutter, conocido experto en

economia y gestion de medios afirmo:

“el pecado original entre la mayoria (aunque no todos) los editores de
periodicos fue permitir que sus contenidos fueran consumidos gratis en Internet”
(Mutter, 2009).

Este “pecado original” del que muy probablemente las firmas se hayan
arrepentido, le dio la posibilidad a la sociedad de “morder la manzana de la
gratuidad” (Arrese, 2016). Este acontecimiento ocurrido a mediados de la década
de los noventa inicid6 un proceso de acostumbramiento a la gratuidad de los

contenidos de un diario digital que luego se profundizo.

Martin Nisenholtz, presidente del New York Times Electronic Media y
creador de la web del diario, sefalaba ya en 1996: “Una vez que la gente se
acostumbra a conseguir algo gratis, es dificil lograr que empiecen a pagar de
nuevo” (Reilly, 1996; Arrese, 2016).

El Financial Times, por su parte, concluia: “Un numero creciente de
personas se estan acostumbrando a leer online sus periddicos favoritos gratis,
en casa o en la oficina, en lugar de acercarse a los quioscos y abrir sus carteras”
(Newman, 1998; Arrese, 2016).

A pesar de que ya existian casos concretos, la idea de cargar al lector con
una mayor parte de los costos de la produccion del diario empezo a tomar mayor
relevancia hacia fines de la primera década del siglo XXI. Walter Isaacson, ex
CEO de la cadena CNN, en un articulo para The Times, sefiala que, si bien los
diarios alcanzan mas lectores que nunca, lo hacen a través de sus sitios web
gratuitos y por ello las firmas no pueden capitalizar estas audiencias. Isaacson

cree gue los lectores valoran el periodismo de calidad y pagarian un diferencial
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por ello de manera que la suscripcion al diario online deberia tener un micro

cargo que le permita a los diarios cubrir parte de sus costos (Isaacson, 2009).

El boom del nuevo modelo de negocio de los diarios empez6 a tomar
forma hacia el afio 2012 en Estados Unidos, Inglaterra, Brasil, Alemania, Japon
y Australia (Myllylahti, 2016) por las firmas que consideraban que su producto
posee un diferencial valorado por la audiencia que la dispone a pagar por él
(Marsh, 2014)

El sistema de muro de pago o paywall se basa en restringir el acceso del
lector al contenido digital de un diario para que este tenga que pagar una
suscripcion para hacerlo. Existen diferentes tipos de paywall dependiendo de su
“porosidad”. Por un lado, se encuentra el paywall Duro (Hard paywall) que le
impide al lector acceder a cualquier contenido si no es pagando la suscripcion.
Por el otro lado, existe un sistema de paywall suave o poroso (Soft paywall). Este
modelo le permite al lector acceder a una cierta cantidad de contenido de forma
gratuita hasta llegar a una barrera en el que se ve obligado a suscribirse para

continuar.

Luego de una primera etapa en la que distintas firmas fracasaron en la
introduccién de un sistema rigido, el sistema que mas acogida tuvo por las
editoras de diarios fue el poroso ya que le permiti6 retener mas audiencia
inicialmente que uno rigido. El gran pionero de este sistema fue el Financial
Times. En octubre de 2007, la firma introdujo una suscripcion que se activaba

cuando el lector alcanzaba a leer 30 articulos al mes (Arrese, 2016).

The New York Times implement6 un muro poroso en el afio 2011 logrando
en el trimestre siguiente a su implementacion (el segundo trimestre de 2011)
281.000 suscripciones digitales para finalizar el 2016 con 1.608.000
suscripciones. Vale sobresaltar que en el cuarto trimestre de 2016 obtuvo
276.000 suscripciones y en ningun trimestre tuvo suscripciones negativas (ver

anexos).
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IV. Las caracteristicas para lograr el éxito:

Como ya se dijo, a raiz de su exitosa reinvencion, el New York Times logro
mediante las suscripciones digitales estabilizar la caida de sus ingresos a partir
del afio 2013. El éxito de esta firma no solo se debe a su rapida y eficiente
implementacion del cambio sino también a sus caracteristicas previas. The New
York Times es en primer lugar una “marca” de calidad que le permitié retener a
gran parte de sus lectores y, en segundo lugar, una firma de gran tamafio que le
permiti6 monetizar audiencias digitales que el diario papel dejaba de lado
(Nevradakis, 2013).

Al igual que el diario neoyorquino, las distintas firmas que implementaron
el paywall contaron con caracteristicas que le facilitaron la retencion de parte de

su audiencia. Entre las que podemos destacar:

o Una temprana implementacion puede ayudar, aunque
también hay evidencia de lo contrario. Si bien existieron casos de diarios
importantes como el mismo New York Times o El Pais de Espafia que,
luego del temprano lanzamiento del paywall debieron retroceder en su
implementacion, en general los diarios que llevaron a cabo este proyecto
tempranamente y lo mantuvieron en el tiempo a pesar de un mal
comienzo, lograron buenos resultados. Se pueden encontrar ejemplos
tanto de diarios de renombre como el Wall Street Journal, que lanzé un
sistema de paywall en el afio 1997 hasta de diarios locales y de menor
tamafio como el Arkansas Democrat-Gazette que lo adopto en el 2002. El
Journal contaba con alrededor de 50.000 lectores frecuentes, de un total
de 650.000 usuarios registrados. En el primer mes de pago, el diario logré
30.000 suscriptores. A partir del 1 enero de 1997 establecid sus tarifas
definitivas y la cifra de suscriptores continud creciendo, hasta los 250.000
en 1998 y los 450.000 en 1999 (Steinbock, 2000; Arrese, 2016). Mas alla
de este caso excepcional, podemos decir que una temprana
implementacion del paywall como modelo de negocio, siempre que se

cuente con un cierto grado de madurez digital por parte de la sociedad,
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ayudara a que el proyecto tenga éxito debido a la fidelizacion y al
“acostumbramiento” a pagar que genera en su audiencia.

o Ser un diario local tiene la ventaja de contar con mas
informacion sobre el lugar en el que se encuentra que un diario nacional.
Las noticias o articulos de las sociedades mas pequefias son muchas
veces ignoradas o desplazadas por noticias de caracter nacional por lo
gue sus lectores le dan un valor diferencial a los diarios con noticias
locales que tratan los temas que les concierne en “en carne propia”.
Ademas, probablemente tenga menos competencia en una comunidad de
menor tamafio.

o No estar integrado verticalmente en el negocio papel para
poder desprenderse de sus costos de manera mas simple y rapida.

o Si todas las firmas poseen un sistema de suscripciones
pagas para su contenido digital, esta en cierta forma obligando al lector a
pagar cualquiera sea el diario que lea. En este caso, el precio seria un
factor determinante para la decision que tome el lector entre optar por una
u otra firma. Si el precio de los diferentes productos es similar, el lector
elegira basandose en los deméas factores ya sea la calidad del producto,
su linea editorial o cualquier otro aspecto de peso en su funcién de
demanda. En el sentido opuesto, si existiese una Unica firma en la
industria que cobra por su producto un valor positivo mientras que existe
en el mercado un producto de caracteristicas similares y gratis,
aumentaran las probabilidades de que los consumidores sustituyan un
producto por otro a menos que en su funcién de demanda el precio del
producto tenga menos relevancia que otros aspectos.

o Paquetizar el producto digital con el impreso y ofrecer
contenidos “Premium” permite apalancar las suscripciones. Este método
lo utilizaron muchas editoras de diarios entre las que destacamos el New
York Times con sus crucigramas y Los Angeles Times con la seccion

Calendar Live.

Todas estas caracteristicas son propuestas de valor que le permiten a los
diarios diferenciarse para lograr que las audiencias estén dispuestas a pagar por

su contenido y no escapen hacia cualquier otro medio digital con contenidos
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similares y gratuitos. Sin embargo, mas alla de todos los recaudos que una firma
pueda tomar antes de implementar un modelo de negocio digital pago y
retomando lo que se dijo anteriormente es de vital importancia que las firmas
conserven su diario papel si es que lo tienen ya que adn es una parte
trascendental del negocio (Cornia, Sehl & Nielsen, 2016; Myllylahti, 2016; Chyi
& Tenenboim, 2016).

De todas maneras, la revolucion digital fue tan profunda que no solo
promovié la aparicion de diversas firmas dedicadas Unicamente a lo digital
(nativas digitales) sino que produjo la conversion exitosa de muchas editoras de
diarios papel en firmas exclusivamente digitales. En Londres, el primero que
aposto por esta formula fue The Independent logrando “una empresa rentable
por primera vez en 20 afnos” segun su duefio Evgeny Lebedev. Al igual que The
Independent, algunas empresas emblematicas como Fairfax Media en Australia
con The Sydney Morning Herald, National Post en Canad4d o The Guardian
también en Inglaterra incursionaron en este modelo de negocio abandonando

por completo el modelo tradicional. (Myllylahti, 2016)

A pesar de que cada vez son mas las firmas que planean y que inclusive
llevan a la préactica este tipo de modelo de negocio, son consideradas hasta
ahora de alto riesgo no solo para la sustentabilidad de la firma en si misma sino
también para el futuro del periodismo ya que para lograrlo, es necesaria un
recorte de costos que impactaria enormemente en la industria. (Myllylahti, 2016;
Chyi & Tenenboim, 2016)

Dado el alto riesgo que supone abandonar el modelo tradicional y
teniendo en cuenta la gran cantidad de casos exitosos de firmas que avanzaron
sobre un sistema digital pago, procederemos a analizar las condiciones de la
industria de diarios en Argentina y en particular el modelo de negocio del diario

Clarin para hacer una posterior evaluacion de su reciente incursion en el paywall.

25



La industria argentina y Clarin:

l. Industria argentina de diarios a partir de la revolucion

digital

Dado que ya se hizo un breve estudio de la industria de los diarios
argentinos previo a la revolucién digital, el siguiente analisis se iniciara a partir

de la misma.

Como ya se dijo anteriormente, la industria argentina presenta un retraso
relativo en su madurez digital con respecto a las industrias referentes de
mercado. Este retraso, sumado a otros fenbmenos caracteristicos del pais,
permiten aislar los efectos de la crisis financiera del 2008/2009 del efecto de la
pérdida de rentabilidad del diario papel de mejor manera que en otros paises.
Dado que, en principio, los afios en que el proceso de revolucion digital alcanzé
sus puntos criticos en los mismos afios que la crisis financiera, se pudo ver en
las firmas del resto del mundo una caida radical de sus ingresos, sobre todo los
publicitarios, de un afio para otro. Sin embargo, cuando se analiza el caso
argentino, se puede ver tal vez una caida de la misma proporcion, pero extendida

a lo largo de un mayor periodo de tiempo.

Tras un relevamiento propio de mercado, se puede estimar que la pérdida
de ingresos publicitarias para las firmas de la industria argentina en los ultimos
10 aflos (2006-2016) cayé aproximadamente a la mitad. Mientras que Si
tomamos algunos referentes como el New York Times (Nafria, 2017) podemos
notar una caida en los ingresos publicitarios del diario del 34% concentrada

exclusivamente en los afos de la crisis (2008/2009).

La estrecha vinculacion entre los ingresos publicitarios con respecto al
nivel de actividad se debe al caracter de inversidbn que esta posee para los
anunciantes por lo que forma parte importante del componente de la demanda
agregada. En estudios anteriores se puede ver que la elasticidad de la inversion
publicitaria de los anunciantes en el pais hace que frente a un cambio en el nivel

de actividad su reaccion sea del doble o hasta del triple. Esta dinamica se
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presenta de manera asimétrica amplificandose mas en las caidas que con

crecimiento positivo.

De la misma manera, dado que los ingresos publicitarios de una firma son
la inversion publicitaria de un anunciante, sus fluctuaciones seran mucho mas
parecidas a la inversion como componente de la actividad econémica que a los
movimientos de la misma actividad. Vale recalcar que, en Argentina, al ser la
inversion el componente de la demanda que mayor volatilidad presenta frente a

los ciclos econémicos, es mas notoria la relacion entre estas dos variables.

Ademas, la gran inestabilidad economica amplifica aun mas las
fluctuaciones de la inversion publicitaria por lo que frente al pobre crecimiento
que experimento el pais en los ultimos afos, el sector publicitario se vio afectado
de sobremanera logrando que la caida de los ingresos publicitarios, aunque

extendida en el tiempo, se dé a un ritmo mayor que en el promedio de los paises.

De todas maneras, cabe destacar que en el afio 2013 la industria de
publicidad papel sufri6 una fuerte caida como consecuencia de las medidas
politicas implementadas por el gobierno de turno. De esta manera, durante la
presidencia de Cristina Fernandez de Kirchner, el ex Secretario de Comercio
Interior Guillermo Moreno ejecutd una serie de medidas que lograron la
prohibicién a los supermercados y grandes cadenas de retail hacer publicidad

en los diarios papel de la Capital del pais.

Este cepo a la publicidad ocasion6 una importante pérdida para los diarios
papel en general y para Clarin en particular dado que los supermercados y las
cadenas de electrodomésticos son los dos anunciantes mas importantes en la
industria. Lo paraddjico de este fendbmeno es que al poner un cepo solamente
en la inversion publicitaria papel (y a la TV), algunos anunciantes migraron mas
rapidamente hacia los productos digitales de manera que es posible que esta
medida politica haya acelerado el proceso de digitalizacién. No se debe perder
de vista que las ganancias en publicidad digital en estas circunstancias lejos

estan de compensar las pérdidas en ingresos publicitarios papel.
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ll. Efectos y posterior respuesta de Clarin

El impacto de la revolucion digital en este referente de la industria
argentina tuvo sus particularidades entre las que se pueden encontrar ventajas

y desventajas.

Por un lado, una editora de diario integrada en un grupo de medios
independiente y econdmicamente sustentable posiblemente haya posibilitado
atenuar el efecto de la crisis. Sin embargo, esta gran estructura también puede
dificultar su reaccion frente a esta clase de shocks externos. En este sentido, su
integracion vertical puede hacer menos transitable el camino de Ila

reestructuracion de costos, en gran medida por la iliquidez de los mismos.

En busca de estabilizar su pérdida de rentabilidad, y siguiendo los pasos
de los referentes de mercado (entre ellos el New York Times), Clarin busco
redisefiarse encontrando una estructura de mayor flexibilidad que le permita

aggiornarse con mayor facilidad y rapidez a los constantes cambios del entorno.

En la misma direccidon cred nuevos equipos de trabajo conformados no
solo por periodistas sino también por técnicos abocados a conocer mas de cerca
sus audiencias y a procesar de manera mas rapida y eficiente los flujos de

informacioén para luego plasmarlos en sus diferentes plataformas.

lll.  Implementaciéon del paywall

En la industria argentina, el primer precedente de un sistema como el
paywall surgio en el afio 2001 La editora de diarios que lo lanzé fue Ambito
Financiero. Como consecuencia de la crisis econémica en el pais, un diario
exclusivamente econdmico era altamente demandado y llevd a pensar que su
demanda tendia a ser mas inelastica. Sin embargo, al cabo de un par de meses,
la coyuntura econdmica demostré que los habitos de consumo no pueden ser
cambiados estructuralmente por una crisis pasajera. De esta manera, los
resultados para Ambito Financiero no lograron lo esperado y el diario tuvo que

volver a la gratuidad digital.

28



Por esta razon, si bien Clarin técnicamente no es la primera firma
argentina en implementar el paywall, si es la primera en hacerlo como un modelo
de negocio a largo plazo. En este sentido, para que su implementacion pueda
prosperar dependera tanto de las condiciones externas como de las medidas
que lleve a cabo. Para ello se procedera a comparar cada aspecto relevante
sobre el tema con los casos descriptos anteriormente de manera de poder

imaginar un posible desenlace para la travesia que la firma esta iniciando.

o Una marca importante: Si bien Clarin no es un diario que pueda
aprovechar las ventajas de un diario local en el sentido analizado en la seccién
anterior, es un diario que pudo construir una marca lider en el mercado que le
garantiza cierta fidelidad por parte de su audiencia. La marca Clarin se alimenta
de una trayectoria de mas de 70 afios con la mas alta calidad periodistica. No
solo se trata del diario con mayor circulacion en el pais en la industria del papel,
sino que en 2016 logrd ser el diario digital de habla hispana mas leido en el
mundo.

. Firmas competidoras: Al ser el primero en lanzar el sistema de
paywall, Clarin probablemente se vea afectado por la pérdida de parte de su
audiencia migrando hacia los productos gratis. La teoria economica indica que
frente a la disyuntiva de pagar para seguir consumiendo un producto o migrar
hacia un producto gratuito y de caracteristicas similares como por ejemplo La
Nacion, los lectores elegirian esta dltima opcion. La diferencia con este caso
particular y los casos teodricos de un sustituto perfecto (o cuasiperfecto) radica

esencialmente en dos cuestiones que van en la misma direccion.

En primer lugar, se ofrece un importante descuento sobre el precio de lista
para quienes se suscriban. En segundo lugar, al implementar un muro de pago
poroso, este se activara recién a partir del 41° articulo que el consumidor lea en
el mes por lo que se supone una audiencia considerablemente fiel al producto y
por lo tanto dispuesta a pagar por él. Desde ya que mientras mas temprano La
Nacion lance su modelo de suscripciones pago mejor sera para Clarin porque
podra competir en el precio dado que sus productos se asemejan bastante y se

diferencian del resto.
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J Temprana implementacion: Al ser el primero en implementarlo va a
ser el “conejillo de indias” del mercado. Posiblemente asuma un mayor costo que
sus competidores ya que es altamente probable que pierda una parte de su
audiencia que migrard hacia sustitutos gratuitos dependiendo en todo caso de la
elasticidad precio de la demanda en la industria. Si bien podemos pensar en una
elasticidad relativamente alta porque se trata de un bien secundario y en un
mercado con sustitutos gratuitos también existen factores que logran el efecto

contrario.

Por un lado, es importante que la firma haya lanzado un modelo poroso,
lo que le posibilitara hacer una discriminacion de precios entre las personas que
estan mas dispuestas a pagar y las que estdn menos dispuestas a pagar. De
esta manera, la firma solo tendra el problema de la elasticidad precio de la
demanda justamente con las personas con una demanda mas inelastica
logrando mayores beneficios para la firma. Mientras que a las personas con una

mayor elasticidad no se les cobraria.

Por otro lado, consideramos que la industria argentina ya posee un grado
de madurez digital importante, lo que supone una mayor disposicién de la
sociedad a pagar por un producto digital de calidad. En este sentido, la temprana
implementacion en comparacion con sus competidores podria lograr la

fidelizacion de una parte importante de los lectores.

o El contexto macroeconémico: Como se dijo anteriormente, un
contexto de crecimiento econdmico es un factor determinante para lograr
resultados positivos en la implementacién de un sistema como el paywall. En
este sentido, los altibajos de la actividad econdémica argentina en los ultimos 15
afos y las confrontaciones politicas de la Ultima década no crearon el entorno
ideal para implementar cambios tan profundos como los que se estan llevando a

cabo ahora.

Si observamos los 10 afios en que la mayor cantidad de firmas del mundo
se convencieron de lanzar sus suscripciones digitales pagas, podemos ver que
en 4 de ellos Argentina se vio sumergida en recesiones economicas. Ademas,

cabe resaltar que durante el gobierno de Nestor Kirchner y Cristina Fernandez
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de Kirchner se implementaron multiples medidas para perjudicar econémica y
politicamente tanto al Grupo Clarin (empresa de medios propietaria del diario

Clarin) como al mismo diario.

Es por ello que tras el cambio de Gobierno en 2015 y la consecuente
disminucion de incertidumbre sobre el rumbo de las variables econdémicas tanto
en esta industria como en el resto, las empresas tengan una mayor disposicion
a invertir en nuevos proyectos y tomar ciertos riesgos que no tomarian en otras

circunstancias.

o Paquetizacion de productos: con todos los productos de que
dispone, Clarin pudo ofrecer un paquete que incluye por ejemplo su tarjeta de
beneficios Clarin 365 o el mismo diario papel de manera de apalancar su
producto digital. Ademas, los diversos suplementos Premium, por ejemplo, los
de economia del fin de semana o las colecciones con el diario de determinado

dia, apuntan a retener una mayor parte de la demanda.

Una vez analizado los beneficios y los costos de la implementacion del
paywall por parte de Clarin, es necesario saber qué es lo que sucedera con el
resto de las firmas. Es probable que con el correr del tiempo y mas aun con la
presencia de un jugador que haya “ablandado el terreno”, el resto de las firmas

incursionen en el mundo del paywall con menos dudas que Clarin.

Desde el punto de vista de los beneficios alcanzados, las firmas que
implementen las suscripciones digitales pagas tendran la posibilidad de observar
cuales fueron los resultados de un competidor cercano por lo que no estarian
dando el salto al vacio que esta dando Clarin. Esto les permitira acomodar mejor
el precio a una demanda que se esta conociendo de manera de encontrar el
punto de equilibrio entre oferta y demanda mas rapidamente y evitar mayores

pérdidas.

Mientras que, desde el punto de vista de los costos, la estructura del
mundo digital les impedira a las editoras de diario lanzar un modelo de negocio
con sitios pagos sin enfrentar una pérdida de audiencia. Las barreras para
ofrecer informacion y noticias en internet son tan bajas que los lectores siempre

tendran la posibilidad de acceder a ella de forma gratuita. Sin embargo, es
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probable que una vez que el mercado asimile este nuevo modelo de negocio y
lo hayan implementado la mayor parte de las firmas, la disponibilidad a pagar
por parte de los lectores sea cada vez mayor y el riesgo de lanzar el sistema de

paywall tienda a caer.

Para finalizar este analisis, es necesario observar no solo el efecto que
tiene el lanzamiento del paywall en los competidores de Clarin sino también en
los consumidores y en la sociedad como una suma de todos los agentes tanto

las firmas, como los anunciantes y los consumidores.

Como se dijo a lo largo de todo el trabajo, el lanzamiento de este nuevo
sistema de pago tendra efectos diferentes en el corto y en el largo plazo. Por un
lado, en el corto plazo probablemente exista una pérdida de audiencias por parte
de los diarios. Esto afectaria a todos los agentes ya que los consumidores no
podrian leer el diario que mas los atrae sin pagar un mayor precio, las firmas
perderian audiencia y con ella los ingresos publicitarios de los anunciantes. A su
vez los anunciantes tendrian que redisefiar su estrategia de marketing porque
ya no podrian alcanzar la misma cantidad de audiencias. Un punto importante
en este aspecto sera que la pérdida de ingresos publicitarios para las editoras
de diario no sea mayor (0 mucho mayor) que las ganancias por sus suscripciones

digitales.

Mientras que, por el otro lado, en el largo plazo lo que se podria imaginar
es un aumento del beneficio social, es decir de todos los agentes, incluso a
niveles superiores a los previos al cambio en el modelo de negocio de los diarios.
Esto se debe a que los consumidores podrian acceder a informacion de una
calidad significativamente mayor a la de antes, las editoras de diarios podrian
obtener un ingreso sustancialmente mayor por parte de los consumidores y a su
vez de los anunciantes que podrian targetizar mejor su publicidad y en este

sentido ser mas eficientes.
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CONCLUSIONES

Para finalizar, creemos necesario poner énfasis en tres ideas centrales

gue se desprenden del analisis realizado a lo largo de este trabajo.

En primer lugar, la actualidad del tema abordado hace que el desenlace
de esta historia tenga final abierto ya que nadie en la industria conoce cual sera
el resultado. En todo caso, el aporte central de este trabajo es reconocer que el
contexto dio cabales muestras de que el modelo de negocios de la industria fue
modificado estructuralmente y que por cada peso en papel que las firmas
pierden, por el momento sélo logran ganar centavos digitales. Por esta razon,
mejor temprano que tarde, las editoras de diarios tendran que encontrarle a esta
crisis una vuelta de tuerca que les permita en primer lugar estabilizar la sangria
de ingresos para luego recuperar, aunque sea parcialmente, sus margenes

histéricos de rentabilidad.

En este sentido, la implementacién de un sistema de suscripciones pagas
como el paywall se constituye como una alternativa viable bajo determinadas
circunstancias. Bajo esta premisa, la capacidad de cada firma en Argentina 'y en
particular Clarin para replicar el modelo del New York Times no solo dependera
de si mismas, sino que estara circunscripta a algunas condiciones externas (por

ejemplo, los ciclos econémicos y la propia madurez de la industria).

Por dltimo, no debe perderse de vista que la crisis que se encuentra
padeciendo la industria de medios en general y los diarios papel en particular fue
de una magnitud nunca antes vista y existe elevada incertidumbre respecto de
en qué medida logre sortearla. Este factor es de enorme relevancia ya que no
solo pone en jaque a las editoras de diarios como agentes econémicos, Sino

también como actores principales de una sociedad democratica.

La industria del diario papel, y ahora también el digital, es uno de los
maximos exponentes del periodismo de calidad en virtud del gran tamafio de sus
redacciones. La historia muestra que esta industria fue de las mas golpeadas
por los avances tecnologicos, pero también fue una de las industrias que mas
supo reinventarse. El foco de este proceso de reconversion estarda puesto
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entonces, tal cual ensefia este trabajo y segun afirma dias atras Mark Thompson
en “building a digital model big enough and strong enough, (for when) print

revenue is at zero”.
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ANEXOS

I Digital dominance
Global advertising spending, % of total
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Aumento trimestral del namero de suscriptores
digitales de The New York Times (2011-2016)
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Evolucion del naumero de suscriptores digitales
de The New York Times (2011-2016)
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