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Las marcas ante la disrupción de los medios

En los últimos años, el periódico The New York 
Times ha sido protagonista de dos documentales. 
En el primero, “Page One” (2011), el venerable 
diario seguía girando alrededor de la página 
impresa, mientras afrontaba una crisis financiera 
de grandes proporciones. En el segundo, la serie 
documental “The Fourth Estate” (2018) del canal 
Showtime, la angustia financiera ya no era un 
personaje de la cinta. En su lugar, el protagonista 
de la película pasa a ser el proceso de toma 
de decisiones editoriales del diario, que había 
cambiado por completo de fisonomía. Este 
cambio se refleja muy bien en algunos momentos 
de tensión, que hubieran sido impensables en 
“Page One”. Por ejemplo, el cierre de una primicia 
de investigación ya no se hacía en función de la 
impresión, sino de darle clic al botón de “publish” 
en la computadora de un editor, enviándola 
directamente a la web del periódico y sin tener 
que guardar el mejor material “para la edición en 
papel”. O las grabaciones iniciales de The Daily, 
el hoy icónico podcast que bate los récords de 
descargas en iTunes.

Los medios han atravesado un fuerte periodo de 
cambios en los últimos años, movidos por una 
revolución digital que los impactó incluso antes 
que a otras industrias que hoy están inmersas 
en procesos de transformación. De hecho, los 
medios comenzaron a pensar en adaptarse a los 

nuevos tiempos cuando el ecosistema digital que 
conocemos hoy nació, hace ya 25 años. Por ese 
entonces, Netscape y Yahoo hicieron que navegar 
y buscar contenido en Internet fuera una tarea 
apta para todos. Luego llegaron Google, YouTube, 
Spotify, Netflix, las diferentes redes sociales, el 
iPhone, el boom de los smartphones, el iPad y 
su promesa (nunca cumplida) de publicaciones 
enriquecidas…

Pero lo que verdaderamente puso en jaque a los 
medios fue el boom del acceso a las tecnologías, 
que se dio en los mercados más desarrollados 
primero y, en los últimos años, también en los 
emergentes. Es un fenómeno que tiene entre 5 y 
15 años, dependiendo del dato que se mire. Por 
ejemplo, la cantidad de personas con acceso a 
Internet saltó de 1 000 millones de personas en 
el año 2005 a 3 900 millones estimados al cierre 
del 2018, según cifras de la Unión Internacional 
de Telecomunicaciones. Aún más fuerte es la 
expansión de las redes wifi de acuerdo con Wiggle: 
de 15 millones en 2008 a 493 millones en 2018. Y, 
mirando específicamente los países en desarrollo, 
el ratio de penetración de Internet pasó de 7,7 % 
en 2005 a 45,3 % en 2018, casi convergiendo con 
el promedio global (51 %).

El proceso de disrupción de los medios por este 
acceso masivo a las nuevas tecnologías (que 
supuso en muchas ocasiones que el costo fijo 
y hundido de difundir contenidos tendiera a 
cero) ha llevado a una situación paradójica. Por 
un lado, los medios tradicionales han tendido, 
como respuesta mayoritaria, a reducir su 
envergadura, recortando personal y espacios para 
los contenidos periodísticos. Aun así, con menos, 
o en el mejor de los casos, el mismo talento en 
sus manos, los editores de estos medios están 
produciendo más contenido que nunca debido a 
la necesidad de llenar con contenidos sus sitios 
webs y aplicaciones. Dependiendo de la estrategia, 
este contenido puede ser de valor agregado 
(investigaciones, análisis exclusivo, material 
multimedia) o también puede ser contenido de 
mínima calidad informativa, pensado únicamente 
para ganar posiciones en el buscador de 
Google o capturar clics “fáciles” con contenidos 
sensacionalistas, de entretenimiento o que apelan 
al clickbait. 

En paralelo, también existen más productores 
de contenidos que nunca. Páginas webs, blogs, 
participantes de foros, podcasters, youtubers, 
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plataformas independientes de periodismo 
especializado, periodistas y comunicadores con 
plataformas digitales a título individual, usuarios e 
influyentes de las redes sociales… Todos generan 
contenido, arrebatándole el oligopolio tradicional 
de la información a los medios establecidos que, 
ya sea por su estructura económica (costos fijos 
y de distribución) o por restricciones técnicas 
(limitaciones en el espectro electromagnético, 
por ejemplo), tendían a estar relativamente 
concentrados.

El resultado de esto es que, si bien hablamos 
desde hace años de la crisis de los medios, hoy 
estos son más importantes que nunca. Están 
presentes en la vida de los consumidores como 
jamás lo han hecho. El estadounidense promedio 
consumió en el 2018, 12 horas y 9 minutos diarios 
de medios (entendidos como plataformas de 
difusión de contenidos), de los cuales 6 horas 
y 35 minutos fueron de medios digitales. Así, el 
año pasado fue el primero donde este consumo 
superó al de medios tradicionales. La estadística 
es brutal: una persona promedio pasa la mitad 
del día frente a un dispositivo que le transmite 
información, opiniones y entretenimiento 
y, además, debe trabajar, estudiar, dormir, 
alimentarse, pasar tiempo en familia y buscar 
otras formas de entretenimiento. Incluso si 
tomamos los números de otros grandes mercados 
en desarrollo, sustancialmente menores, nos 
topamos con que los medios ocupan grandes 
bloques de tiempo en la vida de las personas: 
6 horas y 39 minutos en China o 4 horas y 59 
minutos en la India. 

A pesar de esta posición preponderante, la 
economía de los medios “posdisrupción” es 
todavía un work in progress. Muchas plataformas 

digitales han encontrado en los grandes 
volúmenes de micropublicidad basada en datos 
su forma de rentabilizar: Google, YouTube o 
Facebook. También hay quienes apuestan por 
modelos basados en suscripciones: la versión 
premium de Spotify, Netflix, Amazon Prime o el 
propio The New York Times, que ya supera los 3 
millones de suscriptores digitales. El modelo en 
estos casos, requiere de grandes inversiones 
en creación o compra de contenidos y está 
probado que funciona, sobre todo, en aquellas 
plataformas que han alcanzado una escala 
internacional. A los medios tradicionales les 
queda reinventarse o quedar sumidos en un 
círculo vicioso de menores audiencias, menores 
ingresos publicitarios, menores inversiones en 
la calidad del producto y, de nuevo, audiencias, 
ingresos y calidad en caída.

El nuevo panorama de los medios abre 
oportunidades y retos a quienes gestionan la 
reputación de las marcas. Uno de ellos es la 
multiplicación de aquello que en el último tercio 
del siglo XX se comenzó a denominar agenda 
setters, es decir, aquellas personas y plataformas 
que ejercen influencia para determinar qué 
temáticas, noticias y opiniones son importantes 
para la opinión pública y cómo deberían 
jerarquizarse estos contenidos. Esto nos lleva 
a multiplicar y no cejar nunca en los esfuerzos 
por transmitir la narrativa de la marca, ya no 
solo a cuatro o cinco editores de medios que 
solían tener el control de la agenda, sino a una 
variedad en permanente cambio de influyentes y 
conectores dentro de nuestras comunidades de 
interés.

Otro desafío que parece complicado es gestionar la 
información defectuosa y las fake news, que no son 
lo mismo. En el primer caso lo que tenemos son 
redacciones cada vez más estresadas, viéndose 
forzadas a multiplicar su ritmo de producción 
y a ganar las batallas contra el SEO y el clic. No 
se trata solo de imprecisiones o errores en los 
contenidos periodísticos, sino de cambios en los 
modelos de producción de los mismos, con menos 
filtros y que, en aras de la rapidez, no dudan en 
ser “flexibles” ante ciertos preceptos básicos del 
trabajo periodístico, como llamar a las partes 
involucradas. Hoy eso puede ser una segunda nota 
de “seguimiento” o de “reacciones”. En este caso, 
el monitoreo permanente y la rapidez de reacción 
para establecer contactos y afinar informaciones 
se vuelve clave. 

“Los medios han 
atravesado un 
fuerte periodo de
cambios en los 
últimos años, 
movidos por una
revolución digital”
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En cambio, las  fake news son otra especie: se 
trata de contenidos deliberadamente falsos, 
pero que buscan tener verosimilitud y son 
elaborados para perseguir audiencias, dañar 
reputaciones o defender posiciones ideológicas. 
En este caso, la escucha y la reacción ágil también 
son imprescindibles, pero una línea de defensa 
adicional es contar con advocates (como nuestros 
colaboradores), ya activos en el espacio digital, 
listos para amplificar nuestra versión (real) de 
los hechos. Del mismo modo, se impone ante las 
fake news la transparencia radical. En la medida 
en que nos abrimos ante nuestras diferentes 
comunidades y grupos de interés, menos potencia 
y tracción tendrán las noticias falsas. 

Además, no todo es susto en este nuevo mundo 
mediático. Así como decíamos que hay cada vez 
más agenda setters, también podemos decir que las 
marcas pueden asumir el rol de agenda setters por 

ellas mismas. Para ello, deben ocuparse de tener 
definido su propósito e identificados sus territorios 
de conversación. Con ello, las marcas pueden 
desarrollar relatos emblemáticos que capturen 
el interés y, por qué no, la imaginación de los 
medios, incluso trabajando con ellos en alianza. 

Resumiendo cómo las marcas deben gestionar 
su reputación ante la disrupción de los medios, 
podríamos concluir en cuatro Cs:

La reputación de las marcas en la era postdisruptiva

llorenteycuenca.com

“Hoy los 
consumidores y los 
grupos de interés 
buscan marcas con 
propósito, con
un impacto social 
positivo y con la 
capacidad
de establecer 
un relato que 
transmita estas
características”
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	• Construir nuestra narrativa de marca: 
ya no podemos darnos el lujo de tener 
marcas a la deriva. Hoy los consumidores 
y los grupos de interés buscan marcas con 
propósito, con un impacto social positivo y 
con la capacidad de establecer un relato que 
transmita estas características. 

	• Comunicarla intensamente: ante la 
multiplicación de actores relevantes, ya no 
basta un texto en el sitio web, una entrevista 
del CEO en un medio de referencia o una 
campaña de “marca institucional” para 
compartir nuestra narrativa. Sin temor a 
exagerar, toca comunicar todo el día, todos 
los días.

	• Conversar, no anunciar: en este mundo ya 
no sirve pararse con un megáfono, pues las 
personas tienen muchas alternativas para 
mirar en otra dirección y escuchar otras 
voces. Los consumidores y  ciudadanos 
están empoderados y esperan de las marcas 
la humildad de conversar en igualdad de 
condiciones.

	• Contragolpear rápidamente en situaciones 
críticas: a estas alturas, ya muchos conocen 
casos de éxito de gestión de crisis como el 
de Starbucks en 2018, cuando un gerente de 
tienda llamó a la policía al sospechar de dos 
afroamericanos sentados en una tienda sin 
hacer una compra. Asumió, por su origen, que 
podrían ser delincuentes, cuando en realidad 
estaban esperando a una tercera persona. 
Lo que nos mostró Starbucks fue el poder de 
montar un contragolpe aceptando el error, 
pidiendo disculpas y abrazando la causa de 
combatir el racismo en sus operaciones, lo cual 
quedó manifiesto con su decisión de cerrar 
más de 8 000 tiendas para dar capacitaciones 
sobre sesgos raciales y de otros tipos.

En definitiva, en una era de cambios profundos 
y exponenciales en los medios y canales de 
comunicación, las marcas no solo afrontan 
grandes desafíos; también encaran la oportunidad 
de asumir su propio rol para definir y transmitir 
una narrativa que ya no solo depende de terceros 
y en la que hay muchos protagonistas, incluida la 
propia marca.  
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IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del 
Conocimiento de LLYC.
 
Porque asistimos a un nuevo guión 
macroeconómico y social. Y la comunicación no 
queda atrás. Avanza.
 
IDEAS LLYC es una combinación global de relación 
e intercambio de conocimiento que identifica, 
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la 
sociedad y tendencias de comunicación, desde un 
posicionamiento independiente.
 
Porque la realidad no es blanca o negra, existe 
IDEAS LLYC.

llorenteycuenca.com
revista-uno.com
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