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Resumen 
Este artículo estudia el uso de los datos de analítica web y de redes sociales en 
las redacciones periodísticas que apuestan por modelos de negocio basados en la 
fidelización de la audiencia y el pago por contenidos. Se basa en 28 entrevistas en 
profundidad con trabajadores de noticias de 11 medios de comunicación situados 
en cinco países europeos: España, Francia, Italia, Alemania y Reino Unido. Revela 
que los medios apuestan por priorizar los indicadores de calidad (permanencia 
en página, comentarios, etc.) frente a los indicadores de cantidad (páginas vistas, 
usuarios únicos, etc.), aunque aún no pueden soslayar estos últimos por su histórica 
dependencia de la publicidad como fuentes de ingresos. Las redes sociales cum-
plen un rol esencial en sus estrategias de fidelización de la audiencia, pero la falta 
de transparencia de estas plataformas despierta recelos en algunas redacciones. 
La apuesta por modelos de negocio basados en la fidelización no significa dejar 
de lado el trabajo con los datos de audiencia, sino cambiar de manera significativa 
la forma de abordarlos. La decidida apuesta por garantizar el éxito del modelo 
de negocio ha cambiado significativamente el trabajo con los datos de audiencia 
y las redes sociales, conduciendo a los medios a abandonar el contenido clickbait 
y priorizar el contenido de calidad.

Abstract
This article studies the use of web analytics and social media in newsrooms that 
are committed to business models based on audience loyalty and pay-for-content. 
It is based on 28 in-depth interviews with news workers from 11 media outlets in 
five European countries: Spain, France, Italy, Germany, and the UK. It reveals that 
the media are committed to prioritising quality indicators (page views, comments, 
etc.) over quantity indicators (page views, unique users, etc.), although they still 
cannot ignore the latter due to their historical dependence on advertising as a 
source of revenue. Social networks play an essential role in their audience loyal-
ty strategies, but the lack of transparency of these platforms arouses misgivings 
in some newsrooms. The commitment to loyalty-based business models does not 
mean abandoning work with audience data, but rather significantly changing 
the way they are approached. The determined commitment to guaranteeing the 
success of the business model has significantly changed the work with audience 
data and social networks, leading the media to abandon clickbait content and 
prioritise quality content.
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1. Introducción
Las industrias de noticias llevan más de dos décadas transitando lo que los estu-
diosos definen como una crisis que amenaza la supervivencia de los periódicos 
(Blumer, 2010; Curran, 2010; Siles y Boczkowski, 2012). Según Siles y Boczkowski 
(2012), una combinación de factores económicos, tecnológicos y sociales condujo 
a esta dramática situación. Destaca su histórica dependencia de los ingresos por 
publicidad, que bajaron con la crisis financiera de 2008 y el estallido de Internet 
(Picard, 2001; Siles y Boczkowski, 2012). La crisis se manifestó en la reducción 
de personal, la transformación de contenidos informativos y la disminución en 
el número de lectores (Siles y Boczkowski, 2012). También bajaron los ingresos 
por publicidad y las suscripciones a la prensa, provocando el quiebre de muchos 
periódicos. Otros comenzaron a invertir en Internet (Nelson, 2019a).

La transición hacia el escenario digital inició una batalla por captar la atención de 
la audiencia, un elemento fundamental en el negocio de las empresas periodísticas 
(Tandoc y Maitra, 2018). Para tratar de conseguirlo, los medios, como cualquier 
otra empresa con presencia en Internet, acudieron a la analítica web (Tandoc, 
2015; Cherubini y Nielsen, 2016), entendida como el análisis sistemático de los 
datos cuantitativos, métricas, sobre el comportamiento de la audiencia en línea 
(Cherubini y Nielsen, 2016). La analítica otorga información relevante respecto de 
las características, la actuación y los gustos informativos de los usuarios digitales 
(Corzo y Salaverría, 2019). Entre otras cosas, permite saber el número de visitas 
que recibe un sitio web, de suma importancia para atraer anunciantes interesa-
dos en alcanzar una audiencia lo más amplia posible (Nelson, 2019b). El tamaño 
de la audiencia se constituyó así en la manera en que los anunciantes evalúan la 
calidad de un sitio web y, por lo tanto, la moneda común que los medios utilizan 
para realizar negocios (Napoli, 2012; Nelson y Webster, 2016).

El importante rol de la medición del tamaño de la audiencia en la atracción de 
ingresos publicitarios condujo a las empresas de noticias a institucionalizar el tra-
bajo con la analítica (MacGregor, 2007; Anderson, 2011; Vu, 2013; Tandoc, 2014). 
Prestar atención a las preferencias de la audiencia se convirtió en una práctica 
común en el trabajo cotidiano (Ferrer-Conill y Tandoc, 2018; Cohen, 2019; Nelson, 
2019b), impactando directamente en la toma de decisiones editoriales. Los estudio-
sos que coinciden en que para aumentar el tamaño de las audiencias las empresas 
de noticias priorizan los indicadores de cantidad, como el tráfico web o los clics, 
por sobre los indicadores de calidad, como el tiempo de permanencia en el sitio 
web. Priorizar los indicadores de cantidad impacta directamente en la selección, 
la ubicación y la duración de las noticias en el sitio web (Lee et al., 2014; Welbers 
et al., 2016), al tiempo que otorga espacio a contenidos no considerados en los 
procesos de selección de noticias tradicionales (Túñez-López et al., 2011). Como 
consecuencia, prevalecen las noticias blandas (Mitchelstein y Boczkowski, 2009; 
Nguyen, 2013) por sobre las consideradas importantes para el funcionamiento 
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de una democracia (Nelson, 2019b). Además, en algunos casos, los indicadores 
de cantidad son utilizados para evaluar el desempeño de los periodistas (Tandoc, 
2015; Bunce, 2019) y estimular la productividad (Petre, 2015). Así, las métricas 
cuantitativas representan una mercancía y la audiencia, un capital económico 
(Wang, 2018).

Diversos académicos manifiestan preocupación respecto de cómo esto incide en 
la calidad de las noticias (Nguyen, 2013; Tandoc y Thomas, 2015). Afirman que los 
datos de audiencia ponen en discusión los valores tradicionales del periodismo 
(Hanusch y Tandoc, 2017; Suenzo et al., 2020), y que tanto éstos como la intuición 
profesional han sido desplazados (MacGregor, 2007; Anderson, 2011; Lee et al., 
2014; Tandoc, 2014). En este contexto prevalece el impacto social por encima del 
interés social (Tandoc y Thomas, 2015; Justel Vázquez et al., 2016). Esto se replica 
en las redes sociales, que permiten alcanzar una mayor audiencia, interactuar 
con el público en su espacio propio (Domingo, 2019), y aumentar el tráfico web 
(Hermida et al., 2012; Lee, 2016; Sacco y Bossio, 2017; Thurman, 2018). Empeora la 
situación el hecho de que en estas plataformas el consumo informativo se produce 
de manera incidental (Tewksbury et al., 2001; Yadamsuren, 2009; Boczkowski et al., 
2018; Fletcher y Nielsen, 2018): El acceso a la información es corto, discontinuo e 
incompleto, y el consumo de noticias, efímero (Mitchelstein y Boczkowski, 2018). 
También, porque los algoritmos privilegian la exposición del contenido popular 
(O’Connor, 2013), presionando a los editores de noticias a publicar contenidos que 
aumenten las posibilidades de ser percibidos por las audiencias (Nelson, 2019b). 

Académicos de campos contiguos al periodismo advierten que involucrarse in-
discriminadamente con las preferencias de la audiencia en las redes representa 
un riesgo para la reputación de las empresas. Es decir, para «la prominencia de 
una organización en la mente del público» (Etter et al., 2017, p. 3) y las «evalua-
ciones colectivas sobre sus características de calidad y rendimiento», además de 
«sus objetivos, preferencias y valores organizativos» (Mishina et al., 2012, p. 460). 
Si bien algunos estudios muestran que los periodistas confían en las redes para 
llegar a las audiencias, otros consideran que son perjudiciales para las prácticas 
periodísticas porque ponen a prueba las normas en las que se basa la confianza 
y alteran los contextos donde circulan los contenidos periodísticos (Ross Argue-
das et al., 2022). Trabajadores de noticias han manifestado descontento con estas 
plataformas, al advertir que ofrecen datos incompletos sobre el rendimiento de 
los contenidos y los cambios producidos en los productos, al tiempo que priorizan 
la cantidad por sobre la calidad (Newman, 2021). Para mitigar esta crisis repu-
tacional y de desconfianza, los estudiosos sugieren abordar estas plataformas de 
manera más estratégica (Ott y Theunissen, 2015). Algunos recomiendan que las 
empresas de noticias se enfoquen en «poner su propia casa en orden» (Newman, 
2021, p. 22) y otros, en elaborar contenidos con valor para los suscriptores digi-
tales (Lindén et al., 2022).
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Uno de los caminos más utilizados por las empresas de noticias para intentar salir 
de la crisis es apostar por el engagement de la audiencia, lo que dio lugar a nuevos 
puestos como el de «editor de audiencias», «editor de crecimiento» o «editor de 
compromiso con la audiencia» (Cherubini y Nielsen, 2016; Ferrer-Conill y Tan-
doc, 2018). Estudios advierten de la vaguedad que presenta el concepto (Napoli, 
2011). Algunas interpretaciones se centran en las herramientas y las plataformas 
disponibles para aumentar la fidelidad de la audiencia (Cherubini y Nielsen, 
2016; Nelson y Webster, 2016). Otras, en las técnicas profesionales para hacer los 
contenidos más atractivos o participativos (Mersey et al., 2010), y en el rol de las 
noticias en la participación ciudadana (Konieczna y Robinson, 2014). Lo que está 
claro es que apostar por el engagement implica prestar mayor atención a los in-
dicadores de rendimiento (calidad) que a los indicadores de impresión (cantidad) 
(Broersma, 2019). Mientras algunos consideran que el concepto es una clave para 
valorar el éxito del periodismo (Lawrence et al., 2018), otros indican que es más 
bien una herramienta manipulable a los objetivos y prioridades de la empresa de 
noticias (Broersma, 2019). Quienes defienden la apuesta por el engagement de la 
audiencia sostienen que promueve la fidelidad, la confianza (Lewis et al., 2014; 
Lischka y Messerli, 2016) y la disposición de los usuarios a comprar productos 
(Broersma, 2019). Sin embargo, para que ocupe un espacio relevante en la pro-
ducción de noticias primero debe convertirse en una moneda de cambio para la 
industria publicitaria (Nelson y Webster, 2016).

Un número creciente de investigadores coincide en que reemplazar o complemen-
tar el modelo tradicional del periodismo por un modelo de negocios basado en la 
fidelidad de la audiencia, impulsados por suscripciones, afiliaciones o donaciones, 
es la clave para sobrepasar la crisis del sector (Kiesow, 2018; Nelson, 2019a). Estu-
dios recientes apuntaron que los periódicos tratan de prestar más atención a los 
ingresos por suscripción (Newman, 2021; Justel-Vázquez et al., 2022) aunque sin 
dejar de lado los ingresos por publicidad, que continúan siendo la principal fuente 
de financiación de muchas de las empresas periodísticas. Por eso, aún ocupan un 
espacio relevante las métricas de cantidad, como el volumen del tráfico web, que 
permite medir el alcance y el número de lectores (Jensen, 2021).

La puesta en marcha de modelos de negocio basados en la audiencia ha mostrado 
a los medios que los contenidos en los que los usuarios hacen clic no son nece-
sariamente los contenidos por los que están dispuestos a pagar (Jensen, 2021). 
Esto llevó a muchos medios a ensayar nuevas formas de presentar el contenido 
periodístico. Newman (2021) muestra que crear una cultura más innovadora es 
una de las principales preocupaciones de los medios digitales. Las redes suponen 
un desafío para las empresas de noticias ya que deben adaptarse a la lógica que 
tiene cada plataforma (van Dijck y Poell, 2013; Hermida y Mellado, 2020), es decir, 
a su estética, lenguaje y tipo de contenido habitual. Vázquez-Herrero et al. (2022) 
muestran que los medios están adaptando el formato del contenido informativo 
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a estas plataformas para atraer y fidelizar a la audiencia más joven. Advierten la 
necesidad de encontrar fuentes de ingresos que no dependan de los clics o de los 
contenidos ocultos tras los muros de pago ya que los usuarios de estas plataformas 
no están dispuestos a abandonarlas para consumir noticias. Para muchos medios 
gestionar la innovación es un proceso difícil y frustrante (Newman, 2021).

2. Objetivos
La investigación amplía los estudios sobre el trabajo con la analítica y las redes 
sociales en la estrategia editorial de las empresas de noticias, y pone especial 
atención en la apuesta por modelos de negocio basados en el pago por contenidos 
digitales. El estudio intenta responder a las siguientes preguntas.

P1: ¿Cómo trabajan los periodistas con la analítica en el avance hacia un modelo 
de negocio basado en la fidelización de la audiencia?

H1: Prestan una creciente atención a los indicadores de engagement, aunque aún 
sienten presión por aumentar el tráfico web porque supone una importante fuente 
de ingresos económicos para el medio.

P2: ¿Cuál es la percepción de los periodistas respecto del impacto de la analítica 
en la selección y el tratamiento de los temas?

H2: Perciben que los indicadores cuantitativos tienen un gran peso en la selección 
y el tratamiento de los temas, y advierten que la popularidad de un contenido fa-
vorece su inclusión en la agenda mediática.

P3: ¿Cuál es la percepción de los periodistas respecto del impacto del trabajo con 
las redes sociales en reputación de la marca periodística?

H3: Reconocen que el trabajo realizado en las redes sociales durante años, deján-
dose llevar por las dinámicas propias de estas plataformas, impactó negativamente 
en la imagen del medio, contribuyendo a la crisis reputacional y de confianza que 
atraviesa el sector.

P4: ¿Cómo trabajan los periodistas con las redes sociales en el avance hacia un 
modelo de negocio basado en la fidelización de la audiencia?

H4: Han ido produciendo un cambio en las estrategias editoriales para aumentar 
la fidelización de la audiencia y, así, generar un impacto positivo en el modelo 
de negocio.

3. Metodología
Los datos primarios proceden de 28 entrevistas en profundidad con profesionales 
en activo de 11 medios de comunicación generalistas de cinco países europeos: 
España, Francia, Italia, Alemania y Reino Unido. La selección de medios se basa en 
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que son periódicos influyentes y reconocidos históricamente, que se encuentran 
alineados por el tipo de contenido que publican, y en que están entre los medios 
con mayor número de lectores y de difusión en sus respectivos países (ACPM, 
2022; AIMC, 2022; Axel Springer, 2022; Ofcom, 2022; Prima Online, 2022; Sintes-
Olivella et al., 2022). Las entrevistas semiestructuradas se realizaron entre mayo 
y septiembre de 2022. La Tabla 1 (ver Anexos) muestra la información sobre las 
entrevistas realizadas.

Las entrevistas se condujeron de manera presencial y en remoto. Tras su trans-
cripción, se llevó a cabo un análisis manual que permitió identificar las temáticas 
abordadas y elaborar categorías de análisis que las reflejaran. Las categorías 
resultantes se incorporaron a una tabla de análisis que permitió examinar las 
respuestas de los entrevistados y detectar similitudes y diferencias en las diná-
micas adoptadas y las perspectivas expresadas. La información extraoficial no ha 
sido transcripta, pero sí ha contribuido al análisis. En este artículo, las citas de 
los entrevistados se atribuyen a las fuentes según los cargos que ocupaban en el 
momento de realizar la entrevista y la organización para la que trabajaban. 

4. Resultados
Las organizaciones de noticias están respondiendo a los grandes cambios de la 
industria periodística de los últimos años adaptando sus rutinas de trabajo para 
generar nuevas fuentes de ingresos económicos. En esta sección presentamos los 
datos empíricos y exploramos las cuatro hipótesis de esta investigación que per-
miten identificar las estrategias adoptadas por los medios en la apuesta por un 
modelo de negocio basado en las audiencias.

4.1. Trabajo con la analítica en el avance hacia un modelo de negocio basado 
en la fidelización de las audiencias (H1)

El total de personas entrevistadas (28) sostuvo que la consulta de los datos de au-
diencia es una actividad fundamental en las redacciones de los medios. 4 de ellos 
advirtieron que se trata de un nivel muy alto de medición y análisis de datos: «La 
gente lo llama lago de datos, pero yo creo que es más bien un océano de datos 
porque es muy vasto», apuntó Mark Rice-Oxley, editor ejecutivo de ingresos de 
los lectores de The Guardian (1 de julio de 2022). 

25 entrevistados hicieron referencia a las dinámicas de trabajo actuales con los 
datos de audiencia. La mayoría (20) sostuvo que desde la adopción del modelo de 
negocio basado en el pago por contenidos prestan mayor atención a los indicado-
res de engagement, aquellos que permiten evaluar el grado de compromiso y el 
nivel de interacción de la audiencia con los contenidos publicados. Estos indica-
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dores, argumentan, otorgan información relevante para personalizar el contenido 
y establecer estrategias en favor de nuevas suscripciones. 

Quienes se desempeñan en la web pusieron como ejemplo las páginas vistas por 
usuario, el tiempo de permanencia en el sitio, los comentarios en publicación y 
el número de suscriptores. Quienes trabajan en redes sociales, los comentarios, 
los compartidos y los clics en enlace. 3 entrevistados mencionaron los likes, que 
utilizan para interpretar el interés de la audiencia por aquellos temas que consi-
deran vinculados al interés público. Chiara Severgnini, del departamento de redes 
sociales de Corriere della Sera, también dijo que extrae datos de las publicaciones 
realizadas por otros medios de comunicación, como The New York Times. Se trata 
de «espiar a los otros» para «aprender sobre sus errores y buenas prácticas» (5 
de julio de 2022).

5 entrevistados reconocieron que es una evolución en las prácticas periodísticas. 
Tiempo atrás, cuando el foco estaba puesto en aumentar las audiencias, se prestaba 
mayor atención a las métricas cuantitativas. Ahora, que el objetivo es fidelizar a la 
audiencia, se presta mayor atención a las métricas de engagement.

Ha habido una evolución. (...) Primero, hace muchos años, mirábamos las páginas vistas, des-
pués, navegadores únicos —cuando entramos en una etapa de crecimiento de audiencias—. Y 
ahora que estamos dentro de un modelo de suscripción, miramos métricas que tienen que ver 
con suscripciones. (Mari Luz Peinado, jefa de estrategia digital de El País, 15 de septiembre 
de 2022)

2 entrevistados reconocieron que todavía se encuentran elaborando estrategias 
de actuación frente a los indicadores de suscripción para no depender exclusiva-
mente de la intuición del periodista.

Creamos dinámicas de trabajo sin títulos oficiales (…) vamos detectando qué noticias tienen 
más suscriptores y hay un trabajo del momento de decir ‘este tema está generando muchos 
suscriptores, mantengámoslo en portada, por favor’ (…) También ‘esta noticia está generando 
mucho interés y la tenemos en abierto, pues la cerremos’. Y así lo vamos jugando. (Joel Alba-
rrán, director adjunto de La Vanguardia, 18 de julio de 2022).

19 entrevistados manifestaron que generar tráfico web continúa siendo una pre-
ocupación para los medios. Sólo 2, ambos de The Guardian, indicaron que no les 
representa una preocupación ya que fueron capaces de crear un fuerte núcleo de 
lectores. 16 se detuvieron en los motivos por los que el tráfico web es relevante: 
Por un lado, para la captación de suscriptores (11) ya que, a más usuarios alcan-
zados por el contenido, más posibilidades de que decidan pagar por él; por otro, 
para la captación de anunciantes (7), que representan una importante fuente de 
ingresos económicos. 5 señalaron que el tráfico web no siempre está ligado a un 
contenido viral. Pues, según indicaron, en muchas oportunidades el tráfico web 
es generado por los contenidos informativos «más elaborados». Un entrevistado 
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apreció que es por un cambio en las expectativas que los usuarios tienen del con-
tenido informativo: Antes esperaban entretenimiento y ahora un valor añadido.

4.2. Impacto de la analítica en la selección y el tratamiento de los temas (H2)

De los 28 entrevistados en este estudio, 24 hicieron referencia al impacto que tie-
nen los datos de audiencia en las decisiones editoriales. La mayoría (21) indicó que 
no inciden de manera directa en la agenda mediática, pero sí otorgan información 
valiosa para tomar decisiones editoriales con mayor criterio. Para ellos, esto no es 
peligroso ya que permite elaborar estrategias para llegar mejor al público. «Pa-
rece que cuando hablamos de estas cosas hablamos de dictadura del clic o de la 
presión por las audiencias», pero los datos no siempre afectan «de mala manera» 
(Mari Luz Peinado, 15 de septiembre de 2022); contar con esta información per-
mite orientar la producción de contenidos. Pese a ello, los entrevistados fueron 
tajantes al indicar que los datos no determinan la agenda del medio. Algunos de 
ellos precisaron que la agenda se encuentra guiada por el interés público y otros, 
que predomina el «instinto» de los periodistas.

Sólo 2 entrevistados reconocieron que muchas veces se seleccionan los temas y 
se plantea el tratamiento en función de las preferencias de la audiencia. En este 
sentido, advirtieron que continúan con la inercia de los últimos años, en los que 
el volumen era lo más importante. Uno argumentó que dar vuelta esta tendencia 
requiere de mucho trabajo pedagógico. Otro aceptó que el impacto de los datos 
es muy alto y que suele trabajar en función de cómo responde la audiencia.

Algunos entrevistados (15) consideraron que el reto está en lograr un balance en-
tre de la agenda mediática. Este equilibrio, explican, permite informar al lector de 
que se encuentra frente a un medio de comunicación de confianza. Sin este equili-
brio, «el lector entiende inmediatamente que usted está vendiendo otra cosa: está 
vendiendo publicidad, está vendiendo aplicaciones, está engañando. Y la gente, 
una cosa que quiere es no ser engañada», explicó Daniele Manca, director adjunto 
de Corriere della Sera (22 de agosto de 2022). 10 entrevistados apreciaron que el 
medio en el que se desempeñan se encuentra transitando un camino hacia dicho 
balance. Según explican, la «tentación» (Francesco Guerrera, subdirector de La 
Repubblica, 15 de julio de 2022) es difundir contenidos que generen tráfico, pero 
son conscientes que esto les perjudica. El desafío es encontrar un equilibrio que 
les permita difundir información. «Una vez que tienes tu estrella del norte fijada, 
lo único que hay que hacer es intentar caminar hacia ella. Creo que estamos en 
un camino significativo y en un gran reto», apuntó Davide Casati, editor digital 
en Corriere della Sera (29 de julio de 2022).

Pese a lo anterior, 5 entrevistados consideraron que el medio en el que se des-
empeñan ha conseguido adquirir un balance positivo de la agenda mediática. 2 
argumentaron que dejaron de difundir contenido viral o sensacionalista, pues 
ahora la apuesta es realizar contenidos de rigor y calidad.

http://dx.doi.org/10.6035/2174-0992


OTRAS INVESTIGACIONES / V. Laferrara, S. J. Justel-Vázquez, J. L. Micó-Sanz / Repensando el uso de datos ... 163

D
O

I: 
ht

tp
:/

/d
x.

do
i.o

rg
/1

0.
60

35
/a

dc
om

un
ic

a.
71

87

No hacemos sensacionalismo, no hacemos clickbait y eso puede hacer que lleguemos a menos 
gente al principio, pero la gente a la que llegamos le gusta lo que encuentra y es adecuado (...) 
Esa es una forma mucho más saludable y sostenible de construir una audiencia que perseguir 
el mayor número posible todo el tiempo. (David Knowles, jefe del departamento de Redes 
Sociales de The Telegraph, 6 de julio de 2022)

Un entrevistado argumentó que ya no trabajan en favor de ser los primeros, pues 
las noticias de última hora ya no son publicadas ni bien llegan a la redacción, sino 
que requieren de una verificación.

4.3. Impacto del uso de redes sociales en la reputación de la marca periodística 
(H3)

16 entrevistados hicieron relación a cómo impactó el uso de redes sociales en la 
imagen o el prestigio del medio de comunicación en el que trabajan. La mayoría 
(12) consideró que el uso de estas plataformas no afectó negativamente la imagen 
o el prestigio del medio, pues desde un principio trabajaron para reflejar los valo-
res de la marca en los contenidos. Un cuarto de ellos (3) defendió que el impacto 
de las redes fue más bien positivo para la imagen. Uno de ellos, del periódico Le 
Monde, argumentó que estas plataformas enriquecieron la imagen del periódico 
porque permitieron demostrar que además de seriedad y rigor, son capaces de 
hacer contenido para redes. Explicó que además de mostrar las caras y voces de la 
redacción, las redes sociales permitieron mostrar contenido con humor. En resu-
men, ayudaron a mostrar a los lectores jóvenes que Le Monde «no es tan aburrido» 
(sic.). Los otros dos, de The Telegraph y Le Figaro, sostuvieron que estos espacios 
no degradaron la calidad de sus contenidos porque siempre estuvieron atentos a 
reflejar la voz y el tono del medio.

Sólo un entrevistado consideró que el uso que se hizo de las redes impactó tan-
to positiva como negativamente en la imagen del medio. Positivamente en tanto 
permitieron llegar a un público al que no es posible llegar con las versiones en 
papel o digital. Reconoció, empero, que los lectores alcanzados no son potenciales 
suscriptores. «En ese momento, la batalla era la de usuario único mensual y esta 
estrategia nos permitió ser número 1 en Comscore», argumentó. Sostuvo que esta 
estrategia un tanto «salvaje» tuvo un impacto negativo en la imagen del medio.

3 entrevistados reconocieron el impacto negativo de las redes sociales en la ima-
gen de los medios. Coincidieron en que, cuando el objetivo era generar tráfico 
masivo, muchas empresas periodísticas apostaron por el clickbait y afectaron la 
imagen del conjunto de medios. «Hubo unos años (...) donde había una obsesión 
por el tráfico...», convino Guacimara Castrillo, jefa del departamento de redes 
sociales de El Mundo (15 de septiembre de 2022). Otros 8 entrevistados hicieron 
referencia a que hubo una evolución en la manera de trabajar sobre estas plata-
formas, con argumentos similares a los expresados por los anteriores. 
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2 entrevistados que se desempeñan en departamentos de redes sociales hicieron 
referencia a la dificultad que significa trabajar en estos espacios bajo una expe-
rimentación permanente. Por ejemplo:

Es muy fácil juzgar desde afuera (…) todos estábamos experimentando con esta nueva plata-
forma, así que no puedo culpar a los periódicos por no entender inmediatamente lo podero-
sas que eran estas herramientas y lo importante de tomárselas en serio a la hora de invertir 
en ellas. (Chiara Severgnini, periodista del departamento de redes sociales de Corriere della 
Sera, 5 de julio de 2022)

4.4. Trabajo con las redes en el avance hacia un modelo basado en la 
fidelización de la audiencia (H4) 

Los resultados muestran que las redes sociales continúan cumpliendo un rol 
fundamental en la estrategia digital de los medios, pues hemos identificado cinco 
objetivos, relacionados entre sí, de la presencia en estas plataformas.

4.4.1. Llegar al público joven.

De los 26 entrevistados que hicieron referencia al rol de redes sociales, 21 indi-
caron que son plataformas fundamentales para alcanzar audiencias que no se 
dirigen al sitio web del periódico de manera voluntaria. Refieren, en particular, a 
las audiencias jóvenes, a las que consideran el futuro de la industria periodística. 
La manera de hacerlo, indican, no es difundir contenido viral, sino adaptar conte-
nido de interés público a la lógica de estas plataformas. Esto supone experimentar 
con nuevos formatos.  Aparecieron como ejemplo la secuencia de imágenes con 
texto o los vídeos con subtítulos, en los que se responde a una pregunta concreta 
sobre un tema noticioso. Destacan los vídeos con formato de explainers, donde un 
conjunto de recursos audiovisuales se proponen explicar un aspecto complejo 
de un contenido informativo a un usuario confundido por demasiada o muy poca 
información. O el quiz de noticias «¿Falso o real?», elaborado por el equipo de 
The Guardian, en el que un periodista desafía a la audiencia a indicar la veracidad 
de una serie de contenidos. También los reportajes breves que elabora Le Monde 
para la red social Instagram mediante una serie de slides llamativas. «Tienes que 
ser más un profesor que un periodista», apreció Castrillo, jefa del departamento 
de redes sociales de El Mundo, respecto de los formatos que suelen trabajar para 
llegar a las audiencias más jóvenes (15 de septiembre de 2022).

4.4.2. Dar a conocer la marca periodística.

21 entrevistados sostuvieron que son esenciales para presentar el contenido y di-
fundir la marca periodística. Son una portada más del periódico, que, en palabras 
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de Álvaro Romero Vacas, redactor de redes sociales de El País, se debe «alimen-
tar» y «cuidar» (26 de septiembre de 2022). Según explican, estos «quioscos 
digitales» —sic Lucía González (23 de agosto de 2022) — son necesarios para que 
los medios pongan su contenido a disposición de las nuevas audiencias. Sostienen 
que esto les permite generar una comunidad capaz de identificar la marca entre 
los millones de contenidos que circulan en estas plataformas. «La idea es asegurar 
que estas personas entienden lo que hacemos y entienden por qué lo hacemos», 
explicó Gabriel Coutagne, redactor jefe adjunto de Le Monde (24 de junio de 2022).

4.4.3. Generar nuevas suscripciones.

21 entrevistados sostuvieron que las redes sociales son espacios fundamentales 
para identificar y generar nuevos suscriptores. Coinciden en que se trata de una 
apuesta para el futuro, pues consideran que desde estas plataformas el viaje hacia 
la suscripción es complejo. Al fin y al cabo, primero, el usuario debe dirigirse al 
sitio web y, luego, decidir suscribirse. Este viaje adquiere aún más complejidad si 
se tiene presente que muchas plataformas, como Instagram, Tik Tok y Snapchat, 
no permiten introducir un enlace en cada publicación. La apuesta, entonces, es 
fidelizar a los usuarios para que cuando decidan mantenerse informados se suscri-
ban al medio que recuerdan de tiempos anteriores. Se trata de «Estar en contacto 
con el público para que cuando estas personas se independicen económicamente 
y quieran pagar por contenidos informativos acudan naturalmente a nosotros», 
resumió Olivier Laffargue, jefe de servicio de Snapchat/Tik Tok de Le Monde (30 
de mayo de 2022).

4.4.4. Recolectar contenido informativo y recibir feedback de la audiencia.

5 entrevistados indicaron que las redes también son utilizadas para encontrar in-
formaciones que ningún otro medio ha cubierto; tendencias informativas. También 
apuntan que son útiles para recolectar información sobre las preferencias de la 
audiencia joven. Las redes son como «una ventanilla, donde los usuarios vienen 
a pedir cosas, a quejarse y a felicitarte», explicó Álvaro Romero Vacas, redactor 
del departamento de Redes Sociales de El País (26 de septiembre de 2022). Se trata 
de una «labor de escucha». En estos espacios gobernados por terceros, donde no 
hay recetas ni antecedentes, los datos de audiencia aparecen como una guía para 
tomar decisiones editoriales.

4.4.5. Ofrecer información gratuita

3 entrevistados concibieron a las redes sociales como espacios en los que aún se 
puede ofrecer información gratuita y, por lo tanto, donde la información aún ad-
quiere carácter de servicio público. Uno entrevistado indicó que las redes están 
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cambiando los lenguajes y la manera de mantener unida a la sociedad, lo que 
tiene serias repercusiones en la configuración de la democracia (Daniele Manca, 
director adjunto de Corriere della Sera, 22 de agosto de 2022).

Pese a ello, los resultados también indican que los medios mantienen cierta cau-
tela respecto de elaborar una estrategia periodística dependiente de las redes. 7 
entrevistados advirtieron que estas plataformas se encuentran gobernadas por 
grandes empresas que definen las pautas de publicación y, en muchos casos, exi-
gen inversión para lograr un mayor alcance del contenido. «Las redes son una sala 
de exposición para tu contenido, pero no es tu sala de exposición. Es como tener 
un espacio en el departamento de otra persona», apuntó Martin Belam, Snippets 
& Explainers de The Guardian (15 de junio de 2022). Por eso, reconocieron que es 
más acertado elaborar estrategias mediáticas basadas en plataformas donde tienen 
mayor control (como el sitio web o las aplicaciones). «Me enseñan la zanahoria 
y luego me van apartando la zanahoria como con un palo. Por eso, en los medios, 
tenemos que pensar cómo ser más fuertes nosotros», concluyó Pau Rodríguez, 
director de Marketing de La Vanguardia (20 de junio de 2022).

5. Discusión y conclusiones 
El estudio constata que la creciente apuesta por los modelos de negocio basados 
en la fidelización de la audiencia (Newman, 2021; Justel-Vázquez et al., 2022) no 
supone dejar de trabajar con los datos de audiencia que, desde hace muchos años, 
ocupan un espacio relevante en las redacciones periodísticas (Macgregor, 2007; 
Vu, 2013; Tandoc, 2014; Ferrer-Conill y Tandoc, 2018; Cohen, 2019; Nelson, 2019b). 
Sin embargo, a la luz de los resultados se constata un cambio radical en la manera 
de trabajar con los datos de audiencia. Con el objetivo de favorecer el modelo de 
negocio, los medios ahora prestan especial atención al engagement de la audiencia, 
pese a la vaguedad del concepto (Napoli, 2011; Broersma, 2019), lo que supone 
priorizar los indicadores de impresión por sobre los indicadores de rendimiento 
(Broersma, 2019). Para varios periodistas este cambio supone una «evolución» 
que promoverá cambios en el producto y favorecerá la fidelización, la confianza 
y la disposición de los lectores para comprar productos informativos, tal como 
habían sugerido estudios previos (Lewis et al., 2014; Lischka y Messerli, 2016; 
Broersma, 2019). Esta apuesta no implica dejar de lado las métricas cuantitativas, 
como el tráfico web, que aún permiten atraer el financiamiento de las industrias 
publicitarias (Jensen, 2021), sino complementarlos. En The Guardian aseguran 
que el haber avanzado en la consecución de un público fiel en su edición digital 
les permite liberarse de la presión por aumentar el tamaño de la audiencia. La 
manera de trabajar con los datos de audiencia podría ser uno de los ingredientes 
claves para alcanzar esta situación.
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Con la presente investigación se evidencian los esfuerzos de los medios por elabo-
rar estrategias de actuación frente al engagement de la audiencia. Sin embargo, en 
muchas redacciones aún se afirma estar aprendiendo a cómo trabajar con los datos 
de un modo distinto, lo que obliga a los medios a confiar en la «interpretación» o 
«intuición» de los trabajadores de noticias en la toma de decisiones editoriales. 
Definir estrategias claras en este sentido sería un primer paso para atraer suscrip-
ciones y convertir las métricas de engagement en una moneda de cambio para la 
industria publicitaria (Nelson y Webster, 2016), rol que hasta el momento sólo 
ha ocupado el tamaño de la audiencia (Napoli, 2012; Nelson y Webster, 2016). Lo 
anterior es prueba de la apuesta de los medios por superar su crisis estructural 
a través de la consolidación de un modelo de negocio que combine los ingresos 
de publicidad con el pago por contenidos, una sugerencia de diversos académi-
cos del ámbito (Kiesow, 2018; Nelson, 2019a). Un pago por contenidos que no sea 
residual, sino creciente y significativo; algo hasta ahora complejo en el escenario 
digital, en el que por más de una década pocos medios fueron capaces de gene-
rar ingresos relevantes a través de la suscripción. Aún resta por averiguar si es 
esta combinación lo que permitirá a los medios superar la crisis económica y de 
confianza que atraviesa el sector.

El presente estudio también revela que la mayoría de los trabajadores de noticias 
no advierten —al menos, no abiertamente— el alto impacto negativo de la analíti-
ca en la toma de decisiones editoriales y la calidad de la agenda mediática, algo 
que ha sido ampliamente demostrado por literatura académica (Mitchelstein y 
Boczkowski, 2009; Túñez-López et al., 2011; Nguyen, 2013; Lee et al., 2014; Tandoc 
y Thomas, 2015; Welbers et al., 2016; Nelson, 2019b). Sostienen que los datos de au-
diencia otorgan información valiosa para tomar decisiones editoriales con mayor 
criterio. No consideran que comporte un peligro, sino que es más bien una opor-
tunidad. Pese a lo anterior, la mayoría de los trabajadores de noticias reconocen 
que aún se enfrentan al reto de «balancear» la agenda mediática, lo que revela 
que la analítica continúa teniendo un peso relevante en el proceso de selección y 
tratamiento de temas. Quienes advierten haber logrado dicho balance lo adjudican 
a la difusión de «contenido de calidad» y al «valor añadido», conceptos que sería 
interesante clarificar en futuras investigaciones. En paralelo, los medios obvian el 
impacto negativo que han tenido las redes sociales en la reputación de la empresa 
(Mishina et al., 2012; Etter et al., 2017) y la confianza de la audiencia (Ross Arguedas 
et al., 2022). La mayoría de ellas no advierten al menos, de manera explícita— que 
el uso de estas plataformas puede haber contribuido, o amplificado, la distribu-
ción de contenidos virales, estrictamente vinculados al interés del público y no 
al interés público (Tewksbury et al., 2001; Yadamsuren, 2009; O’Connor, 2013; 
Boczkowski et al., 2018; Fletcher y Nielsen, 2018; Nelson, 2019b), lo que pone en 
cuestión los procesos de autoevaluación de las prácticas editoriales.
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Síntoma de ello son las dificultades para definir estrategias en favor del aprovecha-
miento de redes. Pese al claro espacio que ocupan estas plataformas en el modelo 
de negocio basado en las audiencias, pues permiten alcanzar nuevos usuarios que 
aumentan la probabilidad de suscripciones y captan la atención de los anunciantes, 
muchos trabajadores de noticias están en constante experimentación. Coincidiendo 
con investigaciones previas (Newman, 2021; Vázquez-Herrero et al., 2022), innovar 
con los formatos de publicación aparece como la vía más explorada por los medios 
para conseguir pistas sobre cómo aumentar la visibilidad de los contenidos infor-
mativos y fidelizar a las audiencias jóvenes. El estudio evidencia que esto aumenta 
la desconfianza de las empresas de noticias hacia las redes sociales. Pues, de ma-
nera similar a otros estudios (Newman, 2021), en esta investigación los periodistas 
advierten la falta de transparencia en el funcionamiento de algoritmos y el posicio-
namiento de contenidos informativos. Por eso, para muchos medios abordar estas 
plataformas de manera más estratégica (Ott y Theunissen, 2015) no parece ser una 
prioridad y los esfuerzos se centran en mejorar los espacios propios (Newman, 2021) 
y ofrecer valor añadido a los suscriptores (Lindén et al., 2022).
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Anexo
Tabla 1. Lista de países, organizaciones de noticias, nombres y cargos de los en-
trevistados para el presente estudio.

País Medio Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3

Francia

Le Monde

Alexis Delcambre, 
director editorial 
adjunto encargado 
de la transformación 
digital.

Olivier Laffargue, 
jefe del servicio de 
Snapchat/Tik Tok.

Gabriel Coutagne, 
redactor jefe adjunto 
encargado de herra-
mientas editoriales y 
difusión de innovacio-
nes, responsable de 
Instagram.

Le Figaro
Benjamin Ferran, 
director editorial ad-
junto del sitio web.

Romain Courcier, 
jefe de Redes So-
ciales.

Charlotte Paroielle, 
directora de creación 
digital.

Reino 
Unido

The Guardian

Mark Rice-Oxley, 
editor ejecutivo para 
el ingreso de los 
lectores. 

Martin Belam, Snip-
pets & Explainers. -

The Telegraph David Knowles, jefe 
de Redes Sociales. - -

Alemania

Frankfurter 
Allgemeine 
Zeitung

Donika Lilova, jefa del 
muro de pago.

Stefanie Michels, jefa 
Redes Sociales.

Sonja Wippel, respon-
sable de marketing 
digital - paid social.

Süddeutsche 
Zeitung

Christoph Heinlein, 
jefe de la edición 
digital.

Britta Schönhütl, jefa 
de Redes Sociales. -

Italia

La Repubblica

Francesco Guerrera, 
jefe editorial adjunto 
encargado de la 
cobertura financiera, 
económica y empre-
sarial.

Sara Bertuccioli, jefa 
de Redes Sociales.

Marco Seghini, jefe de 
audiencia y SEO.

Corriere Della 
Sera

Daniele Manca, jefe 
editorial adjunto.

Chiara Severgnini, 
periodista en Redes 
Sociales.

Davide Casati, editor 
digital enfocado en 
captación de audien-
cia y desarrollo de 
suscripciones.

España

El País
Mari Luz Peinado, 
jefa de Estrategia 
Digital.

Lucía González, jefa 
de Desarrollo de 
Audiencias.

Álvaro Romero Vacas, 
editor de Redes 
Sociales.

El Mundo
Guacimara Castrillo, 
jefa de Redes So-
ciales.

Elena Mengual, 
responsable de 
SEO y desarrollo de 
audiencias.

-

La Vanguardia
Joel Albarrán, Subdi-
rector y defensor del 
lector.

Noelia Ruano, jefa de 
Redes Sociales.

Pau Rodríguez, direc-
tor de marketing.

Fuente: Elaboración propia.
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