EDICION DW AKADEMIE | 2021

i
/)

De la idea al éxito

Manual para emprendedores
de medios de comunicacion
digitales

@ Akademie Made for minds.



De la idea al éxito

Manual para emprendedores
de medios de comunicacion
digitales

Autoras: Prue Clarke, Kirsten Han, Eira Martens-Edwards, Hanan Sulaiman,
Pauline Tillmann, Ana Paula Valacco y Laura Zommer



cooperacion
alemana

DEUTSCHE ZUSAMMENARBEIT

Aviso legal

EDITORIAL
Deutsche Welle
53110 Bonn
Alemania

RESPONSABLE
Carsten von Nahmen

EDICION

Prue Clarke

Eira Martens-Edwards
Luis Rivas

Pauline Tillmann

AUTORAS

Prue Clarke

Kirsten Han

Eira Martens-Edwards
Hanan Sulaiman
Pauline Tillmann

Ana Paula Valacco
Laura Zommer

COORDINACION
Hanna Hempel
Eira Martens-Edwards

TRADUCCION
Angela Arias

CORRECCION
Marion MacGregor
Louisa Wright

DISENO
Christian Lick

PUBLICADO
Febrero de 2021

A
FSC

RECYCLED

Paper made from
recycled material

FSC® C108626

© DW Akademie

"De laidea al éxito. Manual para emprendedores de medios de comunicacién digitales". ©2021 por DW Akademie. Basado en:
Prue Clarke, Kirsten Han, Eira Martens-Edwards, Hanan Sulaiman, Pauline Tillmann, Ana Paula Valacco y Laura Zommer.

"From start to success. A handbook for digital media entrepreneurs". (2020). Publicado por DW Akademie.

Traduccién y edicién: Angela Arias y Luis Rivas.

Esta traduccion cumple con las recomendaciones de lenguaje inclusivo en cuanto al género establecidas por las Naciones Unidas.
Disponible en: https://www.un.org/es/gender-inclusive-language/guidelines.shtml

Contenido

Prélogo - Carsten von Nahmen

I. Introduccién

1. Editorial - Prue Clarke

2. Ubicacién global de las 21 entrevistas
3.De laidea al éxito: una estrategia de tres fases - Eira Martens-Edwards

II. Capitulo 1: Punto de partida - Hanan Sulaiman

1. Fase inicial: unaidea se convierte en realidad

2. Financiacién y fuentes de ingresos
3. Miembrosy construccién de comunidad

4. Caracteristicas comunes del mercado de medios de comunicacién en MENA

III. Capitulo 2: estructuray crecimiento - Kirsten Han y Pauline Tillmann

1. Financiacién y fuentes de ingresos
2. Contratacioén de personal y organizacién interna

3. Miembrosy construccién de comunidad

IV. Capitulo 3: Mantener el éxito - Laura Zommer y Ana Paula Valacco

1. Financiacion y fuentes de ingresos

2. Contratacién de personal y organizaciéon interna

3. Miembrosy construcciéon de comunidad

4.Innovacién e inversion para el futuro

5. Conclusiones principales para el éxito de startups de medios de comunicacion

V. Epilogo - Pauline Tillmann

VI. Anexos

. Glosario

. Ciclo devida de una startup

. Lienzo para modelos de negocio

. Mapa de Evaluacion de Viabilidad (VAM360°) - DW Akademie

.Indicadores de Viabilidad de Medios de Comunicacién (MVI) - DW Akademie

. El valor de las membresias

No o b~ wN =

. Lecturas para emprendedores de medios de comunicacion digitales

DW Akademie De laidea al éxito | Manual para emprendedores de medios de comunicacién digitales

06

08
10
12
14

16
18
22
25
29

30
32
38
41

44
47
50
52
54
57

59

60
61
67
71
74
79
82
84

5



Prologo

Mientras se elaboraba este manual, la pandemia del covid-19
se extendi6 a todos los rincones del mundo. A medida que las
tasas de contagio se disparaban en muchos paises, la deman-
da de informacién periodistica confiable crecia considerable-
mente. El coronavirus aceleré las tendencias que hemos estado
observando durante afios: ha aumentado el temor por la falta
de informacion y la desinformaciéon. También la confianza en
el periodismo y los medios de comunicacion esta en juego. Los
gobiernos autocraticos se han aprovechado de leyes en contra
de la desinformacién para aumentar la censuray el control del
entorno digital. El mercado de la publicidad ha colapsado y, a
raiz de esto, las organizaciones medidticas han perdido impor-
tantes recursos.

Sin embargo, mientras algunas personas ven esta pandemia
como un “evento apocaliptico”, en DW Akademie creemos que
también podemos fortalecernos en medio de esta crisis. No hay
duda de que esta situacién ha afectado dramaticamente a los
medios de comunicacién pequefios e independientes que han
existido desde hace muy poco tiempo, incluyendo las organiza-
ciones de los 18 paises que contribuyeron a este documento.

Los 21 medios entrevistados para esta publicaciéon estan en
proceso de establecer modelos de negocio sostenibles que

puedan financiar contenidos periodisticos imparciales y de
gran impacto. Se han comprometido a combatir no solo las no-
ticias falsas durante esta pandemia, sino también la sobrein-
formacién o consecuente “infodemia”. Debido a los entornos
restrictivos en los que trabajan, quienes emprenden estos pro-
yectos tienen que usar mucho mas la creatividad, la valentia 'y
lainnovacién que sus colegas del Norte Global.

En nuestro trabajo diario como periodistas, tenemos que vi-
sualizarnos cada vez mas como lideres de organizaciones de
medios sostenibles con capacidad para producir informacion
de calidad. Debemos pensarnos como personas pioneras en
innovacién digital que se atreven a revolucionar la manera en
que los medios de comunicacién han operado habitualmente,
sobre como sus publicos se han integrado y la forma en que se
han contado las historias hasta ahora.

PROLOGO

En DW Akademie creemos que nuestras socias y socios de los
paises emergentes y en vias de desarrollo pueden aprender
mejor de sus colegas y que estos, a su vez, pueden replicar lo
aprendido al resto del mundo. Apostamos a la transformacién
digital, pues creemos en los beneficios que brinda probar nue-
vas maneras de apoyar la libertad de expresiény el acceso a la
informaciéon. Asi mismo, estamos convencidos de que experi-
mentar el fracaso es tan importante como aprender del éxito.

Con este espiritu, el manual proporciona conocimientos prac-
ticos e inspiracién a las y los emprendedores de medios de co-
municacién digitales en el mundo, quienes estan dedicados al
periodismo independiente de calidad. Creo firmemente que
podemos volvernos mas resilientes gracias a esta pandemiay
que superaremos una préxima crisis con mayor fortaleza.

Carsten von Nahmen, director de DW Akademie
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Editorial

por Prue Clarke

Durante dos décadas, la historia del impacto de internet en el
periodismo de interés publico ha sido mayormente dramatica.
Sin embargo, en las democracias emergentes este fenémeno
ha desencadenado una revolucién en el periodismo. Gracias al
acceso a internet ha habido una explosién de emprendimien-
tos periodisticos que han desafiado a recientes liderazgos de
elecciéon popular con el objetivo de fortalecer las instituciones
democraticas y a algunas organizaciones mediaticas que han
sido el legado de regimenes autoritarios.

Este manual documenta el aprendizaje de muchos proyectos
digitales pioneros en el mundo; desde Malaysiakini, un novedo-
so portal de noticias, hasta medios periodisticos mas recientes
como Animal Politico y Mada Masr. Este texto brinda lecciones,
consejos e ideas para muchos emprendimientos de este tipo
que ya estan en marchay también para los que vendran. Igual-
mente, es una forma de celebrar la determinacién y el valor de
periodistas y colaboradores, quienes seguiran luchando por
superar lasamenazas a su seguridad personal y econémica, de-
fenderlaverdady lajusticiay, con el tiempo, mejorar la calidad
de vida de sus comunidades.

Lo que hace este documento particularmente relevante es que
fue investigado y escrito por personas que han liderado em-
prendimientos periodisticos. En lugar de ser una guia basada
en perspectivas externasy teéricas, esta fue elaborada por em-
prendedoras de América Latina, Asiay Oriente Medio, quienes
les preguntaron a sus pares qué querian saber para dirigir de
manera exitosa sus medios de comunicacién. Este manual sera
muy valioso para las personas que trabajan en este campo, in-
cluyendo las que se encuentran en regiones del Norte Global.

Muchos de los desafios que han afrontado estos nuevos me-
dios de comunicacién son los mismos a los que se enfrentaron
comunidades urbanas y rurales de paises como Nueva Zelan-
da, Finlandia y Estados Unidos. Esta publicacién hubiera sido
muy valiosa para mi equipo de trabajo cuando establecimos
dos iniciativas de este tipo hace mas de una década. El primero
fue Front Page Africa, que comenz6 en 2007 como un sitio web
con sede en Estados Unidos. Fue creado por mi colega Rodney
Siehy algunas amigasy amigos exiliados de su pais, Liberia, de-
vastado por la guerra. La otra fue New Narratives, una agencia
periodistica sin animo de lucro que empecé con Rodney para
aportar experiencia y recaudar fondos, y apoyar asi investiga-
ciones periodisticas de Front Page Africa y de otros nuevos me-
dios independientes de ese continente.

Hace una década no habia textos de los que pudiéramos apren-
der y los donantes seguian encasillados en el antiguo modelo
asistencial; creian que la formacién periodistica, a través de ta-
lleres, eralo Unico que los medios de comunicacién de los paises
emergentesy envias de desarrollo necesitaban mejorar. Apren-
dimos entonces de otros proyectos pioneros de nuestra region:
Premium Times, un medio de Nigeria lanzado porun grupo de pe-
riodistas, entre ellos Dapo Olorunyomi y mi brillante exalumna
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Musikilu Mojeed; el equipo de Sahara Reporters, que trabajaba
desde el exilio en Nueva York, y Joy FM de Ghana.

Sabiamos que el verdadero desafio para el buen periodismo era
el modelo de negocio. El antiguo esquema funcionaba con base
en un sistema de pago por servicios en el que empresas desarro-
lladoras de contenidos y agencias de cooperacion les pagaban a
periodistas por la cobertura de un hecho. Premium Times, Joy FM
y Front Page Africa pagaban a sus profesionales salarios decentes
y les prohibian aceptar dinero de sus fuentes, situacién que les
permitia informar de manera libre e independiente.

Esta nueva posturaimplicé encontrar un modelo de negocioin-
dependiente y viable. Aligual que los emprendimientos de este
manual, Front Page Africa y New Narratives han trabajado dura-
mente para encontrar fuentes de ingresos confiables. La tecno-
logia e internet nos ofrecieron nuevas opciones. El equipo de
Front Page fue inteligente al reconocer que la didspora africana,
principalmente de Europay Estados Unidos —que tenia un po-
der adquisitivo mayor a sus compatriotas en su tierra natal—,
eraun mercado atractivo para grandes anunciantes, como es el
caso delas empresas de telecomunicaciones. Se aseguraron de
que el sitio web fuera accesible y facil de usar, y se expandieron
répidamente a las redes sociales.

Este periodismo independiente y de calidad se convirtié en el
medio por excelencia de emigrantesy exiliados. Front Page Africa
permitié que, tanto quienes estaban en sus paises como los que
vivian fuera, discutieran por primera vez juntosy en tiempo real
sobre el futuro de su nacion. Al igual que los medios de comu-
nicacién que participan en esta publicacién, Front Page Africa
escuché a su audiencia, contraté a mujeres luchadoras, repor-
terasy reporteros jovenesy periodistas pertenecientes a tribus
minoritarias y de areas rurales. Asi mismo, publicé articulos de
opinién que representaban una amplia variedad de voces.

Los medios de comunicacién en las nuevas democracias tienen
una carga adicional al tener que educar a la ciudadania sobre
el papel democratico que cumple el periodismo. La poblacién
de Liberia estaba convencida de que cada noticia era una his-
toria pagada por un actor interesado y, por ello, desconfiaba
de los medios. Rodneyy un equipo de periodistas de renombre
internacional, como Mae Azango, organizaron foros publicos
para explicar que su trabajo no era para ganar poder o llenar-
se los bolsillos de dinero. Los nuevos medios estaban alli para
servir a la gente: para demostrar que el buen periodismo era
indispensable en la construcciéon de democracia, para hacer
seguimiento a la eficiencia de los gobiernos y a las responsa-
bilidades de las y los lideres; ademds, para ofrecer a la ciuda-
dania la informacién necesaria para votar con criterio en elec-
ciones. Algunas amistades de Rodney que ocupaban cargos de
poder comprendieron, con cierta dificultad, que él estaba tan
dispuesto a denunciarlas por sus malas acciones como lo hacia
con sus criticos.
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Igualmente, New Narratives emprendié un nuevo camino:
atraer donantes dispuestos a romper con los viejos modelos
de capacitacion, basados en talleres, e invertir en el desarrollo
de habilidades investigativasy periodisticas mediante la forma-
cién practica, mientras apoyaban la labor de los medios inde-
pendientes. Front Page Africa tiene ahora un modelo de negocio
hibrido que permite obtener ingresos a través de la publicidad,
las suscripciones y el apoyo de las y los lectores, ademas del
aporte de donantes a través de New Narratives.

También enfrentamos los mismos desafios que encararonlasy
los colegas que forman parte de estas paginas. El sitio web de
Front Page Africa ha sido hackeado, sus instalaciones atacadas
con bombas incendiarias y su equipo de periodistas obligado a
esconderse. En 2012, una denuncia por difamacion de US$ 1,5
millones obligd a cerrar el periddico. La justicia condené a Rod-
ney a 5.000 afios de prisidn civil al no poder pagar la deuda.

Eso resultd ser un punto de inflexién. Ambos medios de comu-
nicacién habian ganado tanto apoyo de la poblacién de Liberia
y de lacomunidad internacional que el gobierno de la presiden-
ta Ellen Johnson Sirleaf se dio cuenta de que el costo politico de
cerrar el diario fue muy alto.

Contar con respaldo internacional fue parte esencial de nues-
tra estrategia. Tenfamos relaciones estrechas con donantes,
escuelas de periodismo y organizaciones como el Comité para
la Proteccién de Periodistas, Human Rights Watch, Reporteros
Sin Fronterasy Deutsche Welle. Front Page Africa gané la carrera
que muchos medios de comunicacién en democracias fragiles
estan batallando: independencia financieray apoyo de la ciuda-
dania para evitar que quienes son enemigos de la prensa libre

I.INTRODUCCION

Animal Politico es ahora un medio de
comunicacién establecido en Méxicoy
con mas de 30 empleadas y empleados.

los callen. Es una carrera agotadora que requiere resiliencia,
ingenio, sentido comun y humildad. Solo los medios de comu-
nicacién mas decididos y afortunados la terminaran.

El covid-19 y el ascenso de gobernantes populistas en las
democracias del mundo plantean grandes desafios para las
iniciativas periodisticas. Para muchos de estos emprendi-
mientos serd una sentencia de muerte. El lado positivo es que
donantes y lideres finalmente se estan dando cuenta del pe-
ligro mortal que enfrentan el periodismo de interés publico y
la democracia. Los préximos afios nos diran si los gobiernos
estuvieron dispuestos a imponer regulaciones a las redes so-
ciales y a apoyar a los medios independientes que protegen
los ecosistemas mediaticos que sustentan la democracia.

Prue Clarke es directora ejecuti-
va sénior del Judith Neilson Ins-
titute for Journalism and Ideas
en Sidney, Australia. Cuenta con
una larga trayectoria como pe-
riodista y es experta en desarro-
llo de medios de comunicacién.
Trabaja principalmente en Estados Unidos y Africa.

En 2010 cofund6 New Narratives, una agencia periodistica
sin &nimo de lucro en Africa Occidental, que ha hecho un
trabajo revolucionario al impulsar medios de comunica-
cion localesy al publicar historias que impulsan cambios.

X pclarke@jninstitute.org
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De la idea al éxito:

una estrategia de tres fases ...

Este manual es una guia practica para emprendedores de cual-
quier parte delmundo que han creado recientemente un medio
de comunicacién digital y estan en la busqueda de sostenibili-
dad. Desarrollamos un modelo de tres etapas: la fase inicial o
de creacion (I), la de crecimiento (II) y la de sostenibilidad y éxi-
to a largo plazo, es decir, de viabilidad de la organizacion (III).

Fase de
viabilidad
@ Fasede del medio
crecimiento

o Faseinicial

Para DW Akademie, la viabilidad de los medios de comunica-
cién significa la capacidad de producir, de manera sostenible,
informacion periodistica independiente y de alta calidad. Esta
definicion tiene en cuenta el contexto econémico y politico
global, la infraestructura tecnoldgica, las caracteristicas de la
comunidad y la calidad del contenido. Este modelo se centra
enlasylosusuarios que ejercen suderecho al acceso ainforma-
cién confiable e independiente. De hecho, consideramos que la
viabilidad de un medio es condicién esencial para que la ciuda-
dania pueda disfrutar de este tipo de informacién. Se trata de
un enfoque holistico que va mas alla de un analisis de fuentes
de ingresos y modelos de negocio. La viabilidad de los medios
es mas que la rentabilidad financiera y la sostenibilidad.

Generalmente, los medios periodisticos —grandes o pequefios,
consolidados o en proceso— se enfocan demasiado en las fuen-
tes deingresosy los aspectos financieros de la organizacién; en-
sayan frenéticamente modelos de membresia y muros de pago,
mientras cambian de donantes constantemente. Sin embargo,
este enfoque ignora, amenudo, otros asuntos como los recursos
humanos y el nivel de involucramiento de su publico. Por ejem-
plo, es importante evaluar qué herramientas tecnolégicas usan
las audiencias para acceder a la informacién y cudles son sus ne-
cesidadesy preferencias en términos de formatosy plataformas.

En entornos donde el acceso a la informacién y la libertad de
expresion son limitados, los modelos de negocio innovadores
no suelen durar tanto tiempo. Tener varias fuentes de ingre-
sos no puede considerarse como un éxito cuando el contenido
periodistico no llega a las comunidades debido a conexiones
inestables a internet, altos costos en los servicios de datos y la
falta de recursos econémicos.

Encontrar un modelo de negocio que permita producir infor-
macion periodistica independiente y de gran impacto es un
proceso constante e integral deimplementacion de estrategias
y de desarrollo organizacional. También significa conocer sus
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El modelo de Viabilidad de Medios de Comunicacién de
DW Akademie se centra en las y los usuarios que tienen
acceso a informacién confiable e independiente. Amplia
el alcance del enfoque tradicional de sostenibilidad y se
centra en algo mas que en los modelos de negocio de los
grupos mediaticos individuales.

3 niveles: organizaciones, redes y el entorno en general
(mercados, sistemas juridicos, politica e infraestructuras
tecnolégicas) son los niveles relevantes para la viabilidad
de los medios de comunicacién.

5 dimensiones: la viabilidad de medios de comunicacion
consiste en encontrar un equilibrio estable entre los as-
pectos politicos y econémicos, la comunidad, la tecnolo-
giay los contenidos.

redes y conexiones, asi como los aspectos externos que pue-
dan influir en el funcionamiento del medio (como los organis-
mos de control gubernamental, el contexto empresarial y de la
sociedad)y en el efecto que busca producir.

Por eso, este manual va mas alld de formular preguntas rela-
cionadas con dinero. Ademds de abordar temas sobre cémo
obtener recursos o disefiar modelos de membresia, también
se enfoca en estrategias para la construccién de comunidad, la
seleccion de personal y la estructura interna del medio. Adicio-
nalmente, enfatiza en aspectos relevantes para este tipo de or-
ganizaciones emergentes o emprendimientos —conocidas en
el mundo de los negocios como startups—, como innovacion di-
gital, trabajo colaborativoy creacién de una marca de confianza.

Este documento estd dividido en tres partes. En el capitulo 1
(Punto de partida), Hanan Sulaiman aborda los desafios que
implica iniciar un medio de comunicacién enla regién de Orien-
te Medio y Norte de Africa, un territorio que enfrenta constan-

temente inestabilidades econdmicas y politicas. En el capitulo
2 (Estructura y crecimiento), Kirsten Han y Pauline Tillmann
exploran cémo las iniciativas periodisticas asiaticas se enfren-
tan al desarrollo financiero y organizacional. En el

, Laura Zommer y Ana Paula Valacco hacen
un recorrido por startups que han logrado éxito a largo plazo al
encontrar un modelo de negocio viable.

Nuestras autoras aportan la experiencia de haber creado un
medio de comunicacién. Para este manual, entrevistaron a 21
startups de 18 paises: seis emprendimientos de la regién Orien-
te Medio y Norte de Africa (capitulo 1), siete de Asia (capitulo 2)
y ocho de América Latina (capitulo 3). Se seleccionaron organi-
zaciones medidticas emergentesinnovadorasy principalmente
digitales, con un claro enfoque en las nuevas tecnologias y a
fuentes alternativas de ingresos. Con el grupo de autoras, dise-
flamos las entrevistas basandonos en preguntas y temas que
fueron analizados continuamente junto con Digital Media Pio-
neers, una red de 16 emprendimientos periodisticos de paises
emergentes o en vias de desarrollo.

Digital Media Pioneers

DW Akademie, en cooperacioén con la GIZ (Agencia Ale-
mana para la Cooperacién Internacional), reunid, entre
2018y 2020, a un selecto grupo de 16 desarrolladores de
medios de comunicacién de todo el mundo para que se
inspirara en la diversidad de experiencias que alli se com-
partieron. Llamandose a si mismos Digital Media Pioneers
[pionerasy pioneros de medios digitales] descubrierony
entendieron los desafios que enfrentany crearon alterna-
tivas para alcanzar la viabilidad de sus iniciativas.

En el marco del proyecto Governance.Media.Innovation,
DW Akademie ofrecié dos reuniones presenciales en las
ciudades de Kievy Hamburgo, un encuentro digital y con-
sultorias virtuales individuales para trabajar sobre temas
centrales como fuentes de ingresos, recaudacion de fon-
dos, gestiony estructura organizativa, participaciéon de la
audienciay programas de membresia.

El proyecto se basé también en una serie de siete semina-
rios web sobre discurso de odioy salud mental, indicadores
de desempefio, seguridad para periodistas, comunicacion
no violenta, teletrabajo, consultoria y talleres virtuales.
Estos encuentros estan disponibles en YouTube y también
enlazados con nuestro dossier especial en #mediadev.

Mas informacion: @ dw.com/en/dw-akademie/
innovation-for-media-development-digital-security-
data-journalism-and-media-viability/s-53266437

I.INTRODUCTION

Consideramos necesario la realizaciéon de este manual ya que
descubrimos que muchas publicaciones se limitaban a describir
experiencias propias del Norte Global. Lo que nos hacia falta era
una guia practica para startups de medios del Sur Global, las cua-
les deben superar multiples obstaculos para ofrecer informacion
imparcial y de calidad, y contribuir asi al cambio social y alademo-
cracia en sus paisesy regiones.

Tratamos de llenar este vacio proporcionando un analisis inter-
regional, que fuera mas alld de una mera coleccién de estudios
de caso. Nuestro objetivo es ofrecer un analisis de las buenasy
malas précticas, y compilar las lecciones aprendidas en una for-
ma facil de entender. Sera un camino que las y los llevara desde
crear una idea hasta alcanzar el éxito, desde la concepcién de
un medio hasta lograr su viabilidad.

En la seccién “Anexos”, brindamos una variedad de herramien-
tasy recursos Utiles, que incluyen los Indicadores de Viabilidad
de Medios de Comunicaciéon [MVI, por sus siglas en inglés] y
Viability Assessment Map o el Mapa de Evaluacion de la Viabili-
dad (VAM 360°) que disefié DW Akademie. Ademas, presenta-
mos un listado de lecturas recomendadas.

En general, este practico manual tiene como objetivo propor-
cionar la inspiracién necesaria y orientar, de manera estratégi-
ca, las startups de medios digitales de todo el mundo.

' Aclaracién: las entrevistas se realizaron entre enero y

marzo de 2020. Es posible que algunos de los emprendi-
® mientos periodisticos incluidos en esta publicacién hayan
cambiado su modelo de negocio a causa de la pandemia del
covid-19. Debido a la fecha limite de publicacion del documen-
to original (su version en inglés), no fue posible contactar a las
y los protagonistas para indagar cémo estaban enfrentando
esta crisis. El equipo editorial aprecia su comprension.

Eira Martens-Edwards se ha
desempefiado como investiga-
dora asociada y directora de
proyectos en DW Akademie des-
de 2011. Anteriormente trabajo
con numerosas agencias inter-
nacionalesy con organizaciones
sociales en las areas de formacién en periodismo,
participacién juvenil y desarrollo de medios en Cen-
troamérica, el Sudeste Asiatico, Australiay Alemania.
Eira tiene titulos de maestria en Ciencias Sociales y
Econdmicas, y en Estudios Internacionales de Me-
dios. También es docente e investigadora académica
en el campo de las ciencias de la comunicacion.

3 eira.martens@dw.com
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finanzas en donde adquirié experiencia en gestidn de riesgos
y en finanzas corporativasy de proyectos. Después de afios de
trabajar como asesor inmobiliario.y administrador de activos,

2 encontré inspiracién en la llamada Primavera Arabe. Su deseo
por apoyar la transicién democratica, la libertad y los dere-
chos humanoslo llevé, en 2013, a lanzar Raseef22, dirigido hoy
por dos coeditores con amplia experiencia periodistica.

™ kareem@raseef22.com | @R raseef22.com
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Lina Attalah (Mada Masr). Amr Eleraqi (InfoTimes).

infotir

Cofundadoray jefa de redaccién de Mada Masr, Egipto. Traba-
jo para Reuters, Cairo Times, The Daily Star y Egypt Independent
donde se desempefié como directora editorial. La revista Time
la reconocié como “lider de las nuevas generaciones”, nom-
brandola “la cazadora de la verdad del mundo arabe". Tam-
bién ha sido incluida en la lista de las 100 mujeres drabes mas
influyentes de la revista Arabian Business. Estudié periodismo

Cofundador, gerente y director de desarrollo e innovacion en
InfoTimes, Egipto. Trabaj6 también para MBCy Yahoo. A través
de InfoTimes, sent6 las bases para el periodismo de datos en
el mundo arabe, al escribir el primer libro sobre el tema y pa-
trocinar una conferencia anual regional. Igualmente, trabaja
como capacitadory lanzé el primer diploma de periodismo de
datos en la region.

en la American University de El Cairo. ' . . .
y X aeleragi@gmail.com | & infotimes.org

& lattalah@madamasr.com | @R madamasr.com
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Alia Ibrahim (Daraj). Ramsey Tesdell (Sowt).

Cofundadora y gerente de Daraj Media, el Libano. Fue corres- Director ejecutivo de Sowt, Jordania. Forma parte del consejo
ponsal sénior del canal de noticias Al Arabiya. Desde 2015, ha asesor del programa Podcast Creator de Google y es funda-
producido y dirigido reportajes de investigacién para la red dor del medio de comunicacién jordano Ziber. Ha trabajado
Special Mission Program. Ha publicado reportajes y articulos ampliamente en el mundo arabe con jévenes, empresas pe-

de opinién en varios medios como el Washington Post, donde riodisticas y medios de comunicacién. En el pasado, Ramsey
fue reportera entre 2005y 2011. gestiond y coordiné muchos proyectos de gran envergadura

o . . . de largo plazo.
X aliaibrahim74@gmail.com | @R daraj.com y gop
& ramsey@sowt.com | &R sowt.com/ar

Rana Sabbagh (ARI)).

Directora ejecutiva por 14 afios de ARIJ (2005-2019), Jordania.
Previamente, habia sido corresponsal en su pais y editora re-
gional de Thomson Reuters. También dirigié el Jordan Times,
cargo que la convirtié en la primera mujer drabe en liderar un
diario de caracter politico en la region. Actualmente es jefa
de investigaciones de Oriente Medio y Norte de Africa para
el Organized Crime and Corruption Reporting Project (OCCRP).

& rana@occrp.org | @R arij.net




Iniciar un proyecto periodistico es, ya en si, una decisién arries-
gaday valiente. Pero lanzar esta idea en un pais sumido en una
constante inestabilidad econédmicay politica —donde el respe-
to de los gobiernos por la libertad de prensa puede cambiar
de la noche a la mafiana— es un asunto totalmente distinto.
Sin embargo, un grupo de periodistas en la region de Oriente
Medio y Norte de Africa [MENA, por sus siglas en inglés] acepté
el desafio. Han aprovechado las oportunidades que brindan las
nuevas tecnologias para llegar a audiencias avidas de un perio-
dismo riguroso e independiente en todo el territorio.

En este primer capitulo analizamos seis emprendimientos pe-
riodisticos digitales en Egipto, Jordania y el Libano. Le pregun-
tamos a sus fundadores sobre los retos que enfrentaron para
darles vuelo o inicio a sus organizaciones. Nos centramos en
tres importantes aspectos: fuentes de ingresos, participacion
de la audienciay motivaciones de los donantes.
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El sitio web de Daraj esta disponible en &rabe e inglés.

Incluso para esta regién que ha experimentado largos perio-
dos de inestabilidad, el dltimo decenio ha sido particularmente
agitado. La Primavera Arabe de 2011y los conflictos posteriores
han desplazado a millones de personas y han provocado una
convulsién en su economia. Segun el Comité para la Proteccién
de Periodistas [CPJ, por sus siglas en inglés], el periodismo ha
sido uno de los mas afectados por las contiendas, con casi 300
reporteras, reporterosy colaboradores asesinados desde 2011.

El capitulo se centra en tres aspectos importantes: fuentes
de ingresos, participacién de la audiencia y motivaciones
de los donantes.

La agitacién que se vive en MENA ha hecho ain mas dificil para
los nuevos medios digitales monetizar sus productos y servi-
cios, como si ocurre en mercados mas estables. Al igual que en
otras regiones, el publico que usa las redes sociales es princi-
palmente menor de 45 afios, acostumbrado a recibir conteni-
dos digitales de manera gratuita. Los problemas econémicos
han dejado a la juventud sin la posibilidad de pagar por conte-
nidos en linea, incluso si asi lo quisiera.
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Sin embargo, muchos medios de comunicacién han sobrevi-
vido gracias a estrategias innovadoras, impulsadas por la tec-
nologia, y han crecido a medida que las comunidades se han
acercado al periodismo independiente, especialmente el in-
vestigativo, con la esperanza de conocer la verdad sobre lo que
ocurre enlaregion.

Para conocer como se fundaron las startups de medios en
MENA 'y qué retos han enfrentado, entrevistamos a seis inicia-
tivas: el sitio web de investigacion Mada Masr, los pioneros en
periodismo de datos InfoTimes, el equipo investigativo de ARJJ,
lared de podcasts Sowty los portales digitales panarabes Daraj
y Raseef22, este Ultimo creado en el exilio.

1. Fase inicial: una idea se convierte en
realidad

Mada Masr comenzé en Egipto en junio de 2013, a raiz de la
Primavera Arabe. Un equipo de 24 periodistas, en su mayoria
mujeres, queria seguir ofreciendo informacion independiente
después de que la presién del gobierno cerrara su diario. De
acuerdo con la cofundadoray jefa de redaccion, Lina Attalah, la
ventaja competitiva de Mada Masr radica en proporcionar una
“cobertura analitica e informativa —especificamente politica—
que nadie mas proporciona”.

El grupo de profesionales inici6 este proyecto con la esperanza
de continuar con su trabajo basado en el periodismo indepen-
diente. En el dia de su lanzamiento, se iniciaron las protestas
masivas en contra del entonces presidente Mohammed Mor-
si. Al cabo de un afio, su sucesor, Abdelfatah al-Sisi, inici6é una
ofensiva contra las libertades politicas. Las implicaciones para
Mada Masrno se hicieron esperar. Asu periodista, Hossam Bah-
gat, se le prohibié viajar y luego fue retenido durante dos dias
e interrogado por la inteligencia militar.

Sin embargo, el equipo continué informando sobre hechos que
cuestionaban el accionar de las autoridades. Una de esas histo-
rias evidencio la participacion de Mahmud al-Sisi, hijo del pre-
sidente, en la violenta represién contra las y los manifestantes.
Esta revelacién tuvo como consecuencia el allanamiento de las
oficinas de Mada Masry la detencién de un grupo de periodistas.
Luego, en 2017, su sitio web fue bloqueado. El medio recurrié
entonces alared estadounidense Tor, un navegador libre de cen-
sura, para alojar alli su plataforma digital. Segun Reporteros Sin
Fronteras, Egipto se ha convertido en uno de los paises donde
mas se encarcelan periodistas. Una ley promulgada en 2018 exi-
ge a los medios de comunicacién la compra de una licencia de
funcionamiento por valor de US$ 37.000, situacién que ha hecho
casiimposible el surgimiento de nuevos medios independientes.

Toda esta agitacion hizo que al equipo le fuera dificil concen-
trarse en los aspectos econémicos de la organizacién. Al co-
mienzo, sus principales fuentes de ingresos eran los servicios

editoriales (edicion, traduccién, video, disefio y mercadeo) y la
organizacion de eventos publicos con periodistas y desarrolla-
dores de contenido. También vendieron productos con su mar-
ca e hicieron uso de sus extensas conexiones personales para
obtener trabajos de consultoria.

Mada Masr experimentd con la venta de anuncios para ini-
ciativas y pequefias empresas, pero, cuando el sitio web fue
bloqueado, esta estrategia se volvié poco atractiva para los
anunciantes. El acoso gubernamental obligé a replantear se-
riamente los planes comerciales del medio periodistico. Sin em-
bargo, las medidas del gobierno en contra de Mada Masr pro-
vocaron un impulso inesperado. La notoriedad que recibieron
estos hechos causé un aumento de su presencia en redes so-
ciales, especialmente en Facebook, su principal via de difusion.

Al mismo tiempo, el valiente periodismo de Mada Masr atrajo la
ayuda de donantes internacionales con deseos de empoderar
activistas prodemocracia tras la Primavera Arabe. Un arma de
doblefilo, pues el gobierno egipcio tomé medidas represivas en
contra de ese respaldo, al considerarlo una amenaza para su ré-
gimen. En un esfuerzo por ser mas independiente de la financia-
cién internacional, el medio inicié un programa de membresia.

Otra startup egipcia, InfoTimes, ha tomado un camino diferente
en su viabilidad econémica, uno que le ha dado a sus integran-
tes cierta proteccién contra el acoso gubernamental. En lugar
de publicar sus propios articulos y de depender de la publicidad
o las suscripciones para obtener ingresos, vende analisis y vi-
sualizacién de datos y ofrece capacitaciones a otras organiza-
ciones. Sus clientes son medios, grupos no gubernamentalesy
deinvestigacion e, incluso, estudiantes.

InfoTimes, al igual que Arab Reporters for Investigative Journalism
(ARIJ), fue pionero en el periodismo y la visualizacién de datos
en el mundo arabe. Este medio fue lanzado en 2013 después
de que su fundador y director ejecutivo, Amr Eleraqi, asistiera
a un seminario intensivo profesional sobre narracion digital,
dirigido por el Centro Internacional para Periodistas [ICFJ, por
sus siglas en inglés]. Inicialmente, Eleraqi no tenia fondos para
iniciar su proyecto periodistico, de modo que debié establecer
redes de contactos personales para obtener clientela y finan-
ciacién. En el primer afio, solo dos medios solicitaron sus ser-
vicios. Pero, en 2014, un fondo para proyectos empresariales
otorgado por la Fundacién Synergos le dio un respiro. Desde
entonces, InfoTimes ha seguido de cerca las necesidades de sus
clientes para desarrollar nuevas herramientasy servicios.

Posteriormente, la formacién se convirtié en la principal fuente
de ingresos. El equipo ha sido contratado por medios de comu-
nicacion para desarrollar talleres y por periodistas para dictar
clases privadas. En 2020, InfoTimes lanzé el primer diplomado de
periodismo de datos en la regién: un curso de cuatro meses en
un campo de conocimiento que adn no se ofrece en las univer-
sidades. Eleraqi se unié a dos socios quienes se encargan de la
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administracion y del flujo de trabajo, lo que le ha permitido con-
centrarse en la tecnologia y la innovacién, asi como en el desa-
rrollo de ofertas de capacitacion, planes de estudio y manuales.

Como ahora opera en diferentes campos, esta startup egipcia
ha dividido el negocio en tres areas: InfoTimes Reportajes segui-
ré haciendo periodismo para organizaciones o individuos que
pagan una suscripcion, InfoTimes Empresas ofrecera servicios
de datos y la tercera area brindara capacitaciéon a reporteros
que deseen desarrollar habilidades en el campo de los datos.
El equipo busca consolidar su éxito mas alla de la regién MENA
y convertirse en una agencia de periodismo de datos a escala
mundial. Su sitio web también cuenta con una version en inglés
para facilitar el trabajo con organizaciones internacionales
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ARIJ es la organizacion lider para la capacitacion de periodis-
tas de investigacion en MENA.

ARI/trabaja en drabe e inglés. El proyecto se cre6 en Jordania en
2005y produce informes investigativos para medios de comu-
nicacién drabes e internacionales en formatos impreso, digital y
audiovisual. Igualmente, ofrece otros servicios como talleres in-
tensivos de investigacion. Las capacitaciones, el foro anual ARIJ
—con cercade 500 asistentes—y el trabajo colaborativo en pro-
ductos periodisticos son sus principales fuentes de ingresos.

ARI/ ha estado explorando la posibilidad de rentabilizar econ6-
micamente datos, videos e informes que hay en sus archivos;
pero, seglin Rana Sabbagh, fundadora y exdirectora ejecutiva,
esta decision acarrea otros desafios. Ella estd orgullosa de que
ARI/ haya creado y promovido una cultura alrededor del perio-
dismo deinvestigacion enlaregién durante los Ultimos 15 afios.
Durante este tiempo se han producido 600 investigaciones he-
chas por periodistas, quienes representan, segun Sabbagh, “el
verdadero activo”. En 2006, AR/ tenia un presupuesto anual de
US$ 250.000. Hoy cuenta con US$ 1,6 millones y opera en 16
paises de MENA.

Fue pionera en la escena investigativa con la destacada publi-
cacion La investigacion a partir de historias: manual para pe-
riodistas de investigacion, que fue apoyada por la UNESCO. Es

DW Akademie De laidea al éxito | Manual para emprendedores de medios de comunicacién digitales 19



Foro anual ARIJ

Este evento es el mas grande y antiguo del mundo ara-
be dirigido a periodistas de investigacién, defensoresy
colaboradores de medios independientes. El foro rea-
lizado en 2020 bajo el tema “Conectar el mundo” fue
el primero celebrado en la modalidad virtual. Conté
con cerca de 100 ponentes y mas de 1.000 participan-
tes. Este encuentro es una oportunidad para capacitar
y proveer de herramientas a las y los periodistas para
que sirvan de guardianes de la sociedad y refuercen la
democracia, la transparenciay el estado de derecho en
una de las regiones mas autocraticas del mundo. Un
espacio en donde se establecen contactos y se compar-
ten conocimientos con lideres arabes y movimientos
de periodismo investigativo del mundo.

Mas informacién: @R arij20.arij.net

el primer manual en drabe para reportajes de investigacion y
se ha convertido en un documento esencial de formacién en la
region. Se ha traducido a 16 idiomas y es usado como material
pedagdgico en paises como Rusia, China, Birmaniay Mongolia.

Uno de los mayores desafios para ARI/ ha sido encontrar me-
dios de comunicacion confiables con los cuales asociarse. “Las
principales estaciones de televisiéon en el mundo arabe son solo
instrumentos de propaganda y, a menos que tengamos voz en
latoma final de decisiones, no nos asociaremos”, afirma Sabba-
gh. También explica: “sopesamos cada historia basandonos en
tres premisas: trascendencia, relevancia para la opinién publica
y acceso a las fuentes. Como es tan dificil obtener informacion
en el mundo arabe, tratamos de obtenerla mediante recursos
de acceso libre”.

ARI perdi6 a varios medios asociados luego de la ola de autori-
tarismo que se extendi6 por la regién en los afios posteriores
ala Primavera Arabe. En 2016, una investigacién realizada con
la BBC sobre maltrato a soldados de las Fuerzas de Seguridad
Central egipcias por parte de sus superiores —y que causo va-
rias muertes—, puso en peligro a socias, socios y colaboradores
de ARIJ en Egipto, su mercado mas grande. La organizacién fue
acusada de socavar la seguridad nacional y fue incluida en una
lista negra. “El panorama mediatico se estaba cerrando para la
organizacién”, recuerda Sabbagh. ARIJ tuvo que asociarse con
medios extranjeros para publicar sus trabajos.

Dentro de la organizacion se ha debatido con frecuencia la po-
sibilidad de convertirse en una plataforma editorial, pero siem-
pre deciden permanecer leales a su vocacién como centro de
formacion. “Convertirnos en una editorial requiere contar con
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un plan de negocios y mucha financiacién; ademas, tampoco
es nuestra principal razén de existencia”, concluye. Hoy en dia,
su actividad se sustenta en alianzas con organizaciones de pe-
riodismo investigativo internacionales como el OCCRP y con
la television extranjera. A finales de 2019, Sabbagh renuncié a
ARI/para convertirse en la editoray jefa de investigaciones dela
zona MENA para el OCCRP, con sede en Sarajevo.

Para otra iniciativa jordana Sowt (“voz"), la estrategia empresa-
rial ha sido trabajar en un formato periodistico nuevo para la
regiéon. Ramsey Tesdell, su director ejecutivo, dice que la orga-
nizaciéon ha tomado la tradicion arabe de la narracién oraly la
ha transformado en podcasts. Tesdell es también cofundador
de 7Ziber, una famosa startup jordana que comenz6 como un
medio comunitario conformado por voluntarias y voluntarios.
Las lecciones aprendidas alli las ha aportado en Sowt, que
comenzé con fondos concursables en 2016, pero que ahora
esta diversificando sus fuentes de ingresos. “Ahora cerca de
la mitad de la financiacién es gracias a contratos comerciales.
Seguimos creciendo e innovando con contenidos e ingresos”,
explica Tesdell. Al principio, los podcasts eran un concepto des-
conocido. Por ello, el equipo se centr6 en trabajar con marcas
establecidas y consolidadas, mientras lograba sembrar laidea
en otras empresas.
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Sowt ha producido 14 series de podcasts desde 2016.

Sowt produce podcasts con etiquetas “blancas” y “grises” que
las y los clientes pueden adaptar a su marca. Este producto ha
sido adquirido por empresas comerciales, medios de comuni-
cacion, ONG locales y organizaciones internacionales. Igual-
mente, ofrece otros servicios a empresas editorialesy en redes
sociales. En los inicios, el equipo contratd un servicio de aseso-
ria financiera por tres meses para consolidar la actividad princi-
pal del medioy para disefiar un plan de negocio que permitiera
explorar otras fuentes de ingresos. “La idea es plantar un arbol
de dineroy que cuando necesitemos recursos, simplemente to-
memos de alli una hoja”.

Con esta estrategia, la startup ha crecido rapidamente, pasando
de 2 a 30 trabajadoras y trabajadores. En tres afios ha produci-

do 14 series de podcasts dirigidas a comunidades interesadas en
cambiar las estructuras de poder. Todas estas historias, en for-
matos narrativos y en drabe, estan disponibles en plataformas
como Spotify y Apple iTunes. También se producen eninglés para
arabes que prefieren escucharlos en este idiomay para personas
extranjeras. Dado que Sowt trabaja en ciclos temporales de pro-
duccion, el nimero de usuariosy el trafico tiende a aumentar con
la publicacion de cada producto. El medio también coopera con la
sociedad civil y con organizaciones defensoras que quieren reali-
zar programas sobre temas especificos y de su interés.

APRENDIZAJES DE SOWT

+ Seratrevidoy pedir lo que necesita desde el principio.
* Producir siempre los mejores contenidos.

+ Elpublicovaloraray seguirdlainformacién de calidad.
+ Ser extremadamente disciplinado en lo que hace.

Mientras que InfoTimes ha dependido en gran medida de los
servicios de capacitacién para obtener ingresos, Sowt ha evi-
tado trabajar en este campo desde el comienzo. “La formacion
puede ser una buena fuente de ingresos, pero también consu-
me mucho tiempo. Silas y los clientes estan dispuestos a pagar
tarifas muy altas, lo hacemos; de lo contrario, no", dice Tesdell.

Alia Ibrahim (izquierda) es una de las fundadoras de Daraj.

Mientras que muchos medios de comunicacién producen sus
propios podcasts, Daraj, con sede en el Libano, no lo hace. Este
es un sitio web pandarabe lanzado en 2017 por periodistas de
gran trayectoria como Alia Ibrahim, Hazem Alamin y Diana
Makled. Bajo el lema “la tercera historia”, Daraj (“escaleras”) tra-
baja para ofrecer a sus audiencias historias bien documentadas
y de largo aliento. Sus tres fundadoras y fundador habian tra-
bajado previamente para el canal de televisién Al Arabiya'y para
el periddico Al-Hayat, antes de su cierre. Para obtener financia-
cién inicial, recurrieron a inversionistas de capital de riesgo.
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El equipo trabajé sin descanso en la propuesta, en la estrate-
gia de negocios y en el estudio de viabilidad. Luego Ibrahim,
la gerente, present6 el proyecto a fondos de capital de riesgo
en Dubai. Ella luché para convencer a inversionistas de que el
periodismo independiente era econémicamente viable, pese a
estarinmersos en unaregion con fuertes represiones politicas.
Las y los inversionistas, por su parte, temian por las posibles
consecuencias en sus otros intereses comerciales si este medio
criticaba a poderosos grupos politicos y empresariales.

Para su lanzamiento, Daraj obtuvo recursos de tres instancias
internacionales: International Media Support (IMS), European
Endowment for Democracy y Open Society Foundations. Un lo-
gro al alcance de muy pocos emprendimientos periodisticos y
que Daraj consiguié gracias a que sus lideres gozaban de gran
reconocimiento y contaban con muy buenas conexiones. Ade-
mas, el equipo recaudé dinero con la serie documental The 5th
Generation [La quinta generacién], vendida a una productoray
transmitida por el canal de televisién Al Arabiya.

Hacer que Daraj sea econdmicamente viable es una prioridad
para Ibrahim. Ella continta perfeccionando el proyecto y dis-
cutiendo posibles inversiones con capital de riesgo. Parte de
su estrategia es construir un modelo de negocio que atraiga
capitales de fuera de la regién MENA, con la idea de evitar las
presiones politicas que generalmente enfrentan inversionistas
de esta region. El sitio web publica de seis a ocho piezas por dia
y recibe mas de 150.000 visitas al mes.

El publico objetivo de Daraj es el hablante de idioma arabe, entre
25y45 afios. Su éxito se debe, principalmente, a su gran indepen-
dencia editorial. Ibrahim recuerda que solo su medio fue a cubrir
las protestas en Argelia a principios de 2019; a raiz de lo cual su
audiencia creci6 rapidamente. “Esto habla del deseo de la gente
de contar con fuentes de informacién independientes", afirma.

Otra fuente de ingresos ha sido la gestién de un proyecto cola-
borativo financiado por la organizaciéon danesa, International
Media Support. El papel de Daraj es el de coordinar a un grupo
de creadores de contenido innovador para ofrecer soluciones a
problemas relacionados con el agua. Un sitio web de satira, una

APRENDIZAJES DE DARAJ (

« Estar dispuesto a quitarse el sombrero de periodista
para usar el de negociante.

* Si se es bueno en algo, hay que rentabilizarlo. Si hay
algo que no sabe hacer bien, es mejor subcontratar.

* Probaryaprender, probaryaprender, probaryaprender.

* Implementar una estrategia de redes sociales ade-
cuada (para cada plataforma).
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compafia de videojuegos, un medio que produce videos expli-
cativos, profesionales especializados en fotografia ensayista y
animacién y una persona maestra de escuela hacen parte de
este proyecto. Este piloto de tres afios ya tiene cubierta la fi-
nanciacién, pero Ibrahim esté dialogando con empresasintere-
sadas en temas ambientales para que la propuesta cuente con
fondos alargo plazo.

La sexta startup que entrevistamos para este manual en MENA
es Raseef22, un sitio web lanzado en 2013. Su fundador, Kareem
Sakka, proveniente de la didspora palestina en el Libano, es-
taba radicado en el Reino Unido cuando se desaté la Primave-
ra Arabe. La creacién del sitio web fue su manera de apoyar la
transicién hacia la democracia, la libertad y la aplicacién de los
derechos humanos en la regién.

A pesar de la decepcién de quienes buscan la defensa de la de-
mocracia por el resultado de estas protestas, Raseef22 ha creci-
do. Sus 20 trabajadorasy trabajadores, radicados en diferentes
paises, se encuentran en “la sala de redaccion virtual” para pro-
ducir diariamente 15 piezas informativas de gran formato. “No
escribimos noticias, sino historias ‘perennes’ que quedan para
siemprey con las que deseamos convertirnos en la plataforma
que la juventud arabe, independiente de sus intereses, consul-
te. El desafio es que lean informacién que no encuentran en
otra parte”. Comenta Rasha Hilwi, coeditor del medio.

2. Financiacion y fuentes de ingresos

El primer escenario al que se enfrenta una startup con nuevas
ideas es el de la financiacion. Sin embargo, obtener recursos
por donaciones fue una actividad relativamente fcil para las
iniciativas mediaticas de la regién MENA, particularmente en
la década en la que muchos de los emprendimientos de este
capitulo se crearon. La Primavera Arabe trajo una avalancha de
organizaciones internacionales interesadas en impulsar lo que
parecia ser el inicio de importantes revoluciones democraticas
enlaregion.

El periodismo independiente fue visto como una parte clave de
este proceso. Por eso, el aumento de fondos financieros en la
zona fue, quizds, el estimulo para el surgimiento de un buen
numero de emprendimientos periodisticos digitales en este pe-
riodo. Cuando las esperanzas de la Primavera Arabe se desva-
necieronylaregiénvolvié a entrar en conflicto, organizaciones
e instituciones europeas se apresuraron a financiar proyectos
para ayudar a millones de personas refugiadas. Tanto los do-
nantes como estos medios enfrentaron multiples desafios, al-
gunos especificos de la regién y otros propios de la experiencia
de las organizaciones mediaticas en todo el mundo.

“No podemos depender de las donaciones para crecer”, afirma

Ibrahim peseaque, detodoslos medios entrevistados para este
capitulo, Daraj fue la mas exitoso a la hora de obtener apoyo
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APRENDIZAJES DE ARIJ

+ Tratar de prever y mitigar obstaculos que puedan en-
torpecer o sabotear su misién.

* Hacer crecer algo es muy dificil; dafiarlo, muy facil.

* Prometer resultados realistas a los donantes, pues el
periodismo de investigacién requiere tiempo.

+ Ser firme con el equipo de trabajo y estar dispuesto
a prescindir de quienes no cumplan las expectativas.

de organismos internacionales. Como un acto de transparen-
cia con sus audiencias, esta iniciativa periodistica ha decidido
publicar en su sitio web los nombres de quienes la patrocinan.
La financiacion de donantes de Occidente también puede so-
cavar la credibilidad de los medios de comunicacién, ya que se
corre el riesgo de que sus reportajes e investigaciones puedan
convertirse en uninstrumento de la politica exterior estadouni-
dense o europeay crear una percepcion de sesgo.

Como un acto de transparencia con sus audiencias,
han decidido publicar en el sitio web los nombres de
quienes patrocinan a Daraj.

Por eso, Daraj esta trabajando arduamente para prescindir de
este tipo de financiacién. “La verdadera independencia radica
en la autonomia financiera, pero aiin no podemos decir que he-
mos llegado a ese punto porque todavia nos sostenemos gra-
cias alas donaciones. Si estas se agotan, tendriamos que cerrar
el medio", afirma Ibrahim.

La percepcién sobre la influencia occidental también la com-
parte ARI. “Es muy dificil trabajar si se tiene un signo de inte-
rrogacion sobre tus donantes”, comenta Sabbagh. La organiza-
cioén elige cuidadosamente a sus patrocinadores y solo recibe
fondos de instituciones que provienen de paises con excelente
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El Foro Anual ARIJ es el evento mas grande sobre periodismo
de investigacion en el mundo arabe.

reputacién en la regién, como Dinamarca. “Tuvimos el privile-
gio de obtener financiacién de varios paises europeos que tie-
nen las mejores puntuaciones en la lucha contra la corrupcién
y en favor de los derechos humanos”. La capacidad de ARI/ para
elegir entre donantes surge gracias a su solido historial, lo que
le ha permitido tener influencia en las negociaciones.

Asimismo, las buenas relaciones entre los medios y sus finan-
ciadores los ha llevado a encontrar formas creativas de superar
los retos que plantean los regimenes de la regién. AR/ creé una
organizacién sin animo de lucro por fuera de la regién arabe,
en Dinamarca, para atraer recursos en los que se exige que los
potenciales receptores sean entidades no comerciales. Lo ante-
rior también ayuda a que sus fuentes sientan mas seguridad a
la hora de proporcionar informacién, pues se sienten respalda-
dasy protegidas por las leyes de los organismos defensores en
Europa. “Podemos poner un botén que diga ‘filtrar a ARI/'y otro
para donaciones, y seguir operando, aunque nos hagan la vida
imposible”, comenta Sabbagh.

En lugares como Egipto, aceptar cualquier tipo de financiacion
extranjera se ha vuelto peligroso. Con Abdelfatah al-Sisi en la
presidencia, muchas ONG internacionales han sido expulsadas
del pais. Las organizaciones locales, por su lado, podrian estar
inmersas en una delicada situacién sireciben fondos extranjeros.

A menudo, algunos donantes buscan que tematicas de su in-
terés, como los derechos de la mujer, el desarrollo agricola o
el buen gobierno, tengan mayor cobertura mediatica. Al usar
el periodismo para lograr este propdsito, las organizaciones
terminan estableciendo la agenda noticiosa del medio y, por
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En la sala de redaccién de Sowt, Ramsey

Tesdell (derecha) trabaja con métodos
dindmicos como el Design Thinking.

- g "

ende, se priorizan sus asuntos sobre los que podrian ser rele-
vantes para la audiencia. De esta manera, determinan los te-
man a discutir en el escenario publico y obligan a los gobiernos
a enfocarse y encontrar soluciones a dichos problemas. Asi lo
explica Anya Schiffrin en su publicaciéon de 2017 titulada Same
Beds, Different Dreams? Charitable Foundations and Newsroom
Independence in the Global South [“Mismas camas, ;suefios dife-
rentes? Fundaciones benéficas e independencia de las salas de
redaccion en el Sur Global”].

Las startups digitales en la region MENA
nacieron en medio de una paradoja.

En algunos casos, sin embargo, la financiacion por parte de do-
nantes externos sigue siendo la Unica opcién viable. En Siria,
por ejemplo, la guerra en curso conlleva a que haya pocas posi-
bilidades de diversificar las fuentes de ingresos. En un estudio
realizado en 2016 por el Instituto de Medio Oriente [MEI, por
sus siglas en inglés], Antoun Issa exponia que los donantes de-
berian estar dispuestos a garantizar la financiaciéon de los me-
dios hasta que se alcance un acuerdo de paz. Trece medios de
comunicacion sirios recibieron fondos estadounidenses entre
2011y 2016.

De acuerdo con el CIMA [Centro de Ayuda a los Medios de Co-
municacién Internacionales], afiliado a la organizacién estado-
unidense NED [Fondo Nacional para la Democracia], las cinco
principales prioridades para los donantes en el mundo durante
2017 fueron: periodismo de investigacion, acceso a la informa-
cién, formacion de periodistas, libertad de informacion y asis-
tencia directa a los medios de comunicacion.
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DDLE EAST A
PODCAST

Sowt organiza reuniones periodicas con

su comunidad en diferen

tes lugares.

Esta informacién surgié de una encuesta anual que CIMA reali-
zaaorganizaciones que financian medios de comunicacién. Los
nombres no fueron revelados y su inclusion en este estudio se
basé en la voluntad de dichas entidades de participar.

Las startups digitales en la region MENA nacieron en medio de
una paradoja. Internet les dio vida, pero también les arrebaté
losingresos por publicidad que habian sostenido al periodismo
de calidad que les precedié. Al igual que el resto de los medios
de comunicacioén, estas jévenes iniciativas tienen pocas oportu-
nidades de obtener recursos en los mercados digitales que son
dominados por plataformas como Google y Facebook.

A escala mundial, Google sigue siendo la fuente de trafico digi-
tal mas importante para los medios de comunicacién, con dos de
cada tres paginas vistas entre las principales empresas de tecno-
logia global. EI dominio de Google en el ecosistema de noticias
digitales se encuentra en los motores de busqueda y en el siste-
ma de distribucién de noticias, entre los cuales se destaca Google
News, con un tercio de todas las visitas a la pagina. La tendencia de
los medios independientes a criticar a gobiernosy a otras instan-
cias de poder hace quelos anunciantes tradicionales sean cautelo-
sos a la hora de respaldarlos, pues temen recibir algun tipo de re-
taliacion de quienes son susceptibles ante opiniones incomodas.

Sakka explica que todas las plataformas de medios indepen-
dientes en MENA enfrentan un reto particular. Existen tres
agencias de publicidad en Dubai, Arabia Saudita y Egipto que
monopolizan el mercado publicitario de la regiédn con grandes
clientes como Colgate y BMW. Todas ellas estan vinculadas, de

Digital Media
Viability Lab

El Laboratorio de Viabilidad de Medios Digitales (DMV
Lab) es una iniciativa de Maharat Foundation del Liba-
no, con el apoyo de DW Akademie. DMV Lab funciona
desde 2016 y busca ser un proveedor lider de servicios,
conocimientos e intercambios sobre la viabilidad de los
medios de comunicacién en la regién arabe. Su objeti-
vo es fomentar un periodismo de calidad diverso, inde-
pendiente y viable en paises donde la ciudadania esté
comprometida e informada. EIl DMV Lab ofrece capaci-
taciones y servicios de consultoria, organiza eventos y
realiza investigaciones sobre temas relacionados con
la viabilidad de medios, incluyendo la sostenibilidad
financiera. También tiene como objetivo integrar este
tema en la educacién periodistica.

Més informacién: @R digitalmediaviability.com
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alguna manera, a los regimenes que gobiernan en estos pai-
ses. “No nos daran ningun contrato de publicidad, no importa
lo grande que sea nuestra audiencia o nuestro flujo de visitas".
El presupuesto mensual operativo de Raseef22 es de unos US$
80.000. La publicidad cubre solo unos US$ 2.000.

Enuninformerealizado en 2019 parala London School of Econo-
mics, titulado A Fragmented Landscape: Barriers to Independent
Media in Irak [Un panorama fragmentado: obstaculos para los
medios independientes en Irak], la autora Aida Al Kaisy resal-
ta que los ingresos por publicidad y por proyectos comerciales
en ese pais son casi inexistentes. La mayoria de la financiacién
proviene de los operadores de teléfonos méviles o de la publici-
dad gubernamental, y esa realidad influye en la linea editorial.
De acuerdo con Al Kaisy, tal situacién ha llevado a que exista
corrupcién en los medios de comunicacion tradicionales de la
regién y que no haya ninguna cobertura periodistica que sea
critica al gobierno o que dé voz a las denuncias de la oposicién.

3. Miembros y construccion de
comunidad

Las plataformas digitales han cambiado la forma en que la gente
se informa, incluso en la zona MENA. Segun un informe de 2019,
de WAN-IFRA [Asociacion Mundial de Periédicosy Editores de No-
ticias], elnimero de personas que recibe los contenidos periodis-
ticos en sus teléfonos inteligentes ha aumentado desde 2017 en
esta regién, a excepcion de Tunez. Este incremento esta relacio-
nado, en gran medida, con el uso de las redes sociales: mas pobla-
cion arabe recibe noticias en Facebook (42%), WhatsApp (30%) y
YouTube (24%) que en cualquier otro medio social digital.

La mayoria de las startups que entrevistamos ha trabajado ar-
duamente para aprender, adaptarse y encontrar maneras de
utilizar las plataformas digitales, con el propésito de contar con
mayor publicoy rentabilizar suinformacién. Estos medios com-
prendieron que, para tener éxito y poder llegar a cobrar por
la informacion u otros productos y servicios, deben contar con
una audiencia que participe activamente en sus redes sociales.

Unade las primeras lecciones aprendidas fue que construir una
comunidad sélida no es una tarea que se cumpla de la noche a
lamafianay que lograr un verdadero compromiso por parte de
esta, toma tiempo.

La audiencia de Mada Masr se ha ido consolidado con los afios.
Al principio estaba conformada solo por personas que com-
partian las mismas opiniones politicas. Desde entonces, se ha
extendido y diversificado; ha logrado atraer a comunidades
egipcias que viven en el exterior y a extranjeras, gracias a su
contenido eninglés. Pero para Attalah, la clave no es solo atraer
nuevos visitantes al sitio web, sino involucrarlos. “La participa-
cién de la comunidad, y no solo su crecimiento, es vital para
lograr el éxito; es unainversién a largo plazo”, asegura.
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El equipo busca una interaccién mas cercana con su publico a
través devarios canales, sobre todo las redes sociales. “Sentimos
una responsabilidad muy grande hacia nuestra audiencia. Por
eso, nos acercamos y entablamos un didlogo con ella, permiti-
mos que la gente nos conozca. Cada afio, hacemos una autocriti-
ca, exponiendo y compartiendo las vulnerabilidades detectadas
en esa interaccion con nuestro publico”, comenta Attalah.

Mada Masr ha organizado eventos publicos, pero, si bien han
sido “un ejercicio de mercadeo fantdstico para obtener clientes
potenciales, mayor audiencia y patrocinio, no son una buena
fuente de ingresos”. Por ello, comenzé un programa de mem-
bresia en 2018. Esta estrategia, aunque con sus dificultades, ha
sido lo suficientemente exitosa como para convertirse en la se-
gunda via de financiacion, después de los servicios editoriales.
Unlogro econémico que se ha sustentado en una audiencia leal
y en crecimiento. Al equipo le gustaria que el niUmero de socias
y socios aumentara, pero el ambiente restrictivo que se vive en
Egipto ha hecho de esta meta todo un reto.

Mada Masr garantiza a su publico la confidencialidad de sus da-
tos y le explica que sus contribuciones pueden ser anénimas.
Sin embargo, muchas lectoras y lectores sienten miedo de pro-
porcionar sus datos personales y que luego, por alguna razon,
las autoridades descubran que tienen un vinculo con el medio.
Segun Attalah, el ambiente politico influye indiscutiblemente
en los esfuerzos de la organizacién de rentabilizar su oferta:
“El entorno permite hacer algunas cosas, pero otras no”. La fi-
nanciacién por membresia tiene sus limitacionesy el equipo no
quiere un modelo de negocio basado completamente en ello,
pues concederia a las y los miembros la facultad de cambiar la
orientacion editorial del medio.
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Otra estrategia para obtener recursos seria un muro de pago o
paywall que podria implementarse después de que plataforma
digital sea ampliamente reconocida. Sakka, de Raseef22, afirma
que “solo cuando la gente conoce muy bien el medio decide ser
parte de este. En ese escenario funcionaria, eventualmente, un
muro de pago”.

Para Sowt, crear su audiencia fue facil. Su fundador Tesdell
habia ya formado una comunidad hacia mas de diez afios con
7iber, gracias a eventos presenciales y a la vinculacién de una
cafeteria como asociada. El cree firmemente que la conexién
con el publico se genera a través de escenarios de interrelacion
personal como los eventos. “Reunir fisicamente a la gente es
una excelente manera de construir comunidad”, dice.

Sowt también ha hecho un uso inteligente de la publicidad en
las redes sociales en su estrategia de promover la integraciéony
la participacion de la comunidad. Las 14 series de podcasts que
ha realizado hasta el momento son tratadas como productos
separados. El equipo de trabajo utiliza los datos que proporcio-
nan las plataformas sociales para dirigirse a la audiencia que
potencialmente estaria interesada en los productos. Su selec-
cién ocurre en funcion de la edad, el pais y los gustos. También
tienen presencia en las aplicaciones y medios sociales mas po-
pulares, ademas de WhatsApp y Telegram. La mayor participa-
cién de su comunidad proviene de Twitter.

Otra manera efectiva de hacer crecer su comunidad ha sido
programando la publicacién de sus anuncios en la mafiana,
justo en el momento en que la gente se desplaza o viaja y tie-
ne tiempo libre para revisar las redes sociales. Han segmenta-
do geograficamente, incluso, la distribucién de la publicidad,
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El programa de membresia de Mada Masr comenz6
en 2018y se ha convertido en su segunda fuente de
financiacién, después de los servicios editoriales.

seleccionando las areas de los aeropuertos de la regién para
enviar informacién mas especifica a usuarios que, mientras es-
peran el vuelo, consultan Facebook. “Podemos ser méas especi-
ficos con estas publicaciones”, explica Tesdell.

Algunos emprendimientos de este capitulo han comenzado a
experimentar con programas de membresia, una tendencia
que se ha extendido a muchas empresas de medios en el mun-
do. La plataforma pandrabe Raseef22 ha intentado que lasy los
lectores de los 22 paises arabes hagan aportes. Para ello fij6é
en su sitio web el anuncio “Apoyo a la prensa libre”, con el que
pide contribuciones desde US$ 5. Hasta el momento no se ha
recaudado mucho, pero el apoyo sigue creciendo. “Obtuvimos
cientos de délares de un montdén de personas que creen en lo
que hacemos”, dice Sakka.

Maximizar la eficiencia del sitio web ha sido clave para el equipo de
Sowt, que renové su plataforma para mejorar su posicionamiento
y visibilidad en los motores de blusqueda. Algunos de sus podcasts
mas populares como Domtak —que aborda temas sobre la musica
arabe— suelen tener entre 10.000 y 15.000 oyentes por episodio,
y algunos son escuchados hasta por 80.000 personas. Para Mada
Masr, mejorar la Experiencia de Usuario (UX) era una prioridad an-
tes del bloqueo en Egipto. Habian planeado trabajar con Inkyfada,
otro emprendimiento periodistico de Tunez, y aprender de su ex-
periencia en el uso de nuevas metodologias de narracién [story-
telling]y de visualizacién de datos. “No somos los mejores cuando
se trata de usar técnicas web”, confiesa Attalah. El equipo de Mada
Masr ha sido cuidadoso en centrarse Unicamente en la tecnologia
que pueda realmente ser Gtil para sus objetivos.

No cuentan con recursos para adquirir herramientas avanzadas
de visualizacién de datos, realizacién de videos y aplicaciones de
cédigo abierto que actualmente estan modificando la manera de
trabajar de los medios de comunicacién enlos mercados mds con-
solidados. Para Attalah, lo importante es encontrar maneras de
utilizar este tipo de recursos para contar historias que cautiven.
“No nos gusta hacer las cosas solo porque los demas lo hacen".

La colaboracion es crucial

Los medios de comunicaciénindependientes en MENA han con-
formado un grupo llamado The February Meet-up [La reunién de
febrero]. El encuentro se realiza de manera anual desde 2016
y tiene como propdésito trabajar de manera colaborativa para
consolidar sus organizaciones, participar en la construcciéon de
contenidos, buscar recursos y disefiar modelos de negocio en
un ambiente de aprendizaje entre colegas. Como resultado se
han desarrollado, o estan en proceso de elaboracién, algunos
proyectos periodisticos conjuntos.

El grupo también busca obtener, de manera colectiva, recur-
sos por medio de fondos asociados a proyectos, publicidad y
patrocinios, en lugar de competir por estos. “Estamos tratando
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* MEDIA
LOVES
» TECH

MEDIA LOVES TECH es un concurso anual para startups
dirigido por DW Akademie y Al Khatt, una ONG tune-
cina. El proyecto naci6é en 2018 y es una respuesta a
los retos que enfrentan los medios independientes y
el periodismo en paises como Tlnez, Marruecos y Ar-
gelia. El objetivo es encontrar los mejores emprendi-
mientos en el campo de la tecnologia y de los medios
de comunicacién que brinden ideas innovadoras y
soluciones digitales. Esta abierto a personas e institu-
ciones que trabajen en el mundo periodistico, empre-
sarial, del disefio y la creacién, en proyectos sociales
o en desarrollo digital. En general, la convocatoria
es para quien le guste innovar y promover un entor-
no mediatico de calidad en los paises del Magreb. La
competencia se desarrolla en tres etapas y ofrece a
las y los concursantes la posibilidad de obtener finan-
ciacién y asesoria para sus ideas o proyectos. MEDIA
LOVES TECH apoya y hace uso del nuevo espiritu tec-
nolégico de la colaboracién masiva o crowdsourcing.
Igualmente, para fortalecer el trabajo en grupo, las 'y
los participantes deben formar equipos de entre dos
acinco personas.

Més informacién: @@ medialovestech.com

de vendernos como un poder colectivo”, dice Attalah. “Si traba-
jamos juntos, podemos competir con los medios de comunica-
cién tradicionales por la parte mayor de la torta, que es el dine-
ro que proviene de la publicidad y los patrocinios. Asi, tenemos
mas posibilidades de sobrevivir”, agrega Ibrahim.

Attalah advierte que las colaboraciones deben ser decisiones
tomadas por los mismos medios de comunicaciény no impues-
tas por actores externos, como donantes. El trabajo colaborati-
vo debe estar “integrado en nuestro quehacer y no como algo
adicional” que requiere de recursos y esfuerzo extra de todo el
personal.

Una colaboracién exitosa entre Mada Masr, Sowt, 7iber y AlJu-
mhuriya permitié llevar a cabo un programa de capacitacion,
junto con la Counter Academy for Arab Journalism, durante un
afio y de manera gratuita. El proyecto se desarrollé a través de
capacitaciones virtuales y la organizacién de talleres educati-
vos aplicados. El periodismo arabe desde un contexto histérico,
el uso de herramientas digitales, de audio y video, y las meto-
dologias para un buen trabajo de campo fueron algunos de los
temas que se trabajaron durante el curso.
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La plataforma digital Raseef22 esta dirigida a los 22 paises
arabes.

Construir - medir — aprender

Las seis startups de medios entrevistadas para este capitulo
son proyectos que surgieron de la Primavera Arabe. Reflejan
los dias de esperanza y espiritu constructivo tras los levanta-
mientos prodemocracia que se extendieron por toda la region
en 2011. A pesar de la reaccion posterior, este movimiento pro-
movié algunos compromisos dentroy fuera del MENA parares-
paldar las voces independientes. Este trabajo debe seguir for-
taleciéndose para brindarle a la ciudadania herramientas que
le permita resistir al autoritarismo y consolidar, en un futuro,
sus deseos de vivir en democracia.

Es posible que fuentes alternativas de ingreso, como las mem-
bresias, el crowdfunding [micromecenazgo], los muros de pago
y los eventos, no funcionen bien en los paises de bajos ingresos
de la regién, a menos que los medios se centren estratégica-
mente en la didspora con capacidad adquisitiva. En paises mas
desarrollados, estas formas de financiacién pueden ser estra-
tegias econémicas muy utiles para los afos venideros. Todas
las personas entrevistadas aseguraron que hay una demanda
sustancial de periodismo independiente y de calidad en la re-
gién. La pregunta del millén es como convertir estas audiencias
en publicos que paguen por la informacion.

Han surgido iniciativas como el Beirut Editors Lab que, en 2018,
reunié a muchas personas innovadoras de los medios de co-
municacién con el objetivo de pensar en nuevas maneras de
hacer periodismo. A principios de 2020, The Texas Tribune cre6
su primer laboratorio de ingresos y de capacitacién con el pro-
posito de probar formas novedosas de financiar noticias loca-
les, de desarrollar modelos de buenas practicas que beneficien
el ecosistema mediatico y de asesorary capacitar a docenas de
periodistas en formacién. Este podria ser un modelo pararepli-
car no solo en MENA, sino también en otros paises y regiones.

Para convertirse en un medio viable, las iniciativas periodisticas

deben tener la capacidad de experimentar y aprender de los
errores. Los medios de comunicacién en el mundo estan enten-
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diendo que no existe un Unico modelo de sostenibilidad econ6-
mica para el periodismo riguroso e independiente. La férmula
serd diferente para cada equipo y mercado, y cambiara con el
paso del tiempo. Lo mds importante ahora es que a los nuevos
medios independientes de la regién MENA se les dé la oportu-
nidad de aprender, adaptarse y esforzarse hasta encontrar la
estrategia adecuada para ellos y su publico. Los principios de
la metodologia Lean Startup para crear innovacion, de Eric Ries,
son Utiles para aquellas y aquellos emprendedores de medios
que buscan construir, medir y aprender.

Ideas Productos

Datos

Hanan Sulaiman es periodista
independiente, capacitadora,
investigadora, traductora y con-
sultora. En 2012 fund6 Mandara,
una plataforma local para el Alto
Egipto, en la que asumié el lide-
razgo editorial y financiero con
contribuciones para el desarrollo empresarial.

Es una de las 100 mujeres arabes mas influyentes, de
acuerdo con la revista Arabian Business. Durante la ulti-
ma década, ha investigado y escrito ampliamente para
varios medios de comunicacién sobre emprendimien-
to. Estudié Periodismo Empresarial en la City Universi-
ty de Nueva Yorky una licenciatura en Comunicacién de
Masas en El Cairo University.

X Ohanansulaiman0@gmail.com
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La demanda por informacién de calidad se
incrementé sustancialmente después de la
Primavera Arabe, debido a que las audien-
cias buscaron superar la desinformacién y
la propaganda que surgia de los medios de
comunicacién controlados o influenciados
por los gobiernos.

Algunas startups de medios comenzaron
sus actividades haciendo uso de practicas
periodisticas novedosas y de tendencia
mundial como la produccién de podcasts,
el uso de herramientas de verificacién y el
periodismo de datos.

Encontrar el equipo de trabajo idéneo pue-
de convertirse en un reto o en una labor
que toma tiempo, particularmente cuando
se requieren habilidades técnicas.

Hacer periodismo de calidad es caro, no
solo en términos de recursos, sino también
por los altos costos en seguridad inheren-
tes a ambientes de represion, corrupciény
polarizacién politica.

Las y los periodistas fundadores carecen a
menudo de habilidades para los negocios.
Pierden tiempo adquiriendo estas destre-
zas por cuenta propia o encontrando a la
persona correcta para que les disefie un
plan comercial. La mayoria de los medios
fueron creados por un deseo de contar la
verdad y de hacer rendir cuentas a las y los
gobernantes. Sin embargo, rara vez, tenian
un plan de negocio a largo plazo.

06

07

08

09

10

Las startups de la regién MENA dependen
en gran medida de apoyo financiero exte-
rior, principalmente europeo, y en ocasio-
nes de recursos personales para su finan-
ciacién inicial.

Los nuevos medios se registran principal-
mente como entidades con fines comercia-
les para evadir las medidas gubernamen-
tales impuestas a las organizaciones sin
animo de lucro; como, por ejemplo, contar
con la aprobacién del gobierno para acep-
tar recursos extranjeros.

La figura juridica de entidad con animo de
lucro limita el acceso arecursos que donan-
tes internacionales tienen a disposicién, ya
que en ocasiones prohiben a quienes se be-
nefician de estos fondos participar en acti-
vidades comerciales.

Las organizaciones mediaticas que se enfo-
can en brindar contenido a una audiencia
de nicho pueden tener éxito en la construc-
cion de comunidad, pero corren el riesgo
de norentabilizar esa fidelidad debido a los
problemas estructurales que padecen los
paises de MENA.

Las startups de medios que ofrecen conte-
nido a otras (B2B), en lugar de publicarlo
por su cuenta, tienen, a veces, mas éxito
porque sus clientes cuentan con recursos e
incurren en menos gastos.

oo .,

InfoTimes es pionero en el periodismo |

de datos en el mundo arabe.
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Sonny Swe (Frontier Myanmar).

Pionero en la industria de los medios de comunicacién de
Birmania, con mas de 20 afios de experiencia. En el afio
2000 cofundd Myanmar Times, la primera empresa periodis-
tica nacional-extranjera del pais. Fue director ejecutivo de
Mizzima Media Group, un medio conformado por un diario,
una revista semanal en inglés y sitios web de noticias. Des-
de 2015, es editor de Frontier Myanmar.

& sonnyswe@frontiermyanmar.net | R frontiermyanmar.net

malaysiakini
news and views that matter

Premesh Chandran (Malaysiakini).
Cofundador de Malaysiakini. Ha convertido esta empresa inde-
pendiente en el principal medio de comunicacién digital de Ma-
lasia. Malaysiakini es la voz del periodismo y de la opinién publica

diversay alternativa del pais.

& prem@malaysiakini.com | @R malaysiakini.com

HKFP

= MAGD{LENE

Devi Asmarani (Magdalene).

Jefaderedacciony cofundadorade larevista feminista Magda-
lene. Sus 22 afios de experiencia en el periodismo comenzaron
en el Jakarta Post, sequido por The Straits Times en Singapur,
donde publicé noticias, informes y andlisis en profundidad.
Durante los ultimos nueve afios ha trabajado como consultora
y ha escrito columnas, articulos y ensayos, asi como obras de
ficcién, para varias publicaciones locales e internacionales.

& devi@magdalene.co | @ magdalene.co

Uszariln

Brachus com

Pongpan Chumijai (Prachatai).

Director ejecutivo de la Foundation for Community Educational
Media (FCEM). FCEM supervisa a Prachatai, un sitio web de noticias
con sede en Tailandia. En 2006, Pongpan comenz6 su carrera como
periodista independiente en Prachatai, cubriendo temas sobre el
norte de Tailandia, hasta que se unié de manera permanente al
equipo de trabajo, en 2007. Desde su cargo en FCEM (2019) busca la
sostenibilidad de la organizacién mediante una buena gestion y la
implementacion de politicas.

& pongpan®@prachatai.com; | R prachatai.com

Tom Grundy (HongKohg Free Press).

Cofundador y jefe de redaccién de Hong Kong Free Press, una web de no-
ticias independiente y sin &nimo de lucro para la region. Este medio, diri-
gido por periodistas y respaldado por su audiencia, fue creado en 2015
como respuesta directa a la restriccién de la libertad de prensa. Ahora se
posiciona como la segunda referencia periodistica en inglés mas popular
en las redes sociales de Hong Kong.

& tom@hongkongfp.com | & hongkongfp.com

| i

Sherry Lee (The Reporter).

—_ Jefa de redaccidn de The Reporter, el primer medio perio-
® - 4 distico sin animo de lucro de Taiwdan. Sherry busca nuevas
posibilidades para los medios taiwaneses y facilita cola-
boraciones transfronterizas en el campo del periodismo
investigativo. Fue subdirectora ejecutiva y productora
principal del centro de medios de CommonWealth Media
Group, donde trabajé por mas de 15 afios, antes de unirse
a The Reporter.

™ sherry@twreporter.org | @R twreporter.org

Maria Ressa (Rappler).

Cofundadora, directora ejecutiva y gerente de Rappler, un sitio
web de noticias que se mantiene firmey lidera la lucha por la
libertad de prensa en Filipinas. Ressa ha sufrido constantes
hostigamientos politicos y multiples detenciones por parte
del gobierno del presidente Rodrigo Duterte. Antes de fundar
Rappler, realizé investigaciones sobre el terrorismo en el Sud-
este Asiatico e inaugurd y dirigi6 la sede de CNN en Manila du-
rante una década, antes de abrir una nueva oficina en Yakarta.

& maria.ressa@rappler.com | @R rappler.com




Crear un medio de comunicacién es un esfuerzo que produce
emocién: el origen de unaidea, su planificaciény los suefios al-
rededor delo que podriallegar a ser. Pero ;qué sucede después
de presionar el botén de “publicar” por primera vez? El desafio
entonces es convertir esta alucinante iniciativa en un medio
sostenible que sobreviva a las pasiones de sus fundadores. En
este segundo capitulo nos centraremos en esta etapa.

¢Cudles son los principales desafios de una organizacién cuando
estd creciendo? Uno de ellos seria diversificar sus fuentes de fi-
nanciacién. En términos de estructura organizacional, se necesi-
taaprender aadministrar un equipo mas grande. Cuando se trata
de su publico, la pregunta probablemente sera cémo aumentarla
cobertura o como crear un programa viable de membresia.

La planeacion financiera, por ejemplo, es fundamental para
gestionar ingresos impredecibles: donantes y patrocinadores
solo dan recursos por un tiempo determinado y la competencia
puede apoderarse de la publicidad o de un porcentaje de su au-
diencia. Esta planificacién sera crucial a la hora de contratar al
personal administrativo, a las mejores reporteras, reporteros y
periodistas de datos. Es vital proyectar la organizacion periodis-
tica, porlo menos aun afio, mientras se administra el crecimien-
to financiero que logre sostener la hoja de ruta proyectada.

La mayoria de los emprendimientos busca operar de manera
mas profesional después de los primeros afios. Para lograrlo,
necesitan de una estructura administrativa séliday encontrar a
personas que desempefien de manera correcta funciones im-
portantes paralaorganizacién, comoladireccionfinancierayla
de tecnologia, la administracion de redes sociales, el mercadeo
y la recaudacion de fondos. A medida que el equipo de trabajo
crece, es importante comenzar a implementar estrategias que
fomenten la cohesién del grupo y incentiven la innovacion.

Hay otras preguntas que surgen cuando se piensa en construir
una comunidad o audiencia que se involucre y consuma la infor-
macién que el medio produce. A casi todos los emprendimientos
periodisticos les gustaria que su contenido llegara a tantas per-
sonas como fuera posible, pero ;cémo lograrlo? y ;cémo llega
una organizacién a conocer mejor a su audiencia? Muchos or-
ganizan encuentros para atraer a mas publicos y desarrollar en
ellos sentido de lealtad y pertenencia hacia el medio. ;Podrian
estos eventos generar ganancias? Algunos estan considerando
implementar programas de membresia o de suscripcién. ;Qué
funcionaria para su audiencia y para su modelo de negocio?

Para comprender cémo las startups de medios de comunica-
cién pasan de ser creadas y lanzadas a ser instituciones fuertes
y consolidadas, hablamos con siete organizaciones medidticas
en Asia: Hong Kong Free Press, un sitio web financiado a través
de crowdfounding; The Reporter, una plataforma de periodismo
investigativo de Taiwan; Magdalene, un sitio web feminista de
Indonesia; Frontier Myanmar, una revista de investigacion; Pra-
chatai, un periédico en linea tailandés; Rappler, el famoso sitio
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web de Filipinas, y Malaysiakini, el medio digital de noticias mas
antiguo del Sudeste Asiatico.

1. Financiacion y fuentes de ingresos

Para cualquier emprendimiento periodistico, el reto de garanti-
zarlasolidezfinanciera nunca desaparece. Hong Kong Free Press
(HKFP) es unsitio web de noticias independientey eninglés, sur-
gido de la “Revolucién de los Paraguas” en 2015, una protesta
politica que convocé a millones de personas en Hong Kong a
salir a las calles y exigir sus derechos democraticos. “Durante
la Revoluciéon de los Paraguas me di cuenta de lo que estaba
ocurriendo con los medios de comunicacion, que también ha-
bia problemas de libertad de prensa”, recuerda Tom Grundy,
fundadory jefe de redaccion.

“No se publicaban muchas noticias con un enfoque verazeinde-
pendiente, especialmente en inglés. Asi que, inmediatamente
después de que las calles recuperaron la normalidad, me pro-
puse crear un medio de noticias financiado por crowdfunding”.
Grundy se form6 como periodista, pero terminé trabajando
como profesor durante un tiempo, mientras dirigia un popular
blog llamado HongWrong. En 2014, regresé a la escuela de pe-
riodismo de la University of Hong Kong y culminé una maestria.

En ese entonces, la idea de financiar colectivamente una pla-
taforma de noticias era algo sin precedentes en Hong Kong, y
la gente se mostraba escéptica. “En aquel momento me advir-
tieron sobre un posible fracaso al recurrir constantemente a
esa fuente para obtener recursos, pero terminamos siendo, en
2015, la campafia de crowdfunding mas grande de Hong Kong”,
recuerda. El objetivo era recaudar US$ 19.000 para el lanza-
miento del sitio web, una meta que se alcanzé en solo dos dias.
El valor total en donaciones fue de US$ 76.000.

Cualquiera que haya experimentado con este tipo de finan-
ciacion colectiva sabe lo inestable que pueden ser las colabo-
raciones voluntarias, especialmente cuando hay tantas pu-

Hong Kong Free Press lanzé una campafia de crowdfunding y
recaudé US$ 76.000.

blicaciones y plataformas digitales que compiten por dinero
y atencién. Para diferenciarse de sus competidores, HKFP ha
implementado dos estrategias. La primera es hacer lo mas facil
posible el proceso de donacién, ofreciendo varias vias: las per-
sonas pueden dar dinero en cheque, por transferencia banca-
ria o, incluso, con criptomonedas. Asi mismo, pueden comprar
equipos a HKFPy colaborar adquiriendo productos de marcas
patrocinadoras.

El sitio web también realiza campafas para recordarles a las y
los lectores la importancia del periodismo independiente y del
porqué se necesita de su apoyo econémico. “Hemos hecho mu-
chas cosas para que las personas comprendan que también se
debe pagar porlainformacién noticiosa, asi como Spotify las ha
convencido de pagar por la musica cuando estaban acostum-
bradas a obtenerla de manera gratuita. Tenemos que poner
énfasis en el valor que tienen las noticias y en lo costoso que es
producirlas”, afirma.

De acuerdo con Grundy, generar confianza en
la audiencia es esencial para HKFP ya que depende

financieramente de ella.

Este medio digital publica informes de transparencia, es decir,
divulga periédicamente sus estados financieros y de desem-
pefio para mostrarle al publico cémo se utilizan los recursos:
“Creo que la transparencia (...) ha sido muy importante, ya que
en Hong Kong hay mucha desconfianza en las instituciones'y,
particularmente, en los medios de comunicacién, debido a toda
esa ola de noticias falsas y de Donald Trump, y de las acusacio-
nes que circulan sobre la financiaciéon de empresas mediaticas.
Por eso, queremos ser muy correctos y mostrar los contratos
con nuestros proveedores y explicar de dénde viene y hacia
doénde se dirige el dinero”.

La segunda estrategia consiste en nunca gastar mas alla de su
capacidad econ6émica, aunque esto implique limitar temporal-
mente el crecimiento. Como organizacion pequefia y austera,
HKFP no tiene una persona dedicada a supervisar las finanzas
y a pensar exclusivamente en el crecimiento del negocio; sino
que Grundy asume también ese papel. No es una medida reco-
mendable, pero es una de las muchas decisiones que las start-
ups de medios de comunicacién se ven obligadas a tomar.

El quiere que las y los lectores sientan que el medio esta em-
pleando muy bien los recursos. “Soy extremadamente cuidado-
soy me aseguro de que demos lo mejor en cuanto al contenido
informativo, de cdmo lo hacemosy producimos”. Grundy adop-
ta una posicién conservadora en lo que respecta al dinero, una
mirada que hace ver a HKFP como una organizacién muy conso-
lidada, mas de lo que realmente es. “Solo gastaré o invertiré en
cosas cuando esté seguro de que podemos hacerlo de manera
sostenible". Por ejemplo, se abstuvo de dar aumentos salaria-
les, incluso cuando las donaciones se incrementaron significa-
tivamente como respuesta a las protestas que comenzaron en
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junio de 2019. En cambio, opté por dar bonificaciones genero-
sas mes a mes, hasta que tuviera tiempo de mirar detallada-
mente las finanzas y tener una idea mas clara de la cantidad de
dinero que ingresaba.

APRENDIZAJES DE HKFP

* Generar confianza entre la audiencia.

* No gastar mas alla de sus posibilidades, aunque eso
implique limitar el crecimiento del medio.

+ Experimentar con nuevas cosas cuando se puedan
realizar de manera sostenible.

» Supervisar lo que otros hacen con éxito.

Lo anterior también sugiere que HKFP va a un ritmo lento a la
hora de abordar la innovacién. Teniendo en cuenta los pocos
recursos, Grundy no esta dispuesto a invertir dinero en la pro-
duccién de noticias en video o experimentar con el sistema
blockchain [cadena de bloques]. “Solo haremos boletines infor-
mativos, podcasts u otras cosas cuando sepamos que funcio-
nan para otros”. Por ahora, prefiere concentrar los recursos en
hacer periodismo de calidad, el eje central y corazén del medio.

Esa es una manera de administrar un medio de comunicacién
independiente. Magdalene ha adoptado un enfoque distinto.
Esta es una plataforma indonesia creada en 2013 para mujeres
que buscan contenidos diferentes. “Laidea eracrear un espacio
digital feminista, pero muy distinto a las publicaciones habitua-
les de este tipo”, afirma Devi Asmarani, cofundadoray jefa de
redaccion.
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Magdalene es una revista digital feminista fundada en
Yakarta, Indonesia.

“Por lo general, los medios dirigidos a mujeres giran en torno a
temas como belleza, moda, estilo de vida y celebridades, y to-
davia tienen una perspectiva muy masculina. Pero vemos que
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las mujeres reclaman mas medios que resuelvany respondan a
intereses y necesidades concretas”, explica. Para empezar con
este emprendimiento, las tres fundadoras de Magdalene, Hera
Diani, Karima Anjani y Asmarani, aportaron su propio dineroy
mantuvieron un control en los gastos.

Desde entonces han trabajado para diversificar
sus fuentes de ingreso.

“Ofrecemos todo tipo de servicios: redaccién de contenidos y
publicaciones, trabajos de cocreacién, realizaciéon de videos y
capacitaciones sobre escritura y comunicacién; basicamente
de todo. Estos son nuestros mayores generadores de ingresos.
Ademas, estamos tratando de impulsar eventos, principalmen-
te a través de patrocinios. En 2020, se nos ocurrieron algunas
actividades para las que buscamos patrocinios o asociarnos
con otras empresas”, agrega Asmarani.

Adicionalmente, Magdalene obtiene recursos por publicidad y
de la venta de productos como calcomanias y camisetas. La or-
ganizaciéon también ha recibido ayuda a lo largo de su camino.
En 2018, obtuvieron el apoyo de Media Development Invest-
ment Fund (MDIF) para realizar una evaluacién empresarial. El
estudio arroj6 que Magdalene era una empresa aln muy joven
paraque MDIFinvirtiera en ella. Sin embargo, recibieron un pe-
quefio fondo para el desarrollo de capacidades y aumentar asi
sus actividades operativas. Asmarani no ve este tipo de finan-
ciacién como unaopciénalargo plazo para el proyecto; prefiere
enfocarse en buscar otras fuentes econédmicas para reducir la
dependencia de donantes o patrocinadores individuales.

APRENDIZAJES DE MAGDALENE

* Mantener siempre un control en los gastos al
iniciar un emprendimiento.

* Abrir la mente: experimentar con diferentes
formatos narrativos.

 Diversificar las fuentes de financiacién para
independizarse de los donantes.

Cuando se trata de grandes aportes, The Reporter da catedra
en este sentido, pues tuvo un comienzo muy prometedor gra-
cias a este tipo de financiacién. El portal periodistico, con sede
en Taipei (Taiwan), fue lanzado en diciembre de 2015 con una
donacién de US$ 160.000 por parte de T. H. Tung, cofundador
de la empresa de hardware, electrénica y robotica, Asus. Para
administrar estos recursos, la organizacién cre6 una division
sin animo de lucro llamada The Reporter Foundation.

Enla actualidad, The Reporter recibe recursos de tres formas: de
personas que se suscriben y apoyan con sumas moderadas de
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dinero de manera regular, de quienes hacen aportes Unicos y
generosos y de “angeles” que se comprometen a contribuir con
cantidades considerables por un periodo minimo de tres afios.
Después de muchos esfuerzos, de presentar el proyecto a po-
tenciales donantesy de trabajar en investigaciones destacadas
para atraer a mas audiencia y a posibles patrocinadores, este
medio cuenta ahora con cerca de 1.800 donantes a largo plazo.

La clave para lograr esta hazafia fue asegurarse de que la in-
formacién periodistica fuera de alta calidad. Este medio de co-
municacién comenzé a producir mas contenido noticioso con la
cobertura de temas de gran relevancia para su audiencia, como
las protestas de Hong Kong de 2019. Taiwan vive a la sombra
de una amenaza de invasién por parte de China, de la que se
separd en 1949 para convertirse en un estado democratico. La
poblacién taiwanesa observa la represion del gobierno chino
en Hong Kong con miedo de ser la siguiente. "Hacemos que
las y los lectores sientan que sus contribuciones econémicas
producen un cambio significativo", afirma la jefa de redaccién,
Sherry Lee.
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El departamento editorial The Reporter tiene su sede en Taipei,
Taiwan.

The Reporter también pidié a las y los miembros de la junta di-
rectiva de su fundacién hacer conexiones con empresas taiwa-
nesas que pudieran convertirse en donantes y colaboradores,
pero sin que haya interferencia en la linea editorial. Asi mismo,
generadinero adicional al vender noticias a medios de comuni-
cacion tradicionales de Taiwan.

Mientras que The Reporter es una iniciativa joven, el sitio web
de noticias malasio Malaysiakini es considerado el pionero de
las startups de medios digitales en el Sudeste Asiatico. Lanzado
en noviembre de 1999 por Premesh Chandran y Steven Gan,
esta organizacién aproveché la entonces novedosa internet
para darle un espacio al periodismo independiente, en un pais
donde los medios tradicionales luchaban contra la censuray la
intromisién del gobierno y de los grupos econémicos.

Depender menos de donantes

Hoy Malaysiakini es una plataforma que, en ocasiones, marca la
agenda politica y de noticias del pais, pues cuenta con una au-
diencia leal y con mucha credibilidad en el entorno mediatico.
Publica en cuatro idiomas —inglés, chino, malayo y tamil—y se
vanagloria de contar con 2,5 millones de lectoras y lectores al
mes. También ha ganado multiples premios de organizaciones
como el International Press Institute, The Society of Publishers
de Asiay Reporteros Sin Fronteras.

Para iniciar este emprendimiento, sus fundadoras y fundado-
res invirtieron sus ahorros y recibieron contribuciones de or-
ganizaciones como la Southeast Asia Press Alliance. Aunque
dependieron de estos fondos durante los primeros cinco afios
de funcionamiento, el gerente Premesh Chandran resalta que
esta situacion cambié después de las elecciones de 2008. Ac-
tualmente, Malaysiakini no necesita ese tipo de recursos. Cerca
del 30 por ciento de susingresos proviene de suscripcionesy, el
restante, por publicidad.

Para llegar a ese punto, Chandran recomienda que los medios
hagan un control del gasto, particularmente en la primera eta-
pa, cuando dependen de recursos inestables. Dice, ademas,
que todas las ideas de negocios comienzan con cierto nivel de
incertidumbre.

La clave es saber qué tan rapido puede la organizacién llegar
a un nivel de estabilidad razonable, de modo que los recursos
no predecibles formen una porciédn cada vez mas pequefia de
la financiacién. Es importante tener reservas para los meses
mas complicados y fortalecer alianzas que sean de utilidad en
los momentos dificiles. “Conseguimos que The Media Develop-
ment Investment Fund invirtiera en 2002. Luego establecimos
relaciones con Open Society Foundations y con The National
Endowment for Democracy. Lo importante es enfocarse mu-
cho en la generacién de recursos. Pero la pregunta es: ;cémo
garantizar ingresos regulares?”, reflexiona Chandran.

APRENDIZAJES DE MALAYSIAKINI

+ Contar con reservas para situaciones dificiles.

+ Establecer relaciones con aliados fuertes.

+ Conseguir que el medio de comunicacién sea estable
rapidamente.

Este es también un desafio para Frontier Myanmar, una revis-
ta de investigacion con sede en Yangon que cubre con mucho
rigor noticias, empresas y eventos de actualidad en Birmania.
Fue creada en 2015 por el experimentado periodista Sonny
Swe, quien estuvo ocho afios en la carcel por su trabajo en el
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Myanmar Times, el primer periédico con inversién exclusiva-
mente extranjera que lanzé en el afio 2000.

El equipo de Frontier Myanmar produce un sitio web de noticias
en inglés y birmano, y una revista impresa quincenal. El medio
emplea actualmente a més de 50 personas: la mitad en el area
editorial y la otra en la comercial. Sus articulos son de lectura
obligada para representantes politicos y organizaciones sociales
del pais y, en ocasiones, marca la agenda nacional. “Queremos
ser parte de la transiciéon democratica del pais”, comenta Swe.

El fundador Sonny Swe (izquierda) es un orador y experto
muy reconocido.

Hasta 2018, esta startup se financiaba en su totalidad con pu-
blicidad. “Desde 2019 hemos estado en apuros porque el mo-
delo de negocio basado en ingresos por pautas publicitarias
ya no funciona aqui”, fue asi como tuvieron que buscar nuevas
fuentes de ingresos. En 2019, ganaron la convocatoria News
Initiative Challenge de Googley, con el premio de US$ 100.000,
implementaron un programa de membresia, el primero en Bir-
mania. Esto significa que el dinero ingresa de manera regular,
ya sea mensual o anual, gracias a una comunidad que respalda
un proyecto especial o su enfoque periodistico.

En enero de 2020, Frontier Myanmar lanzé un nuevo modelo
de negocio basado en la producciéon de boletines informativos
y la organizacién de eventos para sus miembros. “El reto fue
convencer al equipo de trabajo de que pensara mas alla de su
burbuja”, cuenta Swe.

Un desafio también para él: “Soy un periodista de la vieja escue-
lay solo sé de publicaciones impresas y de coémo vender publi-
cidad junto con el producto. Hasta hace dos afios me quejaba
de que gigantes tecnoldgicos como Google y Facebook nos es-
taban arrebatando todos nuestros ingresos. Luego cambié mi
mentalidad”. Su estrategia ahora es brindar la informacién en
nuevos formatos y venderla de una manera diferente.

Frontier Myanmar sigue ofreciendo contenidos gratuitos, pero
ahora también brinda servicios especiales para sus suscripto-
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rasy suscriptores. “Les decimos a quienes pueden apoyar a un
medio independiente que, por favor, lo hagan. Es muy parecido
a subsidiar, porque con ese aporte se garantiza que el conteni-
do gratuito llegue a quienes no tienen recursos. jApoyen a los
medios independientes!”, exhorta Swe.

Frontier Myanmar disefié tres tipos de membresia con vigencia
anual: las personas pagan US$ 25, las organizaciones US$ 900y
las instituciones US$ 2.500. También, se llevaron a cabo reunio-
nes con grupos focales para determinar qué productos podrian
cautivar a mas publico suscriptor. Como resultado de ese pro-
ceso, quienes hacen parte del programa de membresia reciben
un resumen diario de las principales noticias publicadas en me-
dios de comunicacién de habla birmana.

Swe resalta que su audiencia esta buscando periodismo de ca-
lidad, con una mirada completa e inteligente de los hechos: “La
mayoria de la gente esta cansada de quienes hablan tonterias
en Facebook. Nuestro publico busca el buen periodismo y esta
dispuesto a pagar por él. Nosotros sacamos provecho de nues-
tra experiencia en analisis y, en lugar de copiar una noticia, lo
que hacemos es darle contexto”.

Segun Swe, la organizacién sigue consolidandose,
pero su principal desafio es lo monetario.

Esta es una preocupacién latente para un medio de comuni-
cacion que asume la costosa labor de hacer periodismo de in-
vestigacién. “Queremos hacer nuestra labor correctamente y
sin restricciones. Nuestra manera de informar es con trabajos
periodisticos de largo aliento. No contamos con una seccién de
farandula y no publicamos resefias de hoteles o restaurantes.
Trabajamos seriamente en temas que necesitan ser abordados;
cada historia es impactante”, dice Swe.
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PHILIPPINES CORONAVIRUS CASES

CLIMB FURTHER OVER 57,000
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Rappler es un galardonado sitio web de noticias filipino, crea-
doen2012.

Tener dificultades econdémicas es una situacién familiar para
Rappler, un medio filipino mundialmente conocido por sus bata-
llas legales con el presidente de ese pais, Rodrigo Duterte. Creado
en 2012 por un grupo de mujeres periodistas, Rappler es dirigido
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por Maria Ressa, exreportera de CNN, quien ha ganado premios
en varias partes del mundo por su trabajo y el de su sélido equi-
po de colaboradorasy colaboradores. Mientras critica a Facebook
por el modelo comercial de publicidad, basado en el uso de datos,
ylavulnerabilidad debido a los ejércitos de trolls, Ressa explica que
su estrategia ha sido usar la plataforma digital para ofrecer repor-
tajes que se ajusten al bolsillo del publico lector, con un presupues-
to mucho menor al que ella administraba en su anterior trabajo.

Hacer uso de la innovacidn y crear nuevos
formatos

“A diario transmitiamos por internet con nuestros teléfonos
moviles y fuimos los primeros en Filipinas en cubrir en vivo
el juicio de destitucion a un presidente. Esto tuvo un impacto
no solo en la ciudadania, sino también en las y los periodistas,
quienes sintieron curiosidad por lo que estdbamos haciendo,
pues era algo novedoso”, recuerda Ressa. Entre 2017 y 2019,
Rappler comenzod a aparecer en los titulares de prensa, porque
el gobierno filipinoy el propio presidente Duterte empezaron a
atacarlos enrepresalia por sus reportajes sobre la “guerra con-
tralas drogas” en el pais.

La principal fuente de ingresos de esta plataforma de noticias
era la publicidad; pero, debido a los hostigamientos constan-
tes del gobierno, los recursos comenzaron a disminuir, pues los
anunciantes tenian miedo de trabajar con el equipo de Ressa.
“Fuimos atacados desde abajo, en las redes sociales y desde
arriba, por el presidente. Hemos sido testigos de cémo estas
plataformas sociales se convirtieron en armas poderosas con-
tra cualquiera que cuestionara la brutal guerra contra las dro-
gas. Los ataques fueron especificamente contra las periodistas
de investigacién de Rappler”. En octubre de 2016, Ressa recibié
un promedio de 90 mensajes de odio por hora.

Perola mayor amenaza provino del gobierno filipino.“En 2018 co-
menzamos a recibir una denuncia o una investigacion legal cada
mes. En ese afio tuvimos once procesos en curso y en 2019 fui
arrestada”, recuerda Ressa. Solo estuvo un dia detenida, gracias
ala presién publicay social, pero esa experiencia marcé su vida.

Para abril de 2018, los ingresos por publicidad habian dis-
minuido a la mitad; mientras, se lidiaba con un promedio de
gastos mensuales de US$ 40.000 en honorarios legales y de
US$ 200.000 por costos operativos. Con el peligro de quedar
en bancarrota, el equipo pensé en un plan alternativo: redu-
cir los salarios en un 20 por ciento y desarrollar una actividad
comercial basada en el modelo Business-to-Business [negocio a
negocio] que capitalizara sus fortalezas. “Quisimos apostarle a
lo que mejor sabemos hacer: periodismo de investigacién con-
tra las redes de desinformacion”, afirma Ressa.

Rappler aprovechd su condicién de socio de Facebook en Filipi-
nasy comenzé a recopilar datos sobre redes de desinformacion

en el pais y a venderlos a varias empresas en todo el mundo.
Hoy cuentan con mas de un terabyte en informacién. Han he-
cho un mapeo de datos y examinado las redes con el objetivo
de rastrear la manera cémo las mentiras se difunden en linea;
un trabajo muy valioso para algunas organizaciones. “Encontra-
mos un nuevo modelo de negocio, basado en el periodismo que
estabamos haciendo, para determinar exactamente lo que su-
cediaen el ecosistema de lainformacion”. El modelo Business-to-
Business creci6é un 2.000 por ciento en el primer afio y ahora es
unade las principales fuentes de ingresos del medio. En junio de
2020, Rapplery lalibertad de prensa en Filipinas recibieron otro
golpe. Ressa fue condenada por el delito de difamacion y en-
frenta una sentencia de entre seis mesesy seis afios de prision.

APRENDIZAJES DE RAPPLER

* Pensar en crear un modelo B2B para capitalizar sus
fortalezas.

 El periodismo investigativo contrarresta la creciente
desinformacién en el mundo.

* Un medio de comunicacién puede ser objeto de ata-
ques de odio y de hostilidades.

La diversificacién en las fuentes de ingresos también es tras-
cendental para Prachatai, un peridédico en linea que cubre temas
politicos en Tailandia. Pongpan Chumijai ha dirigido este medio
de comunicacién desde mediados de 2019. Después de ser pe-
riodista independiente, en 2006 Chumjai comenzé a trabajar en
Prachatai como corresponsal en Chiang Mai, nororiente de Tai-
landia, para cubrir la situacién de los refugiados en la frontera
con Birmania. Luego se unid a la redacciéon en Bangkok.

Prachatai.com fue lanzado en 2004 como un proyecto piloto. El
objetivo era simple: brindar informacién objetiva e indepen-
diente. Fue el primer medio de comunicacién en el pais que
renuncié a su edicién impresa para publicar solo en versién di-
gital. “No habia tantos emprendimientos periodisticos que tra-
taran las noticias en linea como una prioridad y las principales
instituciones mediaticas se centraban en sus ediciones impre-
sas", recuerda Chumjai. Los medios existentes solo publicaban
lavoz oficial y no promovian la rendicién de cuentas de quienes
ostentaban el poder. Prachatai quiso llenar ese vacio.

Hoy en dia, el sitio web depende en gran medida de donantes
internacionales. Sin embargo, el equipo de trabajo realiza re-
portajes audiovisuales y encuestas para otros medios con el
objetivo de obtener mas recursos. Ademas, Prachatai experi-
menta con nuevos productos. En 2020 elabord un calendario
del que vendi6 2.000 ejemplares. En afios anteriores, habia co-
mercializado cdmics en colaboracién con un famoso caricatu-
rista muy activo en Facebook.
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Esta plataforma digital cuenta con un promedio de 600.000
visitantes Unicos al mes, pero en periodos de elecciones gene-
rales ese nimero suele duplicarse. Asi mismo, Prachatai esta
pensando en implementar un programa de membresia, pero
no ha definido los detalles. Por ahora estan tratando de no de-
pender econémicamente de un solo donante, por eso siguen
cultivando nuevas relaciones.

También han participado en convocatorias para
proyectos especiales, como investigaciones
periodisticas sobre el cambio climético.

Las organizaciones que han tenido éxito a medianoy largo plazo
normalmente recomiendan dejar de depender de donaciones y
fondos lo antes posible. Una de las razones es la imprevisibilidad
de estos recursos. Ressa también advierte que los donantes tie-
nensu propiaagenday que puede no estar en consonancia con la
consolidacion de la empresa a largo plazo. Segun ella, los fondos
internacionales solo representan el 10 por ciento de los ingresos
de Rappler: “Entrar en ese mundo de depender de los recursos in-
ternacionales es hacer lo mismo que el resto de los medios. Esas
donaciones solo funcionan para innovaciones especiales”.

Rappler solo se presenta a este tipo de convocatorias cuando ne-
cesita financiar un proyecto especifico. Por ejemplo, recurrieron
a fondos del gobierno australiano para cooperar con algunas
ONG y crear una plataforma que les ayudara en el manejo y la
gestién de riesgo de desastres. Este es un servicio muy necesa-
rio en Filipinas, que enfrenta un promedio de 20 tifones al afio.

Durante uno de estos fenémenos naturales, la plataforma
pudo convocar a 7.000 voluntarias y voluntarios para ayudar
durante seis horas en las zonas afectadas. “Usamos subven-
ciones en estos casos porque Nos permite crear cosas nuevas,
pero reduciendo los riesgos econémicos. Rappler quiere ser el
primero enintentary construir algo nuevo. Sin embargo, si una
organizacion depende exclusivamente de los fondos interna-
cionales, entonces no puede sobrevivir, y significa ademas que
no es un medio independiente”, advierte Ressa.
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Prachatai es una palabra en tailandés que se traduce como
“gente libre”.
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Frontier Myanmar recibe pequefios aportes de instituciones
como International Media Support (IMS) y Luminate, esta ulti-
ma creada por el fundador de eBay, Pierre Omidyar. También ha
trabajado en la busqueda de otras fuentes de financiacion. Por
ello, Swe ha aumentado el nimero de integrantes del equipo
comercial, mientras que el personal de redaccién sigue siendo
el mismo. Ademas del programa de membresia, la empresa di-
rige una agencia de relaciones publicas y de mercadeo con un
plantel de doce personas. Su portafolio incluye servicios como
mercadeo digital, creaciéon de marca, gestién de eventos y me-
dios, realizacién de comerciales de televisién y produccién de
noticias corporativas. Swe dice que hoy mas del 70 por ciento
de losingresos provienen de estos servicios.

2. Contratacion de personal y
organizacion interna

Para Grundy, atraer buenos profesionales ha sido un desafio
para HKFP. Por ser un medio pequefio que se financia a través
de crowdfunding, resulta dificil convencer a periodistas con ex-
periencia para que abandonen su estabilidad en un medio de
comunicacién grande y se unan a su equipo. Esta situacién fue
mas evidente en sus inicios, cuando el destino era mucho mas
incierto. Por esarazén, HKFPy otras startups de medios han con-
fiado en las habilidades de quienes recién se graddan.

Grundy tiene un buen discurso para las y los periodistas jévenes
y ambiciosos: “En lugar de hacer uno o dos afios de practicas te-
diosas, noremuneradas (o incluso pagas)y con muy poca respon-
sabilidad, ¢por qué no unirse a HKFPy trabajar haciendo videos y
fotografias, manejando las redes sociales y publicando las histo-
rias con total libertad y con un impacto similar a un gran medio?”.

The Reporter tiene una opinién similar. Lee, que también ensefia
en una universidad, ha descubierto que su organizacién pue-
de ser una buena opcién para jovenes periodistas que quieran
trabajar en un medio donde se haga buen periodismo. “The Re-
porter es un excelente lugar para permanecer porque, en com-
paracion con otros lugares, no existen jerarquias y realmente
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En HKFP cada periodista hace de todo un poco.
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nos enfocamos en hacer periodismo. No obligamos a nadie a
vender publicidad ni nada, y siempre pueden contar con nues-
tro apoyo. Por eso es un espacio agradable”, afirma.

Adiferencia de las otras startups consultadas para este capitulo,
en HKFP sus periodistas hacen de todo un poco, desde escribir
reportajes y tomar fotografias hasta recaudar fondos. Cada
profesional es responsable de escribir su articulo e ingresarlo
al sistema de administracién del sitio web, ademas de seleccio-
nar las fotos y sugerir titulares. “Tenemos una metodologia en
la que cada quien asume la responsabilidad de su historia hasta
que llegue a manos de la persona a cargo de la edicién”, dice
Grundy. Es una forma de asegurarse de que las cosas se mue-
van con rapidez, especialmente cuando el personal es limitado.
HKFP esta conformado por solo cinco personas. Grundy quisiera
ampliar el equipo y contratar a otra editora o editor, pero le ha
sido dificil encontrar a alguien con la experiencia necesariay con
la mentalidad colaborativa e ingeniosa que el cargo requiere.

La naturaleza colaborativa del equipo se evidencia,
incluso, a la hora de tomar importantes decisiones,
como publicar o no historias polémicas.

“Intento asegurarme de que el equipo sea capaz de hacer de
todo, incluidala tarea de publicar. Asi, sime atropellaun bus osi
no estoy disponible durante una hora porque estoy disfrutan-
do de un masaje en Tailandia por mis vacaciones y Carrie Lam
(la directora ejecutiva) sufre un atentado, cualquiera estaria en
condiciones de publicar esa actualizacion”, comenta Grundy.

Magdalene ha adoptado una estructura funcional, mas parecida
a la de un medio tradicional de noticias que la utilizada por HKFP.
Seguin Asmarani, los roles mas importantes para el medio son los
de informacién, ventas, redes sociales, finanzasy la de desarrollo
empresarial, comunitario y digital. La publicacién indonesia cuen-
ta actualmente con ocho personas de tiempo completoy con con-
sultoras y consultores, asi como con un socio comercial externo
que se encarga del mercadeo. Han descubierto que este sistema
es mejor que emplear a alguien directamente para la funcién co-
mercial. Asmarani aprendié esta lecciéon después de contratar a
una persona de tiempo completo que ocupé el cargo de gerencia
de mercadeo, una decisién que resulté ser una pérdida de tiempo
y de recursos valiosos, pues no cumpli6 con las expectativas.

Esta es una realidad que las y los periodistas enfrentan. “Des-
de mi profesion como periodista puedo reconocer claramente
cuando un reportero es bueno o malo. Pero, en el drea empre-
sarial, no tenia, ni tengo, criterio para identificar a la persona
correcta”, reconoce Asmarani.

Con algo de asesoria, ella estd tomando decisiones mas acer-
tadas sobre contratacién: “Primero, planteamos el objetivo,
¢qué queremos para ese cargo?, ;cual es el indicador clave de
desempefio (KPI)? Es bueno tener claridad de lo que se bus-
cay ser realista. La Ultima vez que contratamos a la persona

equivocada fue porque queriamos a alguien que supiera de
desarrollo empresarial y de ventas, cuando realmente no hay
quien se ajuste a esas dos funciones. O bien tienes habilidades
enventas, o tienes aptitudes en desarrollo empresarial. Asi que
tomar la decision de emplear a alguien bajo estos desajustados
parametros fue incorrectay costosa”.

Contratar con calma y despedir sin dudas

“Asiquelapréximavezseré muy cautelosaen el proceso de con-
tratacion. Si alguien no tiene un buen desempefio, debo solu-
cionarlolo mas pronto posible; y si necesito contratar a alguien,
debo tomar esa decisién sin premura. Yo estaba haciendo lo
contrario”. Asmarani recomienda tener una clara separacién
entre los departamentos editorial y comercial, a fin de mante-
ner la independencia editorial y al mismo tiempo permitir que
el personal se concentre en objetivos especificos. Sin embargo,
considera importante contar con una persona que se encargue
del desarrollo comunitario y que sirva de puente entre estas
dos areas. “Esa o ese profesional estariainvolucrado tanto enla
parte informativa como en la comercial, y cada vez que el medio
ofrezca el servicio de eventos, se encargaria de ese proceso”.

The Reporter cuenta con 31 empleadas y empleados de tiempo
completo, la mayoria en Taipei (Taiwan)y dos en la ciudad surefia
de Tainan. Para Lee, ha sido dificil también encontrar al equipo
de trabajo idéneo; y mas complicado aun retenerlo, sobre todo
cuando es imposible ofrecer grandes cargos o salarios altos.

Para mantener a la gente motivada y comprometida, Lee conside-
raimportante tener una serie de proyectos en marcha para que el
personal se centre en aprendery triunfar, en lugar de sentirse frus-
trado. Ella trata de establecer metas ambiciosas para el equipo:
“No importa si tienes éxito o si fracasas, siempre aprenderas algo”.

Lee también le ha sacado provecho a la actitud de sus perio-
distas mas jovenes de querer hablar y compartir sobre lo que
hacen. Es asi como, The Reporter organiza encuentros en ca-
fés y librerias de Taiwan, en donde se conversa con el publico
mientras que las y los estudiantes observan el proceso que hay
detras de la publicacién de una noticia. Esto no solo brinda a la
organizacién la oportunidad de mostrar la seriedad con la que
trabaja y de generar confianza en su audiencia, sino que tam-
bién ayuda a motivar al equipo de redaccién.

Segln Lee, The Reporter es mas profesional en sus procesos
gracias a la madurez adquirida. Antes, este medio operaba im-
pulsado solo por el entusiasmo, pero con el tiempo ha tenido
que crear formas de trabajo mas adecuadas para no complicar-
se o abrumarse ala hora de cubririmportantes hechos.

Las protestas de Hong Kong, por ejemplo, fueron un momento
de aprendizaje. A medida que la agitacién politica en la ciudad
crecia, The Reporter tuvo que idear un sistema de asignacién de

III. CAPITULO 2: ESTRUCTURA Y CRECIMIENTO

tareas para tener claro quién cubriria la historia cada dia. Lo
anterior permitié que el equipo pudiera centrarse también en
otras historias, en lugar de tener a todo el personal trabajando
de manera desorganizada en una Unica gran noticia.

RECOMENDACIONES CLAVE

* Separar el departamento editorial del comercial.

» Tener siempre proyectos en marcha para que la gente
se sienta motivada a aprender y lograr el éxito.

» Contar con un grupo de trabajo base idéneo con di-
versas habilidades y experiencias.

* Todo el equipo debe estar comprometido a luchar
contra el odio y la hostilidad.

Todos los emprendimientos mencionados en este capitulo
fueron creados por periodistas quienes rapidamente apren-
dieron los pormenores de lo que es dirigir un medio, mientras
seguian cumpliendo con sus labores en las salas de redaccion.
Malaysiakini en cambio, desde el principio, separé las funciones
de gerencia y periodisticas, una decisién que brindé muchas
ventajas, segun explica Chandran: “Si mi objetivo nimero uno
es obtener recursos, no deberia estar involucrado en la parte
editorial. Veo que muchas startups de medios estan dirigidas
por editoras o editores, y la mayoria no se muestra muy entu-
siasmada a la hora de pensar en los recursos”.

Para Chandran, el punto de partida es contar
con un equipo de trabajo idéneo.

“Las organizaciones que funcionan bien tienen un equipo base en
donde hay dos o cuatro personas en diferentes cargosy que estan
decididas a desempefiarse con éxito en sus funciones. Hay que
contar con profesionales muy preparados en el campo comercial,
de edicion, disefio y tecnologia”. Este grupo base es vital para que
un medio de comunicacién opere bien. También hay que tener
presente que los primeros afios son los mas dificiles, por eso es
trascendental comprometerse a seguir adelante y no desfallecer.

Malaysiakini pasé de tener seis personas, cuando empezd en
1999, amas de 120 en la actualidad. Para Chandran, saber dén-
de encontrar al mejor talento humano también ha sido un pro-
ceso dificil. Una vez que estas personas ingresan al equipo es
importante trabajar con ellas la disciplina. “Es necesario dispo-
ner de una oficinay hacer reuniones diarias. También se requie-
re disciplinay la claridad de que un trabajo es un trabajo y que
nuestra tarea es cumplir con este. Ese tipo de rigor administra-
tivo es fundamental”. Aconseja, ademas, contratar profesiona-
les experimentados para los cargos de direccién y emplear y
capacitar a personasiddneas para que conformen el segundoy
tercer nivel en la estructura organizativa.
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Pero lo mas importante, dice Chandran,
es que el equipo de trabajo esté en sintonia
con la misién.

“Tienes que convencer con la metade laempresa. Unastartup lo
que vende es eso, un gran objetivo. Y si no se tiene impetu para
alcanzarlo en el primero, segundo o tercer afio, ese suefio se
desvanece. Después de ese tiempo quienes lideran el medio se
cansandevenderlaideaylamisién de la organizacion, y se frus-
tran. Por eso es mejor iniciar un proyecto periodistico cuando
se tenga claro como llegar al tercer o cuarto afio y se cuente con
una estrategia que lo diferencie”, advierte Chandran.

Para Ressa, de Rappler, consolidar la estructura organizacio-
nal del medio se vuelve alin mas crucial a medida que crece.
Aconseja a las startups estar preparadas para adaptarse a los
cambios del entorno, como ha sucedido en Filipinas. “Cuando
administras un grupo en constante crecimiento, tienes que
adaptarte a los cambios, a la variedad del personal y sus talen-
tos, y a la cultura de la organizaciéon. En nuestro caso, cuando
fuimos atacados, tuvimos que adaptar el modelo de negocio.
Ya no es como en los viejos tiempos cuando se tenia un plan a
cinco aflos y no habia mayores alteraciones”, dice.

Buscar el personal idéneo para crecer

De acuerdo con Ressa, el principio operativo rector de los me-
dios tradicionales de noticias es la eficiencia; es decir, obtener
el mejor producto al menor costo. En ese “nuevo mundo”, como
ellalo llama, estas organizaciones deben aprovechar al maximo
eltalento humano, la culturaylainnovacién. “Siya se cuenta con
el personal idéneo, se necesita entonces crear el ambiente ade-
cuado para que este innove constantemente. Paralelamente, el
flujo de trabajo se va transformando. Ese es el primer desafio
para la gerencia. El segundo es asegurarse de que las personas
con talento estén comprometidas con la misiény que sus metas
personales estén en consonancia con los objetivos de la organi-
zacién. Esto es parte de la estrategia de Rappler”.

Para Swe, el equipo de trabajo fue su prioridad cuando cre6
Frontier Myanmar. Habia podido convencer a colegas del Myan-
mar Times de trabajar con él e incorporé a un grupo nuevo y
talentoso de periodistas locales. Después contraté a editoras
y editores de Australia, Reino Unido y Estados Unidos, quienes
asesoraron y capacitaron a las y los reporteros locales. Incluir
a periodistas con experiencia en medios de habla inglesa en
la plantilla es una estrategia implementada por organizaciones
como Al Jazeera en inglésy por Jakarta Globe.

“La formacién siempre estuvo en el ADN del Myanmar Times.
Cuando contrato personas extranjeras, me aseguro de que es-
tén dispuestas a capacitar a sus colegas; asi tengo también mis
propias asesorasy asesores, a quienes puedo consultar cuando
surjan dudas sobre temas editoriales”, comenta Swe.
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El trabajo de Frontier Myanmar se basa en el periodismo de
investigacion.

Los ataques reiterados en los Ultimos tres afios le han dado a
Rappler un nuevo propésito. “jIndignacion!”, asi es como Ressa
resume su reaccion frente a las presiones, un sentimiento que
también comparte su equipo. “Aprendi mucho en términos de
manejar laira en los Ultimos afios. Asi es como ha cambiado el
mundo. Cuanto mas abuse el gobierno de su poder, nos inti-
mide y silencie, mas me convenzo de que debemos continuar
trabajando para esclarecer la verdad".

El liderazgo estratégico es crucial y debe empoderar a las per-
sonas en toda la organizacién. “Nuestro nucleo de trabajo esta
conformado por mujeres con una edad promedio de 23 afios,
lo que nos hace una organizacién de espiritu joven. También
considero que silos objetivos, lavisiény la misiéon del medio son
muy claros, hasta la persona mas nueva seria capaz de tomar
una buena decisién”, dice.

Es claro que el personal es un elemento importante en un me-
dio de comunicacién. Asi mismo, las personas entrevistadas
hacen énfasis en la necesidad de mejorar constantemente la
forma como se cuentan las noticias. Swe planea contratar mas
periodistas de datos y expertas y expertos en tecnologia. En
Frontier Myanmar ya se publicé el primer articulo basado en pe-
riodismo de datos — hablaba sobre la frontera con China—y
hay mas de este tipo en proceso. Swe quiere que su medio se
consolide en el campo de la tecnologia, pero sin desviarse de
su mision periodistica. “Quiero brindar al publico informacién
imparcial y de alta calidad sobre lo que ocurre en Birmania”. El
cree firmemente que, si mantiene altos estandares en el tra-
bajo periodistico, esto permitird eventualmente contar con un
modelo de negocio sostenible. “Debemos encontrar diferentes
soluciones y formas de obtener recursos para, asi, mantener-
nos vigentes durante los préximos 20 o 30 afios”. Enfocarse
en la misién ha sido el principal objetivo para Prachatai. Segun
Chumijai, “hay quienes consideran que somos muy tradiciona-
les porque no tenemos muchos proyectos piloto; pero creo que
debemos actuar con cautela en este sentido, porque contamos
con recursos financieros limitados”.

Chumjai afirma que la clave del crecimiento de su
organizacion radica en ser flexibles y en centrarse
en la misién de la organizacion.

“Para un sitio web de noticias, el tamafio de la empresa debe ser
pequefioy flexible para que el equipo de trabajo pueda reaccio-
nar ante cualquier situacién y enfocarse en lo que la audiencia
y la sociedad realmente necesitan. Esta es una premisa que ha
permitido que Prachatai siga en funcionamiento luego de mas
de una década de labores. Algunas organizaciones piensan solo
en ampliar el personaly sus servicios, sin tener un rumbo claro”.
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El sitio web de noticias tailandés tiene como objetivo empo-
derar ala ciudadania para que exija democraciay libertad
de expresién.

Todas las startups entrevistadas tuvieron que aprender y adap-
tarse continuamente, encontrar a las personas y herramientas
adecuadas, y estructurar un modelo de trabajo eficiente que
fomentara la innovaciéon. “Tomé tiempo llegar a ser novedosos.
Nos centramos en el contenido informativo, en utilizar herra-
mientas en linea para compartir documentos y en desarrollar
nuevas formas de contar las historias; pero todavia tenemos
mucho que aprender de otros medios digitales”, dice Chumjai.

3. Miembros y construccion de
comunidad

El dificil camino hacia la sostenibilidad econémica ha significado
paralos emprendimientos periodisticos en Asia tener un contac-
to mas cercano con sus audiencias, a diferencia de lo que ocurre
enlos medios de comunicacién tradicionales. En Rappler, el equi-
po de trabajo habla constantemente de la construccién de comu-
nidad. Ressa se esfuerza por conocer a su publico en el mundo
real “porque las relaciones virtuales no son iguales a las fisicas”.

Al igual que Frontier Myanmar, Rappler puso en marcha, en di-
ciembre de 2018, el primer programa de membresia en Filipi-
nas. Desde entonces, algunos de sus honorarios legales han
sido cubiertos gracias a estos ingresos. La organizacion con-
voca a sus 1.000 socias y socios a reuniones mensuales para
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discutir temas de actualidad. Rappler nunca ha considerado
la idea de implementar muros de pago, “porque las personas
de escasos recursos econémicos son quienes mas necesitan la
informacion. Creemos que el modelo de membresia funciona
perfectamente para este propésito, pues quienes pagan la sus-
cripcién permiten que la informacion llegue también a quienes
no cuentan con mucho dinero. Es necesario encontrar un equi-
librio”, afirma Ressa.

A medida que Rappler se va consolidando, espera ir también
construyendo “comunidades activas” a través de una platafor-
ma digital que se esta disefiando. Esto les ayudara, en parte, a
rentabilizar la fidelidad de las audiencias que se van creando
en torno a la informacién que brinda el medio. Ressa también
quiere revitalizar el equipo directivo, pues, con cerca de 60
afios, reconoce que ellay las demas fundadoras estan enveje-
ciendo; quiere que la direccién refleje las opinionesy los valores
de la juventud en el pais, asi como empoderar a su personal
mas joven impulsando sus ideas innovadoras.

Estar cerca de la audiencia también es importante para Frontier
Myanmar. “Como periodistas asumimos que sabemos lo que
nuestro publico quiere leer, pero con la revolucién tecnolégica
que vivimos esto cambid”, dice Swe. Para estar al tanto de los in-
tereses de su audiencia, el medio ha organizado grupos focales
especificos con organizaciones no gubernamentales, gerentes,
periodistas, integrantes de la academiay del cuerpo diplomaético.

Esta es una nueva mentalidad que muchos medios tradiciona-
les se resisten a adoptar. Mientras que estas empresas le dicen
a la ciudadania lo que debe leer, los nuevos emprendimientos
periodisticos estan utilizando la tecnologia para preguntar-
le qué le interesa. Las organizaciones que estan cerca de sus
audiencias pueden crear productos y servicios que ellas estan
dispuestas a pagar.

Frontier Myanmar ha encontrado que ser transparentes con el
publico es esencial. Los nuevos productos de este medio —un
boletin informativo diario y un observatorio de medios— han
sido adquiridos por universidades, bibliotecas y gobiernos ex-
tranjeros. Para las elecciones de 2020 en Birmania, se crearon
otros dos boletines: Parlamento Libre y Elecciones 2020. Swe en-
focara los recursos limitados de la empresa en su activo mas
valioso: revelar asuntos controversiales del pais que generan
gran interésinternacional, como la situacién que enfrentan mi-
norias perseguidas como los rohingya. “Estos trabajos tienen
mucha relevancia para politicos, organizaciones no guberna-
mentales y miembros de la diplomacia”, comenta Swe.

Fuera del mundo digital, Frontier Myanmar organiza reuniones
mensuales llamadas “Viernes de Frontier” para sus miembros
y suscriptores, muy similares a los encuentros que realiza The
Reporter. Alli, reporteras y reporteros conversan con el publico
sobre las historias que hay detras de las noticias, con el objetivo
de desmitificar el trabajo periodistico y crear confianza.
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Conferencia Splice Beta

Splice Beta es un encuentro de startups de medios de co-
municacién en Asia, un espacio para que la comunidad
interactle, aprenday se inspire. Cada afio, el equipo de
Splice Media, Alan Soon y Rishad Patel, invita a figuras
interesantes y reconocidas del ecosistema mediatico
en el mundo: startups, patrocinadores, profesionales
independientes, donantes, organizaciones y agencias
internacionales, integrantes de la academia, estudian-
tes, empresas y plataformas tecnoldgicas. Gente que
apoya a la gente. Esa es la comunidad que Splice Media
quiere construir.

Mas informacién: @ splicemedia.com/splicebeta2020

Segun Chumijai, la redaccion de Prachatai desea expandir el al-
cance de su trabajo, con noticias de gran impacto y sin perder
el tiempo en hechos banales. “Intentamos llegar a mas publicos
marcando diferencia con los temas que abordamos. Con los
acontecimientos politicos no solo brindamos informacién basi-
ca, también tratamos la noticia de una manera que sea compren-
sible para nuestras y nuestros lectores”. Afirma que, en un futu-
ro, los eventos presenciales jugaran un papel mas importante,
pues estos ya han tenido éxito en el pasado. En 2017y 2018, Pra-
chatai organizé proyecciones cinematograficas publicas y desa-
rrollé proyectos de cooperacion con la participacion de ciudada-
nasy ciudadanos periodistas, lo que le permitié interactuar con
las comunidades y obtener una retroalimentacién de su trabajo.

Pratachai emulé la estrategia de The Guardian y pidié contribucio-
nes al publico lector. Pero, luego de un prometedor inicio, las do-
naciones disminuyeron. El programa de membresia, por el contra-
rio, ha tenido buenos resultados. Para atraer a mas suscriptoras
y suscriptores, el medio comercializa calendarios y libros. Actual-
mente tiene al alrededor de 400 personas vinculadas al programa
de membresia, pero su objetivo es llegar a 1.000 en los préximos
dos afios. El equipo quiere enfocarse mas en su audiencia y sus
necesidades. En tiempos en los que hay tantos compitiendo por
la atencion del publico, una actitud de “haz y ellos vendran” no es
suficiente para consolidar una marcay un prestigio.

Grundy dice que HKFP no ha hecho muchas encuestas o estu-
dios sobre su audiencia, pero asegura que la linea editorial del
medio estd orientada, como era de esperarse, a sectores pro-
gresistas y prodemocraticos de Hong Kong. La organizacién
no le da mucha importancia al trafico web. “Si nos enfocara-
mos solo en los temas que reciben mas visitas o clics, esto nos
empujaria a trabajar hacia una direccién y nos convertiriamos
Unicamente en portavoz de las campafias a favor de la demo-
cracia, y esa nunca ha sido nuestra intencién”, dice Grundy. Al
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final, la credibilidad del medio también sufriria, lo que seria
algo contraproducente. Con un equipo pequefio, pero con un
fuerte enfoque en noticias equilibradas e imparciales, HKFP no
tiene un programa de membresia, pero si un grupo creciente
de donantes a los que llama “clientes”.

Este medio de comunicacién organiza ocasionalmente eventos
presenciales para su publico como la Semana de la Libre Expre-
sién, a pesar de que alli no se recauda tanto dinero. “He apren-
dido mucho sobre proyecciones de peliculas, foros o exposicio-
nes de arte, y ha sido un placer tener un millén de actividades
diferentes por hacer porque todo eso se refleja muy bien en el
reconocimiento de laempresa. Asique lo hacemos porlamarca
y laimagen, no por el dinero".

Comunicarse regularmente con la audiencia

El equipo de Magdalene es muy activo en redes sociales, pues
la mayoria de su publico son jévenes que usan constantemente
estas plataformas. De hecho, Asmarani explica que, si bien su
mayor audiencia aun proviene de Twitter, la participacién esta
aumentando en Instagram, que es una de las redes preferidas
por la juventud. Ademas del crecimiento organico del medioy
de su comunidad, también se estd analizando lo que funciona-
ria mejor para la empresa en términos de publicidad.

“Experimentamos un poco con la publicidad de pago, como la
de Facebook o Instagram, pero es muy costosa y no tenemos
ese dinero ahora. Asi que este afio hicimos una campafia au-
diovisual que se emitira por el sistema de circuito cerrado de
television de los trenes de cercania. En cadavagén hay una pan-
talla y alli se transmitiran los videos de un minuto que hemos
producido”, cuenta Asmarani.

Para Magdalene, 10s eventos son muy importantes, no solo por-
gue podrian ser una fuente potencial de ingresos, sino porque
es una forma de identificar a las y los seguidores mas compro-
metidos. “Es muy facil dar un clicaun enlace o aun‘me gusta'y
seqguir a alguien en las redes, pero hacer el esfuerzo de asistir a
un evento... Eso demuestra quién es tu verdadero publico”. Una
vez que se identifica a las personas fieles al medio, las organi-
zaciones pueden tratar de realizar actividades, tanto virtuales
como presenciales, parainvolucrarlos y retenerlos.

“Para ampliar nuestra cobertura este afio, estamos organizan-
do algunas clases y eventos publicos con el propésito de cons-
truir comunidad. Asi que lo que tratamos de hacer es tener gru-
pos segmentados y luego organizar eventos de afiliacion, de
acuerdo con las caracteristicas de las y los usuarios. A partir de
ahi, queremos afianzar las relaciones con la gente y crear una
verdadera audiencia, asi sea por medio de un grupo de Whats-
App. Estas serian las personas que consideraremos como ‘cam-
peonas’, aquellas que quieren ser parte de Magdelene, no im-
porta sison solo 100 0 200".

Lee dice que no existe ningun secreto con respecto a la partici-
pacién de la audiencia de The Reporter. Como equipo de perio-
dismo investigativo que es, ha descubierto que producir repor-
tajes impactantes y de alta calidad funciona de maravilla para
lainteracciony el enganche de la audiencia. “Es como una bom-
ba", asi califica Lee a una buena noticia a punto de publicarse: si
la pieza es Unica, atractiva y contundente, la gente comenzara
ahablar deella.

RECOMENDACIONES CLAVE

+ Conocerasu publico en el mundo real porque las rela-
ciones fisicas son mas fuertes que las virtuales.

* Tener claro que los medios independientes tratan de
sobreviviry que el periodismo de calidad cuesta dinero.

* Promocionar su marca e imagen constantemente
porque hay muchos competidores.

En esablUsqueda porinteractuar con su publico de manera mas
directa, The Reporter también ha organizado actividades. Una
vez, el equipo de redaccion realizé una exposicién en la que ubi-
caron sus articulos impresos en los estantes de periédicos para
quelagentelos hojearayleyera. El grupo de mercadeoy disefio
también ha hecho entrevistas con grupos focales, recogiendo
de ellos opiniones y comentarios sobre el medio y tratando de
comprender la experiencia del usuario en el sitio web. También
leen los comentarios en las redes sociales para conocer qué
piensa la gente y medir el pulso de sus lectores.

Chandran dice que Malaysiakini no ha hecho un trabajo en par-
ticular para sondear a su audiencia, sino que opera mas por
instinto. Sin embargo, si se han involucrado con la metodologia
Design Thinking [Pensamiento de disefio] para reflexionar sobre
sus productos y analizar en dénde la demanda puede ser mas
fuerte. Asi mismo, se esta trabajando en un programa, similar
aunamembresia, para consolidar una comunidad un poco mas
comprometida que sus suscriptoras y suscriptores habituales.
“Estamos creando la comunidad ‘Kini’, la cual tendra mayor in-
teraccién con el medio”, explica Chandran. No habra un costo
adicional a la suscripcién regular y es opcional.

Los equipos de trabajo de The Reporter, Magdalene, Hong Kong
Free Press, Malaysiakini, Rappler, Frontier Myanmar y Prachatai
contindan probando y evaluando nuevas herramientas, mode-
los de negocio y formas de contar historias. Puede ser extraor-
dinariamente agotadora esta etapa del desarrollo del medio de
comunicacién, pero también puede resultar ser un momento
emocionante y con muchas oportunidades en el horizonte. Ob-
viamente, no hay una solucién o férmula Unica para el éxito,
pero si muchas formas de sobrevivir e, incluso, de crecer.
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Kirsten Han: Periodista inde-
pendiente con sede en Singapur.
Fue jefa de redaccién de New Na-
ratif y dirige el boletin We, The
Citizens, que cubre asuntos poli-
ticos, sociales y de democracia
de Singapur. Ha recibido el pre-
mio Anthony Lewis de la organizacién World Justice
Project por su trabajo periodistico y la defensa de los
derechos humanos.

&3 han.kirstenly@gmail.com

Pauline Tillmann: Gerente de
proyectos en DW Akademie. En-
tre 2011y 2015 trabajé como co-
rresponsal freelance en San Pe-
tersburgo(Rusia) paralaprimera
cadena de la TV publica alema-
na, [ARD, por sus siglas en ale-
man]. En mayo de 2015, fundé su propia revista digi-
tal, Deine Korrespondentin (Tu Corresponsal), junto con
10 reporteras con quienes cubre historias de mujeres
destacadas en el mundo. Tiene una maestria en Cien-
cias Politicas, Sociologia y Psicologia, y completd su
pasantia en periodismo en BR, la radiotelevisién pu-
blica de Baviera en Munich. Por su trabajo como pe-
riodista, Pauline ha recibido varios premios. Actual-
mente trabaja como capacitadora, conferencista y
moderadora especializada en startups de medios de
comunicacion.

X info@pauline-tillmann.de
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IV. Capitulo 3
Mantener e1 éXitO Por Laura Zommer y Ana Paula Valacco

Tania Montalvo (Animal Politico).
Subdirectora editorial de Editorial Animal, de Méxi
ponsable de las operaciones y contenidos digitales,
vestigaciones y proyectos especiales, del trabajo multime
del relacionamiento con el publico, del programa de membre-
sia y del modelo de negocio. En 2018 coordind Verificado, una
iniciativa colaborativa que involucré a mas de 90 socios, entre
medios nacionales y estatales.

& tania@animalpolitico.com | @R animalpolitico.com

José Maria Le6n Cabrera (GK).

LnSIHﬂVHEiﬂ

Juan Esteban Lewin (La Silla Vacia).

Director editorial de La Silla Vacia. Estudi6 derecho e historia 'y
tiene una maestria en Estudios Latinoamericanos. Ha sido pro-
fesor de escuela, abogado de traje y corbata, traductor e inves-
tigador; de modo que lleg6 tarde al mundo del periodismo. En
tres ocasiones hasido finalista del Premio Gabo de periodismo.

™ jlewin@lasillavacia.com | @R lasillavacia.com
\GWARMANDOINFO N
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Ewald Scharfenberg (Armando.Info).

Director del portal de periodismo de investigacién Armando.Info.
Comenzé como reportero en periédicos locales y luego trabajé
como corresponsal para Reporteros Sin Fronteras, en Venezue-
la. Entre 2012y 2017 fue el corresponsal de E/ Pais de Espafia en
Venezuela. Desde 2017 es miembro del Consorcio Internacional

Fundador de GK, editor y reportero. Sus trabajos han aparecido
en prestigiosas revistas como Etiqueta Negra y Etiqueta Verde,
Diners, SoHo Ecuador y SoHo Colombia, Courrier International
(perteneciente al grupo Le Monde) y New York Times, en donde
escribe articulos en espafiol e inglés. Fue editor del proyecto
“Frontera cautiva”, un trabajo con el que fue finalista en el reco-
nocido Premio Gabo de periodismo, 2019 (categoria cobertura).

& josemaria@gk.city | &R gk.city

de Periodistas de Investigacién [ICI), por sus siglas en inglés].

ewalds3@gmail.com | @R armando.info

® OJOPUBLICO

david Hidalgo (Ojo Publico).

Director periodistico de Ojo Publico. Es autor de los libros Som-
bras de un rescate, sobre la Ultima accién armada del grupo
terrorista MRTA, y La biblioteca fantasma, acerca del mayor
saqueo cultural en la historia de América Latina. Ha recibido
varios galardones, incluyendo el Premio Latinoamericano de
Periodismo de Investigacion.

Natalia Viana (Agéncia Publica).

Directoray cofundadora de Publica. Agéncia de Jornalismo Inves-
tigativo. En 2016 fue la periodista brasilefia mas galardonada.
En 2019 con el documental Efeito Colateral, sobre civiles asesi-
nados por el ejército, fue finalista del Premio Shining Light de
la Red Global de Periodismo de Investigacion. En 2018 fue reco-
nocida como emprendedora social de la red Ashoka. Escribe co-
lumnas de opinién para el periédico digital £/ Diario, de Espafia.

™ natalia@apublica.org | @R apublica.org

& dhidalgo@ojo-publico.com | &R ojo-publico.com

Damian Osta Mattos (La Diaria).

Cofundador y gerente general del periddico La Diaria. Ha li-
derado el proceso de reconversiéon del modelo de suscrip-
cién de la publicacion impresa a la digital, basado en la ges-
tion de comunidades de conocimiento.

& odamian@gmail.com | &R ladiaria.com.uy

woff chequeado

Pablo M. Fernandez (Chequeado).

Director de innovacién y comunicacién, profesor de la Uni-
versidad de Buenos Aires e integrante del equipo de investi-
gacion de tecnologia y medios de UBACyT. También es autor
y fundador de Jomofis, una comunidad de trabajadores inde-
pendientes, coautor de La fdbrica de tiempo 'y colider del pod-
cast Diyitales. Fue editor de Lanacion.comy La Nacién.

™ pmfernandez@chequeado.com | @R chequeado.com
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Para que un medio de comunicacién sea exitoso y cause impac-
to, la supervivencia no es suficiente. Las organizaciones deben
ser fuertes y robustas para poder soportar las sacudidas que
inevitablemente vendran: desafios comercialesy legales, y ata-
ques por parte de actores que intentaran acallar el periodismo
que revela sus fechorias. Consolidarse es, pues, mas dificil. Los
modelos de negocio de los medios tradicionales se enfrentan
a retos trascendentales como la incursién de las plataformas
digitales en el campo publicitario.

La llegada de internet asequible a América Latina en 2015 fue
inicialmente un gran impulso para la democratizacién del eco-
sistema mediatico y de la esfera publica. Anteriormente, la
informacion estaba concentrada en muy pocos medios de co-
municacién tradicionales que eran dirigidos de acuerdo con los
intereses empresariales o politicos de sus propietarias y pro-
pietarios. Internet permitié que periodistas trabajaran en sus
areas de interés, gracias al surgimiento de nuevos medios di-
gitales que se centraban en temas de poca cobertura. Hicieron
uso de enfoques innovadores, posibilitados por las nuevas tec-
nologias, para satisfacer mejor las demandas de las audiencias.

Las startups de medios de comunicacién estan desempefian-
do un papel destacado en las democracias de toda la region.
De acuerdo con el informe Punto de inflexién de la organizacién
SembraMedia, en 2017 “los nuevos emprendimientos periodis-
ticos se estan convirtiendo en fuentes de informacién cada vez
mas importantesy creibles, y estan transformando el complejo
panorama de los medios de muchas formas. Estos nativos di-
gitales pueden desempefiar un papel mas decisivo en América
Latina en comparacién con lo que hacen sus homélogos en los
saturados mercados mediaticos de los paises desarrollados”.

Las nuevas iniciativas periodisticas latinoamericanas han sido
sorprendentemente resistentes a las turbulencias de los Ultimos
afios. Segun Janine Warner, cofundadora y directora ejecutiva
de SembraMedia, solo el 15 por ciento de los emprendimientos
digitales —incluidos en su directorio de mas de 800 empresas—
cerré entre 2015 y 2019. Esto sugiere que hay un alto nivel de
fortaleza entre estos medios en comparacion con el general de
emprendimientos de esta parte del continente americano. El nu-
mero de empresas sobrevivientes en este Ultimo caso es signifi-
cativamente menor: solo el 40 por ciento supera los primeros dos
a cinco afios de existencia. Warner cree que la alta tasa de super-
vivencia de estos emprendimientos mediaticos se debe a la mo-
tivacion de sus fundadoras y fundadores. “El objetivo de quienes
emprenden un proyecto periodistico es ofrecer un servicio a sus
comunidadesy no hacerse ricos, como si ocurre en otras areas”.

Como ya vimos en el capitulo 2, las startups de medios de co-
municacién quieren crecer y hacer mucho mds, especialmente,
cuando creen que su trabajo tiene un impacto positivo. El buen
periodismo puede mejorar la vida de muchas personas, revelar
informacién valiosa, hacer que las burocracias y representan-
tes politicos rindan cuentas, y asegurar que se haga justicia.
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Pero cuando una organizacién comienza a crecer también es vi-
tal la planeacion, pues garantiza que haya suficientes recursos
humanosy financieros para que el personal no se sobrecargue
y para que el medio no se desvie de su misién y del objetivo de
brindar informacion de calidad.
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Lanzado en 2010, Chequeado fue la primera organizacién
de fact-checking en Latinoamérica.

No crecer también puede ser peligroso. Una organizaciéon me-
didtica debe responder a su entorno y a su audiencia, y apro-
vechar las oportunidades que puedan surgir. Estancarse en un
mundo en constante cambio, incluso después de tener éxito
durante muchos afios, puede afectar la calidad y el prestigio
del medio. Este capitulo se centrara en medios digitales que no
solo han sobrevivido, sino que se han mantenido a flote mien-
tras logran que el periodismo independiente gane una buena
reputacién. Exploraremos lo que han hecho para llegar a ese
lugary aprenderemos lecciones que ayuden alasy los empren-
dedores de todo el mundo a seguir su camino.

Para este manual, entrevistamos a ocho organizaciones. Ani-
mal Politico (México), Ojo Publico (Peru), La Silla Vacia (Colombia)
y Chequeado (Argentina) nos muestran la vibrante y empren-
dedora escena de los medios de comunicacion de América
Latina. Sus innovaciones y proyectos elogiados mundialmen-
te evidencian su calidad y el rigor periodistico en la regién. El
periédico La Diaria es un medio uruguayo, constituido como
cooperativa, que nos ensefia como los modelos disruptivos
pueden tener éxito cuando una comunidad comparte objetivos
comunes. Parareflejar cdmo el periodismo sobrevive a circuns-
tancias econémicas y fisicas adversas, profundizaremos en la
historia de Armando.Info, un medio digital venezolano que hace
periodismo de investigacién de calidad. También analizaremos
lo que GK, una agencia de medios de comunicacién en Ecua-
dor, ha hecho para revolucionar la forma en que se monetizan
contenidos dedicados a los derechos humanos, el enfoque de
géneroy la diversidad. Igualmente, revisaremos como Agéncia
Publica, una plataforma digital brasilefia fundada por mujeres,
ha logrado imponer una agenda relevante de investigacién en
uno de los paises mas grandes y diversos del mundo.

En este capitulo veremos coémo estos medios de comunicacion
han superado la turbulenta fase de lanzamiento y han sido ca-
paces de constituir organizaciones viables en mercados que a
menudo son un desafio; y como al hacerlo, han creado nuevos e
importantes espacios para las voces e historias que otrora eran
excluidas. Como sefiala el informe de SembraMedia, “a lo largo
y ancho de América Latina, los medios nativos digitales cubren
comunidades desatendidas por medio de contenidos origina-
lesy de historias escritas sobre temas que antes eran tabu”.

Lo que estas organizaciones han logrado serd muy ilustrativo
para los emprendimientos periodisticos de cualquier parte del
mundo. No hay soluciones milagrosas, pero veremos que hay
muchas ideas novedosas para desarrollar negocios viables que
permitan que los medios mantengan la calidad periodistica
que se propusieron.

1. Financiacion y fuentes de ingresos

Lasy los periodistas son apasionados por naturaleza y se des-
tacan por no conocer sus limites personales. Ese pensamiento
idealista también se aplica a la hora de gerenciar un emprendi-
miento periodistico. A veces, quienes lideran un medio pasan
por alto importantes aspectos institucionales y financieros que
son vitales para el funcionamiento de una organizacién exitosa
y sostenible. En general, estas y estos profesionales estan muy
bien capacitados para encontrar informacién, obtener “la pri-
micia”, gracias a sus habilidades de investigacién, y satisfacer
las necesidades de su audiencia mediante una comunicacién
eficaz. Pero estas habilidades no siempre estan acompafiadas
de aquellas destrezas que permiten una planificacién estraté-
gica a largo plazo o una buena gestién empresarial. Sin un co-
nocimiento financiero e institucional adecuado, se comprome-
te la calidad del trabajo del medio periodistico y pone en riesgo

Emprendimientos periodisticos digitales
creados en América Latina

Fuente: SembraMedia
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su existencia. Cada organizacion tiene recursos para utilizar y
objetivos que cumplir. Una estrategia ideal pone a trabajar el
capital de la organizacién de la mejor manera posible para lo-
grar las metas.

Las startups de medios periodisticos exitosas son aquellas que
identifican y experimentan con nuevas fuentes de ingresos y
que las convierten en bases econdmicas sélidas.

Una de las lecciones clave de los emprendimientos
periodisticos de este capitulo es que se necesita de una
gran variedad de fuentes de financiacién para garantizar
que unos ingresos mantengan el negocio principal en
marcha, si otros desaparecen.

Por ejemplo, GK ha creado GK Studios, una agencia que atiende
las necesidades de comunicacién de empresasy que aporta re-
cursos para sostener el negocio principal: el periodismo. “Es un
estudio de contenidos que también me gusta definir como una
‘casa editorial’. Respondemos a las necesidades de comunica-
cién del sector privadoy de organizaciones de la sociedad civil”,
afirma José Maria Ledn Cabrera, editor general y fundador de
GK. Mientras buscaba nuevas formas de generar ingresos, el
equipo lider de GK se dio cuenta de que podia aprovechar sus
habilidades en produccién de contenidos para ofrecer servicios
y productos que otros estarian dispuestos a pagar. Asi surgio
esta nueva fuente de ingresos.

GK realiza producciones audiovisuales a terceros. Algunos de
estos proyectos permiten, incluso, llegar a nuevos publicos con
diferentes formatos. “El afio pasado realizamos un programa
que fue transmitido nacionalmente por una de las cadenas de
television tradicionales que estan a punto de desaparecer. Era
un programa periodistico y de humor muy exitoso, parecido al
formato de John Oliver o de Chumel Torres (un presentador de
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televisién mexicano). Esto nos llevé a desarrollar una serie de pi-
lotos para ofrecer en diferentes plataformas: televisién abierta,
por cabley otros servicios de streaming”, comenta Le6n Cabrera.

Animal Politico, un sitio digital de noticias de México, creé dos ver-
ticales bajo la marca original para atraer a mas publico y anun-
ciantes. Animal.MX se centra en producir contenidos de entre-
tenimiento y estilo de vida, mientras que AnimalGourmet ofrece
informacién sobre gastronomia. Estos proyectos comparten el
mismo rigor periodistico de Animal Politico, pero la informacién
permite ser abordada con diferentes formatos y enfoques.

“Son tres espacios autosostenibles con publicos completamen-
te distintos y que pueden ser comercializados o usados para
vender publicidad”, explica Tania Montalvo, editora general.
Para generar ingresos adicionales, Animal Politico también ha
diversificado el modelo de negocio y ahora ofrece servicios de
capacitaciéon en comunicacién. Usan su experiencia en posicio-
namiento de marca, redaccién y creaciéon de contenidos para
dictar talleres a empresas.

nformacién que
1 manipulacion de cifras
tivas

Animal Politico comenzé en 2011 con la cuenta de Twitter
@PajaroPolitico.

La agencia de verificacién de datos o fact-checking Chequeado
—para la que trabajan las autoras de este capitulo— vende in-
formacién original a editoriales y también publica contenidos
propios. Este medio argentino generaingresos cuando los perio-
dicos le solicitan informacién especial, mientras que los conteni-
dos de dominio publico estan disponibles bajo la licencia de Crea-
tive Commons que permite a otros hacer uso de estainformacion,
pero dandole los créditos a Chequeado. Las participaciones re-
muneradas de las y los integrantes del equipo en programas de
televisiony de radio también permiten obteneringresos. Aligual
que los otros emprendimientos en este capitulo, Chequeado ha
monetizado sus habilidades periodisticas ofreciendo servicios y
capacitaciones para sostener sus operaciones principales.

Un ejemplo de ello, es el uso de su experiencia en fact-checking
para capacitar, mediante una plataforma educativa creada por
la misma organizacion, a estudiantes de la regién sobre alfa-
betizacién mediatica, y a reporteras y reporteros que desean
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adquirir destrezas en verificacién de hechosy en periodismo de
datos. Este proyecto de formacién ha permitido que Chequeado
aumente el nimero de paises en los que opera. También ofrece
servicios de consultoria en fact-checking a productoras de tele-
visiény cine,y, como otros medios de verificacion, recibe dinero
por los articulos en los que evidencia informacién falsa que cir-
cula en Facebook e Instagram.

Adicionalmente a esto, Chequeado obtiene recursos de un pro-
grama de membresia, fondos concursables y de eventos de re-
caudacién de fondos orientados a empresas y personas.

Uno de los errores comunes de los emprendimientos periodis-
ticos es no invertir lo suficiente en el modelo de negocio y en el
personal. Un grupo de investigadores compar6 el promedio de
ingresos de las organizaciones que contratan personal de ventas
con aquellas que no lo hacen. Las startups con al menos un tra-
bajador en esta area reportaron mas de US$ 117.000 en ingresos
anuales, mientras que aquellas que no contaban con drea comer-
cial registraron menos de US$ 3.900. A medida que el negocio co-
mienza a crecer, muchos medios se apresuran a contratar a lasy
los mejores periodistas, en lugar de personal comercial, siguien-
do asi un instinto natural de invertir mas en la calidad de la infor-
macion que en las necesidades operacionales de la organizacion.

Las entrevistas realizadas para este capitulo dejan claro que,
rara vez, las y los buenos periodistas poseen habilidades co-
merciales. Las startups de medios exitosas tienden a ser diri-
gidas por profesionales pragmaticos que entienden que, para
monetizar suinformacién, se requiere de otras destrezas. Tam-
bién han comprendido que este proceso se puede desarrollar
de manera transparente, respetando la integridad del medio.
Cémo gestionar la estructuray los aspectos comerciales y edi-
toriales de la organizaciéon también han sido asuntos clave.

+ Contar conunaamplia variedad de fuentes de ingresos.

+ Sertransparente en términos financieros.

* No es solo periodismo, también hay que gestionar la
estructura organizacional y los negocios.

* El éxito sostenible se puede reforzar con el apoyo de
miembros o suscriptores.

El medio digital de investigacion peruano Ojo Publico ha traba-
jado fuertemente desde sulanzamiento, en 2014, para desarro-
llar una estrategia integral de sostenibilidad. Esta organizacion
sin animo de lucro —nacida gracias a los ahorros de sus fun-
dadoras y fundadores y a una pequefa subvencion de Media-
Factory— hatomado distancia de los fondos recibidos anterior-
mente por organizaciones internacionales como Open Society

Foundations, National Endowment for Democracy (NED), Hivos
y otros donantes. El equipo descubrié que este modelo de fi-
nanciacion desviaba su trabajo a actividades que no eran las
principales del medio. Los patrocinadores a menudo solicitan
ejecutar proyectos que pueden no estar en consonancia con el
criterio periodistico de la organizacién. Pueden, por ejemplo,
requerir la realizacién de reportajes sobre el drea de la salud,
en temas que no son tan prioritarios para la audiencia.

Ojo Publico tiene previsto lanzar una nueva unidad de negocio
que, si bien tendra lugar dentro de la organizacion, estara se-
parada del equipo editorial. Esta se enfocara completamente
en proyectos innovadores para financiar el medio. La decisién
de crear la unidad corresponde al compromiso con el aprendi-
zaje que el equipo incorporé desde un principio. Ojo Publico se
fundé bajo la premisa de innovar y adaptarse a las necesidades
de su audiencia de una manera cada vez mas eficiente. Por esta
razoén, se determind que todas las iniciativas que surgieran de-
bian respaldar las actividades centrales de la organizacion.

Ojo Publico aprendié que perseguir fondos de donantes y aten-
der necesidades de clientes fuera del campo periodistico podian
desviarlo de su mision. A medida que el medio empez6 a crecer,
resulté muy tentador dedicar tiempo y recursos a proyectos y
consultorias que ofrecian grandes ganancias. Pero, con el paso

IV. CAPITULO 3: MANTENER EL EXITO

®  La Diariaes un periédico cooperativo
unico en la regidn, similar al medio
taz de Alemania.

del tiempo, fue mas eficiente obtener recursos de iniciativas que
cumplian con el enfoque principal de la organizaciény de aquellas
que estaban relacionadas con proyectos ya emprendidos. “Ese
fue un verdadero proceso de aprendizaje. Lo que intentamos ha-
cer es crear sinergias entre los proyectos para extender su cober-
turay asegurar su sostenibilidad por unos meses mas”, comenta
David Hidalgo, director periodistico y cofundador de Ojo Publico.

La Diaria, un periédico cooperativo uruguayo fundado en 2006,
tiene una estrategia de financiacién unica en la regién. Este
modelo es muy similar al de Die Tageszeitung —taz—, un diario
aleman que es dirigido por sus empleadasy empleados. El capi-
tal inicial de La Diaria provino de potenciales lectorasy lectores
que se comprometieron a apoyar la publicaciéon unavez comen-
zarasus actividades. Esto le dio a la organizacién, desde sus ini-
cios, una fuerte identidad orientada a su publico. La campafia
definanciacién arrancé con las personas que se convertirian en
propietariasy empleadas del periédico, animando a mas gente
para que apoyaran econémicamente al medio.

La primera estrategia fue lanzar una oferta especial en la cual
cada “socia y socio” entregaria cinco copias gratis del diario a
susamistades. Al final, recibieron el respaldo de 1.000 personas
antes de salir la primera edicién. La comunidad de La Diaria se
construy6 con base en la confianzay en una promesa cumplida
que se materializé cuando el medio entr6 en funcionamiento.
Pero no fueron solo las y los lectores quienes brindaron ayuda
econdmica al periédico; tambiéninvitaronalasylos empleados
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El equipo editorial de GK tien
su sede en Quito, Ecuador.

o

aquefueranduefios de laempresa. “El capital inicial provino de
quienes serian sus lectores; entonces, desde el principio, el dia-
rio ha tenido una marca identitaria muy fuerte”, dice el gerente
general, Damian Osta Mattos.

Incluso hoy, el apoyo de sus suscriptoras y suscriptores es cla-
ve, pues el 81 por ciento de la financiacién proviene de ellos. El
objetivo es alcanzar suficientes abonados para reducir a cero
los recaudos por publicidad.

“Si logramos costear el 100 por ciento de nuestro presupuesto
con las suscripciones, vamos a poner en consideracion de la co-
munidad los ingresos que lleguen por publicidad, para que ella
misma elija los proyectos, ya sean propios o postulados, en los
cuales quiera invertir”, explica Mattos. Esta estrategia permiti-
ré a La Diaria desarrollar una estructura de produccién y distri-
bucién de contenidos y servicios diferentes a otros medios de
laregién. De un total de 130 empleadas y empleados, 15 hacen
parte del equipo de ventas, quienes trabajan en un centro de
llamadasy en asuntos administrativos de las y los suscriptores.

Los medios periodisticos consultados para este capitulo sefialan
que todos sus productos deben estar profundamente arraigados
en sus comunidades, un asunto que exploraremos mas adelante.
Para Pablo Ferndndez, director de innovacién y comunicacién de
Chequeado, es importante que nunca se dejen de evaluar las es-
trategias comerciales. “Es una buena practica tomarse el tiempo
parareflexionar sobrelos productosy establecer las mejores ma-
neras de fortalecer las oportunidades que estos brindan”.
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La Silla Vacia, de Colombia, también ha sido muy dependiente
de contribuciones internacionales y fondos para obtener re-
cursos. Adicional a estas fuentes de financiacién, el medio ha
logrado desarrollar otrainiciativa para recaudar fondos: La Silla
Académica, una plataforma que presenta la investigacion aca-
démica de una forma mas amenay periodistica. Universidades
e instituciones de investigacién de Colombia pagan al medio
una suscripcién anual y proporcionan el trabajo académico o
investigativo para que periodistas realicen una adaptacién de
alta calidad de los estudios y asi haya divulgacion cientifica.

Un objetivo clave de las directivas del medio ha sido incremen-
tar las fuentes de ingresos. Han liderado también una exitosa
campafia de crowdfunding llamada “SUper Amigos” que recien-
temente se convirtié en un programa de membresia.

Los emprendimientos de periodismo digital tienen inicios simi-
lares a las bandas de rock de garaje: un grupo de amigasy ami-
gos idealistas se rednen en la cocina de uno de ellos y suefian
con una nueva publicacién; se imaginan los posibles riesgos,
los temas que llamaran la atencién del publico y el cambio que
impulsaran sus historias. Amedida que creceny contratan mas
personal, inevitablemente surgen nuevos problemas y necesi-
dades, muchosde los cuales no habian previsto. Lasy los funda-
dores encaran una variedad de retos con el equipo de trabajo.

Ya no es un grupo de amigas y amigos impulsados por una pa-
sién: la nueva organizacién es dirigida por profesionales que
enfrentardn una serie de obstaculos. Uno, probablemente,
pondra mucho enjuego: laseguridad. Las amenazasy el discur-
so de odio seran un tema serio en cualquier medio periodistico
que quiera dejar huella con su trabajo. El acoso cibernético, las
amenazas anénimas y los pleitos juridicos vienen con la labor
desempefiada. Las y los empleados también se enfrentaran a
posibles problemas, como el desgaste de la salud mental a raiz
de su trabajo y de las presiones y reacciones violentas del go-
biernoy otros grupos poderosos.

Para enfrentar estas circunstancias, las y los fundadores de es-
tas empresas a menudo necesitan adquirir nuevos conocimien-
tos o recurrir a ayuda externa para proteger a su personal. El
cuidado de las personas no es, quizds, un asunto trascendental
durante los primeros afios. Pero, una vez que la organizacién
gana estabilidad, las necesidades de las y los integrantes del
equipo se convierten en un asunto primordial. Encarar estas
situaciones cuesta dinero y representa un reto adicional para
estas organizaciones con pocos recursos. Por lo general, estos
medios son tan pequefios que contar con una o un profesio-
nal de recursos humanos a tiempo completo resulta, aparen-
temente, innecesario. Sin embargo, las caracteristicas propias
del entorno mediatico hacen que esta idea se vuelva una priori-
dad desde la fase de crecimiento (ver capitulo 2), mucho antes
que en otros sectores econémicos.
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Ojo Publico fue una de las organizaciones que investigé el
escandalo de los Panama Papers.

Ojo Publico comenzd a formalizar su estructura de recursos hu-
manos en 2019, mientras que Animal Politico dara ese paso muy
pronto. “Es una de las cosas que queremos lograr. El afio pasado
iniciamos con diferentes protocolos y hablamos con el personal
parasaber como se sentiay qué necesitaba”, comenta Montalvo.

Garantizar seguridad también forma parte del trabajo diario de
estas organizaciones. Es necesario pensar en medidas de protec-
cién paralosentornosdigitalesylalabor periodistica, definiendo
una posicién institucional antes los ataques y contratando servi-
cios de ayuda legal y de seguridad. En el caso de Armando.Info,
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sus tres directores tuvieron que abandonar el pais debido a de-
mandas legales por parte del gobierno venezolano. Esto afect6
la seguridad de la organizacién e incrementé los gastos al tener
que contratar abogados. “Si(representantes politicos o personas
en posiciones poderosas) amenazan con denunciar legalmente a
una o un periodista, lo que hacemos es reforzar nuestra presen-
cia institucional para brindarle nuestro respaldo y alentamos a
quienes denuncian a demandar, en su lugar, a la organizacion.
Asi, eslaempresa la que enfrenta laamenaza”, dice Juan Esteban
Lewin, director editorial de La Silla Vacia.

Las organizaciones también deben crear protocolos para el uso
de las redes sociales; por ejemplo, saber qué publicar o suspen-
der las cuentas personales durante una ola de ataques.

Agéncia Publica de Brasil recomienda a sus periodistas limitar el
uso delasredes sociales para evitar estar expuestos a amenazas
0 a campafias de desprestigio. “Queremos que sean muy cons-
cientes al usar las redes y que entiendan los riesgos a los que se
enfrentan. No los obligamos a que las dejen de utilizar, pero siles
dejamos claro que todo aquello que publiquen puede ser usado
ensu contra”, comenta Natalia Viana, cofundadora de la agencia.
Cuanto mas visible e impactante sea la plataforma periodistica,
mas rapido se convierte en un problema el acoso cibernético.

La consolidacién de una organizacién siempre implicara la nece-
sidad de disefiar nuevas politicas y procedimientos internos. Por
ejemplo, Animal Politico tenia una dindmica operativa tipica de un
medio pequefio, hasta que la carga laboral los superé. Las direc-
tivas se dieron cuenta de que tenian que establecer reglas claras
para el personal, que incluian pardmetros para el trabajo en casa,
la asignacién de turnos, laimplementacién de un entorno seguro
y libre de acoso laboral, y la proteccién de sus periodistas.

GK'y Agéncia Publica tienen un enfoque especial con relacién al
desarrollo profesional de sus equipos de trabajo. Las y los res-
ponsables de GK entienden la organizacién como una escuela
donde todas y todos aprenden cada dia. “En GK no solo forma-
mos periodistas, sino también personas que creen que es posi-
ble trabajar en una empresa cuya Unica responsabilidad es con
la sociedad y la verdad, y con quienes no hacen parte del juego
del poder. Algo poco comun en Ecuador y América Latina”, afir-
ma Ledn Cabrera.

Por su parte, Agéncia Publica considera el crecimiento profesio-
nal de sus periodistas como parte del desarrollo institucional.
Esta politica logra que sus empleadas y empleados permanez-
can por mas tiempo en la organizacién. Hay quienes han traba-
jadoalli por afios, un hecho muy importante para las directivas.
“La razén por la que contindlan con nosotros es porque escu-
chamos sus necesidades e intereses y buscamos la manera de
ayudarles a alcanzar sus metas”, dice Viana.

DW Akademie De laidea al éxito | Manual para emprendedores de medios de comunicacién digitales 51



La agencia anima a todo el equipo para que emprenda nuevos
proyectos dentro del medio, pero también respalda a quienes
les surge oportunidades externas como becas o proyectos pa-
ralelos. Invertir en sus habilidades contribuye, sin lugar a duda,
al fortalecimiento de toda la organizacién. Sus reporterasy re-
porteros son profesionales con mucha experiencia, perolomas
importante es que son leales ala marcay a sus valores.

De las startups entrevistadas, La Diaria, con 130 empleadas y
empleados, es el Unico medio que cuenta con una persona de
recursos humanos. Las demas reconocen esta necesidad y bus-
can solucionarla con consultores externos o con proyectos de
desarrollo institucional a corto plazo. Por ejemplo, desde enero
de 2020, Chequeado contrat6 a un asesor sénior en esta area
para trabajar en la construccién de politicas organizacionales,
de gestiony cultura del cambio.

Laparticipaciondelacomunidad enlarealizacién de contenidos
informativos no es un artilugio de los nuevos medios digitales,
sino un aspecto que ocupa unlugar cadavez mas preponderan-
te en la lista de tareas pendientes de estos emprendimientos.
Un medio de comunicacién puede crear productos con una ca-
lidad excepcional, pero eso no garantizard su permanencia en
el tiempo si no construye una relacion sélida con su audiencia
o comunidad. Esa fue una leccién que muchas de las iniciativas
de este capitulo aprendieron en el camino. Ademas, estas orga-
nizaciones advierten que, una vez se construye ese publico, no
se puede pensar que la tarea esta cumplida. Mantener involu-
crada ala comunidad es un objetivo fundamental que exige un
trabajo constante.

Hoy mas que nunca, la ciudadania puede interactuar con lasy
los periodistas a través de diferentes y novedosos medios para
recomendar historias, enviar una posible primicia o solicitar
que se analice la veracidad de un hecho. La Silla Vacia, Chequea-
do y Animal Politico utilizan WhatsApp para estar conectados
con sus audiencias. La comunidad también puede ser de ayuda
a la hora de cubrir ciertos temas, para dar sugerencias sobre
un producto o servicio, o para determinar la pertinencia de una
idea o proyecto innovador. Una audiencia leal es aquella que
identifica los erroresy rapidamente avisa a lasy los editores del
medio para que los corrijan.

Tener una presencia activa en las redes sociales puede ayu-
dar a construir comunidad, pero no lo garantiza. Para lograrlo
de manera efectiva se requiere de una estrategia inteligente.
Las plataformas digitales ofrecen espacios y dindamicas com-
pletamente nuevas para compartir, criticar, dar opiniones y
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difundir informacién. El mayor desafio para las y los empren-
dedores de medios ha sido romper con la manera tradicional
de hacer periodismo y aceptar a las redes sociales como los
nuevos canales de distribucién, con sus formatos novedosos
y con sus oportunidades, para rentabilizar la informacién. An-
teriormente, las y los creadores de contenido tenfan que per-
suadir a un medio de distribucién para que comprara sus no-
ticias. Ahora, pueden acceder a cualquier plataforma digital,
pero deben ser aln mas creativos y buscar nuevas maneras
de monetizar la informacion.

Para muchos de estos emprendimientos periodisticos, la cons-
truccion de comunidad comenzé con una simple presencia en
redes sociales. Con el tiempo, pasaron de publicar simplemen-
te su informacién web en estos espacios a crear contenidos
diferentes y Unicos que respondian a las necesidades insatisfe-
chas de sus audiencias.

Chequeado, por ejemplo, contraté a una persona para desem-
pefiar el cargo de community manager [gestor de comunidades
virtuales] en 2019, con el objetivo de desarrollar una estrategia
especial de interaccidn en linea. El resultado ha sido positivo, ya
que el equipo ha logrado aprovechar las métricas disponibles
para conocer mejor a su publico e interactuar de una manera
mas eficiente. Luego de cinco meses de implementacién, el me-
dio ha transformado la manera de publicar en las redes socia-
les, logrando asi un incremento del 50 por ciento en las tasas
de interaccion, sin sobrecargar a la audiencia con publicaciones
excesivas. Igualmente, esta estrategia ha permitido un acerca-
miento directo de las y los miembros del equipo con el publico
paralograr una mejor comprension de las necesidadesy puntos
de vista de las comunidades, asi como un mayor entendimiento
sobre como rentabilizar el tréfico en la web. Todo esto fue parte
de un proceso para desarrollar un programa de membresia.

Algunas de las personas entrevistadas admiten que, al princi-
pio, les faltd vision para consolidar su presencia en las redes
sociales. También reconocen que el personal de comunicacién
y de innovacién deberia haber sido parte de la organizacion
desde su creacién. Han aprendido a no subestimar el impacto
delasredessociales enlaconstrucciéon de comunidady el papel
que desempefian quienes se dedican a crear redesy comunida-
des en el espacio digital.

Un contacto mas cercano con el publico abre oportunidades
gue se pueden incluir en el proceso de creacién de contenidos.
“El periodismo tradicional y unidireccional puede enriquecer-
se con personas de su comunidad que son expertas en ciertos
temas, seguramente mucho mas que la o el periodista. Las
audiencias pueden colaborar sin importar de dénde provenga
su conocimiento: algunas veces su experiencia se sustenta en
su formacién académica, pero en otras ocasiones son saberes
valiosos adquiridos en su vida diaria. Estas contribuciones nos
ayudan a producir una mejor informacion”, afirma Osta Mattos
de La Diaria.
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Armando.Info es un medio digital venezolano que se centra
en el periodismo de investigacion.

No obstante, dos casos ilustran que la construccién de comu-
nidad puede llegar primero. Como se menciond previamente,
La Diaria nacié como un periédico impreso financiado por sus
potenciales lectoras y lectores y Animal Politico, en México, sur-
gi6é como una cuenta de Twitter antes de convertirse en medio
periodistico. Esto demuestra que crear audiencia puede ser la
fuente de origen de un proyecto sostenible a largo plazo.

Como @PajaroPolitico, Animal Politico tenia la misién de satisfa-
cerunademanda de informacién seria sobre la politica del pais.
El equipo comenz6 a crear una comunidad en Twitter y poco a
poco, por derecho propio, se consolidé como un medio digital
que tuvo éxito al llevarse consigo al publico. Esto le dio al grupo
de trabajo la ventaja de conocer el comportamiento de su au-
diencia en las redes antes de comenzar a publicar.

La mayoria de estos medios se conectan con sucomunidad mas
alld del ciberespacio. Realizan actividades presenciales que in-
cluyen capacitaciones, presentaciones publicas de informes o
lanzamiento de investigaciones. Estos espacios también brin-
dan oportunidades para obtener recursos econémicos. Animal
Politicoy GK han organizado proyecciones de cine y debates, en
ocasiones, exclusivamente para sus miembros o para quienes
estan dispuestos a pagar. La Silla Vacia invita al publico a su sala
de redaccion para discutir temas con las y los periodistas y con
personas expertas que participan en algunos de sus trabajos.
Con el fin de crear mayores vinculos con su audiencia, La Diaria
abre sus puertas ala comunidady celebra eventos presenciales
con regularidad para conocer las necesidades de sus lectoras y
lectores y compartir sus experiencias periodisticas.

Armando.Info ha mostrado cémo las redes sociales también
pueden crear grupos de activistas, incluso desde el extranjero,
que apoyany se involucran con las actividades del medio. Esto,
a su vez, ayuda a informar sobre el trabajo periodistico que se
realiza. “Hace dos afios, a peticion de nuestro director general,
comenzamos a organizar foros en las librerias de Caracas y de
otras ciudades del paisy, desde el principio, yo estaba en contra
de eso. Decia:'qué tonteria gastar tanta energia para que vayan
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solo 20 personas’. Al final resulté ser una buena idea porque,
aunque el numero de asistentes era reducido, llegaban espe-
cialistas y gente que ni siquiera sabia que existiamos. Incluso
empezaron a darnos pistas sobre problematicas que surgian
en sus areas de trabajo”, recuerda Ewald Scharfenberg, uno de
sus fundadores.

Estos medios exitosos consolidan su marca desde
dos frentes: la calidad de su periodismo —informa-
cioén bien producida, rigurosa y relevante— y una
presencia significativa en redes sociales. Como
empresas, crearon un producto Unico que es visto
como indispensable por su comunidad, porque res-
ponde a un vacio de informacién que habia en su
entorno. Una fuerte presencia en las redes es vital
para la difusién del mensaje y para tener una rela-
cion directa con la sociedad.

La Silla Vacia también ha ideado maneras para integrar comu-
nidades especificas a través de la creacion de redes de exper-
tasy expertos, con la iniciativa La Silla Llena. Esta es una plata-
forma colaborativa que muestra el trabajo de instituciones y
organizaciones relevantes en Colombia, asi como de personas
expertas en diferentes campos que comparten el interés de ge-
nerar conocimiento. “No solo hemos ganado audiencias en uni-
versidades y organizaciones sociales, también hay empresas
privadas interesadas en participar. Es un espacio de debate y
de cobertura periodistica sobre diversos temas”, afirma Lewin.

La mayoria de las organizaciones también ha descubierto que,
si le da a la audiencia mayor participacién en el proceso perio-
distico —a través de eventos publicos y participacién en linea—
y autoria sobre el producto final, es mas facil persuadirla para
que pague por los contenidos. “Involucrar a la ciudadania en el
mundo del periodismo nos permitira trabajar con ella en algun
momento. A su vez, esta entendera que pagar por la informa-
cién no es una locura”, dice Montalvo. La mayoria de las y los
suscriptores de Animal Politico provienen de ese grupo de per-
sonas que inicialmente recibia el boletin o interactuaba con el
medio a través de las redes sociales. En ocasiones, Animal Poli-
tico divulga primero los reportajes especiales entre sus socias
y socios y luego los comparte con quienes los siguen en redes
sociales. Cada vez que se toma esta decisién, el nUmero de sus-
cripciones aumenta, pues el sentimiento de pertenecer a un
grupo exclusivo resulta ser valioso. Agéncia Publica, por su par-
te, afirmatener mas de 1.000 suscriptorasy suscriptores a quie-
nes invita mensualmente para que voten por las entrevistas
que quieren que se realiceny para recibir productos especiales
por adelantado. “Una vez, empezamos a crear un podcast y les
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Agéncia Publica es una agencia de periodismo de investiga-
cién independiente de Brasil creada en 2011.

enviamos un fragmento a nuestras ‘aliadas y aliados’. Fueron
los primeros oyentes. Luego, las y los animamos para que com-
partieran sus impresiones sobre este producto”, cuenta Viana.

GK confia en el trabajo de su editor de audiencias, un profesio-
nal dedicado a estudiar al publico por medio de métricas. Su
labor va mas alla de llevar las estadisticas sobre el trafico en
la web para determinar lo que la audiencia quiere y analizar la
mejor manera de convertir ese interés en una fuente de ingre-
sos. También debe cumplir con la tarea de incrementar las inte-
racciones que son consideradas valiosas, es decir, aquellas que
revelan un alto grado de compromiso con los contenidos que
pueden ser monetizados.

“Hicimos una encuesta con nuestras y nuestros suscriptores y
descubrimos que les gusta leer historias de largo aliento. Esto
quiere decir que, si hay gente que contribuye econémicamente
a GK por el formato de las historias, entonces prestamos aten-
cién a ese tipo de escritos y enfocamos alli nuestra estrategia
para adquirir recursos”, explica Leén Cabrera. El cree que cuan-
tos mas lectoras y lectores se puedan monetizar, mucho mejor
para el medio. “Si se tiene, digamos, 1.000 personas, pero solo
10 de ellas reciben el boletin de noticias, estas 10 son mas va-
liosas que las otras 990, porque estdn un paso mas cerca de
convertirse en patrocinadoras”.

Animal Politico también utiliza los boletines informativos para
atraer a su publico hacia una relacion monetizada. “Cuando
lanzamos nuestra campafa ‘Amigos de Animal’, restringimos el
acceso al boletin de la tarde solo para las personas que habian
decidido ser miembros. El boletin de la mafiana esta disponible
para el que quiera recibirlo; pero para monetizar la relacién con
la audiencia —al menos en esta campafia— nos cercioramos de
darle un valor agregado a quienes tomaron la decisién de ser
parte de la comunidad del medio”, dice Montalvo.

Los medios de comunicacion de todo el mundo han aprendido

que generar confianza en la audiencia es fundamental para man-
tener su apoyo, ya que los ecosistemas de informacién se ven
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abrumados por la desinformacion que proviene de las redes so-
ciales. Las startups de este capitulo saben que ser transparentes
en su modelo de negocio y en los procesos periodisticos las ha
ayudado a construir credibilidad entre la comunidad. Estos em-
prendimientos han sido mas proactivos que los medios tradicio-
nales a la hora de revelar sus erroresy publicar las correcciones.

Un tema comun entre las personas entrevistadas es el valor de
lainnovacién. Las nuevas tecnologias les han permitido explo-
rar una variedad de formatos y elegir el que mejor se adapta a
sus necesidades periodisticas, tanto en linea como por fuera
de esta. En sus mentes esta la idea de trabajar con las comu-
nidades —y no solo con las y los clientes—, con las que deben
mantener una comunicacién activay en evolucion.

Ojo Publico, por ejemplo, innova e invierte en proyectos que, si
bien no estan directamente relacionados con la produccién de
contenidos, pueden proporcionar informacion al equipo edito-
rial. En 2019, el grupo cred un algoritmo denominado “Funes”,
que detecta potenciales irregularidades en licitaciones publicas.
Este proyecto recibié el apoyo de donantes internacionales.

“Funes” es una herramienta que analiza los datos de las contra-
taciones publicas del Estado peruano e identifica las posibles
relaciones politicas y econdmicas, a través de un modelo algo-
ritmico que sopesa los riesgos de corrupcion.

“Hemos recopilado suficiente informacién para construir una
base de datosy aprovecharla al maximo. Nuestro equipo de pe-
riodistas utiliza esteinsumo para escribir articulos de investiga-
cioén, pero también se pone a disposicién del publico”, comenta
Hidalgo. Esta herramienta fue reconocida en los Premios Sigma
de 2020 como el mejor proyecto de innovacion en la categoria
“Pequefas salas de redaccion”.

Durante el periodo electoral de 2019, por ejemplo, La Diaria
tomé una decisién arriesgada. “Decidimos que era importante
para la democracia que las 260.000 personas que votaban por
primeravez en las elecciones pudieran acceder al periédico sin
ningun costo durante seis meses. Lanzamos una campafia lla-
mada ‘Elegi Informarte’ y 1.700 personas aprovecharon este
beneficio. Con esta accién, les demostramos nuestro interés
y preocupacién. Incluso los invitamos a participar en eventos
especiales y a comentar nuestros productos”, explica Osta
Mattos. Si bien es posible que no se hayan afiliado al periédi-
co una vez la suscripcion gratuita expirara, la expectativa del
equipo de La Diaria es que, en un futuro, estas personas sean

Chequeado verifica las declaraciones de politicos,

empresarios, medios de comunicacion y:lainfor-
macién viral que circula en las redes sociales.
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leales al medio. “Si ellas pudieran pagar una suscripcién mas
adelante, esperamos que recuerden lo que La Diaria les brindé
en el pasado”.

Un desafio de la innovacién es poder disefiar productos que
afiadan valory que su proceso de construcciéon noimplique una
sobrecarga de trabajo. “A veces nos hemos dado cuenta de que
no tiene mucho sentido crear un producto que puede ser muy
innovador en su conjunto, si este nos exige procesos o capaci-
dades que no tenemos o nos hace trabajar cuatro veces mas.
La relacion costo-beneficio no es atractiva”, explica Montalvo
de Animal Politico. Como ejemplo, ella nos habla de la posibili-
dad de que el sitio web se diversifique en podcasts: “Pero, en
lugar de saltar inmediatamente a trabajar en este nuevo for-
mato periodistico, estamos creando un proceso interno para
ir paso a paso. La idea es que este futuro desarrollo no se tra-
duzca en mas trabajo para la redaccién. Hacer esa incursion sin
escalonamientos podria causar que nuestras otras actividades
se retrasen o salgan con una calidad inferior a la esperada. En-
tonces, preferimos llegar un poco tarde a la fiesta, pero con la
certeza de haber hecho un proceso consciente y serio”.

Otro valor de estas nuevas iniciativas digitales es su capacidad
de ampliar el espectro de noticias que se pueden cubrir y de
producirlasy publicarlas en unavariedad de formatos. Esto sig-
nifica que las personas reciben mas informacién y en formatos
en los que, incluso, pueden participar. Estas startups tienen la
flexibilidad y el enfoque innovador para, por ejemplo, aumen-
tar el nimero de noticias locales o entregarlas en formatos au-
diovisuales o de audio a través de las redes sociales. Esto les
facilita llegar a comunidades que no han sido atendidas por
los medios comunicacién tradicionales. Segun Ledn Cabrera,
de GK, “cuanto menos tradicional es la escena mediatica, mas
democratica es la sociedad. Cuantas mas personas consuman
contenido de calidad y no basura —porque escribir basura es
muy facil— mejor serd la calidad de la democracia local”.
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Muchos emprendimientos incluyen a todo el equipo en la toma
de decisiones. En Animal Politico, por ejemplo, hacen reuniones
para decidir sobre asuntos estratégicos. En Chequeado todasy
todos participan en una junta semanal donde se discuten las
oportunidades de financiacién y los nuevos proyectos de la or-
ganizacion. A pesar de la labor constante que estos grupos de
trabajo han hecho por aprender, innovar y adaptarse a medida
que crecen, admiten que no han encontrado todas las respues-
tas en lo que respecta a la viabilidad. Han aprendido entre to-
dasytodos, y han mirado mas alla de sus fronteras en busca de
ideas innovadoras que los inspiren. Tener un modelo a seguir
de otro pais les ha ayudado a abrir sus mentes a diferentes es-
trategias, pero, al mismo tiempo, se han asegurado de no estar
ciegasy ciegos a sus contextos locales.

“Soy partidario del modelo de pago periédico o recurrente,
pero no podemos importar estrategias que funcionan bien en
contextos diferentes al nuestro y dar por sentado que seran
exitosos aqui también. Tenemos que centrarnos en lo que des-
pierta interés en la gente que nos sigue”, afirma Osta Mattos
de La Diaria.

No hay secretos frente a cémo estas organizaciones de medios
lograron su éxito. Aprenden de los demas y estan dispuestos a
transmitir ese conocimiento a iniciativas que necesiten de su
ayuda. En el espiritu emprendedor de estos nuevos medios,
como en cualquier ecosistema de startups, los analisis exhaus-
tivos de los fracasos de otros pueden ayudar a evitar complica-
ciones innecesarias.
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Aquellos medios que construyeron con éxito un producto que
inspira devocién en su audiencia han encontrado la clave para
asegurar la sostenibilidad. Ese triunfo se basa en la calidad de
la informacién y en la relevancia que esta tiene para sus au-
diencias. Ser un medio sostenible es posible si se cuenta con
productos con altos estandares y con una estrategia bien pen-
sada para llegar al publico y satisfacer una necesidad. “Para
Armando.Info es importante —y nos tomé cinco afios para en-
tenderlo— marcar la diferencia. Lamentablemente este aspec-
to no se discute lo suficiente a la hora de pensar en la viabili-
dad de un medio”, afirma Ewald Scharfenberg. Cuanto antes
encuentre su nicho, mucho mejor.

Agéncia Publica, por ejemplo, se centra en llenar los vacios del
periodismo brasilefio —como las investigaciones en profundi-
dad—, pero también hace énfasis en otra caracteristica que la
destaca: “Nuestra organizacion fue fundada por mujeresy, des-
de el principio, sabiamos que nuestra marca estaba definida
por el hecho de ser mujeres periodistas”, explica Natalia Viana.

El posicionamiento de una marca confiable se logra gracias al
tono o al tipo de informacién que se ofrece. Sin embargo, no
existe una férmula magica que ayude a descubrir el “qué” o
el “como” que permita alcanzar el éxito. Existe si, una fuerte
conexién con los principios que motivan el “por qué”. Los va-
lores que motivaron a estos emprendedores a crear sus me-
dios periodisticos se han mantenido intactos. Las audiencias
serdn leales siempre y cuando ellas y ellos continten firmes
en esos principios.

Comprender a fondo las razones detras del deseo de iniciar un
medio de comunicacion también puede ayudar a las y los pe-
riodistas a definir una estrategia mas madura y exitosa. “Una
vez sepa por qué lo hace, también descubrira a quién le estara
hablando. Se puede optar por un medio digital que hable con
un grupo muy reducido o con todo el mundo”, comenta Leén
Cabrera de GK.

Las organizaciones que han logrado alcanzar cierta estabilidad
econdémica y que han sido capaces de hacer periodismo de ca-
lidad de manera sostenible comparten ciertas caracteristicas.
Vale la pena considerar estos rasgos en cualquier esfuerzo que
se tenga por desarrollar una estrategia sostenible. Sin embar-
go, no hay un manual definitivo para los medios digitales que
ensefie como hacer para que las cuentas siempre cuadren. To-
das las startups entrevistadas en este capitulo estan aprendien-
do, mediante la experimentacion, lo que les funciona y lo que
no. Ya sea que se trate de campafias de financiacién colectiva,
membresias, muros de pago u otros productos; cada organiza-
cién tendra un camino diferente hacia la sostenibilidad. Lo que
todos tienen en comun es el deseo de no seguir dependiendo
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de fondos internacionalesy de crear mas productosy servicios
que puedan rentabilizar en el futuro.

Laura Zommer es directora eje-
cutiva y periodistica de Chequea-
do, la primera iniciativa de fact-
checking en América Latina. Es
licenciada en Ciencias de la Co-
municacion de la Universidad de
Buenos Aires, abogaday activista
en favor del acceso a lainformaciény la transparencia.
Es profesora de Derecho a la Informacién en la Uni-
versidad de Buenos Aires y escribe para el diario La
Nacién. Por su trabajo como periodista ha recibido nu-
merosos premios, incluyendo el Premio Gabo de pe-
riodismo en 2015 de la Fundaciéon Nuevo Periodismo
Iberoamericano (FNPI), en la categoria “Innovacién”,
por el proyecto Chequeado y por ayudar a la expansion
del fact-checking en la regioén.
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Ana Paula Valacco es coordina-
dora de desarrollo institucional
de Chequeado. Anteriormente
trabajé en Google en el area de
crecimiento de mercado para
Sudamérica. Ha trabajado como
capacitadora en organizaciones
no gubernamentales y en proyectos de emprendi-
miento. Asi mismo, ha dictado clases sobre educacién
civica a estudiantes de escuela. Ana es miembro de
Global Shapers de Buenos Aires (unainiciativa del Foro
Econémico Mundial), del Club Alumni Voces Vitales y
del South American Business Forum.

& apvalacco@chequeado.com

Reconocer qué lo hace unico y relevante
para la audiencia. Los medios entrevistados para
este manual aprendieron de lo que habian he-
cho bien y construyeron sobre esas bases. “Para
alcanzar el éxito, una empresa periodistica debe
convertirse en un medio necesario”, afirma David
Hidalgo, de Ojo Publico. José Maria Le6n Cabrera
de GK coincide: “La féormula magica es encontrar
y resolver una necesidad informativa que tenga la
comunidad”. Cuando en el ecosistema mediatico
no se satisfacen las necesidades de la sociedad, las
iniciativas que se crean para cubrir esa demanda,
si lo hacen bien, tienen mejores posibilidades de
sobrevivir. “Conozca, pregunte y escuche a su pu-
blico/comunidad”, ese deberia ser su mantra.

Establecer reglas y procedimientos con an-
ticipacién. Institucionalizar procesos puede parecer
contrario a la idea de innovar. Sin embargo, estos
proyectos periodisticos vieron la necesidad de im-
plementar medidas que les ayudaran a optimizar su
trabajoy a crear entornos que fomentaran la innova-
cién. Segun Tania Montalvo, Animal Politico aprendié
que “cuanto mas grande es el equipo de trabajo, mas
reglas se deben establecer”. Tener un conjunto de
normas no solo evitara problemas, también asegura-
ra el crecimiento y el impacto del medio.

El equipo de trabajo es el principal activo:
proteja a su personal. Proteger a las y los integran-
tes del equipo requiere inversién estratégica. En-
contrar el personal idéneo y luego gestionar sus ne-
cesidades cambiantes es un proceso que se puede
subcontratar desde el principio, pero, con el tiempo,
la empresa necesitara desarrollar protocolos que
se apliquen a todos por igual. Contar con personal
de recursos humanos puede estar fuera del alcan-
ce econémico de las startups durante los primeros
afos, pero hay herramientas disponibles que pue-
den ayudar al bienestar de todo el grupo de trabajo.

Aprovechar las oportunidades que brinda
la audiencia. Los medios que tienen una relacién
sélida con sus comunidades pueden crear produc-
tos que cumplan con sus expectativas y necesida-
des, contenidos por los que sus audiencias estarian
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dispuestas a pagar. Esto, a su vez, mejora la con-
fianza del publico, creando asi un ciclo virtuoso.
“Cuando circula tanta desconfianza e informacién
basura, nuestra tarea es proporcionar los conte-
nidos de calidad que la gente reclama”, dice Tania
Montalvo. Para Damian Osta Mattos, de La Diaria,
es crucial democratizar la propiedad de los medios
de comunicacién para provocar una participaciéon
mas civica y constructiva; es decir, que la informa-
cién no esté controlada por una élite poderosa y
que quienes quieran una perspectiva independien-
te de las noticias en su pais tengan acceso a esta.

Ser transparente con su equipo y su co-
munidad. Es importante definir sus valores cuanto
antes y asegurarse de que su personal se adhiera
a estos. Tener valores claros internamente y comu-
nicarlos externamente mejorara la relacién con las
comunidades y las partes interesadas; ademas,
garantizara un periodismo de calidad, consistente
y confiable. No oculte informacién relevante y ase-
gurese de fortalecer los canales de comunicacién
internos para mejorar la transparencia y la con-
fianza de su equipo.

Aprender de las tormentas. Cuando algo
sale mal, témese el tiempo para reflexionar al res-
pecto e identifique cudles son los aprendizajes. El
fracaso es algo que todas y todos experimentan.
Por esta razén, liderar una startup, a menudo, se
compara con una montafia rusa. El éxito a largo
plazo llega cuando se incorporan las lecciones que
dejan los fracasos y se evita repetir los errores. La
clave es ser autorreflexivo, pero no autodestructivo.

Seguir las métricas y medir el impacto.
Haga que los resultados de medicién de impacto
sean parte de la estrategia al inicio del proyecto.
Es mejor eliminar rapido las ideas fallidas. Si no lo
hace, corre el riesgo de despilfarrar recursos y de
estresar al equipo sin un buen resultado. Medir
el impacto de sus contenidos en la comunidad es
dificil. Como minimo, debe definir los Indicadores
Clave de Desempefio [KPI, por sus siglas en inglés]
de acuerdo con lo que determinara el éxito para
usted, el equipo y las partes interesadas.
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V. Epilogo

Por Pauline Tillmann

Para este manual entrevistamos a 21 emprendimientos pe-
riodisticos de 18 paises de Asia, América Latina y de la regién
Oriente Medio y Norte de Africa. Sus experiencias en ese ca-
mino hacia la consolidacién de una organizaciéon exitosa fue-
ron distintas debido a sus diversos entornos politicos, sociales
y econémicos. Lo que si tienen en comun es que cuentan con
equipos de trabajo emprendedores y valientes, porque decidir
ser periodistas en tiempos tan dificiles solo puede ser motiva-
do por el deseo de perseguir un suefio.

Estos medios periodisticos quisieron compartir sus mayo-
res aprendizajes y dar recomendaciones porque creen en la
colaboracion y no en la competencia. Cada dia estas startups
tienen que luchar por lo que las apasiona: el periodismo inde-
pendiente, lainvestigaciénrigurosa, las formasinnovadoras de
narrar, la busqueda de la verdad e, incluso, otros motivos mas
trascendentales como la democraciay la libertad de expresion.
Muchas han perdido inversionistas e importantes ingresos por
publicidad debido a la pandemia del covid-19. Pero al mismo
tiempo han duplicado su coberturay alcance, y se han conecta-
do con audiencias que no las conocian.

Crearun medio de comunicacion es como subirse aunamontafia
rusa: es una sucesién de subidas estimulantes seguida de des-
censos repentinos cuando los obstéaculos se vuelven realmente
dificiles. Cuando se empieza este anhelo, lo que mas empuja es
lapasién.Yluegoseva creciendo, poco a poco, con cadainconve-
niente que se supera. La meta final es hacer un trabajo cada vez
mas profesional, lograr y mantener el éxito. No importa en qué
etapaseencuentre, liderar un proyecto de estos siempre sera un
acto de malabarismo. Tendra que enfrentarse a una larga serie
de desafios que giraran en torno a su misién periodistica.

Los medios innovadores e independientes deben cumplir una
amplia variedad de expectativas: tienen que llenar vacios, pero
también reaccionar a las demandas del mercado; tienen que
escuchar a sucomunidad, pero también sorprenderla con nue-
vos productos; tienen que hacer periodismo de calidad, pero
también construir una organizacion estable; tienen que encon-
trar sunicho, perotambién servir ala corriente principal; tienen
que encontrar aliadasy aliados, pero también enfocarse en sus
valores fundamentales; tienen que diversificar las fuentes de
ingresos, pero también satisfacer las necesidades de donantes
y miembros.

V. EPILOGO

En muchas areas se aplica el mantra de “ensayo y error”. Por
supuesto, no todas las ideas tienen el potencial de cambiar el
mundo, pero siempre irdn mas alla de lo que podemos imagi-
nar. Esperamos que, al terminar de leer manual, sepa lo que
puede intentar y lo que debe evitar. Los errores son Utiles, nos
ayudan a aprender y mejorar; pero, lo mejor es evitarlos.

En los préximos afios, en DW Akademie anhelamos ver ain mas
medios digitales contribuyendo a un gran ecosistema media-
tico mundial. Todos y cada uno de los proyectos innovadores
ayudaran en la busqueda de nuevos modelos de financiaciéon
para el periodismo de calidad, al mismo tiempo que informaran
y enriquecerdn a las sociedades democraticas del futuro.
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VI. Anexos

1. Glosario

Este glosario explica el significado de palabras como crowdfunding y
“modelo B2B” que aparecen en este manual y que con frecuencia se utilizan
en el mundo de las startups. Definimos algunos términos importantes
para crear una base comin de entendimiento.
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Campafia de membresia

Se refiere al esfuerzo por persuadir a la audiencia para que
se convierta en “miembro” de una organizacién y asuma un
compromiso financiero periédico con esta. Los programas de
membresia se han convertido en un flujo de ingresos sosteni-
ble para muchas empresas emergentes en todo el mundo.

Capital de riesgo

Es una forma de financiacién de empresas establecidas a em-
prendimientos en su etapa temprana o de crecimiento. Lasy
los inversionistas asumen el riesgo de financiar modelos de ne-
gocio inciertos con la esperanza de que algunos tengan éxito.

Audience engagement [involucramiento de la audiencia]

Se refiere a la interaccién del publico con la organizaciéony su
contenido por medio de sitios web, redes sociales o eventos
presenciales. Cuanto mayor sea la calidad y la cantidad de esa
participacién, mas alto sera el nivel de confianza de la audien-
cia en el medio. Ademas de monetizar esta relacion, este invo-
lucramiento permite que la organizacion conozca las historias
que son relevantes para el publicoy, para las y los periodistas,
su proteccion cuando reciban presiones o ataques.

Crecimiento
Significa un aumento de tamafio: mas personal, contenidos
y ventas.

Crowdfunding [micromecenazgo]

Financiar un proyecto mediante la recaudacion de pequefas
(o aveces grandes) cantidades de dinero de muchas perso-
nas. Normalmente, estas donaciones se realizan a través de
foros enlinea. El proceso se compone de una o un iniciador
que presenta una idea para ser financiada, de las personas
que apoyan laideay de una plataforma que las y los retine
durante un tiempo determinado (por ejemplo, 30 dias).

Design Thinking [Pensamiento de disefio]

Se refiere a procesos estratégicos y practicos mediante los
cuales se desarrollan nuevas ideas o productos. Su énfasis
central son lasy los usuarios, y requiere de una retroali-
mentacién constante entre quien desarrolla la soluciény su
grupo objetivo. Las ideas se deben socializar lo antes posible
(por ejemplo, prototipos), de modo que las y los usuarios
potenciales puedan probarlas y dar sus comentarios antes de
que se completen o se lancen.

Directora/director ejecutivo

[CEO, por sus siglas en inglés]

Persona responsable de la operacién de una empresa, inclu-
yendo laimplementacién de la estrategia, la gestién financie-
ray las actividades. Su trabajo es cumplir con los objetivos de
la organizacion, segun lo acordado por la junta.
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Directora/director financiero

[CFO, por sus siglas en inglés]

Persona responsable de administrar las finanzas de la
empresa, incluyendo la planificaciéon y gestién de riesgos
financieros, y la presentacién de informes. También puede
estar encargado del analisis de datos. Asiste a la directora o
director de operaciones en los asuntos estratégicos rela-
cionados con la gestion presupuestal, el analisis de costos
y beneficios, la previsién de necesidades y la obtencién de
nuevos fondos.

Directora/director de operaciones

[COO, por sus siglas en inglés]

Persona que supervisa las operaciones de una empresa.
Organiza, dirige y optimiza todos los procesos operativos.
Su objetivo es hacer que todos los procesos internos sean lo
mas rentables posible.

Directora/director de tecnologia

[CTO, por sus siglas en inglés]

Persona responsable de asuntos cientificos y tecnoldgi-

cos dentro de una organizacién. Toma decisiones sobre la
infraestructura tecnoldgica para que se ajuste a los objetivos
de la organizacién.

Directora/director de tecnologias de la informaciéon
[CIO, por sus siglas en inglés]

Persona que dirige las operaciones de las tecnologias de la
informacién en una organizacion.

Donante

Persona, institucion o gobierno que ofrece dinero a organi-
zaciones que considera dignas de apoyo. En el campo de los
medios de comunicacion, las y los donantes individuales son
una fuente cada vez mas importante de ingresos.

Etapa semilla o inicial

Hay diferentes fases de inversién en el ciclo de vida de una
startup. Las tres principales son: etapa inicial/semilla (idea y
fundacién), etapa de crecimiento (expansién nacional e inter-
nacional) y etapa posterior o exit (reestructuracion y sucesion).

Exit [salida]

Es elmomento en que inversionistas o fundadores abando-
nan una empresa. Lasy los inversionistas trataran de salir
unavez obtengan ganancias. Las organizaciones periodisti-
cas crecen lentamente, lo que las convierte en un producto
de inversién poco atractivo para quienes desean beneficios
econdémicos rapidos. Por esta razén, quienes financian un
medio de comunicacién suelen ser inversionistas de “impac-
to social”, que son mas pacientes en la busqueda de rentabili-
dadesy su motivacién es la esperanza de hacer algo bueno.

Fuentes de ingresos

Son recursos para una empresa u organizacién. La mayoria
de las organizaciones buscan tener muchas fuentes de in-
gresos para no depender en gran medida de una que pueda
reducirse o desaparecer.

Fundacién

Es un tipo de donante. Para los emprendimientos periodis-
ticos, las fundaciones internacionales han jugado un papel
importante en su financiacién. Muchas son creadas por per-
sonas con gran poder adquisitivo que invierten en los medios
de comunicacién debido a una conviccion personal sobre

los beneficios que trae fortalecer la democraciay la libertad
de expresién. Ayudan a empresas emergentes con fondos
basicos o con financiacién de proyectos. Entre las fundacio-
nes mas conocidas se encuentran Luminate, Bill and Melinda
Gates Foundation y Open Society Foundations.

Fundraising [recaudacion de fondos]

Es un proceso necesario para lograr metas organizativas o
acciones especiales. Se trata, principalmente, de dinero, pero
también de recursos como voluntarios, bienes o servicios.
Recaudar fondos es uno de los principales problemas para
las empresas emergentes, no importa cudnto tiempo hayan
estado operando.

Indicador Clave de Desempefio

[KPI, por sus siglas en inglés]

Indicador que se utiliza para medir y/o determinar el pro-
greso de los objetivos en una empresa. Para las startups
periodisticas, algunos de los KPI mas importantes son: costo
de adquisicién de un cliente, valor de vida de un cliente, tasa
de conversiény tasa de retencién.

Inversionista angel

También se le conoce como business angel. Es alguien que
invierte dinero en la etapa temprana de una empresa emer-
gente. También apoya a emprendedores con experiencia.

Jefa/jefe de redaccion

También conocido como editora o editor en jefe. Es la perso-
na que lidera el departamento editorial de una publicaciény
quien tiene la responsabilidad final de los procesos y politicas
periodisticas.

Lienzo de Modelo de Negocio

[BMC, por sus siglas en inglés]

Sirve para visualizar el modelo de negocio o laidea de un
proyecto de emprendimiento. Algunas expertas y expertos
piensan que el BMC puede reemplazar al plan de negocio.
Fue desarrollado por Alexander Osterwalder y esta publicado
en su libro Business Model Generation.

VI. ANEXOS

Modelo business-to-business [negocio a negocio]

También conocido como B2B, se refiere a una empresa que
ofrece productos y servicios a otras empresas, en lugar de las
y los consumidores.

Modelo business-to-community [negocio a consumidor]
También conocido como B2C, se refiere a una empresa que
ofrece productos y servicios directamente a las y los consu-
midores, quienes son el eslabén final de modelo.

Modelo de negocio

Se trata de un plan para el funcionamiento exitoso de una
empresa, mediante el cual se obtienen ingresos para cubrir
los costos de operacién.

Plan de negocio

Es un documento que resume los objetivos operativos y
financieros de una empresay contiene en detalle los planes
y presupuestos que indican cémo se van a lograr las metas.
Lasy los inversionistas querran ver este documento antes de
inyectar capital a una empresa. Es un paso inicial importante
en la creaciéon de una empresa emergente sostenible.

Periodismo ciudadano

Parte de la idea de que la ciudadania desempefia un papel
activo en el proceso de recopilacién, trabajo de campo, anali-
sis y difusion de noticias e informacién. Puede ser visto como
una forma alternativa y activista de recopilacién de noticias
que funciona fuera de los medios de comunicacién.

Periodismo colaborativo

Es una practica creciente en el campo del periodismo que
implica un acuerdo de cooperacién entre dos 0 mas organi-
zaciones de noticias e informacién, cuyo objetivo es comple-
mentar los recursos de cada una y maximizar el impacto del
contenido producido. No debe confundirse con el periodismo
ciudadano.

Punto de equilibrio

Esla etapaenla quelos gastosy losingresos sonigualesy

no hay ganancias ni pérdidas. Si el ingreso es mayor que el
punto de equilibrio, la empresa obtiene ganancias; si esta por
debajo, el negocio genera pérdidas.

Redes sociales

Son plataformas en que las y los usuarios comparten conte-
nidos e interactian en el ciberespacio. Estas son importantes
para los medios digitales porque facilitan la comunicacion
con el publico. Las plataformas de medios sociales mas gran-
des son WhatsApp, Facebook, Twitter, Instagram, YouTube,
Snapchat, TikTok, VKontakte y WeChat.
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Sostenibilidad

Se refiere a la capacidad para continuar a largo plazo con las
actividades de una manera econémica y operativamente via-
ble. Las nuevas empresas de medios de comunicacién tienen
como objetivo encontrar un modelo de negocio sostenible
para captar fondos y definir una estructura operativa que les
permita producir periodismo de alta calidad a largo plazo.

Suscripcion

Es el modelo de negocio en el que las personas pagan a
intervalos regulares por el acceso continuo a un producto, ya
sea un periédico, una revista, un sitio web o una plataforma
de audio o video. Esta palabra proviene del latin subscribere y
sus componentes Iéxicos son: sub (debajo) y scribere (escribir),
lo que significa firmar o hacer una firma.

Unicornio

Puesto que las criaturas miticas son muy raras, solo a unas
pocas startups se les llama unicornios; son las empresas
jovenes e innovadoras que estan valoradas en US$ 1.000
millones, como por ejemplo Toutiaou (China), Airbnb (EE. UU.)
y Uber (EE. UU.).

VAM360°

Es el Mapa de Evaluacién de Viabilidad [VAM, por sus siglas
en inglés]. Permite a los medios de comunicacién analizar
diversos aspectos que son importantes para su viabilidad.
Diseflado por DW Akademie, se basa en el lienzo de mode-
lo de negocio (disefio centrado en el ser humano) y en el
concepto de viabilidad de medios de comunicacién de esta
organizacién.

Viabilidad de los medios de comunicacién

Es la capacidad de los medios de comunicacién y los entor-
nos mediaticos para producir periodismo de alta calidad y
de manera sostenible. Esta definiciéon va mas alla del nivel
de un medio de comunicacién individual y de sus fuentes de
ingresos. Tiene en cuenta el panorama general e incluye los
mercados, las redes y los medios individuales. La viabilidad
de los medios es crucial para que la ciudadania tenga acceso
ainformacion confiable (ver la introduccion de este manual).
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2. Ciclo de vida de una startup

Las startups o empresas emergentes tienen su propio ciclo de vida.

Este grafico puede ayudar a entender mejor los desafios que se enfrentan
durante la creacion de una empresa y sus etapas posteriores. También
permite ver los hitos mas importantes como el llamado “valle de 1a muerte”,
el punto de equilibrio y el momento de exit o salida, luego de ocho o diez
anos de funcionamiento de la organizacion.
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Ciclo de vida de una startup

VI. ANEXOS
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Fuente: Zacharias (2001), Rligeberg (2003)
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3. Lienzo para modelos de negocio

Hemos incluido este lienzo en la publicacién porque creemos que es una
herramienta util para visualizar claramente el modelo de negocio. Fue
desarrollado por primera vez, en 2010, por Alexander Osterwalder —un
autor suizo, teérico de negocios, escritor, consultor y empresario— junto
con el cientifico informatico Yves Pigneur.

Puede encontrar preguntas clave para completar este lienzo aqui:
www.strategyzer.com/canvas
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Akademie dw-akademie.com

Métricas 7

de éxito °
4. Mapa de Evaluacién de Viabilidad — VAM360° Costos v Problema
La viabilidad de los medios es la capacidad de estas organizaciones y de los a Q
entornos mediaticos de producir periodismo de alta calidad y sostenible. Ingresos
DW Akademie ha desarrollado una herramienta de autoevaluacién llamada Solucién

VAM360° que ayuda a los medios de comunicacion a obtener una vision
general de su sostenibilidad, analizar el negocio desde una perspectiva de
viabilidad e identificar areas en las que se debe mejorar.

360°
Para mas informacion, puede escribir al siguiente correo: cewigbllies Q p Capacidades

N4

Componentes

dw.akademie.media-viability@dw.com exclusivas

Audiencia

[
Compromiso .'.
-

| 1 ¢Necesitan ayuda para analizar

la viabilidad de su medio de
comunicacién?

Este formulario de autoevaluacién
les ayudara a obtener una visién

Mapa de EvaluaCién de Viabilidad perspectiva general.

1. Problema | ¢Cuales son los tres problemas principales que quieren resolver con su trabajo? ?
1.
2.
3.

(@]

2. Solucién | ¢Cual es su solucién?

3. Capacidades exclusivas | (Por qué son ustedes los Unicos que pueden resolver este problema? @
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Zoand
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(4
b VAM 360° psgina 24

VAM 360°

Pagina 3/4

[ ]
4. Audiencia | ;Cudles son los tres principales grupos de audiencia a los que quieren llegar? 2% Legal | ¢A qué amenazas legales se enfrentan?
1.
2.
3.
iso | 46 e , 13 .. o . . o
5. Compromiso | (Cémo llegan a su audiencia y cémo se comprometen con ella: Organizacién y modelo de negocio | ;Qué procesos han establecido para gestionar y desarrollar su organizacién?
Equipo | ¢(Cuales son las habilidades mas fuertes de su equipo? ;Y cudles son las mas débiles?
6. Componentes de viabilidad :0

Tecnologia e innovacién | ;Cuales son los desafios tecnolégicos mas importantes a los que se estan enfrentando?

Socios | ¢(Quién le ayuda a sequir desarrollandose?

Seguridad | ;Con qué amenazas fisicas y digitales se enfrentan?

Entorno | ;Cual es el entorno politico, econédmico y juridico en el que opera su medio de comunicacién?

74

DW Akademie De laidea al éxito | Manual para emprendedores de medios de comunicacién digitales 75



®
360° e
Yoo’

VAM360° Pagina 4/4

7. Ingresos | ;(Cémo ganan dinero? ;Cudles son fuentes de ingresos mas importantes? |II

(@©

8. Costos | ¢En qué gastan el dinero?

9. Métricas de éxito | (Qué quieren lograr? ;Co6mo sabran que tienen éxito?

0
(v
@

AN

DW Akademie es el centro de Deutsche Welle para el desarrollo internacional de medios de
comunicacion, la formacion periodistica y la transferencia de conocimiento. Por medio de sus
proyectos, fortalece el derecho humano ala libertad de opiniény al libre acceso a la informacién.
DW Akademie capacita a personas en todo el mundo para la libre toma de decisiones con base en
hechos fiables y en el didlogo constructivo. DW Akademie es un socio estratégico del Ministerio
Federal de Cooperacién Econdémicay Desarrollo de Alemania. Gracias también al apoyo del
Ministerio aleman de Asuntos Exteriores y de la Unién Europea, DW Akademie estd activa en
aproximadamente 50 paises emergentesy en vias de desarrollo.

@ Akademie
Cooperation

ASBEIT

GUARDAR  ENVIAR  IMPRIMIR

5. Indicadores de Viabilidad de Medios de Comunicacion (MVI)

Para que un medio de comunicacion prospere, es importante entender el
entorno politico y econémico en el que esta inmerso. Los indicadores de
Viabilidad de los Medios de Comunicacién [MVI, por sus siglas en inglés]
de DW Akademie permiten obtener un panorama completo del sector
mediatico del pais. Ademas, ayudan a evaluar la viabilidad de los medios
de manera individual, ya que es posible seleccionar y aplicar solo los
indicadores que se centran en estas organizaciones. Por ultimo, muestran
los diversos aspectos que afectan a un negocio de este tipo.

Si desea saber mas sobre c6mo aplicar los diferentes indicadores y
subindicadores, lea la metodologia detallada aqui:
www.dw.com/downloads/53899319/mvimethodology2020-06-22.pdf
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Estado de derecho
Las acciones gubernamentales estan determinadas por leyes que se aplican y se imponen de manera justa.

Libertad de expresion
El pais cuenta con un sélido marco juridico que apoya la libertad de expresion.

Acceso a la informacién
La ciudadaniay las y los periodistas pueden acceder a la informacién publica.

Igualdad juridica
Las leyes y reglamentos que afectan a los medios de comunicacién son comparables a los de otras industrias y
se aplican de manera imparcial.

Los medios de comunicacién en la sociedad
Las relaciones entre el gobierno y los medios de comunicacién son respetuosas y profesionales.

2. ECONOMIA

Economia nacional
La economia nacional es lo suficientemente fuerte como para hacer que los medios de comunicacién sean
financieramente viables.

Estabilidad financiera de los medios de comunicacién
Los medios de comunicacion son econémicamente estables.

Independencia financiera de los medios de comunicacion
Las fuentes de capital de los medios de comunicacién no limitan su independencia editorial.

Competencia
Existe una competencia moderada entre los medios de comunicacién, lo que permite un periodismo de calidad.

Demanda de la audiencia
La demanda de informacién periodistica de calidad por parte de la audiencia respalda una industria sélida
de medios de comunicacién.

Educacién ciudadana
La ciudadania puede consumir y evaluar la calidad de las noticias y de la informacién por multiples plataformas.

Cohesién social
La sociedad es generalmente cohesionada y pacifica, y la mayoria comparte valores politicos y sociales
aceptados por diversas etnias, afiliaciones politicas y religiones.

Confianzay credibilidad
La ciudadania tiene, en general, un alto grado de confianzay credibilidad en los medios de comunicaciéony en
su informacién.
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VI. ANEXOS

Participacion
La ciudadania contribuye a la informacién producida y distribuida por los medios de comunicacién.

Datos de la audiencia
Los medios de comunicacién tienen acceso regular a informacién confiable sobre las audiencias y sobre el
uso que estas hacen de los medios.

4. TECNOLOGIA

16

17

18

19

20

Recursos de produccién y distribucién
Los medios de comunicacién tienen acceso a recursos necesarios de produccién y distribucién.

Acceso de los medios de comunicacién a las tecnologias
El acceso de los medios de comunicacién a las tecnologias de produccién y distribucién es justo y apolitico.

Acceso de la audiencia a las tecnologias
La ciudadania puede acceder y disponer de las tecnologias a través de las cuales se distribuye la informacién
de los medios de comunicacién.

Experiencia digital
Los medios de comunicacion tienen la experiencia tecnolégica necesaria para optimizar la produccién digital,
la distribuciény la gestion tecnoldgica.

Derechos digitales de la ciudadania
El gobierno, los medios de comunicaciény las empresas privadas respetan los derechos digitales de la
ciudadaniay les permite comunicarse en linea de forma libre y segura.

5. CONTENIDOS Y EXPERIENCIA

21

22

23

24

25

Informacioén de calidad
El publico tiene acceso a informacion de calidad de los medios de comunicacion.

Experiencia periodistica
Los medios de comunicacién cuentan con la estructura necesariay con periodistas profesionalmente formados
y capacitados para producir informacién de alta calidad que cumpla con los estandares internacionales.

Propiedad de los medios de comunicacién
La propiedad de los medios de comunicacién es transparente y no impide la diversidad de perspectivas ni el
periodismo de calidad.

Estructura de la empresa
Los medios de comunicacién tienen la estructura organizacional necesaria para ser viables.

Experiencia empresarial

Los medios de comunicacion tienen el personal y las capacidades requeridas para ser viables estratégicay
econémicamente.
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6. El valor de las membresias

El Membership Puzzle Project retine y analiza ejemplos de buenas practicas
en exitosas campanas de membresia. El siguiente formulario tiene como
objetivo ayudar a revelar las motivaciones, comportamientos, actitudes

y necesidades insatisfechas de miembros/socios potenciales, y permite
entender lo que ellas y ellos consideran valioso.

Para mas informacion sobre el Membership Puzzle Project y otras
investigaciones sobre membresias, visite:
https://membershippuzzle.org/articles-overview/2017/4/4/hack-our-u-
ser-research-material
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VI. ANEXOS

:QUE VALORA DE SU MEMBRESIA?

Asigne un valor de 1 a 3 de acuerdo con la importancia de estos factores a la hora de
elegir las organizaciones y las causas a las que les dedica tiempo, dinero y/o ideas:
Sentido de afiliacién o pertenencia

Posibilidad de interactuar con periodistas

Certeza de que las inquietudes son escuchadas por la organizacion
Ofrecen al mundo algo que considero deberia existir

Facilitan las cosas y reducen el esfuerzo
(No hay restricciones para acceder a los articulos)

Acceso exclusivo o VIP
(Contenido exclusivo para las y los miembros y acceso al personal)

Hacen defensas en mi nombre

Diversidad de personal

Sensacion de originalidad; algo que no puedo conseguir en otro lugar
Interaccion con otros miembros o personas con ideas afines

Eventos/oportunidades para conectarse en personay en linea

Interacciones con organizaciones afines
(Descuentos para miembros en empresas locales o alianzas con organizaciones con las que
comparto valores)

Mercancia/productos de marca

La experiencia como usuario, incluida la facilidad de uso y el atractivo visual

Precio adecuado

Otros factores

Fuente: www.membershippuzzle.org
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7. Lecturas para emprendedores de medios de
comunicacion digitales

Numerosos articulos y libros interesantes se han publicado con el
objetivo de ayudar a las y los emprendedores de los medios digitales.

La lista a continuacion dista mucho de ser exhaustiva, pero proporciona
inspiracion para quienes estan interesados en temas como la inversion,
la viabilidad de los medios de comunicacion o determinados consejos
clave para la supervivencia. La coleccion incluye textos editados hasta
julio de 2020. No cabe duda de que habra muchos mas después de la
publicacién de este manual.
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