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Resumen. Este trabajo aborda como ha entendido Unidad Editorial, empresa editora del diario £/ Mundo, el negocio digital y la funcion
que ha concedido a elmundo.es dentro de la estrategia a lo largo de los afios. Se describen las etapas de evolucion en los veinticinco afios
transcurridos desde su inicio y sus condicionamientos externos e internos. Entre los externos tienen especial importancia la “burbuja”
de las puntocom, la crisis economica de 2008 y la explotacion econémica por el manejo de grandes volumenes de datos o big data.
Respecto a los internos, el de mayor trascendencia fue la fusién con la empresa de medios Recoletos y la gestion por marcas que heredo.
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[en] The arrangement of elmundo.es in the digital strategy of Unidad Editorial (1996-2021)

Abstract. This paper addresses how Unidad Editorial, publisher of £/ Mundo newspaper, understood the digital business and the role
that it has given to elmundo.es within the strategy over the years. The stages of evolution in the twenty-five years since its beginning
(1996-2021) are described, which were conditioned by external and internal factors. Among the external ones, the “dot-com bubble”,
the economic crisis in 2008 and the economic exploitation due to the handling of large volumes of data, big data, are especially
important. Regarding internal components, the most important was the merger with Recoletos media company and the management by
brands that the group inherited.
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1. Introduccion

Los medios como industria creativa se caracterizan por la incertidumbre (Medina, Sanchez-Tabernero y
Arrese, 2016), riesgo (Doyle, 2015; Picard, 2004a), complejidad (Napoli, 2016), proactividad (Hang y van
Weezel, 2007), demanda cambiante (Picard, 2004b). Estas notas se relacionan con la capacidad de adaptacion
y las dimensiones del proceso emprendedor (Khajeheian, 2017). Representan la orientacion de la empresa,
que incluye procesos, practicas y toma de decisiones que llevan a entrar en un mercado o lanzar un producto
(Lumpkin y Lichtenstein, 2005). Internet mostro la capacidad de riesgo, innovacion, flexibilidad y asociacion
de los medios (Hang y van Weezel, 2007).
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Las posibilidades que creaba internet, en combinacion con la respuesta de los medios existentes y sus
desafios, solo era posible atenderlos learning-by-doing (Van der Wurft'y Lauf, 2005).

La irrupcion de internet como plataforma periodistica y su consolidacion como medio, en competencia con
la prensa, la radio y la television, ha sido estudiada desde multiples puntos de vista: tecnologica, profesional,
econdmica y, por supuesto, también historica. Cumplido el primer cuarto de siglo desde la aparicion de las
primeras publicaciones digitales (Salaverria, 2016, 2019), uno de los asuntos a los que mas atencion ha
prestado la investigacion sobre los medios digitales es el de los modelos de negocio (Zott et al., 2011; Casero
Ripollés, 2010, 2016). La dificultad por parte de las empresas periodisticas para hallar modelos sostenibles,
adaptados a las reglas propias del entorno digital, ha estimulado una ingente produccion investigadora a escala
internacional, con numerosas monografias (Kiing et al., 2008; Osterwalder et al., 2010), estudios en revistas
(Picard, 2000) y foros de todo tipo. A pesar de esta abundante produccion cientifica, se trata de un campo donde
queda camino por recorrer. Por ejemplo, como apunta Goyanes (2013), se trata de una disciplina poblada de
términos importados de la economia y la gestion empresarial, donde frecuentemente se confunden conceptos
como estrategia empresarial y modelo de negocio, propiamente dicho.

A lo largo del ultimo cuarto de siglo, la adaptacion de las organizaciones periodisticas a las reglas
econdmicas digitales se ha demostrado tortuosa. Para la prensa, las dificultades de adaptacion a un mercado
en transformacion existian ya antes, como refleja Picard en su andlisis sobre la evolucion de las fuentes de
ingresos y modelos de negocio de los diarios impresos en el periodo 1950-2000 (Picard, 2009). Sin embargo,
esas dificultades se han incrementado a partir del final del siglo XX, con la dificil convivencia entre medios
tradicionales y digitales. Por una parte, las corporaciones con marcas periodisticas anteriores a la aparicion
de internet se han enfrentado al desafio de impulsar, o al menos mantener, su hegemonia en un entorno con
reglas distintas. Por otra parte, los medios nacidos en la propia red han afrontado el desafio de construir
modelos de negocio sostenibles, mientras construian una reputacion de marca. Ningiin medio periodistico,
cualquiera que fuera su perfil, ha encontrado un patrén universal de negocio para internet: globales, nacionales,
locales e hiperlocales (Pardo Baldeén, 2016); de informacion general y especializada; para ptiblicos masivos
y para audiencias de nicho (Cook y Sirkkunen, 2013). Por el contrario, los modelos exitosos, que comienzan a
proliferar —véanse, por ejemplo, los casos de The New York Times (Nafria, 2017) o los de varios medios nativos
digitales en América Latina (Tejedor ef al., 2020)—, siempre han sido resultado de adaptaciones individuales,
desarrolladas por organizaciones periodisticas en el marco de circunstancias especificas.

Las investigaciones diacronicas sobre modelos de negocio en medios digitales han reflejado esta dualidad
entre lo genérico y lo concreto. Si bien abundan los analisis sobre la vigencia general de ciertas vias clasicas
de financiacion —venta, suscripcion, publicidad, patrocinios, intermediacion comercial- (Herbert y Thurman,
2007; Nel, 2010), muchos otros han examinado, mediante estudios de caso, los modelos especificos ensayados
por marcas periodisticas concretas. Junto con un numero creciente de publicaciones sobre los modelos de
negocio en medios nativos digitales (Carpes da Silva y Gruszynski Sanseverino, 2020), diversos estudios han
investigado los modelos de medios con marcas periodisticas consolidadas, como The New York Times (Nafria,
2017) y The Wall Street Journal (Vara Miguel y Diaz Espina 2012). El presente trabajo se alinea con esta
segunda modalidad y, en la linea de lo que apunta Eisenhardt (1989), aspira a extraer lecciones o aprendizajes
de utilidad e incluso a construir teorias.

Gran parte de los estudios sobre modelos de negocio en medios digitales han centrado su interés en la
evolucion de las vias de financiacion. Barland (2013), por ejemplo, analiza las fuentes de ingresos empleadas
por varios medios nordicos de Schibsted Media Group. Carvajal y Valero Pastor (2018), por su parte, identifican
las vias de financiacién de 37 medios digitales espafioles, y Nel (2010) hace lo propio con periddicos de
66 ciudades britanicas. Estos analisis examinan el modo en que los medios, especialmente los periodicos
impresos, articulan fuentes de ingresos tradicionales con otras modalidades emergentes de financiacion. En
un contexto de crisis econémica (Negredo et al., 2020), que ha redoblado las urgencias econémicas a los
medios, trabajos recientes han explorado la expansion de modelos apoyados en formulas como la membresia
y la creacion de comunidad, el contenido de marca (Carvajal y Barinagarrementeria, 2019), la organizacion de
eventos y similares.

Muchas de estas investigaciones, no obstante, ofrecen una vision limitada del modelo de negocio.
Concentran su interés apenas en las fuentes de ingresos, pero dejan de lado otros elementos clave, singularmente
aquellos que se vinculan a la transformacion de los procesos internos de produccion y a la adaptacion de los
productos informativos (Garcia Avilés et al., 2018). Como apuntan Marin Sanchiz y Carvajal Prieto (2020),
las investigaciones en torno a los procesos de innovacion, un area cada vez mas fecunda en los estudios sobre
medios, adoptan esta misma vision holistica.

El presente estudio no se limita a analizar la evolucion de las vias de financiacion de un medio lider en el
mercado hispano, sino que adopta una vision amplia sobre la transformacion de la empresa informativa, en la
linea explorada por otros autores (Kiing, 2015; Garcia-Santamaria, 2016; Garcia-Santamaria et al., 2020). Lo
hace desde una perspectiva historica, reflejando las decisiones estratégicas adoptadas por un medio a lo largo
de sus primeros veinticinco afios de vida. Analiza no solo el modo en que elmundo.es ha adaptado sus fuentes
de ingresos a lo largo de sus primeros veinticinco afios de actividad, sino mas alla, como ha afrontado su
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transformacion completa como organizacion periodistica multiplataforma (Campos Freire, 2010). Se examina,
en fin, como ha respondido la empresa periodistica Unidad Editorial al desafio digital y cudles han sido las
decisiones estratégicas adoptadas a lo largo del tiempo. Se parte de la hipdtesis de que la innovacion (Kiing
2015) vy el liderazgo (Valero-Pastor ef al., 2021) son claves para responder a un mercado periodistico en
continua transformacion, como es el digital.

2. Metodologia

Para conocer como entendié Unidad Editorial el negocio digital y afrontd su transformacion interna, se utiliza
la informacién obtenida de 26 entrevistas en profundidad con 22 profesionales de la sede central, y otra a
un directivo ajeno al grupo (Tabla 1). Se trata de entrevistas semiestructuradas de respuestas abiertas. El
espectro de profesionales fue intencionalmente amplio, para incluir diferentes perspectivas e interpretaciones.
Las entrevistas se llevaron a cabo a lo largo de un periodo prolongado, entre octubre de 2011 y julio de
2019, en algunos casos con repeticion de entrevista al cabo del tiempo. Para una mejor contextualizacion, se
indica la fecha en que cada entrevista fue realizada. Esta amplitud temporal ha permitido obtener una visién
panordmica, con reflexiones de directivos de Unidad Editorial en sus diversas épocas: desde que la empresa
comenzo6 sus operaciones en internet a finales de los afios 1990, hasta los afios 2020. El analisis longitudinal en
torno a la estrategia de la empresa se apoya en el examen de sus resultados de negocio, que ya hemos analizado
en otro trabajo (Sangil, 2020). El perfil de los entrevistados se detalla en la Tabla 1, en la que también se indica
la identidad de aquellas personas que aparecen expresamente citadas en este articulo.

Tabla 1. Entrevistas realizadas

posicioén/categoria nimero duracion

Gestion corporativa

Presidente 1 30 min

Director general! 3 20 min + 20 min + 20 min

Subdirector general 1 30 min

Controller 1 20 min

Gestion digital

Director general o gerente® 7 3_0 min.+ 20 min.+ 30 min + 40 min + 60 min

30 min + 30 min

Adjunto 1 20 min

Director de 4rea’ 5 5 X 20 min + 20 min + 20 min + 20 min + 20
min

Gestion comercial

Director comercial* 2 40 min + 30 min

Director de estrategia 1 45 min

Director de Ventas 1 30 min

Gestion de contenidos

Director digital’ 1 100 min

Director adjunto papel 1 60 min

Externos a Unidad Editorial

Presidente o director general® 1 40 min

Total 26 aprox. 14,5 horas

Fuente: Elaboracion propia. Relacion de ejecutivos citados: (1) Javier Cabrerizo; (2) Justo Montero, Jaime Gutiérrez-
Colomer, Koro Castellanos, Emilio Plana; (3) Julio de Andrés, Pedro J. Ramirez; (4) Alvaro Gil-Nagel; (5) Mario
Tascon; y (6) Antonio Portela.
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3. Etapas de la estrategia digital de unidad editorial y papel de elmundo.es

Se pueden establecer seis etapas en la estrategia digital de Unidad Editorial. La primera fue de experimentacion
con elmundo.es como instrumento para ensayar. En seguida surgié un periodo con el rapido crecimiento de las
inversiones en internet y elmundo.es doto al grupo de atractivo para acercarse al sector de telecomunicaciones.
Entre 2000 y 2007 la estrategia consistio en consolidar la vocacion periodistica de las inversiones online y
la preocupacion se centrd en la financiacion. La fusion con Recoletos supuso un cambio en la fisonomia y
traccion del grupo, incluida la parte digital, con un enfrentamiento de modelos de entender internet. Con la
crisis economica de 2008 se exigid al negocio digital demostrar su aportacion. Finalmente, se adoptd una
gestion integral, corporativa, en la que lo online se convirtié en un elemento mas. En los seis tltimos afios
las cabeceras digitales, manteniendo su caracter periodistico, proporcionaron un nuevo negocio vinculado al
conocimiento del lector.

3.1. Los comienzos (1996-1998)

Unedisa se estrend en internet con objetivos informativos e iniciativas referidas a su Unica cabecera, E/
Mundo. El nacimiento de elmundo.es lo propiciaron diversos factores, entre los que sobresalié el conocimiento
tecnologico en la seccion de Infografia, liderada por Mario Tascon. Los antecedentes se encuentran entre 1991
y 1994: produccion de la coleccion hemerografica en CD-ROM; inclusion en las selecciones de Servicom,;
nacimiento de El Periddico Electronico (entrevista a ejecutivo 2, 17/10/2011 y a Mario Tascon, 13/1/2012).
Antes de lanzar elmundo.es, el diario ofrecio a modo de prueba en servidores distintos los suplementos Campus,
Su Dinero y La Revista a finales de 1995. Alberto Anau, de La Revista, apunt6 que el producto debia tener web
que naci6 con media docena de reportajes semanales del papel (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012).

El hito mas relevante tuvo lugar en las elecciones generales de marzo de 1996. El periddico realizo por
primera vez en Espafa una cobertura online de la campana electoral y ofrecié un escrutinio en directo la noche
electoral a través de las paginas del Ministerio del Interior (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012). Unedisa se
inspird en el uso de internet en las recientes elecciones presidenciales en Estados Unidos (entrevista a Julio de
Andrés, director general de servicios de Internet, 1/2/2012).

Inicialmente, el proyecto tuvo vocacion exclusiva para el periodo electoral. Tras la buena experiencia, se
decidié extender el servicio de tiltima hora y se formalizo su denominacion: Ultimas Noticias de £I Mundo,
con el subtitulo “de 9 de la mafiana a las 9 de la noche” (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012). El producto
se complementd con los servicios ya existentes y se comenzo a publicar reelaboraciones del papel. Otras
novedades fueron El Navegante y Las Estrellas del Navegante, inspiradas en 7he New York Times, una guia
de recursos online Utiles para periodistas y un sistema de recomendaciones de sitios de internet. Con el tiempo
derivaron en Ariadna, un intento de buscador. Los argumentos informativos se ampliaron y los servicios se
reforzaron: busqueda de empleo y vivienda; juegos y ocio, a través de Metropoli y de unas guias locales
editadas con Godo (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012).

Con el tiempo, Unidad Editorial entendio los primeros afios como un proyecto novedoso que acompafio a la
marca £l Mundo y tuvo éxito por lo que representaba el diario. “Era EI Mundo, con su frescura, que irrumpia
en la red con actualizacion continua, un factor de éxito inspirado por un sentido periodistico” (entrevista a
ejecutivo 1, 25/6/2018); una oportunidad “mas alla de los quioscos”.

A la vision de Tascon, que “conocia bien los mecanismos que regian en internet, y fue capaz de hacer
un producto competitivo”, se sumo la del director del papel que lo asumié “con entusiasmo” (entrevista a
ejecutivo 1, 25/6/2018). El fundador de EI Mundo interpretaba que internet permitia desembarazarse de los
elementos industriales mas “pesados”. Recordaba que Murdoch le decia a finales de los noventa que dejarian
de imprimirse periodicos sin importarles “porque habremos encontrado una manera mas rentable de desarrollar
el negocio” (entrevista a Pedro J. Ramirez, 29/5/2019).

Veinte afnos despues, el grupo juzgaba que los inicios condicionaron la evolucion. “Entonces era dificil
discernir. Hoy sabemos que hubo errores por ese factor genético en la historia de elmundo.es”, sefialaba uno
de los principales ejecutivos, para referirse a la gestion por intuicion, la falta de prevision y la ausencia de
consideracion sobre lo que podia ocurrir con el papel (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018).

Si los primeros pasos partieron de la Redaccion, la vertiente empresarial reaccion6 con rapidez y ese mismo
1996 constituyd Mundinteractivos, con la finalidad de separar las cuentas y controlar inversiones y costes. La
consecuencia inmediata fue la comercializacion, con Alvaro Gil-Nagel en exclusiva para digital (entrevista a
Julio de Andrés, 1/2/2012).

Al ano siguiente, Terra, AOL y Time Warner cambiaron la historia de la web, en opinion de directivos
de la época. Internamente, confluyeron circunstancias que modificaron el estatus. Tascon recibid una oferta
para dirigir Yahoo en Espafia y se sirvio de la situacion para arrancar un compromiso de Unedisa (entrevista
a Julio de Andrés, 1/2/2012). Ademas, el cierre de El Periddico Electronico puso fin a la competencia interna
(entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012).
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3.2. El acercamiento a las telecomunicaciones (1998-2000)

Las alianzas dentro de la industria de medios fueron frecuentes, pero también entre empresas de sectores
convergentes. Diversos autores (Picard, 2008; Kiing, 2017) han destacado la tendencia en la segunda época de
internet.

En un contexto internacional de grandes inversiones en internet, Unedisa consideré que digital podria
representar la mitad del grupo en diez anos. Tales proyecciones requeririan un modelo despegado de la gestion
periodistica. En 1998, se incorpor6é como gerente de Mundinteractivos Justo Montero, procedente de British
Telecom, que describid su mision como lograr que “eso dejara de ser un peridodico” (entrevista a Justo Montero,
12/2/2012).

Montero realizé un plan a tres afios, indicd que no se podia dedicar el 1% de los recursos a lo que seria el
50% de las ventas y plante6 una unidad de Nuevos Medios. Bajo su responsabilidad, arrancaron E1 Mundo TV,
El Mundo Radio y un proyecto de telecomunicaciones.

Mundinteractivos participd en la constitucion de Mundofree, un proveedor gratuito de acceso a internet,
al cincuenta por ciento con Comunitel. elmundo.es proporcioné marca y capacidad para captar usuarios
(entrevista a ejecutivo 3, 10/7/2012) y Comunitel aporto la plataforma tecnologica.

Ademas, Unedisa entrd en el consorcio Skypoint, que resultd adjudicatario de una licencia LMDS (Local
Multipoint Distribution System)en el concurso que el Gobierno convocd en 2000 junto a los de radio digital,
TDT y telefonia movil de tercera generacion (UMTS). Se trataba de una tecnologia inaldmbrica para ofrecer
servicios de acceso a internet y transmision de datos de banda ancha. Mundinteractivos cont6é con un 25,5%,
junto a un socio tecnoldgico de referencia internacional y Recoletos (entrevista a Antonio Portela, presidente
de Comunitel, 25/5/2015). La valoracion de Skypoint repercutioé en las evaluaciones de las empresas del
consorcio (entrevista a Justo Montero, 12/2/2012). British Telecom presentd una tasacion de elmundo.es tan
elevada que “Alfonso de Salas y Pedro J. preguntaban como era posible ya que una reciente valoracion de E/
Mundo papel para dar entrada a Recoletos era cuatro veces inferior” (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012
y a Julio de Andrés, 1/2/20212). Skypoint se convirtié en pieza de negociacion, en 2002 se fusiond con Neo
Networks y pasé a llamarse Neo Sky. Mundinteractivos vendid su participacion al resto de socios en 2003
(entrevista a ejecutivo 3, 10/7/2012).

En plena reorientacion, enero de 2000, £/ Pais ofrecié a Mario Tascon dirigir elpais.com (entrevista a
Mario Tascon, 13/1/2012). Tascon rechazo la oferta con el compromiso de Unedisa de mejoras personales
y en los recursos para elmundo.es (entrevista a Julio de Andrés, 1/2/2012). Justo Montero si que marchd
como director general de planificacion estratégica de Nortel Networks. A los pocos meses, ante la necesidad
de dar consistencia a internet ante su proxima salida a bolsa, Prisa se volvio a interesar por Tascon para ser
responsable digital del grupo (entrevista a Mario Tascon, 13/1/2012). En esta ocasion, junio de 2000 (elpais.
com 11 de junio de 2000), el director aceptd y con ¢él salieron once personas, (entrevista a Julio de Andrés,
1/2/2012) lo que provoco una grave crisis (entrevista a Koro Castellano, 5/5/2012).

Pedro J. Ramirez entendié la marcha como un elemento de la estrategia del grupo Prisa para frenar el
ascenso de elmundo.es, que les producia “perplejidad y asombro” (entrevista a Pedro J. Ramirez, 29/5/2019).
Unedisa present6 una querella por competencia desleal, pero “no podiamos demostrar que la salida nos hubiera
perjudicado porque cuando llegd el momento de los tribunales le habiamos sacado mas ventaja a elpais.com de
la que teniamos en el momento del fichaje” (entrevista a Pedro J. Ramirez, 29/5/2019). El fundador interpretaba
que Prisa consider6 que la clave del éxito eran las personas “y no se dieron cuenta de que era una manera de
contar”.

Ramirez nombr¢ director a Gumersindo Lafuente y a Jaime Gutiérrez-Colomer, director general de Nuevos
Medios. La salida de Tascon se considerd como uno de los hitos que cambi6 el curso de los acontecimientos: el
grupo invirtié en equipos y desarrollo técnico y rentabilizé que “elmundo.es era una marca, una empresa con
ilusion en un proyecto” (entrevista a Alvaro Gil-Nagel, 30/5/2012 y a Justo Montero, 12/2/2012).

3.3. El reconocimiento del proyecto periodistico (2000-2007)

El nombramiento de Jaime Gutiérrez-Colomer marco una etapa que definié que elmundo.es no era un proyecto
tecnologico sino un periddico. El grupo aplico a internet un modelo televisivo: servir al lector buenas historias
y pedirle a cambio su tiempo para comercializarlo. Gutiérrez-Colomer sostiene que clave de la época fue el
concepto de utilidad informativa de Gumersindo Lafuente, que logrd un desarrollo sobresaliente (entrevista a
Jaime Gutiérrez-Colomer, 2/4/2012).

La primera accion fue apuntalar la estructura. Lafuente contacté con Koro Castellano, que se incorpord
como directora de desarrollo. Ademas, Raul Rivero se integré como director técnico. En opinion de Castellano,
elmundo.es se basé en tres pilares: el periodismo, que correspondié a Lafuente; la infraestructura técnica
que lider6é Rivero y el modelo de gestion y de negocio, asumido por Gutiérrez-Colomer que contribuyo
a “convencer a unos directivos que de lo que sabian era de hacer periddicos en papel” (entrevista a Koro
Castellano, 5/5/2012).
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A finales de 2002, se discutio la conveniencia de transformar el peridédico en un producto de pago, siguiendo
los pasos de elpais.com. Castellano defendi6 por qué no debian seguir al diario de Prisa. “Les convencimos
de que siempre existirian medios gratuitos” (entrevista a Koro Castellano, 5/5/2012). Pasados los afios, un
ejecutivo consideraba que “la intuicion de elpais.com era buena, el momento de aplicacion era malo y el
entorno de competencia no estaba valorado”. Si elmundo.es se hubiese sumado “nos hubiéramos anticipado al
resto del mundo quince afios” (entrevista a ejecutivo 13, 29/7/2019).

La Redaccion reforzo la posicion de informacion de ultima hora, sin opinion, con el objetivo de que el
lector propio se sintiera comodo y no produjera rechazo al de elpais.com. Un ejecutivo identificaba este como
el momento en que se forjo la “gran marca” de elmundo.es “De repente, en un segmento del negocio eres el
nimero uno” (entrevista a ejecutivo 13, 29/7/2019). Los clientes aumentaron, las condiciones de negociacion
mejoraron y elmundo.es paso a ser “la €lite para branding en internet” (entrevista a Emilio Plana, director
gerente de Unidad Editorial Internet, 12/4/2012).

El equipo del diario gozaba de libertad de gestion. Pero a medida que el volumen de lectores crecio, la
autonomia se puso en entredicho. Castellano situaba las primeras manifestaciones en 2003-2004. Se discutio si
elmundo.es “canibalizaba” lectores y clientes: “dejamos de tenerun problema de ingresos, a otro de supervivencia
interna” (entrevista a Koro Castellano, 5/5/2012). En abril de 2005 se plante6 que Mundinteractivos podia
dejar de ser una sociedad y Gutiérrez-Colomer expuso razones en contra: requerimientos de la naturaleza
digital; mayor motivacion de las personas; aportacion agil y dindmica de Mundinteractivos y disminucion de
la relevancia del papel (entrevista a Jaime Gutiérrez-Colomer, 2/4/2012).

Castellano explicaba que la situacion se agravo con la actitud del director de elmundo.es. Entre otros
aspectos, el diario paso a tener una carga ideoldgica discrepante que provoco un conflicto (entrevista a ejecutivo
1, 25/6/2018). Esta interpretacion explica el abandono de la empresa por Lafuente y quince personas mas,
incluyendo el director técnico, en 2006: fue la segunda gran crisis en seis afos (entrevista a Koro Castellano,
27/6/2012).

Fernando Baeta, director adjunto de EI Mundo, pas6 a dirigir elmundo.es (entrevista a ejecutivo 13,
29/7/2019) y recuper6 a Fernando Mas. En septiembre de 2007, elmundo.es supero los 10 millones de usuarios
unicos y dos meses mas tarde, los 11 millones. Baeta impulso, ademas, el uso del video. En primavera de 2007
se inici6 la integracion de redacciones con el eslogan “una cocina, dos restaurantes” (entrevista a ejecutivo 2,
17/10/2011). “Fuimos los primeros en montar una redaccion multimedia” con la colaboracion destacada de
José Luis de la Serna (entrevista a Jaime Gutiérrez-Colomer, 2/4/2012). En medio de la integracion, Unedisa
compro6 Recoletos. Algunos directivos sostienen que constituy6 el segundo punto de inflexion mas importante
tras el cierre de elpais.com (entrevista a Koro Castellano, 5/5/2012).

3.4. Revision del modelo impulsada por la fusion con recoletos (2007-2008)

La fusién con Recoletos produjo un choque de culturas empresariales, con dos maneras de concebir y enfocar
el negocio de internet (Sangil, 2020). Las diferencias se materializaron en cuestiones practicas: el sistema
técnico (Recoletos tenia un modelo de externalizacién y Unedisa sostenia un sistema propio “mas barato y
agil”); la relacion con las respectivas redacciones y el modelo de explotacion publicitaria (por marcas en
Recoletos mientras Unedisa hacia competir papel y web).

Koro Castellano fue nombrada directora general de internet del nuevo grupo. Ella consideraba que una
estrategia global permitia “aprovechar sinergias y oportunidades” y no compartia una estrategia por marca. Los
ejecutivos que procedian de Unedisa lograron que su vision estratégica de internet prevaleciera en el negocio
y lo técnico y no en la gestion editorial.

El primer d&mbito de actuacién fue el técnico, con la “clonacion” del editor de elmundo.es. Después de
una primera etapa, se decidié contar con un Unico departamento. Este ambito reflejé la mentalidad con que
se afrontd la integracion ya que se reservo un grupo especial para atender a elmundo.es, lo que provocd que
marca.com reclamara un trato en igualdad (entrevista a Koro Castellano, 27/6/2012).

En cuanto a la gestion publicitaria, se vivieron tres experiencias. Inicialmente, se decidié formar equipos
mixtos por marcas bajo el mismo director comercial. Posteriormente, se tom6 como referencia el modelo
y las politicas comerciales que procedian de Unedisa, de competencia entre internet y papel (entrevista a
Koro Castellano, 5/5/2012 y 27/6/2012). Posteriormente, al implementar la organizacion en torno a marcas,
siguiendo a Garcia-Mansilla (2013: 188), la gestion publicitaria representd el debate mas intenso ya que la
responsabilidad recay6 en el director general de Publicidad y no sobre el director general de cada marca.

Al mismo tiempo, el proceso de integracion de las redacciones tomd un nuevo impulso. Baeta acabd lo que
Lafuente habia empezado a regafadientes “e intentd preservar la independencia editorial de elmundo.es y que
los jefes de las secciones adiestraran a los redactores y trabajaran para internet”. Cuando llegd el momento
de unificar las redacciones en Marca se produjo un enfrentamiento personal de tal magnitud que provocé el
despido de los directores de papel e internet (entrevista a Koro Castellano, 27/6/2012).

La unién con Recoletos provocd mayor implicacion del accionista italiano. Emilio Plana sostenia que un
afno después de la fusion se intensifico: RCS nombrd un responsable de internet conjunto. “El area digital de
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Espaia se quedd como area de soporte”. La compaifiia se organiz6 por marcas y la cuenta de resultados paso
a depender de cada marca. “Dejo de tener sentido un equipo de gestion del area digital” (entrevista a Emilio
Plana, 12/4/2012).

La entrada de Recoletos significd un cambio de comprension del negocio digital, especialmente por el vigor
de la audiencia global de Marca, en opinion uno de los ejecutivos con mas antigiiedad. A partir de 2015 super6
los ingresos publicitarios de la edicion impresa y 2018 suponia casi el 23% de la facturacion publicitaria del
grupo (entrevista a ejecutivo 11, 21/6/2019).

3.5. Integracion de lo digital en lo corporativo

En pleno proceso de integracion, comenzd la crisis econdmica internacional de 2008. La situacidon provocd
efectos hondos debido a la reduccidon de publicidad y a que el grupo cuestiond la funcidon de internet.
Inicialmente, los gestores sostuvieron que los ingresos de internet y de television ayudarian a compensar la
pérdida en papel (entrevista a ejecutivo 9, 24/11/2012). Se plante6 que el grupo debia ser digital o dejaria de
ser grupo. “Pedro J lo dijo muchas veces, pero no se llegd a plasmar” (entrevista a ejecutivo 13, 29/7/2019).
Posteriormente, se comprob6 que la produccion publicitaria en internet no compensaba el deterioro del modelo
tradicional (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018).

Los gestores de papel presionaron sobre los recursos de digital (entrevista a ejecutivo 12, 16/3/2018). Se
produjeron “luchas internas” y un cambio organizativo “con vencedores y vencidos” que provoco la salida de
Castellano y el primer nivel del negocio de internet.

Luis Enriquez, hasta entonces director general de prensa y revistas, asumid la fusion de la gestion de
papel y digital, aunque permanecié apenas un afio para irse a Vocento. Algin directivo situa en 2008, el
establecimiento de cautelas y limites a la informacion digital debido al acusado deterioro de los ingresos de la
edicion impresa (entrevista a ejecutivo 13, 29/7/2019). Otro ejecutivo senalaba que el error fue que “no hubo
una gestion empresarial sino periodistica del fenomeno: nos llevo a dar tal cantidad de palos de ciego y con tal
impacto econémico...” (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018). A su juicio, se evidencio durante la crisis, debido
a que afloraron las consecuencias de una gestion por intuicion de cargos directivos periodisticos. Incluia el
lanzamiento de Orbyt en marzo de 2010 (elmundo.es, 17 de noviembre de 2013). El objetivo era trasladar al
mayor numero de lectores del papel y reducir los costes fijos. “Orbyt fue una huida hacia delante porque era la
Unica manera de mantener la notoriedad” (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018).

Las dudas sobre la estrategia digital, la constatacion de que la publicidad digital no compensaba al papel,
el lento desarrollo de Orbyt y el empuje internacional del cobro por contenidos, explican que a finales de
2013 Unidad Editorial intentd implantar un paywall. El experimento durdé pocos meses porque “claramente
resultaba negativo” (entrevista a Javier Cabrerizo, director general de Unidad Editorial, 19/6/2017). Se inicid
con la campafia “El Mundo cambia de piel” y, para sus impulsores, suponia no solo un muro de pago sino un
cambio de concepto hacia lo digital. “Era evidente que se queria transformar” pero el ritmo de transformacién
se frenaba por una estructura orientada al papel, un equipo humano centrado en lo analégico o el miedo a que
se resintiera la publicidad (entrevista a ejecutivo 12, 16/3/2018).

Pasado el tiempo, algunos directivos lamentaron que la iniciativa del cobro no fuera secundada por el
sector. A diferencia de lo ocurrido con elpais.com en 2002, consideraban que el mercado estaba maduro. Los
ejecutivos estimaban que falté impulso de los niveles superiores de gestion. El proyecto se convirtio, ademas,
en ocasion de manifestar cierta bicefalia entre el director editorial y el presidente (entrevista a ejecutivo 12,
16/3/2018).

En febrero de 2014, Pedro J. Ramirez anuncié su salida (elmundo.es, 8 de febrero de 2014). “Unidad
Editorial estd convencida de que en la nueva fase que ahora se inicia se pondran las bases que permitan
restablecer el equilibrio econémico y financiero de la cabecera”, afirmo6 la compaiiia en un comunicado (elpais.
com, 30 de enero de 2014). Afios después, uno de los principales directivos atribuia a la salida un mayor
equilibrio en la estrategia digital. A su parecer, el exdirector priorizd elmundo.es en detrimento de las marcas
de Recoletos (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018). Para otros, el fundador de £/ Mundo propicié la integracién
de talento, la experimentacion continua y el desarrollo de internet (entrevista a ejecutivo 13, 29/7/2019).

Tras el relevo de Pedro J. Ramirez, Unidad Editorial aposté con mas decision por el concepto de
negocio corporativo. Cada cabecera se orient6 a contribuir al resultado global. Unidad Editorial presté6 mas
importancia al desarrollo de producto digital, definicion de estandares, gestion de la operacion digital y se
dot6 al negocio de estructuras transversales. Asi se cred la posicion de director de estrategia digital para
cada cabecera, con funciones de coordinacion de negocio, tecnologia, marketing y producto (entrevista a
ejecutivo 4, 1/2/2017).

A partir de 2015, se reorientd la estrategia publicitaria y de negocio. Jesus Carrera se encarg6 de dirigir
la organizacion a un modelo publicitario de calidad y no de volumen como hasta el momento (entrevista a
ejecutivo 5, 25/8/2017). “No somos nosotros los que cambiamos. Es el mercado” (entrevista a ejecutivo 6,
28/6/2017). Unidad Editorial dio un paso mas y desarrolld6 modos de trabajo para explotar el agregado de
usuarios unicos digitales y las audiencias en papel (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018).
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Al final de la crisis econdmica, se incorpor6 Javier Cabrerizo como director general. El desarrollo se centrd
en la explotacion del conocimiento de los usuarios digitales y la gestion del ciclo de vida de los clientes.

3.6. La apuesta del big data (2015-2021)

Unidad Editorial abri6 a partir de 2015 una etapa caracterizada por la relevancia del big data. La compaiiia
adivin6 una manera diferente de competir en consonancia con el entorno (Neira, 2018; Napoli y Roepnack,
2018).

Big Data se convirtié en area con competencias de negocio bajo el Chief Data Officer. Se marc6 como
reto cambiar la orientacion desde una vision de producto a otra de lector y valor del lector (entrevista a Javier
Cabrerizo, 19/6/2017). La clave estaria en la “explotacion” del valor de cada lector. “O nos transformamos y
encontramos un nuevo modelo o este negocio no es sostenible” (entrevista a ejecutivo 7, 6/7/2017).

En 2017, la compania generaba 2 Teras de informacion al dia y contaba con 1,1 petabytes. El grupo
desarrolld mas de 16 cuadros de mando que facilitasen la toma de decisiones en cada area: la cultura del dato
alcanzo6 a toda la organizacidn (entrevista a ejecutivo 7, 17/7/2017 y a ejecutivo 8, 1/2/2017). Unidad Editorial
realiz6 diversas aproximaciones para conocer mejor a sus lectores, usuarios y clientes, asi como para atribuir
un valor a cada uno.

Dos iniciativas permitieron definir niveles de relacion: el anélisis de la intensidad en la utilizacion de los
productos digitales y la profundizacion en el comportamiento. Se definié6 qué se consideraba intensidad a
través de 15 dimensiones y a cada lector se le asign6 un nivel de engagement que podia cambiar cada mes por
los umbrales de un algoritmo: consistent heavy users, heavy users, recurrentes y ocasionales. Por otro lado, se
establecieron cinco niveles de valor de los usuarios basado en el de las impresiones publicitarias que recibia
(entrevista a ejecutivo 7, 28/6/2017).

Una aplicacion del mayor conocimiento de los usuarios y de su valor fue la implantacién de una politica
de relacion con los clientes y la concrecion de sendas de vinculacion. Uno de los objetivos fue propiciar
el trasvase desde la suscripcion de papel al producto digital (entrevista a Javier Cabrerizo, 19/6/2017). Se
definieron pautas de relacién con clientes para cada cabecera, inspirandose en otros sectores (entrevista a
ejecutivo 10, 28/6/2017). Se estudiaron estrategias de ascenso para pasar al mayor niumero de ocasionales a
recurrentes y de recurrentes a heavy users (entrevista a ejecutivo 7, 28/6/2017 y 6/7/2017).

Big Data también fue clave para implantar un modelo de comercializacion publicitaria adaptado a los
requerimientos del mercado que pasé a ser capaz de hacer una tentativa del precio por un usuario concreto en
cada momento (Sangil, 2019). Se abordaron la publicidad programatica, la mejora de la estrategia de precios y
la iniciativa UE Data, de targetizacion sofisticada (entrevista a ejecutivo 5, 25/8/2017).

Fruto de un trabajo de Redaccion, Comercial, Gestion y Big Data, en octubre de 2019 se estrené un
modelo freemium de cobro por noticias exclusivas. Requirié6 cambios profundos “en lo empresarial y en lo
tecnolégico” (entrevista a ejecutivo 1, 25/6/2018). Se decantd por un modelo orientado a los lectores mas
fieles que permite explotar grandes voliimenes de trafico y “rentabilizar” los mas leales (entrevista a Javier
Cabrerizo, 19/6/2017). En julio de 2021, alcanzé los 80.000 suscriptores digitales (elmundo.es, 29 de julio
de 2021). Parte del resultado se debio a la situacion durante la pandemia del coronavirus. En palabras del
subdirector de £l Mundo Vicente Ruiz se registré “el mayor pico de demanda informativa de la historia de
internet en Espana” (elmundo.es, 1 de septiembre de 2020). En marzo de 2020 el diario alcanz6 su récord al
servir novecientos millones de paginas vistas (Ruiz, 28 de mayo de 2020). Al final del periodo, elmundo.es
lideraba el volumen de visitas con 194 millones frente a los 140 millones de elpais.com y se disputaba con
lavanguardia.com el liderato de usuarios unicos, en un contexto de desconfianza sobre el medidor que llevo a
Unidad Editorial, Prisa y Vocento a abandonar Comscore a la espera de que en enero de 2022 Gtk asumiera el
encargo de medir las audiencias digitales (£l Espariol, 21 de junio de 2021).

4. Conclusiones

Las decisiones estratégicas de los primeros 25 afios de historia de elmundo.es tienen un valor de investigacion
historica y practica relevante, al mostrar el desarrollo del periodismo digital y los dilemas que han afrontado las
empresas periodisticas en sus procesos de transicion digital. Con sus avatares, cambios de modelo y decisiones
estratégicas, la historia de elmundo.es es de alguna manera la historia de la adopcion de internet por la prensa
espafiola, desde el conocimiento de las tendencias internacionales.

La trayectoria de elmundo.es trasciende el ambito circunstancial y contribuy6 a configurar la competencia
en el sector, provocando cambios mas alla de la realidad de la propia empresa y convirtiéndose, en cierto
modo, en paradigma de la transicion digital en los medios. En efecto, elmundo.es ha contribuido a definir en
qué consiste el negocio digital para los medios en el mercado espaiiol por el peso especifico de la marca y
por ser un grupo editorial de referencia. Las estrategias estudiadas consolidaron la esencia periodistica de las
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iniciativas, afianzaron las fuentes de ingresos y reforzaron la necesidad de la adaptacion continua al cambio
como condicion estratégica para competir.

Al comienzo del trabajo aludimos a las dificultades de las empresas periodisticas para hallar modelos
sostenibles, adaptados a las reglas propias del entorno digital. Pese a la abundante produccion cientifica, se
trata de un campo donde queda camino por recorrer. Las veintiséis entrevistas en profundidad realizadas
con los directivos que protagonizaron los hechos han permitido iluminar la gestion y las estrategias de cada
momento. La historia de elmundo.es evidencia la relevancia del binomio liderazgo-innovacion: la necesidad
de un liderazgo compartido que anticipe escenarios, atienda requerimientos del mercado, redefina la estrategia
de manera continuada y apueste por nuevos perfiles profesionales. Unidad Editorial acometié experiencias
novedosas también en internet, lo que consolid6 al grupo como referente en innovacién. Asimismo, el caso
ejemplifica que los modelos digitales exitosos son resultado de adaptaciones individuales y no existe un patron
universal para la prensa en internet.

La vision tradicional de los legacy newspapers ha condicionado la estrategia aplicada por elmundo.es
al negocio digital, que se ha manifestado en la proteccion del negocio historico y el condicionamiento de
las inversiones. En la tltima etapa, Unidad Editorial acometio la transformacién mas determinante para una
empresa, la de su cultura: la prioridad de lo onl/ine, integrado en una estrategia corporativa, en la que lo digital
paso a ser un componente mas.

Futuras lineas de investigacion podran comparar este caso de estudio con otras publicaciones nacionales e
internacionales. Ademas, como se trata de una realidad en continua transformacion, sera necesario comprobar
la sostenibilidad del modelo y estudiar como las organizaciones periodisticas afrontan los desafios de una
digitalizacion que parece no haber hecho sino comenzar. Asimismo, habra oportunidad de analizar la toma
de decisiones respecto a los productos informativos digitales en un contexto de pérdida de peso del negocio
tradicional y de alcance limitado del digital.
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