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En 2015 la Casa Editorial EL TIEMPO inicié una transformacidn integral de su estrategia bajo la visién del nuevo
CEO Juan Guillermo Amaya Salcedo, quien identificé a la innovacidn no solo como un valor de la compafiia sino
como uno de los capitulos estratégicos para el futuro de esta. Tres afios después, Kristina Acevedo, Gerente de
Innovacién de Casa Editorial EL TIEMPO, luego de asistir a la reunion de Lideres de Innovacidn, reflexionaba sobre
el camino recorrido por la compafiia al revisar el Gltimo Diario de Innovacidn, el cual comunicaria el estado del
programa de innovacion y los resultados sobre los procesos, estructuras organizacionales y la cultura de
intraemprendimiento adoptada en todos los niveles de la compaifiia.

Como resultado de este trabajo la compafiia habia logrado explorar nuevos modelos de negocio que estaban
empezando a crear nuevas fuentes de ingresos, diferentes a los generados por la publicidad en sus medios
impresos, los cuales venian siendo seriamente amenazados por la penetracién de Google y Facebook en el negocio
de publicidad digital, actores que habian venido reduciendo drdsticamente los ingresos de la pauta tradicional de
los medios impresos, la televisién y la radio en la ultima década.

No obstante, finalizando el afio 2018 en la reunidn de lideres de Innovacidn, David Matoses, Gerente Ejecutivo de
la Unidad de Servicios Compartidos (USC) de la Casa Editorial EL TIEMPO, presentd un panorama retador y
desafiante de la industria de los medios de comunicacidn a nivel mundial y local, que como conclusién indicé que
la compafiiia debia desarrollar mas iniciativas digitales teniendo en cuenta que cerca del 81% de los ingresos
continuaban concentrados principalmente en la publicidad en los productos impresos y de la TV no paga, y no en
el cobro de sus contenidos digitales u otras formas de generacién de ingresos.

Sentada en su oficina, Acevedo reflexiond sobre las conclusiones de aquella reunién y el siguiente gran paso que
estaba por dar la compafiia al cambiar el modelo de negocio de contenido informativo digital entregado
gratuitamente desde 1996, a uno que ahora se disponia a cobrar sobre la versién digital del diario EL TIEMPO,
siguiendo la tendencia de algunos otros medios de comunicacién colombianos e internacionales, dando inicio a
una nueva etapa para monetizar la relacién con las audiencias como alternativa para no depender solamente de
los ingresos basados en la publicidad tradicional y la digital.

Al terminar de revisar el disefio del ultimo boletin de Diarios de Innovacidn, Acevedo se preparaba para asistir al
comité de seguimiento estratégico del producto EL TIEMPO, donde se estaba discutiendo la estrategia de
despliegue en produccidn del nuevo modelo de negocio de cobro de contenido. Como miembro del equipo
ejecutivo que asesoraba a la Gerencia de Contenidos Digitales, se pregunté si la tendencia de los medios de
comunicacion en el mercado colombiano se estaba moviendo hacia el modelo de ingresos basados en el cobro de
contenidos digitales, écomo haria Casa Editorial EL TIEMPO para monetizar esta relacion con las audiencias de una
manera diferente a la competencia?, y frente al modelo de innovacién que la compafiia habia venido adoptando
en los ultimos afios, ¢qué cambios deberia introducir para generar aln mas iniciativas digitales que permitieran
llegar a crear nuevos mercados para los productos de la organizacion?

Una vez mas Casa Editorial EL TIEMPO en sus 107 afios de existencia deberia enfrentar los desafios que retaban
su permanencia en el mercado como lider en informacién y contenido informativo, pero ahora deberia definir su
posicidon y papel en el mercado digital tan rapido como como el mundo consumia informacidn.

Este caso de estudio fue preparado por Paola Marcela Melo Rodriguez, Oskar Javier Cantor Fldrez y el profesor Gastén Vega de la Maestria en
Administracién de Empresas MBA de la Pontificia Universidad Javeriana, con el fin de proveer material necesario para realizar discusiones en el saldn de
clase. Los autores no intentan ilustrar formas efectivas o inefectivas de abordar situaciones gerenciales. Los autores pueden haber cambiado ciertos
nombres o informacion por motivos de confidencialidad.

Esta publicacion no puede ser transmitida, fotocopiada, digitalizada o reproducida de cualquier manera o por cualquier medio sin el permiso de la
Pontificia Universidad Javeriana. Para solicitar copias o permiso para su reproduccion escriba a la Direccién de Maestria en Administracion MBA de la
Pontificia Universidad Javeriana. Bogotd, Colombia.
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La compaiiia, sus productos, servicios y modelos de negocio

Casa Editorial Casa Editorial EL TIEMPO' es el grupo de medios mas importante de Colombia, fundada por Eduardo
Santos Montejo en 1956 en respuesta a la censura que vivid la prensa durante la dictadura militar de Gustavo
Rojas Pinilla entre 1953y 1957. El Tiempo, el diario mas relevante de esta Casa Editorial y originalmente el
nombre de la compaiiia fue fundado el 30 de enero de 1911 por el periodista y abogado Alfonso Villegas Restrepo,
quien en 1913 se lo vendié a Eduardo Santos Montejo. Por mas de 50 afios la Familia Santos estuvo al frente de
las operaciones de la compaiiia creciendo y consolidando esta como una de las mas reconocidas e importantes del
pais. Desde el afio 2012, luego de negociaciones con el grupo Planeta y otros accionistas minoritarios, Luis Carlos
Sarmiento Angulo, empresario colombiano, adquirié la participacién del 100% de las acciones de Casa Editorial EL
TIEMPO para fortalecerla y ampliarla como el principal grupo de medios de Colombia.

Desde la década de los 90 Casa Editorial EL TIEMPO empezd a desarrollar y consolidar su propuesta de valor,
pasando de tener un solo producto, el diario EL TIEMPO, a convertirse en un conglomerado de medios con un
amplio portafolio de periddicos, revistas, canales de televisién y portales digitales enfocados en satisfacer las
necesidades de consumo de informacién de sus audiencias y anunciantes.

En la linea de productos de prensa contaba con el diario EL TIEMPO, periddico lider en Colombia en el analisis y
profundidad de las noticias de indole general, el diario Portafolio, enfocado en temas econdmicos y el periddico
gratuito ADN que se enfocaba en audiencias que buscan informarse rapidamente con noticias de interés general.
La compaiiia también complementaba su oferta con revistas especializadas en la industria automotriz como
Motor, o en tematicas culturales y de la vida social como Carrusel, las cuales circulaban con el peridédico EL TIEMPO.
Ademas, contaba con otra serie de revistas de nicho que ofrecian informacién sobre moda e intereses de la mujer
llamada Revista ALO, estilo de vida masculina conocida como Revista Don Juan, bebes e infancia llamada ABC del
Bebé, una revista de entrevistas llamada BOCAS y la revista Habitar especializada en arquitectura y disefio de
interiores.

El modelo de negocios de los productos de prensa se basaba en la circulacion que le permitia recibir diariamente
al suscriptor un ejemplar impreso de uno de sus periddicos o revistas por un tiempo determinado o ser adquirido
en la calle a través de alguno de los multiples puntos de venta distribuidos a lo largo y ancho del territorio nacional.
Tipicamente, el diario con mayor numero de suscritores era EL TIEMPO cuya promesa de valor para los suscriptores
era recibirlo antes de las seis de la mafiana para empezar el dia informado con todo el analisis y profundidad de
las noticias de Colombia y el mundo.

Por otra parte, la otra gran fuente de ingresos provenia de la publicidad, en donde los anunciantes pagaban para
pautar sus marcas en los diferentes productos de la compafiia y llegar masivamente a clientes potenciales, ya que
la distribucion impresa cubria todo el territorio nacional gracias a sus cuatro plantas de produccién ubicadas en la
region norte, sur, occidental y central de Colombia, en las cuales se imprimian ediciones con la informacidn de las
regiones y la de interés general y nacional. Los diarios impresos también eran facilmente asequibles, ya que se
podian encontrar en cada esquina con los voceadores de prensa, en grandes superficies como los supermercados,
en pequefios negocios o incluso pasados de mano en mano de manera gratuita.

La compafiia contaba con dos canales de televisién. CityTV, un canal de emisién local que ofrecia una propuesta
diferente de hacer televisién a la que estaba acostumbrada la ciudania, basdndose en el periodismo de calle que
se identificara con los habitantes de la ciudad de Bogota, quienes demandaban ver en sus pantallas lo que sucedia
en sus calles y en sus barrios. Por su parte EL TIEMPO Televisidn, que se emitia por cable y se enfocaba en la
transmision de noticias de Colombia, sus regiones y el mundo las 24 horas del dia. El modelo de negocios con los
canales de televisién era también la publicidad de alto impacto y bajo costo que se programaba para ser emitida
durante la emisién central de noticias y en las pausas comerciales de los programas como series, novelas o
programas de interés general.

La oferta de productos se complementaba con los portales digitales los cuales tenian dos lineas de negocios. La
primera conocida como informativos digitales que se enfocaba en el contenido noticioso a través de medios
digitales, y la segunda conocida como transaccionales, que se enfocaba en conectar audiencias y anunciantes a
través de servicios que proporcionaran valor para ambas partes. Entre los productos digitales informativos el
principal referente era el sitio web del diario EL TIEMPO, www.eltiempo.com, el cual contaba con la mayor
audiencia digital frente a la competencia y entre los demas portales digitales de la Casa Editorial. Le seguia el sitio
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web del diario Portafolio, www.portafolio.co con informacién sobre la economia del pais y www.futbolred.com
un portal con contenido informativo sobre futbol colombiano e internacional, ligas, equipos, torneos y resultados.

Para enfocarse mas en sus audiencias identificar sus preferencias y gustos la compafiia habia desarrollado la
aplicacién nativa APP EL TIEMPO que se enfocaba en la personalizacién del contenido para los usuarios. Basado
sobre en qué querian informarse, la aplicacién seleccionaba las noticias mas relevantes para el usuario, generaba
los resumenes para iniciar y terminar el dia con el andlisis de cinco noticias mas importantes, ofrecia la opcién de
alertas cuando ocurrian las noticias en el dispositivo movil, permitia la interaccion con las redes sociales, tenia la
posibilidad para guardar las noticias mas interesantes para el usuario y tenia la posibilidad de ver todo el contenido
de video, fotografia e infografias que producian en la compafiia. Su disefio sobrio y sofisticado permitié balancear
la publicidad con el contenido con el objetivo de ofrecer una experiencia mas cdmoda en el momento de
informarse.

Los informativos digitales le apostaban a la credibilidad y la rapidez en la informacién a través de un rico contenido
multimedia con fotos, videos y diferentes formatos de alto impacto como reportajes, crénicas, columnas de
opinidn, podcast con analisis de las noticias mas relevantes del dia e infografias interactivas, utilizando diferentes
canales como sus sitios web y sus versiones para méviles, las redes sociales y las aplicaciones para dispositivos
méviles que buscaban satisfacer las necesidades de informacién de las audiencias y proveer el contenido en todo
momento y lugar para que a través de sus historias los anunciantes pudieran llegar con sus marcas a unas
audiencias segmentadas y alcanzar cerca de 34 millones de usuarios Unicos y 274 millones de paginas vistas al mes
con todas las propiedades digitales de la Casa Editorial.

Los transaccionales le apostaban a la efectividad al momento de utilizar los servicios provistos por estos portales
digitales. Los mayores referentes eran el sitio web de empleo mas importante de Colombia, www.elempleo.com,
con cerca de 7 millones de usuarios diarios y una amplia y variada oferta laboral. Le seguia el sitio web
www.metrocuadrado.com, enfocado en la oferta de finca raiz y con un enfoque multimedia que conecta a las
partes para encontrar u ofrecer inmuebles en venta o arriendo.

La oferta se complementaba también con sitios web como clasificados.eltiempo.com que ofrecia avisos
clasificados digitales, www.carroya.com que se enfocaba en la compra y venta de vehiculos y
www.tratocontrato.com, uno de los productos mas recientes de la compafiia, que se enfocaba en ofrecer la
blusqueda de negocios en venta y franquicias para inversién en Colombia. Adicional a lo anterior, Casa Editorial EL
TIEMPO contaba con el sitio web www.loencontraste.com, sitio que ofrecia una plataforma de agregacién de leads
calificados de clientes potenciales que enviaba trafico a los anunciantes para hacer una compra en sus sitios web
durante los eventos comerciales, entre ellos e-commerce blackfriday, cyberdays, cybertravel y cybersanta,
alcanzando hasta 600 millones de transacciones por evento.

Los suscriptores de alguno de los productos de la Casa Editorial tenian derecho a utilizar el Club de Beneficios
Vivamos EL TIEMPO, programa de fidelizacién de clientes lanzado en la década de los 90, que contaba con alianzas
con diferentes comercios a nivel nacional para ofrecerle descuentos, beneficios y sobretodo experiencias a los
suscriptores al momento de adquirir productos de dichos comercios. Los beneficios podian ser utilizados en
gastronomia, turismo, ropa y accesorios, salud y bienestar, entretenimiento, hogar y servicios. Ademas, que
también ofrecian descuentos para la compra de productos de las Colecciones EL TIEMPO, que era otro de los
productos de la Casa Editorial enfocado en articulos coleccionables de toda indole, desde libros hasta vajillas.

Casa Editorial EL TIEMPO tenia claro que las audiencias, cada vez mas sofisticadas, se habian transformado y tenian
la posibilidad de obtener informacién desde diferentes medios y plataformas impulsado por la globalizacién, el
aumento de la penetracién de Internet en Colombia y el mundo, la masificacidn de los medios digitales, la dura
competencia por la pauta publicitaria y la conformacion de conglomerados de medios de comunicacién a nivel
mundial. Los medios debian adaptarse. En este sentido en el nuevo milenio empezé una transformacion para pasar
de ser una compaiiia que ofrecia contenidos informativos a también convertirse en una compaiiia de informacion
y datos mas enfocada en conocer a profundidad a sus audiencias, no solo para poder ofrecer a los anunciantes un
mercado mucho mas segmentado en diferentes sectores sino también para proveerles un contenido Unico que los
deleitara.

Como respuesta a esta situacion la compaiiia habia desarrollado otra serie de servicios que le permitiera brindarle
mayores beneficios a las audiencias y nuevas formas para que los anunciantes pudieran alcanzarlas de manera
efectiva. Integrando soluciones y estrategias de marketing digital buscaban ofrecer servicios de branding a los
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anunciantes para exponer sus marcas a través de toda la oferta de productos. También se ofrecian estrategias de
contenido (editorial, comercial & video) para realizar campafias que permitieran atraer trafico calificado hacia los
sitios web de los anunciantes. Estos servicios se basaban en los datos generados por las propiedades digitales de
la Casa Editorial y el conocimiento a profundidad de las audiencias y la segmentacidn del mercado.

De esta manera la compafiia habia creado servicios como 360 Estrategia Digital, para que pequefios y medianos
anunciantes tuvieran la posibilidad de acceder a diferentes plataformas digitales como motores de busqueda,
redes sociales y la red de portales de la Casa Editorial EL TIEMPO, impactando de manera asertiva y segmentada a
clientes potenciales a través de estrategias efectivas y de alto impacto, de cara a las necesidades y patrones de
consumo de las audiencias. Esto generaba para los anunciantes trafico hacia sus sitios web, presencia fija de la
marca en sitios como www.eltiempo.com por un periodo de siete dias, reportajes de la marca en la red de portales
de la Casa Editorial, segmentacion avanzada del mercado potencial, administracién y monitoreo de redes sociales
del anunciante y de su competencia, con el objetivo de posicionar la marca, recibir clientes y aumentar las ventas.

Detras de la segmentacidn avanzada del mercado, Casa Editorial EL TIEMPO habia lanzado otro servicio llamado
GIGA (Grandes Ideas, Grandes Audiencias), cuyo objetivo era enriquecer la comunicacion y contacto directo de los
anunciantes con los potenciales clientes mediante el uso temporal de registros obtenidos de la segmentacion a la
medida de 16 millones de datos donde se podian encontrar: 5 millones de direcciones residenciales, 4,6 millones
de correos electrdnicos y 2,9 millones de contactos méviles en la base de datos de la Casa Editorial y cerca de 400
millones de interacciones diarias en los portales digitales de la companiia para establecer un perfilamiento e
identificacion de los patrones de comportamiento y preferencias de las audiencias a través del Big Data llegando
a un 94% de efectividad en las campafias publicitarias ofrecidas a sus anunciantes.

Respecto a la busqueda de explorar nuevos mercados, la compafiia lanzé su servicio de Cursos EL TIEMPO,
proyecto surgido de las iniciativas de innovacion de la compaiiia y cuya finalidad fue brindar un servicio de
educacién presencial semi-personalizada con el objetivo de fortalecer las habilidades y competencias en areas en
las que la compaiiia habia construido un invaluable conocimiento a través de los afios. La propuesta de valor se
enfocaba en la utilizacién de los recursos y capacidades internos que la organizacién habia venido desarrollando
basado en la propia experiencia de sus negocios al ponerlos en funcién de las personas del comun, las empresas y
las universidades. Las areas en las que se enfocaban los cursos eran la comunicacion y el periodismo, el marketing
digital, los negocios digitales, fotografia y habilidades blandas. Los estudiantes tenian la posibilidad de aprender
en el ambiente de la Casa Editorial EL TIEMPO, de la mano de expertos y con aprendizaje enfocado en la
experiencia.

Finalmente, la compaiiia amplid su portafolio de soluciones en impresos a gran escala con servicios de impresion,
encuadernacion y distribucidn a través de la adquisicion de la empresa Printer Colombiana, la cual se enfocd en la
impresién de todo tipo de revistas, libros e insertos de alto impacto, diferentes a periddicos y revistas ya existentes
de Casa Editorial El Tiempo.

El Plan Estratégico 2015 — 2020 y el foco en la innovacién

Tras la adquisicién por parte de la Organizacién Luis Carlos Sarmiento Angulo (OLCSAL), la nueva junta directiva de
Casa Editorial EL TIEMPO definié un nuevo Gerente General para la compafiia. Juan Guillermo Amaya Salcedo, VP
de Tecnologia de Grupo AVAL Acciones y Valores, fue el encargado de liderar el rumbo de la organizacion desde
el 2015. Al respecto Amaya planted su vision sobre los nuevos retos para la Casa Editorial hacia el 2020:

“El objetivo es fortalecer el liderazgo que tiene EL TIEMPO Casa Editorial y canalizar
estratégicamente el mar de iniciativas que se estdn gestando desde sus plataformas de medios
impresos, digitales y de televisién para posicionar la compafiia hacia el futuro. En ese propdsito
es fundamental el reconocimiento del proceso de cambio que se ha venido dando en el mundo y
en Colombia en los hébitos de consumir y utilizar la informacién por diversos medios y canales”.!
Dentro de su plan estratégico, Amaya se cuestiond sobre el papel que habian jugado las iniciativas de innovaciéon
en los negocios y encontré que principalmente Casa Editorial EL TIEMPO hablaba de innovacién en el negocio
digital, pero que también habia ideas e innovaciones incrementales en todos los negocios que no estaban siendo
desarrolladas o capitalizadas adecuadamente.
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En este sentido uno de sus pilares en la estrategia fue el establecer a la innovacién como un proceso transversal a
la compaiiia incluyéndola como parte de los objetivos estratégicos y definiéndola como uno de los valores
corporativos de la organizacidn. De esta manera se fijaron dos objetivos especificos en el ‘Balance Score Card’
relacionados en el domino de aprendizaje y desarrollo. El primero fue conformar un grupo de innovacién
transversal a la organizacion, y el segundo, se enfocd en el desarrollo de una cultura organizacional alrededor de
los valores corporativos y la estrategia definida, colocando a la innovacidn en el centro de la estrategia.

Como parte de la planeacion, Casa Editorial EI TIEMPO se pregunté en qué era bueno y encontré que en el pasado
siempre lanzé productos y servicios que el mercado percibié como innovadores, pero que tradicionalmente habia
tenido que invertir una gran cantidad de dinero para sacar esos proyectos a flote. Aun asi, alli radicaba la
motivacién y la fuente para definir en qué debia innovar la compafia. Amaya explicd la definicién de innovaciéon
que veia para la compainiia:

“Innovamos para ser eficientes, transformar nuestros procesos y negocios, crear valor a nuestras
audiencias, generar nuevos ingresos y mantener nuestra posicion de liderazgo en el mercado “

La Gerencia de Innovacion

Amaya encontrd que al interior de la compafiia existia una Gerencia de Innovacién Digital que tradicionalmente
habia sido la encargada de idear e implementar con la ayuda de los negocios informativos y transaccionales
diferentes proyectos en ese frente, pero que carecia de procesos claros para poder establecer un modelo de
innovacién que fuera aplicable transversalmente a la organizacion, y de herramientas para poder emprender un
proceso de cambio que le permitiera crear y adoptar una cultura organizacional de innovacién a todo nivel en la
compaiiia. Sin embargo, contaba con un equipo de personas que tenian los conocimientos y la motivacién para
transformar el enfoque que se le habia dado al drea y poderse alinear a la vision estratégica de Amaya. Una de
esas personas era Kristina Acevedo, quien llevaba mas de doce afios en la compafiia y se habia desempefiado por
muchos afios en diferentes roles dentro de ésta como productora de portales digitales donde habia tenido la
oportunidad de desarrollar estrategias de productos y modelos de negocios digitales para la compaiiia.

Después de diferentes apuestas respecto de la ubicacién de la Gerencia de Innovacién a comienzos de 2016 y bajo
la direccidon de Amaya, se decidié que la fuera un area de alcance transversal a la compafiia y que debia ubicarse
en la Unidad de Servicios Compartidos (USC) reportandole a David Matoses, Gerente Ejecutivo de esta unidad y
un ferviente promotor de la innovacién en la compaiiia. Este cambio dio a la gerencia la neutralidad que tanto
necesitaba y permitié replantear el papel de la innovacién dentro de la compaiiia. Acevedo pasé a formar parte
de esta nueva unidad como Jefe de Innovacidn y desarrollo de nuevos negocios y para 2017 se convirtié en Gerente
de Innovacion, donde su rol se concentré en definir la cultura, la estructura, los procesos, y los KPI de innovacion
para la organizacion. Respecto a la estrategia Acevedo comenta que:

“En el 2015 dijimos que somos una compafiia de informacién y aunque la mayoria es noticiosa,
puede ser de cualquier tipo, teniendo en cuenta que ahora estamos capturando datos de
nuestras audiencias. La informacién tiene otras expresiones, no es solo el contenido la Unica
fuente, hay otras fuentes que pueden enriquecerlo. Los transaccionales generan datos
informativos que enriquece el contenido que quieren nuestras audiencias. La excusa es que a
través de la generacién de informacidn se pueda potencializar el ‘core’ de negocio. Por ejemplo,
cuando nos metimos en cursos, que no es un mercado natural para Casa Editorial EL TIEMPOQ.”

La cultura de innovacion

Quizas el elemento mas importante de toda la estrategia de innovacidn era el frente de cultura. De nada servia
establecer una estructura, unos procesos e indicadores que permitieran generar innovacion si toda la organizacion
no se conectaba desde la estrategia y los valores corporativos para modificar sus comportamientos
organizacionales permitiendo cambiar sus percepciones, creencias y tradiciones. Como muchas organizaciones de
medios en Colombia, Casa Editorial EL TIEMPO habia nacido como una empresa familiar bajo un modelo cultural
paternalista que buscaba cuidar a sus empleados y la estrategia se habia enfocado en el crecimiento y expansion
del negocio. Posteriormente, cuando la organizacion pasé a manos de terceros, la estrategia se enfocé en la
consolidacién de los productos.
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Al interior de la organizacion la manera en la cual se habia desarrollado el negocio tenia varias implicaciones que
repercutian directamente en la cultura organizacional. Por ejemplo, las unidades de negocios eran
tradicionalmente silos de productos donde los lideres tenian la responsabilidad de generar la mayor cantidad de
ideas para que sus colaboradores las ejecutaran. Esto también generaba un efecto frente a los esfuerzos replicados
ya que con frecuencia dos areas de negocio terminaban sin saberlo ejecutando iniciativas similares lo que
implicaba que faltaba mayor comunicacién organizacional para que los empleados se enteraran de lo que se hacia
en otras areas de la organizacidn. Por otra parte, los colaboradores no sentian que existieran espacios para el
reconocimiento, los cuales se limitaban a hacerse de manera individual o en el mismo equipo de trabajo, pero aun
asi habia ocasiones donde hasta los mismos empleados no entendian por qué eran reconocidos. En general cuando
habia nuevas ideas eran mas las objeciones que los aportes que daban los mismos miembros de los equipos, y
llevarlas a cabo era relativamente complicado, ya que la manera tradicional de ejecutarlas era crear proyectos
grandes y complejos.

Consciente de ello, una de las primeras acciones de Amaya fue la de reenfocar los valores corporativos e incluir a
la innovacién como parte de la estrategia que se queria plantear para la compafiia. Acevedo tenia la mision de
llevar a la accién estos objetivos estratégicos, pero el mayor reto era écOmo empezar a ensefarle a una
organizacion de mas de 100 afios a hacer las cosas diferentes? Al hacer un analisis sobre cémo se venian
desarrollando los negocios en la compaiiia, Acevedo y su equipo empezaron a plantear los siguientes cambios.
Primero para lograr una adecuada gestidon del cambio debian involucrar al equipo de talento humano de la
Gerencia de RRHH. Con ellos desarrollaron varias iniciativas para explicar qué era innovaciéon y cdmo ponerse en
un camino que llevara a la organizacion a encontrarla y desarrollarla. De esta manera se definio realizar talleres
con expertos para que los gerentes ejecutivos, su primera y segunda linea de colaboradores (gerentes y jefes) se
conectaran con el objetivo de desarrollar innovacién a través de la creatividad y la generacidn de ideas.

En linea a las premisas que dio Amaya sobre la innovacidn, en el sentido que la gerencia debia tener un alcance
transversal a la organizacién, pero que ademas los responsables de innovar iban a ser cada una de las areas,
Acevedo y su equipo plantearon la creacién del Escuadrén-i, un grupo de colaboradores que fueron postulados
por gerentes y jefes al identificar en ellos habilidades como la orientacién al logro, pensamiento estratégico,
liderazgo, tolerancia al riesgo, autocontrol, empatia y sobretodo optimismo, quienes fueron capacitados a través
de diplomados en diversas metodologias y herramientas con el objetivo de movilizar hacia la innovacién a cada
una de las areas de la compaiiia donde trabajaban.

Finalmente, para llegar a cada uno de los colaboradores, con el apoyo del equipo de talento humano se lanzé en
el 2016 un programa de e-learning a través del cual se buscaba establecer una ruta hacia la innovacién. El curso
virtual explicaba por qué era importante para la compafiia innovar, en qué queria hacerlo, quiénes eran los
responsables de innovar y establecia una metodologia y herramientas para que los colaboradores pudieran
aprender a hacer divergencia y convergencia de ideas. No obstante, Acevedo y su equipo sabian que solo con esta
formacion no seria suficiente para que los colaboradores empezaran a apropiarse dentro de la cultura de la
empresa a la innovacidn. En ese sentido, el equipo se planted desarrollar diferentes campafias y programas que
tuvieran como objetivos: (1) activar la colaboracién entre los colaboradores, (2) respetar la diversidad de ideas,
(3) fomentar una apertura a tomar riesgos, (4) desarrollar confianza y (5) estimular la creatividad.

Para continuar desarrollando la cultura de innovacién, durante el 2017 y 2018, Acevedo y su equipo se enfocaron
en cinco frentes. El primero orientado a la Estructura, que tendria como objetivo continuar con el desarrollo del
Escuadrdn-i para que continuaran siendo catalizadores de la innovacién en todos los rincones de la Organizacion.
El segundo orientado a la Capacitacion, que tendria como enfoque el desarrollo de habilidades para innovar. El
tercer frente se enfocd en la Activacion, que se enfocaba en la ejecucidn de actividades donde los colaboradores
podian aplicar lo que estaban aprendiendo en las capacitaciones a través de Hackatones, innovacién abierta y
retos de innovacién corporativos, con los que se buscaba poder desarrollar nuevos productos o servicios para los
negocios de Casa Editorial EL TIEMPO. Acevedo y su equipo buscaron una manera muy creativa de recompensar a
los colaboradores que decidian de manera voluntaria participar en estos retos y actividades de formacion,
lanzando para ello un programa de fidelizacién llamado “Millas de Innovacién”, en el cual los colaboradores que
participaban obtenian puntos que podian redimir en premios y obsequios.

La Comunicacion se convirtié en el cuarto frente para el desarrollo de la cultura de innovacién. La companiia
dispuso de diversos canales de comunicacién para poder socializar el avance de la estrategia y el programa de
innovacién al interior de la Organizacidon como: intranet, email, carteleras, los diarios de innovacion, redes sociales,
pantallas de TV, tropezones y reuniones con todos los gerentes. El quinto frente Reconocimiento, era quizads uno
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de los mas importantes, pues era el espacio para premiar a los colaboradores que mas aportaban y se conectaban
con la innovacidn. Tipicamente durante el evento de fin de afio de la compafiia se premiaban a los ganadores a
todo nivel de la compafiia. Acevedo y su equipo desarrollaron dos tipos de incentivos: (1) El espiritu innovador,
qgue buscaba reconocer a los colaboradores que demostraban una actitud positiva frente a la innovacién y
movilizaban a otros colaboradores con acciones concretas que permitiera generar innovacién al interior de las
areas de la compaiiia. (2) El premio anual de Innovacidn, era un reconocimiento a los resultados de proyectos
innovadores que se habian ejecutado durante todo el afio.

Dos afios de implementacién de estas acciones para fomentar la cultura de innovacién fueron requeridos por
Acevedo y su equipo para encontrar una respuesta positiva de los colaboradores, quienes hicieron parte de su
ADN términos como producto minimo viable, prototipos, pilotos, entre otros. Al cierre del 2018, 202
colaboradores habian sido reconocidos con el premio del espiritu innovador y cerca de 132 proyectos habian sido
nominados a los premios de innovacion.

Estructura para la innovacion

Acevedo y su equipo plantearon que la Gerencia de Innovacién debia tener dos frentes importantes para poder
ser realmente transversal a la compaiiia. En el primero se definié que la responsabilidad de innovar no era de la
Gerencia de Innovacion, sino que era de cada colaborador en la organizacién. En el segundo se definié que la
compaiiia debia ser ambidiestra, se debia innovar en los negocios existentes para mantener una posicién de
liderazgo, a esto se le conocié como Explotar, y a la vez se debia buscar nuevas arenas de negocios que se alejaran
del ‘core’ de negocios de la Casa Editorial EL TIEMPO, a esto se le conocié como Explorar. En este sentido la
explotacion permitiria principalmente incentivar la innovacion incremental, implementar un sistema de gestion
de las iniciativas y desarrollar habilidades para innovar, mientras que la exploracién permitiria identificar y probar
nuevas arenas de negocios, generar nuevos modelos de negocios diferentes a la publicidad, desarrollar nuevos
segmentos de audiencias y definir metodologias para innovar.

Para que la exploracién y la explotacion empezaran a generar los resultados esperados, Acevedo dividié el equipo
de innovacidn en tres estructuras: la Incubadora y la Aceleradora, que se enfocarian en la exploracién y un equipo
de Desarrollo de Innovacidn que se enfocaria en la explotacion. El objetivo de la Incubadora era identificar y
desarrollar iniciativas alejadas del ‘core’ de la empresa a través de investigaciones de mercado, identificacién de
tendencias tecnoldgicas para desarrollar nuevas capacidades, realizacién de casos de negocio y pilotos sobre las
iniciativas. Por su parte la Aceleradora tendria como objetivo estabilizar y crecer el negocio, a su vez que escalar
la operacion asociada a esas iniciativas que crearan nuevas fuentes de ingresos o nuevos modelos de negocio.

Por su parte el objetivo del equipo de Desarrollo de Innovacidn se enfocé en cuatro frentes: la cultura, el
financiamiento, la innovacién abierta y la asesoria. A través del apoyo de Talento Humano, el frente de cultura se
enfocé en desarrollar habilidades para la innovacidn entre los colaboradores, la adecuacién de espacios para la
socializacion de ideas y la comunicaciéon del mensaje sobre la importancia de la innovacién a través de la
organizacion. El frente de financiamiento se enfocd en buscar convocatorias en el ecosistema de innovacién de
Colombia y el mundo para conseguir fondos o recursos adicionales a los asignados por presupuesto, con el fin de
apalancar las iniciativas de innovacion de la compafiia y buscar mayor capacitacién. Bajo este frente la compaiiia
gand el derecho de participar en el programa Mega-e de iNNpulsa Colombia¥, en el cual se planted el reto de
‘empresas gestando empresas’ que apoyd la exploracién de nuevas oportunidades de intraemprendimiento, lo
que tradujo en nuevos productos/negocios, transferencia de conocimientos, buenas practicas, metodologia y
cultura dentro de la empresa en temas de innovacién.

A través del frente de innovacion abierta, Casa Editorial EL TIEMPO encontré dos maneras creativas de solucionar
sus problemas. Por una parte, las universidades y sus estudiantes participan en la solucion de retos especificos
qgue buscaban solucionar problemas que actualmente enfrenta la compafiia y, por otra parte, a través de los
ecosistemas de innovacion, se buscan ‘startups’ que se puedan traer a la compafiia como aliados o proveedores
que pudieran solucionar problemas particulares de la organizacién.

Finalmente, el frente de asesoria tenia como objetivos la gestidn de las ideas y la asesoria interna a las areas de
negocio para navegar por los procesos de innovacién. Esto se logrd principalmente a través de los retos
corporativos y por la asesoria del Escuadrén-i, grupo de lideres de innovacion, quienes eran una extensién de la
Gerencia de Innovacidn para llegar a todas las dreas, sus principales funciones se enfocaron en el entendimiento
de los problemas de las dreas, el liderazgo de las metodologias y procesos de innovacién, el filtrado, clasificacion
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y priorizacién de las ideas, el seguimiento a indicadores o metas de proyectos de innovacion, la identificaciéon de
tendencias y analisis de la competencia.

Procesos y herramientas para la innovacion

Uno de los principales retos para la compafiia era el de cambiar la manera en la que se implementaban los
proyectos que buscaban incrementar las eficiencias, crear nuevos modelos de negocios o buscar nuevas
oportunidades en terrenos no explorados por la organizacién. Tradicionalmente, se definian proyectos completos
donde se buscaba implementar un sinnimero de funcionalidades que podian o no tener una respuesta en el
mercado, se gastaba el presupuesto de los proyectos sin tener una clara certeza de si pudiera obtener un retorno
de lainversion, los proyectos eran complejos y tomaban afios en sacar nuevas funcionalidades al mercado, muchas
veces desaprovechando oportunidades por la falta de agilidad.

De esta manera, Acevedo y su equipo definieron un macroproceso de innovacién con cuatro etapas asi: La primera
se denomind Generacion de Ideas, en donde se promoveria la generaciéon de ideas a través de retos, sesiones de
ideacién e identificacién de oportunidades. La metodologia que se selecciond para este propodsito fue Creative
Problem Solving (CPS) con la cual se hizo divergencia y convergencia de ideas. Si al generar una idea se tenia muy
clara cual es la propuesta de valor, cudl es el mercado o cudl es el problema que se queria resolver, ésta podia
pasar al siguiente paso del macroproceso, pero si no eran claras las respuestas a las preguntas anteriores, entonces
era un indicador para entrar a investigar dicho territorio. Cuando se debia hacer esta exploracion se definieron
dos alternativas que se evaluaban a partir de si se conocian negocios similares en el mercado y aplicables en
Colombia. Una respuesta positiva a la pregunta orientaba a irse por un modelo de Benchmark de Mercados,
mientras que una respuesta negativa indicaba que se debian explorar nuevas oportunidades y se aplicaba Design
Thinking.

El equipo de desarrollo de innovacidén, como orquestadores de esta etapa del macroproceso, introdujeron en la
compainiia el desarrollo de retos de innovacién, a través de los cuales se pusieron a trabajar a diferentes
colaboradores de las diferentes dreas de manera conjunta con el objetivo de proponer ideas que resolvieran
problemas que tenia la compaiiia. El resultado que arrojé el ejercicio fue positivo, pues permitié derrumbar el
mito de que no habia tiempo para innovar, permitié descubrir que se podian generar muchas ideas y habia talento
para ejecutarlas. Los retos fueron llamados Cumbre Fénix y Retos Everest y se realizaron en el afio 2017 con
resultados exitosos. La cumbre Fénix fue el piloto de los retos de innovacion y se enfocd en hacer un ciclo completo
de ideacidn por parte de grupo de empleados, que luego presentaron sus ideas a un jurado, quien las evalud con
base en su relevancia en la estrategia para llevarlas al siguiente paso del macroproceso.

La segunda etapa se definié como Priorizacidn y Filtro, cuyo objetivo era filtrar y jerarquizar las ideas de acuerdo
con su alineacion al plan estratégico de la compafiia. Luego de revisar varias metodologias, se definié adoptar el
modelo propuesto en el libro “La Alquimia del Crecimiento”" de los autores Mehrdad Baghai, Steve Coley y David
White, que proponia el uso de tres tipos de Horizontes de Crecimiento. Los horizontes servian para clasificar las
iniciativas segun su foco de transformacion y los cambios en el modelo del negocio. En este sentido el Horizonte
H1, se enfocaba en incrementar las utilidades basado en las eficiencias, pero sin hacer cambios en el modelo de
negocio. El Horizonte H2, se enfocaba en crear nuevas fuentes de ingresos basado en el crecimiento y cambiando
el modelo de negocio en cuanto a su dimensién. El Horizonte H3, se enfocaba en descubrir nuevos modelos de
negocios basado en la transformacién y cambiando el modelo de negocio a una nueva vision.

Solo aquellas ideas clasificadas en los horizontes H2 y H3, entraban en un modelo de gestién de las ideas que
constituia la tercera etapa del macroproceso denominda Desarrollo, donde se determinaba el grado de
innovacién, los recursos, tiempos y el proceso a seguir. La metodologia seleccionada para esta etapa fue Stage
Gate, la cual permite que una idea vaya avanzando etapa por etapa y se establezca un control para determinar si
la idea puede continuar hasta que pueda lanzarse al mercado. Esto permite que en cada etapa se realicen
evaluaciones con base en unos criterios definidos y diferentes stakeholders puedan determinar si la idea avanza
con base en los resultados de cada etapa reduciendo paulatinamente la incertidumbre y asignando recursos para
la siguiente etapa.

Los stakeholders de las iniciativas se conformaban por un Sponsor que tipicamente era un gerente de negocio al
que le interesa apoyar la idea, un lider del proyecto, quien coordinaba las actividades para la implementacion de
la iniciativa durante su ruta por el ‘funnel’ de innovacién, un equipo de proyecto, que es un grupo interdisciplinario
de profesionales de diferentes dreas de la compafiia que tienen una participacidon directa o indirecta en el
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desarrollo de la iniciativa. Finalmente, los gatekeepers, que tipicamente eran los gerentes ejecutivos y cuya
responsabilidad era la de evaluar las iniciativas de innovacién y aprobar el presupuesto, recursos y prioridad en
cada etapa del Stage Gate.

Los gatekeepers utilizan los siguientes criterios para “abrir las compuertas o gates” de cada etapa, que evaluaban
con una calificacién entre 1y 10: la Importancia y Ajuste Estratégico, el cual se enfocaba en las tendencias del
mercado y la alineacidn con la estrategia corporativa. El producto y ventaja competitiva, donde se definia qué y
cémo funciona el producto, el segmento de clientes o usuarios (mapa de empatia) y un modelo canvas de negocio.
Un atractivo de mercado con el que se realiza un andlisis de la industria y se analiza el tamafio del mercado y su
novedad en el mismo. Las sinergias, donde se busca identificar la existencia de recursos y capacidades de manera
interna o externa. Una factibilidad técnica y operativa, donde se identifican el esquema de operacion e integracion
tecnoldgica (producto e IT), y finalmente, una recompensa financiera, que evalla principalmente el modelo
financiero y la sensibilidad de ingresos. Los resultados son consignados en un score card que cada gatekeeper llena
y al final se genera uno consolidado con la evaluacién de cada uno. Si se obtienen calificaciones superiores a 7
puntos, la idea se mueve a la siguiente etapa, entre 6 y 7 puntos se debe continuar en discusiéon y menor a 5 puntos
se da por cancelada.

La cuarta y ultima etapa del macro proceso se denomina Seguimiento. Una vez la iniciativa se ha pasado a la
operacion definitiva al finalizar la etapa de lanzamiento de Stage Gate y ya se encuentra en el mercado, se realiza
un seguimiento periddico a los resultados, su impacto en los indicadores de innovacidn, el negocio y la compaiiia.

Indicadores

En paralelo al desarrollo de la cultura, la estructura, y los procesos para activar la innovacion en la organizacion,
Amaya y Acevedo definieron los indicadores con los que medirian toda la estrategia. El principal objetivo de la
compaiiia seria el de crecer en ingresos provenientes de iniciativas digitales, televisién, nuevos productos y nuevos
negocios en impresos del 5% al 20% para el afio 2022, pero manteniendo un EBITDA superior al 25%. Por otra
parte, se definieron otros objetivos para medir el desarrollo de la innovacion al interior de la compafiia en donde
gue cada gerencia ejecutiva deberia desarrollar al menos una iniciativa de innovacién en cualquiera de los tres
horizontes de crecimiento de innovacidn. Para tener una sensibilidad sobre cémo se estaba percibiendo la cultura
de innovacion, se mediria la cantidad de colaboradores que asistieran a las capacitaciones en tematicas
relacionadas con la innovacién y finalmente, se definirian objetivos especificos para los miembros del Escuadrén-
i, con el objetivo de medir el impacto e influencia de estos colaboradores en la cultura de innovacién dentro de la
organizacion.

Para diciembre del afio 2018, Icontec International“i realizé una auditoria al modelo de innovacién, otorgando el
maximo reconocimiento a la gestiéon en materia de investigacién, innovacién y desarrollo, con la cual determiné
que la organizacidn estaba en el mas alto nivel de madurez, corroborando efectivamente que la innovacion era
parte activa de sus procesos, se contaba con un sistema documentado e implementado y la alta direccidn estaba
comprometida e involucrada en todo el proceso, ademas de identificar que se desarrollaba una cultura de
innovacién en todos los niveles de la organizacién cuyo resultado era medible y trazable. De esta manera Casa
Editorial EL TIEMPO se convirtié en la primera casa de medios en Colombia en recibir este reconocimiento, el cual
le permitiria obtener mejores puntuaciones y recursos econémicos en el momento de presentarse a convocatorias
del sistema de innovacién colombiano a través de programas como Mega-e"il y Mega-i* de iNNpulsa Colombia*,
Colciencias y otros actores del ecosistema de innovacién del pais.

Hacia un modelo de negocios basado en mayores ingresos por iniciativas digitales
La reunion de lideres de innovacion

En octubre del afio 2018, David Matoses Gerente Ejecutivo de la USC de la Casa Editorial EL TIEMPO reunié a mas
de 200 empleados de la compafiia entre los que se encontraban los gerentes ejecutivos, gerentes de negocio, jefes
de areas, y lideres de procesos de diferentes unidades de negocio digitales e impresos, de circulacién, produccion,
mercadeo, editorial, tecnologia y el equipo de Acevedo de la Gerencia de Innovacidn, con el fin de presentar un
panorama de la industria de medios de comunicacién a nivel mundial y local.

Sin embargo, su principal objetivo era el de motivar a sus colegas para dar a entender que el futuro de la
organizacion yacia en el talento y las capacidades de cada uno de los lideres para fomentar en sus equipos una
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cultura donde se permitiera experimentar, ser creativos, pensar fuera de la caja y no aceptar el estatus quo que
muchas veces era autoimpuesto. Indicd que la organizacion estaba dispuesta a tomar mds riesgos para encontrar
asi nuevas formas de ingresos, pues cerca del 81% de los mismos solo se basaban en los productos impresos y TV
no paga y venian principalmente de la publicidad y no de la circulaciéon (suscripciones).

Si bien los productos impresos continuarian siendo una fuente importante de ingresos para la compaiiia, la
organizacion debia abrirse mas hacia la transformacién digital y exhortd a los equipos a buscar mas iniciativas en
ambitos digitales, para aprovechar los casi USS$7 billones que habia en el mercado mundial de publicidad en
moviles, teniendo en cuenta que las personas gastaban cerca de 29% de su tiempo consumiendo contenidos en
estos dispositivos frente al 26% del gasto de publicidad invertida en los dispositivos méviles y esto claramente
estaba siendo una oportunidad desaprovechada.

Tendencias en la Industria de Medios de Comunicacion

Matoses inicid su presentacidn explicando las grandes tendencias que estaban generando cambios en la industria
de los medios de comunicacién (news media industry). Una de ellas daba cuenta del impacto que Internet tenia
sobre los aspectos de la vida diaria de las personas y la velocidad de adopcidon comparada con otras tecnologias
que habian sido disruptivas en su momento. Por ejemplo, la adopcién del Internet por el 25% de la poblacién en
USA se calcula que fue en tan solo 5 afios, frente a la adopcidn del computador personal que tomé cerca de 15
afios para la misma cantidad de personas. Otro aspecto relevante de su presentacion se concentré en una lamina
que explicaba el numero de horas y los dispositivos desde donde las personas adultas consumian algun tipo de
contenido digital, en donde claramente se podia apreciar un incremento significativo en el uso de los dispositivos
moéviles (smartphones y tabletas) frente a otros dispositivos electrénicos como computadores personales, laptops,
televisores inteligentes, consolas de videojuegos, etc., pasando de 0,3 horas en el 2008 a 3,3 horas en promedio
en 2017, marcando asi su punto sobre hacia donde se deberia encaminar la estrategia de la compaiiia para los
siguientes afos.

Por otra parte, los consumidores estaban moviéndose cada vez mas de la compra de productos a la suscripcion de
servicios influenciados por el creciente acceso, variedad, precio, experiencia y personalizacién de los contenidos.
De esta manera, servicios como Netflix, Spotify, Sony Playstation Plus o las suscripciones digitales a contenidos
informativos en The New York Times mostraban variaciones en el crecimiento afo a afio (2016 — 2017) con tasas
entre el 25% y el 48%, indicando que los cambios en los modelos de negocios parecian estar dando resultados
positivos en las estrategias de estas compaiiias. Por ultimo, el incremento en la recoleccidon de datos de los
usuarios y la analitica detras de estos estaban marcando la mayor revolucidn en la transformacion digital
permitiendo obtener un conocimiento mas profundo de los clientes, a través de tecnologias como inteligencia
artificial y machine learning, capaces de recomendar productos y servicios basados en la informacion recolectada.
Por ejemplo, la tasa precision de las palabras con la que Google realiza las blusquedas que hacen los usuarios, ha
pasado de un 78% en 2013 a superar el 95% en 2017, esta cifra es incluso ya mayor a la tasa de precisién que
tienen los seres humanos y se prevé que gracias al machine learning esta tasa continte incrementandose en los
préximos afios. De la misma manera, los datos se convierten en una fuente principal para la satisfaccion de los
clientes. Por ejemplo, el nimero de busquedas en Google relacionadas con la manera de encontrar productos o
servicios “cerca de las personas” entre 2015 y 2017 ha crecido un 900% demostrando asi la capacidad de los datos
de generar un acercamiento con las personas y su satisfaccién. Amazon por su parte con su capacidad “Amazon
Rekognition” permite a los usuarios detectar objetos, personas, textos, escenas y actividades en sus fotografias y
videos utilizando machine learning, la cual permite generar mejores capacidades de analitica que permiten perfilar
de mejor manera a los clientes para ofrecerles los productos que necesitan.

El sector de prensa a nivel mundial

La industria de medios de comunicacién tiene una cobertura supremamente amplia con la que busca, informar,
entretener, educar, formar opinién y esta compuesta principalmente por los sectores de la television, la prensa,
la radio, el cine, los libros, el Internet y las redes sociales, acercando audiencias y anunciantes. Globalmente el
sector de la prensa (periddicos y revistas) obtuvo ingresos por US$150,2 billones en 2017 a través de dos modelos
de negocios: los productos y servicios impresos y digitales. De estos modelos, las principales fuentes de ingresos
se concentran en la circulacién® y la publicidad. De estos ingresos US$87,2 billones vinieron de la circulacidn
impresa y digital y US$62,8 billones vinieron de la publicidad impresa y digital. No obstante, el sector viene
registrando una caida total de sus ingresos, que en 2017 cerré con 1.8% de diferencia frente al afio anterior y
principalmente se atribuye a la continua reduccién de ingresos por publicidad y circulacién impresa. Aun asi, el
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modelo impreso continda siendo la principal fuente de ingresos de este sector con una participacién del 90% de
los ingresos totales pese a que las fuentes de ingreso del modelo digital presentaron incrementos del 18.4% en
circulacién y 5,38% en publicidad comparados frente al afio anterior.

Con el crecimiento de Internet y la penetracién de dispositivos moviles, el modelo de negocio digital de la prensa
ha venido cambiando de acuerdo con las tendencias del mercado. Por ejemplo, en los primeros afios de Internet
(1900 - 1997), los portales fueron los principales disruptores en la industria, creando plataformas muy similares a
las de los medios impresos donde se controlaba el proceso de recoleccidn y agregacion, y el proceso de publicacién
y distribucién. Plataformas como AOL o Yahoo eran las mas representativas de ese periodo. Luego aparece la era
de los buscadores (1997 a 2006) donde Google continda siendo el rey. Estas plataformas se convirtieron en el
punto de entrada hacia los sitios Web de la prensa y las estrategias se orientaron a optimizar estos sitios para ser
encontrados a través de los buscadores. El foco central era atraer el maximo trafico y por consiguiente el mayor
ingreso por publicidad. Llega el periodo de las redes sociales (2006 a 2015), donde los medios de comunicacién se
enfocaron en optimizar su contenido para ser compartido, disefidndolo para convertirlo en viral y maximizar el
numero de clics y las impresiones*', en vez de la lealtad y el acercamiento verdadero con las audiencias. Para 2015,
los bloqueadores de publicidad empezaron a forzar al modelo de negocio digital de la prensa a replantearse la
manera como se le estaba generando valor a las audiencias.

Hacia un modelo de negocios en el ecosistema digital

De esta manera, el sector de la prensa buscando diversificar ain mas sus fuentes de ingresos y evolucionar su
modelo de negocio, ha venido concentrando sus estrategias en un mayor enfoque en la circulacién y mas
especificamente en las audiencias orientdndose al consumo de contenido, como lo son las suscripciones digitales,
pero también con un fuerte enfoque en las necesidades de sus lectores buscando generar lealtad, retencién y la
construccion de comunidades alrededor de las marcas rescatando el verdadero sentido del periodismo.
Adicionalmente, buscando también otras fuentes no tradicionales de ingresos, los medios de comunicacién han
venido explorando o consolidando otros negocios relacionados con el patrocinio de eventos y las activaciones de
marca, el comercio electrénico, servicios de marketing digital o ingresos derivados de inversiones en startups
digitales que en conjunto pueden estar aportando entre el 7%y el 20% del total de ingresos en mercados maduros
con el de Estados Unidos.

Matoses explicé que dadas estas tendencias la oportunidad para la industria de medios de comunicacion se basaba
en el entendimiento de la audiencia, sin importar de donde viniera, y que el contenido relevante construido para
crear relaciones y retencién se perfilaba como una de las principales fuentes de ingreso estimando que las
audiencias generarian globalmente a la industria ingresos por US$87 billones versus US$63 billones generados por
la publicidad. Pero mas interesante resultaba observar que la conexién directa con las audiencias estuviera
permitiendo un crecimiento del +232% (medido desde el 2013) frente al decrecimiento del -0.5% de la circulacién
impresa y que esto estaba representando un incremento de +155% de los ingresos generados por circulacién
digital comparado con un decrecimiento de -3% de los ingresos perdidos por circulacién impresa entre el 2013 y
el 2017.

El ecosistema de publicidad digital

No obstante, la publicidad continuaria siendo parte fundamental de la ecuacién o el mix de ingresos del sector de
la prensa. Matoses también explicé que el 29% del tiempo que los adultos gastan en sus dispositivos méviles lo
hacian consumiendo algun tipo de contenido y que de manera global el gasto en publicidad en este tipo de
dispositivos representaba tan solo el 26% del total del gasto frente al resto de medios (impresos, televisién, radio,
Internet — desktop), lo cual representaba una oportunidad de USS7 billones que estaba siendo desaprovechada
por la industria. Sin embargo, la tendencia cada vez mds se orientaba a que la publicidad digital se comprara y
vendiera de manera programatica® en contraposicién de la compray venta directa tradicional que atn funcionaba
para algunos medios de comunicacién.

En términos generales, el mercado de la publicidad se venia consolidando principalmente en Internet (movil y
desktop) con mds del 34% de la inversidn publicitaria, sobrepasando la pauta que se coloca en TV, que era el medio
que recibia la mayor cantidad de délares de publicidad hasta hace unos afios. Esta tendencia venia reduciendo
significativamente los ddlares invertidos en otros tipos de medios como los periddicos y las revistas que en
combinacidn entre sus modelos de negocios impresos y digitales tienen una participacién del 18%. Sin embargo,
desde su aparicién en el mercado, Google y Facebook habian capturado hasta el momento el 64% del mercado de
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la publicidad en Internet y de manera combinada estos dos jugadores obtenian el 99% de la participacién en el
gasto de publicidad online de los anunciantes, lo que los convertia en la principal amenaza para los medios de
comunicacion desde el punto de vista de los ingresos por publicidad. EI remanente de ddlares para publicidad
gastados en los medios de comunicacidn se iba en terceras partes de ecosistema de publicidad digital que gestiona
el modelo de publicidad programatica. De esta manera por cada ddlar que un anunciante estd dispuesto a invertir
en publicidad digital en los medios de comunicacion, solo US$0,29 centavos se traducian en ingresos, mientras
que el resto quedaba en diversos actores tecnoldgicos como los DMP (Data Management Platform)*V, DSP
(Demand Side Platform)*, SSP (Supply Side Platform)*y el Ad Exchange*i.

No obstante, no todo eran malas noticias para los medios de comunicacién y el sector de la prensa, pues
recientemente los anunciantes habian empezado a percibir riesgos asociados a sus marcas en el ecosistema de
publicidad digital, de manera tal que la reputacién de sus marcas y el contexto en donde su publicidad es vista se
habia venido convirtiendo en uno de los focos mds importantes para determinar en dénde colocar dicha
publicidad. Otros aspectos como la visibilidad o la medida genuina de oportunidad para que las audiencias vieran
su marca, o el fraude con publicidad online también a tomado relevancia para los anunciantes en el momento de
promocionar sus marcas a través del ecosistema digital de publicidad. Es aqui donde el sector de prensa tiene una
ventaja en términos del ambiente que proporcionan con una audiencia de calidad y verificada que resulta
interesante para que los anunciantes prefieran dirigirse a este tipo de canales frente a otros que ofrece la
publicidad programatica.

Matoses de nuevo menciond que, a pesar de estas cifras, la publicidad online continuaba en crecimiento y habia
una oportunidad que debia capturar la compaiiia, indicando que, si bien el gasto en publicidad en Internet estaba
creciendo, en una revision mas cercana el gasto en publicidad en los sitios Web (desktop) estaba sufriendo una
desaceleracién y que a partir del 2017 se habian registrado decrementos del -5%. No obstante, el gasto en
publicidad para méviles habia registrado desde el 2017 un incremento del +38%, volviendo a dar indicaciones de
hacia donde deberian concentrarse los esfuerzos de las unidades encargadas de la publicidad en la compaiiia.

La industria de medios de comunicacién en Colombia y la situacion de Casa Editorial EL TIEMPO

El desempefio de los medios de comunicaciéon en Colombia era, segin Matoses, un reflejo de lo que sucedia
globalmente con la industria de medios de comunicacién. Los ingresos provienen principalmente de dos fuentes,
la circulacién y la publicidad y segun informacion recolectada por Casa Editorial EL TIEMPO, se espera que los
ingresos globales en el mercado colombiano lleguen a USS$3.345 millones para 2020, con un crecimiento
acumulado del 6% medido entre 2014 y 2020.

La industria principalmente la componen los sectores de TV, prensa, radio e Internet y de éstos los de mayor
crecimiento son TV e Internet. La principal fuente de ingreso para TV viene principalmente de TV por suscripcion
y en agregado se estima un crecimiento en ingresos del 6% para 2020 representado en US$2339 millones. Por su
parte, Internet mostraba la misma tendencia de la industria global. El mayor porcentaje de ingresos viene desde
la publicidad digital apalancada principalmente por aquella enfocada a dispositivos méviles, la cual ha aumentado
95% en los ultimos 5 afios. No obstante, el mercado de publicidad digital en Colombia también esta concentrado
en los dos gigantes tecnoldgicos, Google y Facebook, pero se estima que para 2020 los ingresos lleguen a US$620
millones mostrando un crecimiento acumulado de 25% medido entre 2014 y 2020.

En prensa, los medios impresos vienen con un decrecimiento acumulado del -5% ocasionados principalmente por
la caida en la publicidad impresa, mientras que la circulacién crece a un ritmo del 2% por debajo de la inflacién.
Como consecuencia los anunciantes mantienen sus presupuestos de inversion, pero los invierten en mas medios.
Finalmente, en radio, en el mercado colombiano solo se percibian ingresos por publicidad y este era un mercado
dominado por dos grandes jugadores Caracol Radio y RCN Radio y se estimaba que para 2020 el sector creciera un
4% alcanzando US$233 millones en ingresos.

Luego de analisis del panorama del mercado colombiano, Matoses entré a mostrar la situacion de la compafiia. En
el afio 2017, Casa Editorial EL TIEMPO obtuvo ingresos por US$148,8 millones, pero cerca del 81% fueron por
contribucién de la publicidad y circulaciéon en medios impresos como los periédicos EL TIEMPO, Portafolio, ADN y
por servicios de impresidn, apalancados principalmente por la adquisicion de la empresa Printer Colombiana en
2015, que aportaba el 29% del total los ingresos. En linea con las tendencias de la industria el modelo de negocio
de impresos continuaba siendo la principal fuente de ingresos para los periddicos, pero también la mas amenazada
pues decrecia mas rapido que el mercado a razén de una menor inversion en pauta en los medios de comunicaciéon
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tradicionales. El mercado decrecié al -5% y la compaiiia al -12% en agregado desde el 2014 al 2017. No obstante,
Matoses indicaba que era la fuente que mas se debia cuidar para asegurar el futuro de la compainiia.

El negocio digital o de Internet de Casa Editorial EL TIEMPO se dividia en sitios informativos y sitios transaccionales
y que de acuerdo con Matoses, es donde se encontraba la gran oportunidad pues en agregado desde 2014 a 2017
las cifras mostraban un crecimiento del 22%, mientras que la companiia solo estaba capturando un 2%, a pesar
que la publicidad digital estuviera concentrada en Google y Facebook, otros tipos de modelos de negocios debian
crearse en esta arena de potencial crecimiento para la compaiiia.

Finalmente, en TV la agresividad de la competencia donde los lideres del mercado (Caracol Televisidon y RCN) se
llevaban todo el valor y la entrada de la TV por suscripcién en el negocio de publicidad local, estaban afectando
principalmente al canal CityTV. Esto habia generado que en agregado entre 2014 y 2017 se hubiera decrecido un
-9%, mientras que el mercado habia crecido un 6%. No obstante, para la compafiia seguia siendo un medio
importante para completar la oferta de medios que se ofrecian a todos sus anunciantes.

Al final de la presentacién la situacion era clara para cada uno de los asistentes a la reunion de lideres de
innovacién: la compafiia no pasaba por el mejor momento y era preciso replantear y reenfocar los esfuerzos.
Matoses cerrd su presentacion diciendo:

“El desafio es grande. El 81% de nuestros ingresos estd concentrado en impresos y TV no paga. Los
ingresos viven principalmente de la publicidad y no de las suscripciones por tanto debemos
desarrollar iniciativas digitales para estar preparados a lo que viene. Y desarrollar iniciativas
digitales no quiere decir abandonar en lo que estamos. A la inversa, también debemos pensar en
lo que estamos porque debemos ‘ordefiar la vaca’ todo lo que podamos, pero si que debemos
empezar a pensar mas alla. Por esos estamos todos aqui. Esto quiere decir que tenemos por
delante un reto del carajo, porque le tenemos que dar la vuelta a esto... no por nosotros, no por
nuestros accionistas sino por orgullo, porque sé que somos capaces de hacerlo y esto sélo depende
de vosotros y por eso estamos aqui.”

El sector de prensa en Colombia se mueve hacia el cobro del contenido

“Es dificil cobrar por toda la informacién cuando las noticias ya son ‘commodities’, pero si hay
informacién de calidad por la cual debe cobrarse” . Roberto Pombo — Director de EL TIEMPO.

“Estamos convencidos de que la informacién no puede seguir siendo gratis por una cuestién de
calidad, mds cuando ya es claro que la publicidad no va a sostener una redaccién”. Alfonso Cano
— Director de El Espectador.

“El periodismo es el Unico sector que produce un producto que le cuesta y luego lo regala”,
Sandra Suarez — Gerente de Semana.

Frases como estas eran el tema de conversaciéon de muchos directores y gerentes de periddicos en Colombia en la
ultima década, tiempo durante el cual el mercado parecia no estar preparado para empezar a cobrar por un
contenido que por afios habia venido siendo entregado de manera gratuita gracias a Internet, pero que
recientemente por la reduccion de la inversidn en la publicidad y en la circulacién en los medios impresos, junto
con el dominio de los gigantes tecnoldgicos Google y Facebook en el ecosistema de publicidad digital, estaban
amenazando significativamente los ingresos de los medios impresos. La estrategia de orientarse a las leales
audiencias ya ha sido probada con éxito en el mercado estadounidense. Desde el 2011 The New York Times
empez6 una transformacién digital de su modelo de negocio, y apostando al periodismo de calidad y enfocandose
en sus audiencias habia logrado darle vuelta a la debacle de la industria. Hoy es un referente para casi todos los
medios de comunicacién, logrando que mas del 60% de sus ingresos provengan de sus suscriptores y 35% de ellos
sean suscriptores digitales®™. Sobrepasando los 3 millones de suscriptores digitales The New York Times es uno de
los medios mas sdlidos en el mundo.

No obstante, 2018 marcé un punto de inflexién en el mercado colombiano y las condiciones se tornaron mas
propicias para que los medios impresos lanzaran sus modelos de cobro por contenido. Una razén es que la industria
de medios y entretenimiento ha evolucionado mas rapido su modelo de negocio y en la actualidad las personas
estdn mas dispuestas a pagar por servicios de musica y video como Spotify o Netflix y esto ha hecho que la cultura
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del “todo gratis” se reevalle por parte de los consumidores. Cada vez mas personas estan dispuestas a pagar por
servicios de mayor calidad que los gratuitos™i. Otras razones que estaban impulsando cada vez mas la tendencia
a pagar por un contenido informativo de calidad era la crisis que de credibilidad por las “noticias falsas” que vienen
afrontando las plataformas de redes sociales y los escandalos relacionados con la privacidad de la informacién de
sus usuarios, en donde los medios tradicionales pueden ofrecer alternativas de informacién con buen periodismo
y con calidad y originalidad de los contenidos generando mayor confianza a las audiencias.*"

De esta manera los diferentes medios impresos colombianos arrancaron probando diferentes modelos de cobro
de contenido ya que no hay una férmula Unica y todos dependen de la conexién con sus audiencias, el mercado y
sus propuestas de valor. Los modelos que la industria estaba explorando eran los Paywalls, Freemium, Hibridos,
Dindmicos y de Membresia. Asi fue como el sector de la prensa en el mercado colombiano empezé a dar un giro
de 180 grados en el afio 2018, lanzando el nuevo modelo de negocio basado en el cobro de sus contenidos.

El primer medio masivo colombiano en cobrar por sus contenidos fue El Espectador en febrero del 2018,
estableciendo una meta de 4.000 suscriptores Web al cerrar el afio. La pdgina principal del diario en Internet
www.elespectador.com continud abierta para todos los usuarios, pero aplicé un modelo hibrido paywall metered
con contenido Premium, donde los usuarios podian consumir hasta 20 articulos. Al llegar al quinto articulo
tendrian que registrarse y al consumir el articulo 21 adquirir una suscripcién digital en planes mensuales,
semestrales o anuales con paquetes basicos, Premium y sUper Premium. Las suscripciones digitales incluian el
acceso sin restriccion al sitio www.elespectador.com, acceso a contenido exclusivo, analisis de los editores
exclusivos, contenidos audiovisuales sobre management, capitulos de libros de la editorial Penguin Random
House, membresia al Circulo de Experiencias El Espectador y un acceso digital a The New York Times. Los
suscriptores de la ediciéon impresa con plan semestral o anual tendrian acceso sin restricciones al sitio Web.

En junio de 2018, la revista Semana también lanzé su modelo de suscripciones digitales, anunciando que el
contenido de su edicién impresa dejaria de ser gratuito en su pagina Web. No obstante, la informacidn que se
publica en el portal de noticias www.semana.com continuara abierta de manera gratuita. La revista aplicé un
modelo Freemium donde le apostd al contenido exclusivo de su revista impresa que solo podra ser accedida a
través de una suscripcién en un paquete digital o un paquete digital junto con la edicién impresa. Las suscripciones
se adquirian de manera anual y permitian el acceso sin restriccién a todo el contenido de www.semana.com, junto
con las 52 ediciones de la revista (de manera digital e impresa), contenido enriquecido con recursos digitales,
audiovisuales e interactivos para dispositivos méviles, una suscripcidon adicional para obsequiar por 6 meses y la
membresia al Club de Suscriptores Zona VIP.

También con un modelo Freemium, el Pais de Cali lanzd en octubre de 2018 su modelo de suscripciones digitales.
Su propuesta fue la de segmentar el contenido para que los lectores con una suscripcién digital pudieran acceder
a contenido Premium y a contenido exclusivo, manteniendo también una versién publica del portal de noticias
www.elpais.com.co para que el resto de sus lectores continlen accediendo a una oferta basica de noticias. Los
suscriptores al periddico impreso recibieron acceso al plan con mayores beneficios en el lanzamiento del modelo
de suscripciones digitales. Los tipos de suscripciones se lanzaron al mercado con una periodicidad mensual o anual,
combinando diferentes beneficios para los lectores que iban desde el acceso sin restriccion a todo el contenido de
ElPais.com.co con contenidos Premium, la posibilidad de mantener sesiones simultdneas hasta en 6 dispositivos,
el acceso a la zona diamante (contenidos exclusivos), boletines exclusivos (salud, autos, tecnologia, negocios), el
acceso a la versidn impresa del periddico desde la APP para dispositivos méviles, pertenecer al Club Selecta
(programa de fidelizacién) y obtener beneficios exclusivos, la descarga de e-books y poder personalizar un home
propio del portal.

Casa Editorial EL TIEMPO aun no contaba con un modelo de suscripciones digitales o venta de contenido, pero
planeaba dar el salto dentro en los siguientes meses. No obstante, la compaiiia en el 2015 habia realizado pruebas
sobre cémo podrian percibir los usuarios un modelo de pago por contenido al realizar un piloto con una aplicacion
llamada EL TIEMPO Express, que por un cobro mensual presentaba al usuario el andlisis de las noticias mas
importantes del dia con contenido Premium sin publicidad. Con esta experiencia la compaiiia aprendié sobre qué
contenido les interesaba a los usuarios consumir, cudando consumirlo, qué tanto tiempo duraban con la aplicacion
instalada y utilizandola y si el modelo permitia monetizarse. Mas tarde en el 2017 el sitio web de EL TIEMPO,
www.eltiempo.com introdujo un muro de registro o signwall, que consistia en dejar que las audiencias
consumieran el contenido del portal sin restricciones para luego solicitar que se registraran en el sitio y
continuaran consumiendo el contenido. La intensidn era conocer a las audiencias y con base en su servicio de Big
Data de GIGA poder explotar las preferencias de sus usuarios para apalancar la segmentacién de sus campanias
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publicitarias y las de sus anunciantes, asi como también reconocer los intereses frente al contenido de sus
usuarios.

El gran reto, desplazarse hacia océanos azules

Al terminar la reunién de lideres de innovacion, Acevedo se dirigié hacia su oficina, no sin antes pasar por un café
que le permitiera clarificar y reflexionar sobre la informacién que habia recibido acerca de las tendencias en la
industria de medios y comunicacion, el mercado colombiano de medios y sobretodo el mensaje que habia dejado
la reunién. La Organizacion requeria la exploracion de mas iniciativas digitales y encontrar nuevos mercados,
nuevos clientes y desarrollar nuevos productos y servicios en este territorio, sin descuidar los esfuerzos en los
productos impresos que un continuaban siendo los que sostenian a la empresa.

Al llegar a su oficina, Acevedo reunid a su equipo para revisar el disefio del ultimo Diario de Innovacion, pero
también aprovechd para conversar con ellos sobre los retos propuestos en la reunién de lideres de Innovacién.
Tras revisar la informacion que seria publicada y hacer un par de correcciones, Acevedo pregunté — Bueno, écémo
les parecié la informacién que recibimos de David? — tras un corto silencio se empezaron a escuchar las opiniones.
Creo que es claro que estamos en una industria que esta atravesando un periodo muy complicado, los ingresos
que recibimos a través de nuestros productos impresos vienen decreciendo y los productos digitales, aunque con
potencial de crecimiento, aun no van a compensar esa pérdida. Google y Facebook se llevan la mayor tajada del
pastel de publicidad digital no solo en el mundo, sino también aqui en Colombia — indicé Daniel Tafur.

Otro aspecto muy importante que David mencioné es el hecho de que los ingresos de nuestra compaiiia provienen
mayormente de los productos impresos concentrados principalmente en la publicidad y no en la circulacién —
indicé de nuevo Tafur. Teniendo en cuenta que la tendencia de la industria es que esa fuente de ingresos se
reduzca afio a afio, esto plantea un reto interesante con nuestros productos impresos y digitales para cambiar la
dependencia de la publicidad en el modelo de negocio. Aqui se vuelve muy relevante la manera en que nuestra
redaccién pueda generar contenido de mejor calidad y mas relevante que pueda ser de valor para nuestras
audiencias no solo en el impreso sino también en el producto digital. Pronto esperamos que nuestro producto
estrella, EL TIEMPO, empiece a vender contenido de manera digital abriendo alli esa nueva fuente de ingresos a
pesar de que practicamente seremos de los Ultimos medios en entrar en esa tendencia que ya inicid El Espectador,
Semana, Dinero y muchos otros. Yo no sé aln qué pasard, pero si sé que es un movimiento que debemos dar.

“Estoy de acuerdo contigo Daniel”, indicé Rafael Castafieda. Yo creo que hay un gran potencial de generar ingresos
por suscripciones digitales. A pesar de que aliin no hemos salido al mercado, EL TIEMPO es el portal de contenido
con el mayor trafico de visitas, paginas vistas y usuarios Unicos, comparado con la competencia en el mercado
colombiano. No obstante, David menciond que hay un potencial interesante para crecer en la publicidad digital a
pesar de la dura competencia de los gigantes tecnoldgicos a través de venta de publicidad programatica. El reto
es que hay varios actores en el mercado que estan tras los mismos clientes que nosotros y de continuar en esa
tendencia no va a quedar mucha torta que repartir.

Acevedo, que habia estado escuchando atentamente las opiniones de su equipo intervino diciendo: “pero bueno,
Rafael, si precisamente el principal problema es que vamos a movernos hacia un modelo de negocios basado en
la venta de suscripciones digitales y publicidad digital, por qué solo pensar en que nuestros modelos de negocios
deben enmarcarse en las condiciones impuestas por el mercado? Es decir, David dijo “busquemos nuevas fuentes
de ingresos en iniciativas digitales”, porque es donde a futuro se ve el potencial de crecimiento y eso puede incluir
cualquier cosa. ¢Como se les ocurre que se podrian generar nuevos ingresos de tal forma que se pudiera perseguir
una estrategia de alto valor para nuestras audiencias, pero con un bajo coste?

Tafur y Castafieda, se miraron entre si como si hubieran sido sacudidos fuertemente. Castafieda dijo, “Cristina, no
me queda claro cémo se podria crear una propuesta de valor asi, en las estrategias competitivas o creamos un
producto o servicio basado en el valor o diferenciacién o nos vamos por una estrategia de precio buscando ser
eficientes en los costos”. Acevedo intervino: “Alli es donde te equivocas, no es la Unica forma, resulta que si es
posible que nos enfoquemos en una estrategia que aborde ambos aspectos buscando un alto valor y a su vez bajos
costes, es lo que se llama una estrategia de innovacién en valor, es decir una estrategia que me permite pasar de
competir en un mercado a crear un mercado cambiando asi los limites de mi realidad como empresa y de donde
provengan mayores beneficios, o sea donde hagamos a la competencia irrelevante”.
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Aun asi, creo que la compaiiia estd haciendo un esfuerzo por cambiar ese panorama y nosotros tenemos una gran
participacion en dicho proceso, -indicé Sara Barreto. Si revisamos, en estos Ultimos afios la Organizacidon ha
enfocado los esfuerzos en diferentes horizontes de innovacidn y se han desarrollado iniciativas bajo el esquema
de conectar a proveedores con consumidores, como cuando lanzamos Trato Contrato, o recientemente el piloto
gue estamos apoyando de la maquila de contenidos (Crealance); las investigaciones nos indican que hay potencial
del mercado y por eso avanzaron en el Stage Gate, ¢no? También nos estamos enfocando en la analitica de los
datos y la toma de decisiones con GIGA (Grandes ldeas, Grande Audiencias). Ahora tenemos mas herramientas
para poder entender los habitos de nuestras audiencias y poder dirigir la publicidad mas eficientemente de
nuestros anunciantes, junto con enriquecer las experiencias del consumo del contenido en nuestros portales. Asi
estamos explotando los datos que generamos de todos nuestros portales creando nuevas oportunidades de
ingresos para la compaiiia para poder ofrecer productos o servicios directamente a nuestros usuarios. Ahora bien,
no olvidemos también lo que ya hemos logrado con Cursos EL TIEMPO, esa idea fue genial porque estamos
aprovechando nuestras capacidades internas para generar una oferta educativa diferente, de la mano de personas
reconocidas en el medio que aportan su conocimiento practico y aplicado a los estudiantes.

Acevedo sonrid y dijo, - Sara, tienes razén, todas esas iniciativas las hemos sacado adelante con nuestro modelo
de innovacion, hemos hecho un trabajo serio y responsable para idear, evaluar, filtrar y monitorear cada una de
las iniciativas en los horizontes de crecimiento y con Stage Gate ir moviendo las iniciativas a través del ‘funnel’ de
innovacion. De cierta forma creo que tenemos una perspectiva de océano azul, pero creo que podemos incorporar
nuevas herramientas para enfocarnos adecuadamente en la creaciéon de mercados™ . Por ejemplo, hoy tenemos
30 marcas entre productos y servicios, pero no valdria la pena hacer un ejercicio para identificar ¢qué ofrecemos
a nuestras audiencias y anunciantes en términos de imitacion de valor, o si es tan solo una alternativa frente a la
competencia proporcionando un valor mejorado, o simplemente identificar que si supone un verdadero salto de
nivel de valor para ellos? De esta manera quizas tendriamos perspectivas mas claras sobre el crecimiento
inherente de nuestro portafolio de productos o servicios. -

El equipo asentia frente a la propuesta de Acevedo. Barreto intervino - Kris, se me ocurre que de hecho esa seria
una forma para mejorar nuestros procesos de evaluacion de las iniciativas H2 y H3 durante el proceso de Stage
Gate — Acevedo respondio, - claro, pero no solamente para esas iniciativas, sino también para revisar nuestros
actuales productos y servicios. Por ejemplo, si identificdramos los factores competitivos de nuestros negocios,
productos o servicios de cara cémo los percibe nuestro cliente final y los compararamos con el de nuestro mas
fuerte rival, ¢qué podriamos encontrar?, quizas esto ayudaria a enfocarnos en los factores que deberiamos
eliminar, reducir, aumentar y crear para crear una estrategia basada en alto valor y bajo coste que nos ayude
después a identificar écuales son los clientes a los que no les estamos llegando por no diferenciarnos de los demas
competidores?

Acevedo recibid una alerta en su celular quince minutos antes de su siguiente reunién que seria precisamente el
comité de seguimiento de iniciativas de innovacién con la Gerencia Ejecutiva de Digitales Informativos, donde
precisamente hablarian de la salida a produccidon de la venta de contenido en el sitio web de EL TIEMPO. Agradecié
a sus compaiieros por las reflexiones y se dirigié hacia la sala de juntas. En el camino, le seguia rondando un
pensamiento que se le habia ocurrido al estar hablando con su equipo. ¢Con 30 marcas de productos y servicios
no valdria la pena usar las herramientas del océano azul para plantear un cambio en la estrategia de la empresa?,
seria el momento para pensar en una integracion de los productos y servicios y aumentar asi las posibilidades para
hacer las cosas diferente a la competencia? Luego de pensarlo se dispuso firmemente a proponer e implementar
cambios en el modelo de innovacidn, para que, a través de la cultura de innovacién, los procesos y las estructuras
se pudieran introducir nuevas herramientas que permitirdn crear los cambios que se requerian para generar mas
iniciativas en el ambito digital y de esta manera se percibieran mayores ingresos al crear nuevas oportunidades en
el mercado y encontrar nuevos clientes.
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Anexo — Productos y Servicios de Casa Editorial EL TIEMPO

MULTIMEDIA . DIGITAL INFORMATIVO Y ; IMPRESOS : e
TRANSACCIONALES | '
ELTIEMPO [ ﬁ L
~|metro E
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DONJUAN : ﬁelempleog -dDiN 5
camws @ 0 Carrusel | Citytv
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Anexo — Estrategia 2015 - 2020 de Casa Editorial EL TIEMPO

Tener un grupo de
innovacion e Desarrollar una cultura
incubadoras de ideas de organizacional en torno
negocios y contenido alosvaloresy la
nsversalesala estrategia definida
ganizacion

Anexo — Estructura Organizacional de Negocios Casa Editorial EL TIEMPO

Gerencia General

Juan Guillermo Amaya

Gerencia Ejecutiva El
Tiempo y Medios
Impresos

Jorge Stellabatti

Gerencia Ejecutiva
Digital Informativos

Gerencia Ejecutiva
Transaccionales

Gerencia Ejecutiva
Television

Gerencia Ejecutiva
Publicidad

Gerencia Ejecutiva
Tecnologia

Gerencia Ejecutiva USC

David Matoses Andrés Daniel Rojas Yobanny Barrero Maria Clemencia lzquierdo|

Gerencia de Innovacién

Kristina Acevedo
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Anexo — Valores Corporativos de Casa Editorial EL TIEMPO

EL TIEMPO | LAS AUDIENCIAS
DEPENDEDE?I VAN PRIMERO

CONTRIBUIMOS GENERAMOS
PARAGIERA LN WERR AS , CREDIBILIDAD CON
L0 QUE HACEMOS

EL EXITO DE NUESTROS
CLIENTES TAMBIEN ES |N NDVAMUS
NUESTRO EXITO CON AGILIDAD Y AUDACIA

JUNTOS SOMOS
agesueraoo | GRANDES

Anexo — Macroproceso de Innovacion

D R

Generacion
de ideas y filtro 3 Desarrollo

Anexo — Proceso de gestidn de las ideas

ik

Negocio + controller

Recibe el brief Armar la factibilidad

Verificar la Priorizacion " W
completitud
in
o Definir el tipo de idea, el - Equipo revisor
horizonte y el tipo de z Evaluar la
i i6 factibilidad
innovacién

Comité ejecutivo

E .
¢Es una mejora aprueba CAPEX

continta?

Lider de innovacion !

¢Es una idea o
un territorio?

11 si o IDEA H2 o H3 H2H3 H3

z H3H2H2
-
= Inicio del proceso de

Enviar la bli";;'; é Stage Gate dindmico

ala
Diligenciar
informacién de Se prioriza y se determina el

mejora continGa equipo encargado del desarrollo
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Anexo — Proceso de evaluacion de ideas categorizadas en horizontes de crecimiento H2 y H3

Gate 2 Gate 3 Gate 4

Evaluacion c p . . .
Preliminar aso de negocio anzamiento

\¢

Proceso para las
ideas de grado
H2YH3

+ incertidumbre - incertidumbre

Anexo — Campaiia Cero Cocodrilos

CER@

COCODRILOS
EGOS Y ROLES

BIENVENIDAS LAS IDEAS

Cero cocodrilos es la campana que moviliza el
cambio de actitud ante las nuevas ideas y
promueve darle un espacio a las ideas no

tradicionales.

Eres COCODRILO cuando..

Con que guieres innovar,

En un espacio de innovacion
CE‘R..'_ siempre son bienvenidas las ideas.
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Objetivo General:

Objetivos especificos: |ncentivar la creacién de valor para la compafifa a
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Anexo — Indicadores corporativos de Innovacién

Generar proyectos de innovacion que generen eficiencias,
transformen nuestros procesos y negocios, creen valor a

nuestras audiencias, generen nuevos ingresos y ayuden a

mantener nuestra posicién de liderazgo en el mercado.

partir la generacion de proyectos de caracter

Indicador:

Indicador:

Para el 2022 esperamos crecer del 5% al 20% en ingresos
provenientes de digital y nuevos negocios en impresos,
television y nuevos productos, manteniendo un EBITDA
superior al 25%

Cada gerencia ejecutiva debe contar con una iniciativa de
innovacion transversal a esa gerencia en cualquier horizonte

innovador relacionado con cada gerencia ejecutiva de innovacién (H1, H2 o H3).

Indicador: Numero de colaboradores asistiendo a capacitaciones en

tematicas relacionadas a innovacion.

Movilizar a los colaboradores de ETCE a adquirir
habilidades y conocimientos para innovar en sus
labores diarias.

Indicador: El 80% de los lideres del escuadrén logran un 80% de los

indicadores que les miden su rol.

Lograr que los lideres de innovacion del escuadrén i
sean agentes movilizadores de la innovacion en la
gerencia a la que pertenezca.

Anexo — Metas de los indicadores y frecuencia de medicién

Frecuencia de
medicién

Objetivo

Responsable

Generar proyectos de innovacion que generen

eficiencias, transformen nuestros procesos y PR e

negocios, creen valor a nuestras audiencias, $12.000.000 en nuevos ingresos Bimestral
. Gerente General
generen nuevos ingresos y ayuden a mantener
nuestra posicion de liderazgo en el mercado.
Incentivar la creacion de valor para la compaiiia
a partir la generacion de proyectos de caracter . -
. . . 1 proyectos de innovacion transversal . . .
innovador relacionado con cada gerencia . . Bimestral Cada Gerente Ejecutivo
. . a la gerencia ejecutiva
ejecutiva
Movilizar a | laborador: irir . .
OY. zar aios co al?o 'ado i ETCE b 80% de los colaboradores asisten Kristina Acevedo -
habilidades y conocimientos parainnovar en . L Mensual .
. alguna actividades de capacitacion Gerente de Innovacion
sus labores diarias.
Lograr que los lideres de innovacion del El 80% de los lideres del escuadron -
S = g Kristina Acevedo -
escuadron i sean agentes movilizadores de la logran un 80% de los indicadores que Semestral .
N e : - Gerente de Innovacion
innovacion en la gerencia a la que pertenezca. les miden su rol.
Anexo — Indicadores Escuadron-i
INDICADORES ESCUADRON
GENERALES PESO
Cantidad de iniciativas e ideas apoyadas/movilizadas 25%
en cada gerencia* 0
Asistir al 90% de los comités de innovacion de la
ol a1 90% 25%
erencia
Asistir al 100% de los comités de innovacién del 15%
escuadron i 0
Establecer los comités periddicos de la Gerencia 20%
Evaluacion apreciativa del comité de innovacion del
’ 15%

area (gerencia + innovacion) // 2 veces al afio
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Anexo — Diarios de Innovacion

nnovacion

OBJETIVO DE LOS PREMIOS

;QUIENES POSTULAN A LOS NOMINADOS?

PREMIOS .
MUVAE'U'N Gerente + Gerente * Lider de * Promotor de
2017 ejecutivo de negocio Innovacién Innovacién

PROYECTOS EJECUTADOS:
GANADORES q q -
PROCESOS DE POSTULACION Y SELECCION DE NOMINADOS Reconocery premiar
Formatos de aitoimpacto Postulacion de Clasificacion de Lienado de ficha Seleccion de “”“ELTSQ ;es}ise rrzeossu L‘S"“
d nominados proyectos de postulacion finalistas innovacién en diferentes
° — iressy nosos o tL
[ ] L s TIEMPO Casa Editorial
= 0= ° —
b= o . MOVILIZADORES DE LA
Barras Angul o= o — L
INHowee 5o fabrke = M= INNOVACION: GANADORES

PROCESO DF SUSTENTACIGN Y ELECCIGN DF GANADORES

Finalistas preparan Programacion de Presentacion de Evento de
pitch de 15 minutos presentacion a ideas a jurados reconocimiento
jurados y premiacion

Andrés Mompotes

—))))— Director/Editor
= T de Contenido
=7) [OK

JURADOS

Ubaldo Vidal
Gerente
Ejecutivo
‘ o ; / L»/’
Juan Guiltermo Amaya Kristina Acevedo Sergio Martin David Matoses
Gerente General Gerente de Innovacién Analista de Innovacién Gerente Ejecutivo USC
El Tiempo El Tiermpo Alpina El Tiempo q “
)
Daniel Carrion
Mejor Lider
= \ de Innovacion
\/
» 5
Johanna Harker Garcia Tatiana Ledn Yobany Barrero Edwin Ortega def Chiaro
Directora de Open Future Directora de Proyectos de Gerente Ejecutivo Director de Innovacién
Wayra Colombia Emprendimiento Transaccionales y Desarrollo
Connect Bogotd El Tiempo Apiros
Sadl Cantillo
; Mejor Promotor
TOURDE INNOVACION de Innovacion

Los ganadores obtuvieron
untiquete al primer Tour de
Innovacién. El destino
elegido fue Medellin, donde
durante 2 dias tuvieron una
inmersién en el mundo de

)

lo innovacién, visitando OscarCruz
diferentes compafiias Gerente de
Familia, Bancolombia y clasificados.
Ruta N, conociendo sus Premio de
metodologias y compar- la Gente

tiendo nuevas experiencias
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Continuacion Anexo — Diarios de Innovacion

®-02

PROCESODE RESUMEN .
CALIFICACION DERETOS ot

¥ PRIORIZACION Q \ / o
DE LASIDEAS \ \ |

Recoleccion de
presentaciones

A ll

TRANSACCIONALES ), o,
[ Er,z4
Crg,

Pre fiftro seguin
la relevancia

ideas a partir de retos
trabajados por grupos

inferdisciplinarios. lI,L {
Priorizacion
gerencias

Comunicacion
a equipos

]73 Ideas

gg consolidadas

Escogidas
para ejecutar

Mejoras
continuas

Mejoras del rendimiento
enlos procesos y
productos.

PRICRIZACION
Evaluadas
Yaen
H1 ejecucion
. Ideas que

incrementan la

eficienciaen

modelos de

negocios

maduros.
H2

TIPOS DE
Ideas que
IDEAS proporen nuevos
modelos de
negocio y
crecimientos % \ Descartadas
acelerados Pendientes: por dos razones:
por evaluar o Representaban un
i bajo impacto

] H3 \
Sonideas que

9 roponen modelos de
(U,SA) Eeq%mo disruptivos.

o Existia una idea parecida
ya implementada

LECCIONES APRENDIDAS

Las personas tenemos muchas \ Fue unespacio para detectar

QUE DIJERON LAS PERSONAS SOBRE ESTAACTIVIDAD

“Se debe
continuar anual-
mente y hacer
rondas eliminato-
rias para poder

pulir mds la
idea”

ideas y hay disposicién para nuevos talentos.
trabajaren lo innovacion \

“Fue una experien: )

‘ yORCIEL= buena oportunidad

cia muy interesante. ST G
Nos motivé a rieros y procesos de mi

\
re-pensar cémo lo gue G Ha'sidouna buenamanerade '\ 4 Nuestro reto estd en que
tenemos en nuestro EpLEsgyjgaemas dermostrar que la falta de tiempo las ideas no se mueran.
aportar con
€omo una excusa cuando hablamos

enforno pusde"ser posibles ,
mejorado. SR @ de Innovacién, se puede derotar |

Coordinacion: Veranica Tobdn. Gerente de Innovacion: Kristina Acevedo. Infografia: Mateo Clavijo Daza
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Anexo — Comportamiento de trafico de eltiempo.com frente a la competencia

COMPORTAMIENTO DE UNIQUE VISITORS EN MILES

3.018 3.083
a 2900
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CONSOLIDADO USUARIOS UNICOS QUE NAVEGARON LOGUEADOS POR MES EN
ELTIEMPO.COM

320.000 35%

30%
300.000
290.241
55,187
25%
280.000
268.165
4 20%
260.000
15%
240.000
10%
220.000
5%
200.000 0%
dic-17 ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18

s TASA DUPLICACION e CONSOLIDADO

PALABRA SIGNIFICADO

Pagina Vista Essolo una carga de la pagina web en un navegador del visitante

El nimero estimado de individuos diferentes que visitaron los contenidos de un sitio web, una categoria, un canal, o una aplicacién durante un periodo

Usuario Unicos )
seleccionado

Reach EI% del universo total correspondiente por el total de los visitantes del sitio.

Inicia cuando la personave la primera pagina dura hasta 30 minutos de inactividad o 23 horas de uso
Visita continuo, un visitante unico puede realizar multiple visitas durante
un periodo de tiempo determinado.

Promedio de Visitantes Diarios El nimero promedio estimado de personas visitando cualquier contenido de un sitio web por dia en el informe del mes.
Pr dio de visitas por visi El nimero medio de consultas, en el informe mes por las personas que visitan el sitio web (Visitas totales / Unique Visitantes).
Promedio de visitas por dia de uso El nimero promedio de visitas por dia por aquellos que visitan lasitio web (Visitas totales / Total de dias de uso).
Promedio de paginas por visitante El nimero medio de péginas vistas durante un mes por parte de personas que visitan el sitio web.

Promedio de Visitantes Diarios El nimero promedio estimado de personas (en miles) visitando cualquier contenido de un sitio web por diaen el informe del mes.
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Anexo — Comportamiento histérico de ingresos por publicidad para eltiempo.com en millones de pesos colombianos

$2.500,0 -
seseensene®
o $2.240,0
$2.155,7
$2.000,0 -
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,,,,,, pl
$1.500,0
..... O
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- 6!
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Anexo — modelos de suscripciones digitales

De acuerdo con el dosier: Suscripciones, “the new black”"! los principales modelos de monetizacién para los
contenidos de los medios impresos tradicionales giran en torno a las siguientes alternativas:

DESCRIPCION

MODELO

Paywalls

Dinamicos o
algoritmicos

Membresia

Paywalls o muros de pago, son modelos que permiten o restringen el acceso a los contenidos
de una pégina Web en funcién de una serie de criterios o reglas. De estos existen dos tipos, los
rigidos o duros y los metered o porosos. Los paywall rigidos no permiten el acceso al contenido
de forma mayoritaria sin una suscripcion. Los paywall metered son mas flexibles y permiten el
acceso a una serie de contenidos en funcién de unas reglas que define el editor; por ejemplo,
el nimero de articulos accedidos al mes, tiempo dedicado al leerlos, o los formatos de los
contenidos. Su éxito reside en el conocimiento profundo de los lectores mas fieles o heavy
users, que representan entre el 1% y 5% de toda la audiencia y son los lectores recurrentes con
mayor probabilidad de convertirse en suscriptores de pago.

Es un modelo que se caracteriza por ofrecer un cierto tipo de contenido gratuito -
independientemente de cuanto se consuma-, combinando otros de alto valor o Premium para
Cuyo acceso se requiere suscripcién previa. Este modelo de negocio permite a los editores
decidir qué contenido queda detrds del muro de pago y cual se proporciona de manera gratuita.
No obstante, en este ultimo punto radica el éxito del modelo.

Este tipo de modelo depende de la madurez en la aplicacién de los modelos anteriores y el
conocimiento tecnolégico del medio, en donde se busca la combinacion de modelos de
monetizacidn para maximizar las ventajas. La combinaciéon mas extendida es la del Premium y
metered.

también llamados Paywalls dinamicos surgen de la madurez tecnoldgica asociada al incremento
de recoleccion y andlisis de datos en tiempo real y estan disefiados pensando en el
comportamiento de los usuarios y en el contenido que pueda interesarles. Los datos permiten
identificar aquellos lectores con mayor probabilidad de convertirse en suscriptores, con lo que
se pueden dirigir ofertas personalizadas en el momento y canal de distribucién mas adecuado.
Un ejemplo seria que el muro de pago aparezca mas rdpidamente para lectores que pasan
mucho tiempo consumiendo contenido, en lugar de lanzar un modelo de pago estandar.

son modelos que requieren de un compromiso de sus miembros. A cambio de una cuota o
contribucidn, tienen una serie de ventajas o privilegios que pueden ir desde acceso preferencial
a otros servicios o prebendas como regalos, descuentos en productos, merchandising, relacidn
directa con los periodistas, asistencia a espectaculos o eventos. El modelo se basa en el
compromiso de ofrecer algo que los usuarios sientan que es imposible de obtener en otros
lugaresy por lo cual estan dispuestos a pagar.
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Estado de Pérdidas y Ganancias de Casa Editorial EL TIEMPO

Cifras en millones de pesos
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var16 -15 var17 -16 var 18 -17 var18-15
Publicidad 292.841 55% 243.556 51% 217.478 49% 197.593 48% -16,8% -11% -9% -33%
Circulacién 67.441 13% 64.478 13% 63.981 14% 63.716 15% -4,4% -1% 0% -6%
Otros Ingresos 173.324  32% 170.515 36% 165.046 37% 153.402 37% -1,6% -3% 7% -11%
Total Ingresos 533.606 100% 478.549 100% 446.505 100% 414.711 100% -10,3% 7% -7% -22%
Costo de Ventas (262.092) -49% (253.903) -53% (235.613) -53% (224.427) -54% -3,1% -7% 5% -14%
Margen Bruto 271.514 51% 224.646 47% 210.892 47% 190.284 46% -17,3% -6% -10% -30%
Gastos de Ventas (177.871) -33% (150.722) -31% (146.750) -33% (144.578) -35% -15,3% -3% -1% -19%
Margen Comercial 93.643 18% 73.923 15% 64.142 14% 45.706 11% -21,1% -13% -29% -51%
Gastos de Administracion (54.779) -10% (51.256) -11% (45.415) -10% (43.369) -10% -6,4% -11% -5% -21%
EBITDA 38.864 7% 22.667 5% 18.727 4% 2.337 1% -41,7% -17% -88% -94%
Depreciacién y Amortizacion (34.338) -6% (29.752) -6% (21.529) 5% (20.223) 5% -13,4% -28% -6% -41%
EBIT 4.526 1% (7.085) -1% (2.802) -1% (17.886) -4% -256,6% -60% 538% -495%
Neto No Operacionales (20.763) -4% (15.594) -3% (14.401) -3% (18.972) -5% -24,9% -8% 32% -9%
Util. antes de Impuestos (16.237) -3% (22.680) -5% (17.203) -4% (36.857) -9% 39,7% -24% 114% 127%
Provision Impuestos (6.172) -1% 5.446 1% (1.415) 0% (9.396) -2% -188,2% -126% 564% 52%
Utilidad Neta (22.409) -4% (17.234) -4% (18.618) -4% (46.253) -11% -23,1% 8% 148% 106%

i Wikipedia, Casa Editorial EL TIEMPO https://es.wikipedia.org/wiki/Casa Editorial El Tiempo

i EL TIEMPO, Juan Guillermo Amaya, nuevo Gerente de EL TIEMPO, http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-15399117

iit Entrevista Cristina Acevedo Gerente de Innovacién de Casa Editorial EL TIEMPO

v Entrevista Cristina Acevedo Gerente de Innovacién de Casa Editorial EL TIEMPO

VELTIEMPO, EL TIEMPO, entre las 12 empresas de MegaE por su emprendimiento, http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-16532664

Vi Looking back at the Alchemy of Growth. http://growthalchemy.com/2016/09/27/looking-back-at-the-alchemy-of-growth/

vii Casa Editorial EL TIEMPO, reconocida por sus practicas en Innovacion. https://www.eltiempo.com/cultura/gente/reconocimiento-a-el-tiempo-por-sus-practica-en-innovacion-304682

Vi Mega-e, Empresas Gestando Empresas, es un programa que le permite a las organizaciones vivir una experiencia para reconectarse con la escencia emprendedora de sus origenes, contagiarse de ese espiritu, desarrollar
negocios y ser parte en la creacion de nuevos proyectos empresariales con alto valor agregado. https://innpulsacolombia.com/es/entrada/megae-empresas-gestando-empresas

ix Mega-i, es un programa del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo e iNNpulsa Colombia en el que podra desarrollar proyectos de emprendimiento corporativo que le genere nuevas fuentes de ingreso a su empresa.
https://innpulsacolombia.com/es/megai

xiNNpulsa Colombia, es la unidad de gestion de crecimiento empresarial del Gobierno Nacional, creada en febrero de 2012 para promover el emprendimeinto, la innovacién y la productividad como ejes para el desarrollo
empresarial y la competitividad en Colombia. https://innpulsacolombia.com/es/nuestra-organizacion
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X Numero de copias pagadas de un periddico o revista distribuidas en una geografia. Con la entrada de internet, la circulacion se divide en a) impresa y b) suscripcion digital paga.
http://www.intersectmediasolutions.com/?g=node/80

i Impresiones se refiere al nimero exacto de veces que un sitio web especifico ha sido accedido o visitado por un usuario. https://www.webopedia.com/TERM/P/page impression.html

%ii | 3 publicidad programatica es un proceso automatizado de compra y venta de publicidad a través de una transaccién (subasta), que conecta a los anunciantes con los editores y sus sitios web. Estos procesos usan
tecnologias de inteligencia artificial y subastas en tiempo real que ofrecen inventarios de publicidad para diferentes canales como dispositivos mdviles, video, redes sociales, sitios web y hasta TV.
https://www.seerinteractive.com/blog/programmatic-advertising-101-works/

xv Data Management Platform (DMP): es una plataforma central que comparte y correlaciona informacién de los anunciantes y las audiencias y su objetivo principal es entregar comprensidn basada en los datos sobre los
clientes. https://lafleur.marketing/blog/programmatic-advertising-work/

x» Demand Side Platform (DSP): es una plataforma que permite a los anunciantes comprar y manejar inventarios publicitarios de diferentes mercados publicitarios (Ad Exchange).
https://lafleur.marketing/blog/programmatic-advertising-work/

i Supply Side Platform (SSP): es una plataforma que permite a los editores o medios de comunicacidn ofertar sus impresiones publicitarias programaticas fijando reglas de precios minimos.
https://lafleur.marketing/blog/programmatic-advertising-work/

it Ad Exchange: se define como el mercado donde se compran y venden los espacios de publicidad dentro de las subastas digitales. El precio es basado en la relevancia de la publicidad y su demanda.
https://lafleur.marketing/blog/programmatic-advertising-work/

wiii presentacion de David Matoses, Gerente Ejecutivo de la USC de Casa Editorial EL TIEMPO para la reunion de lideres de innovacion, octubre de 2018

xix | a Republica, Los principales periddicos se alinean para cobrar por consultar en sus portales. https://www.larepublica.co/empresas/los-periodicos-se-alinean-para-cobrar-consultas-en-sus-portales-2601106

x| 3 Republica, Los principales periddicos se alinean para cobrar por consultar en sus portales. https://www.larepublica.co/empresas/los-periodicos-se-alinean-para-cobrar-consultas-en-sus-portales-2601106

xi | 3 Silla Vacia, La decision de cobrar: ¢harakirio salvacion para los medios?. https://lasillavacia.com/la-decision-de-cobrar-harakiri-o-salvacion-para-los-medios-64807

xii | 3 Republica, Los modelos para monetizar la informacidn online de los medios. https://www.larepublica.co/internet-economy/los-modelos-para-monetizar-la-informacion-online-de-los-medios-2736724

xiii Semana, En internet, llegd el fin de lo gratis. https://www.semana.com/vida-moderna/articulo/cada-vez-mas-periodicos-y-revistas-cobran-su-contenido-en-internet/569112

xiv \WAN-IFRA. World Press Report 2018. https://www.wan-ifra.org, documento proporcionado por Casa Editorial EL TIEMPO.

x»v De acuerdo con W. Chan Kim y Renée Mauborgne en su libro La Transicion hacia el Océano Azul, en el contexto de la creacién de nuevos mercados, el término de creacidn disruptiva capta muy bien la idea de
desplazamiento, tando si es abrupto y destructivo a través de una nueva tecnologia, como si se produce de forma lenta y gradual a lo largo del tiempo, con una tecnologia inferior. Ahora bien, por muy importante que sea
este concepto, sus estudios también han demostrado que se han creado muchos mercados nuevos sin necesidad de provocar ninguna disrupcidn en los existentes. Chan Kim W. & Mauborgne R. (2018). Blue Ocean Shift —
Beyond Competing — Proven Steps to Inspire Confidence and Seize New Growth. New York: Hachette Books.

xvi Eyoca Media. Dosier: Suscripciones, “the new black” Los modelos de pago emergentes (1%a parte). http://evocaimagen.com/dosieres/dosier-evoca-07.pdf
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