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El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios 
de comunicación (MVM, por sus siglas en 
 inglés) proporciona un marco común, urgen-

temente necesario, para la acción conjunta 
de la comunidad mundial de desarrollo de 
los  medios. Su objetivo es triple: Fomentar la 
claridad conceptual, reforzar la colaboración 
estratégica entre las diferentes partes intere-

sadas y adaptar la implementación práctica 
en el ámbito de la Viabilidad de los Medios  
de comunicación. El MVM es la culminación de 
las aportaciones de 152 personas de 55 países 
y 86 organizaciones. Prepara el camino para 
un diálogo y un aprendizaje más sistemáticos, 
y para una acción más estratégica y coordi-
nada. Para resolver la polifacética crisis del 
 periodismo, tenemos que trabajar juntos.  
Ha llegado el momento.
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Cuando la guerra, el cambio climático y la desinformación des-

estabilizan comunidades de todo el mundo, es vital contar con 
medios de comunicación independientes y económicamente 
viables. Hoy en día, los medios de comunicación de todas las 
formas y tamaños han visto minados sus modelos de ingresos 
tradicionales. Luchan por sobrevivir: innovar siempre que sea 
posible, explorar estrategias empresariales alternativas e ingre-

sos diversificados y presionar a favor de una reforma interna-

cional de la normativa, la legislación y el mercado. Esta situa-

ción ha convertido la Viabilidad de los Medios de comunicación 
en el campo de acción más apremiante dentro del desarrollo 
internacional de los medios.

El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación 
llega en un momento en que las distintas partes interesadas 
en la Viabilidad de los Medios quieren aunar esfuerzos para 
hacer frente a la polifacética crisis del periodismo. Llega en 
un momento en que el debate sobre la supervivencia de los 
medios de comunicación independientes está omnipresente, 
mientras que los enfoques sistemáticos y coordinados para 
abordar el problema están omniausentes. Las 188 organiza-

ciones miembro del Global Forum for Media Development 
(GFDM) –la mayor comunidad mundial para el desarrollo de los 
medios de comunicación, la libertad de los medios y el apoyo al 
periodismo– trabajan para mejorar la Viabilidad de los Medios, 
de una forma u otra. En repetidas ocasiones han expresado la 
necesidad de un intercambio más profundo y fundamentado de 
conceptos, experiencias y aprendizajes, junto con la necesidad 
de estrategias y enfoques más cohesionados. Sin embargo, las 
oportunidades y los recursos para unirse y avanzar hacia una 
mayor claridad y una colaboración más estrecha en el campo de 
la Viabilidad de los Medios de comunicación han sido escasos. 
El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación 
aborda precisamente esta laguna.

Como presidenta del GFMD, represento a nuestros miembros 
en las conversaciones con contribuyentes y responsables 
políticos para hacer más eficaz la financiación del desarrollo 
de los medios y apoyar el desarrollo de una buena política 
mediática. El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de 
comunicación será un recurso importante en este empeño, 
ya que nos ayudará como sector a formular mensajes sóli-
dos y bien fundamentados sobre cómo y por qué nuestro 
trabajo es crucial para unos ecosistemas informativos más 
sanos en todo el mundo. Además, contribuirá a aplicar los 

nuevos Principios relativos a un apoyo pertinente y eficaz a 
los medios de comunicación y al entorno informativo, en los 
que se insta a mejorar la coordinación del apoyo, así como la 
inversión en conocimiento, investigación y aprendizaje, entre 
otros aspectos. Como directora del Namibia Media Trust, 
creo firmemente que el Manifiesto sobre la Viabilidad de 
los Medios de comunicación ofrece a las organizaciones de 
desarrollo de medios como la nuestra, que trabajan a nivel 
comunitario, un marco global exhaustivo. Este marco sus-

tentará diálogos más estructurados con nuestros socios, que 
conducirán a la formulación de estrategias e intervenciones 
con mayor repercusión y específicamente adaptadas a nues-

tros contextos únicos.

El GFMD promueve una mejor colaboración, coordinación y 
acción conjunta entre las distintas instancias del desarrollo 
de los medios de comunicación. Por eso hemos participado y 
apoyado desde el principio la iniciativa del Manifiesto sobre 
la Viabilidad de los Medios de comunicación. Nuestra gran 
comunidad de miembros y otras partes interesadas de todo 
el mundo han sido consultadas en distintas fases del proceso, 
por ejemplo, como encuestados en la encuesta mundial sobre 
los conceptos y terminologías en torno a la Viabilidad de los 
Medios de comunicación o como participantes en el taller de 
validación de la Teoría del Cambio.

Abordar la crisis de Viabilidad de los Medios de comunicación 
exige una acción colectiva. El Manifiesto sobre la Viabilidad 
de los Medios de comunicación, aunque no es una panacea 
para un reto tan polifacético, es un primer paso crucial para 
fomentar un diálogo y un aprendizaje más estructurados, así 
como unos esfuerzos más cohesivos y con mayor repercusión. 
Utilicémoslo estratégicamente, aprovechando su información 
cuando proceda y dejándolo de lado cuando no sea suficiente. 
Consideremos el Manifiesto como un catalizador para el 
debate conjunto, el diálogo y, lo que es más importante, la 
acción. Critiquémoslo y sigamos desarrollándolo para aprove-

char todo su potencial. La Viabilidad de los Medios de comu-

nicación no consiste únicamente en proteger a los medios 
independientes como empresas. Se trata de salvaguardar la 
democracia y los derechos humanos a escala mundial.

Zoé Titus
Namibia Media Trust  
Global Forum for Media Development

Prólogo
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El objetivo principal del MVM es proporcionar un marco 
común para la acción conjunta de la comunidad mundial de 
desarrollo de los medios de comunicación. Su objetivo es alla-

nar el camino para un diálogo y un aprendizaje más sistemáti-
cos y fomentar una acción estratégica y coordinada entre las 
diferentes partes interesadas.

El MVM se dirige a las figuras comprometidas en apoyar el 
derecho fundamental a la libertad de expresión y el acceso a la 
información en todo el mundo. En particular, esto incluye: 

 – Organizaciones de desarrollo de medios de comunicación y 
sus socios de los medios y la sociedad civil en todo el mundo

 – Contribuyentes gubernamentales y no gubernamentales
 – Responsables políticos y de la toma de decisiones
 – Grupos de reflexión
 – Académicos
 – Organizaciones de medios de todos los tamaños. 

El MVM se desarrolló de forma colectiva en un proceso 
abierto e inclusivo a lo largo de cinco etapas, de 2022 a 2024. 
Es la culminación de las aportaciones y la experiencia de 152 
personas de 55 países, que representan a 86 organizaciones.

El MVM consta de tres componentes principales:

1. Concepto: una comprensión conjunta de la Viabilidad de  
los Medios para una mayor claridad conceptual.

2. Estrategia: una Teoría del Cambio global para la Viabilidad 
de los Medios de comunicación como hoja de ruta para 
orientar la acción estratégica y colaborativa.

3. Implementación: una tipología exhaustiva de las 
herramientas y los enfoques de Viabilidad de los Medios 
existentes para adaptar la implementación práctica. 

El MVM ha identificado cuatro ámbitos de trabajo en torno a 
los cuales pueden agruparse y coordinarse las intervenciones 
en el campo de la Viabilidad de los Medios y, por tanto, el diá-

logo y la colaboración: 

1. Apoyo empresarial y técnico
2. Coaliciones y asociaciones
3. Promoción con base empírica
4. Investigación y reflexiones

El MVM se basa en los siguientes principios fundamentales:

 – Los retos de la Viabilidad de los Medios de comunicación 
 exigen soluciones a medida basadas en contextos específi-

cos, en lugar de planteamientos únicos. 
 – Es esencial garantizar la apropiación local e integrar a las 

instancias de los países socios.
 – Los panoramas informativos incluyen organizaciones de 

medios de comunicación, periodistas y productores de con-

tenidos de todas las formas, tamaños y niveles de madurez.
 – La Viabilidad de los Medios de comunicación forma parte de 

los retos generalizados y polifacéticos a los que se enfrenta 
el periodismo.

Panorama del Mani�esto sobre  
la Viabilidad de los Medios  
de comunicación 
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En todo el mundo, la democracia y los derechos humanos están 
bajo presión; las autocracias van en aumento. Los conflictos 
geopolíticos se recrudecen. Se utilizan deliberadamente cam-

pañas de desinformación y propaganda para avivar el fuego, y 
se ataca sistemáticamente a los medios de comunicación libres. 
En un momento en que las sociedades necesitan desespera-

damente datos fiables para poder debatir y responder cons-

tructivamente a los enormes retos de las próximas décadas, 
los medios de comunicación independientes de todo el mundo 
luchan por sobrevivir. Se enfrentan a un problema común y 
urgente: la necesidad de reinventar los modelos empresariales 
en una época de disminución de las oportunidades de gene-

rar ingresos y de pérdida de confianza y apoyo públicos. Esta 
situación ha convertido la Viabilidad de los Medios de comu-

nicación en el reto más apremiante del desarrollo mediático 
internacional. Trasciende las fronteras y afecta a los medios 
de comunicación de todas las zonas geográficas y, por ende, a 
todos nosotros. Para resolver esta crisis compleja y sistémica, 
las partes interesadas en apoyar el derecho fundamental a 
la libertad de expresión y el acceso a la información deben 
trabajar juntas. 

Por qué es urgente el Manifiesto sobre la 
Viabilidad de los Medios de comunicación

Los esfuerzos de la comunidad mundial de desarrollo de los 
medios de comunicación para abordar el reto de la Viabilidad 
de los Medios han estado divididos. Términos como “viabili-
dad” y “sostenibilidad” suelen utilizarse indistintamente sin 
definiciones precisas o compartidas. Las estrategias emplea-

das para afrontar el problema pueden carecer de colaboración 
y coherencia. Con demasiada frecuencia, las intervenciones 
son aisladas, reactivas y a corto plazo. Los planteamientos 
prácticos y las herramientas de ejecución de proyectos rara vez 
están coordinados o sincronizados, lo que suele llevar a rein-

ventar la rueda o solapar esfuerzos. Muchos han señalado la 
necesidad de un diálogo y un aprendizaje más sistemáticos e 
interinstitucionales, de un programa conjunto de investiga-
ción y promoción, y de objetivos estratégicos comunes (por 
ejemplo, Deane y Taki, 2021; OCDE, 2024). Hasta la fecha, estas 
necesidades no se han abordado lo suficiente. Todos estos fac-

tores limitan las posibilidades de lograr un impacto significa-

tivo y un cambio sistémico a través de la política y los esfuerzos 
de apoyo a la inversión. 

1.1 Introducción
¿Qué es el Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios  
de comunicación y por qué es necesario?

Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

Un marco común para la acción conjunta

Concepto

Fomentar la claridad  
conceptual 

Estrategia

Reforzar la colaboración 
estratégica 

Implementación

Adaptar la implementación 
práctica
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El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comuni-
cación (MVM) está diseñado para abordar precisamente 
este problema. Nace de los diferentes retos que dificultan la 
eficacia de las estrategias y los proyectos de Viabilidad de los 
Medios. Para ello, es fundamental que los contribuyentes, las 
organizaciones internacionales y las partes interesadas locales 
se pongan de acuerdo en los aspectos conceptuales, estratégi-
cos y prácticos para:

1. Satisfacer mejor las necesidades locales aprovechando la 
experiencia adquirida y las sinergias, evitando solapamien-

tos y repeticiones para mejorar la eficacia y la repercusión 
en el ámbito de la Viabilidad de los Medios; 

2. Mejorar la colaboración y la coordinación entre las partes 
interesadas, en particular mediante la aplicación de prácti-
cas más inclusivas que promuevan la apropiación local y las 
acciones pertinentes en cada contexto;

3. Ser capaces de argumentar ante los contribuyente de 
forma más sistemática y convincente, en calidad de sector, 
a favor de un (mayor) apoyo a la Viabilidad de los Medios de 
comunicación;

4. Disponer de un marco común y global que marque la pauta 
del trabajo sobre Viabilidad de los Medios en los próximos 
años, incluyendo objetivos conjuntos entre las partes inte-

resadas locales, regionales e internacionales.

Este trabajo preliminar es urgente como base general para 
estrategias individuales adaptadas a cada contexto y entre las 
partes interesadas de todo el mundo, donde todas contribu-

yan a resolver la crisis sistémica de Viabilidad de los Medios de 
comunicación. 

¿Qué es el Manifiesto sobre la Viabilidad  
de los Medios de comunicación?  
Objetivos, propósito y planteamiento

El objetivo principal del MVM es apoyar la Viabilidad de los 
Medios de comunicación independientes proporcionando un 
marco común, si bien flexible y pragmático, para la acción con-

junta de la comunidad mundial de desarrollo de los medios. El 
MVM pretende allanar el camino para un diálogo y un aprendi-
zaje más sistemáticos, así como para una acción más estraté-

gica y coordinada entre las diferentes partes interesadas. El 
propósito es triple: 

1. fomentar la claridad conceptual; 
2. reforzar la colaboración estratégica; 
3. adaptar la implementación práctica. 

De este modo, el MVM se esfuerza por minimizar la confusión 
entre los defensores, los contribuyentes y los profesionales 
del desarrollo de los medios de comunicación, al tiempo que 
fomenta una visión compartida y bien fundamentada para 
fortalecer el compromiso y la colaboración en el campo de 
la Viabilidad de los Medios. Esto no sólo significa sentar las 

bases de intervenciones prácticas más estratégicas y mejor 
coordinadas, sino también de una agenda común de promo-

ción e investigación, así como de un aprendizaje sistemático y 
sectorial. Este propósito también respalda la aplicación de los 
Principios relativos a un apoyo pertinente y eficaz a los medios 
de comunicación y al entorno informativo (véase OCDE, 2024), 
adoptados recientemente por la OCDE, cuyo objetivo es 
aumentar el apoyo a los medios de interés público, imple-

mentar una perspectiva sistémica e invertir en conocimiento, 
investigación y aprendizaje, entre otras cosas.

El MVM es un punto de partida colaborativo para debates 
constructivos y un mayor desarrollo profesional del sector.  
Se trata de un marco general que sirve de base común sobre  
la que pueden desarrollarse intervenciones a medida y adap-

tadas a cada contexto, en vez de una estrategia concreta para 
proyectos individuales aplicable en todo el mundo. 

¿Qué es el Manifiesto sobre la Viabilidad  
de los Medios de comunicación?

 – Un marco común para la acción conjunta de todas las 
figuras que experimentan la necesidad de fortalecer 
los ecosistemas de medios de comunicación libres.

 – Un punto de partida colaborativo para el diálogo, el 
debate constructivo y el desarrollo posterior. 

 – Un marco común para un aprendizaje, una 
colaboración y una implementación más estratégicos 
y sistemáticos.

 – Un panorama esclarecedor del complejo campo de 
la Viabilidad de los Medios de comunicación, recono-

ciendo la importancia del tema y el papel del trabajo 
de desarrollo de los medios inherente. 

¿Qué no es el Manifiesto sobre la 
Viabilidad de los Medios de comunicación?

 – No se trata de un marco conceptual, estratégico o 
práctico que se prescriba a todas las organizaciones 
de desarrollo de medios, ni de una iniciativa centrada 
en los contribuyentes. El MVM no pretende ser un 
manual por el que deban regirse todas las iniciativas 
o programaciones, ni promueve un planteamiento 
homogéneo de la Viabilidad de los Medios de 
comunicación.

 – No es una estrategia concreta para intervenciones o 
proyectos individuales. Y no puede ofrecer definicio-

nes que tengan plenamente en cuenta los matices de 
los distintos contextos lingüísticos o culturales.
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¿Cómo debe utilizarse el Manifiesto sobre  
la Viabilidad de los Medios de comunicación? 

El MVM debe utilizarse como referencia para mensajes, 
debates, estrategias e intervenciones bien fundamentados 
en el ámbito de la Viabilidad de los Medios de comunicación 
– entre profesionales del desarrollo de los medios y como 
intermediarios entre contribuyentes y organizaciones de 
medios. Puede utilizarse para identificar áreas de colabo-

ración, así como para coordinar y establecer prioridades. 
El marco ayuda a comprender mejor el complejo campo de 
la Viabilidad de los Medios de comunicación, atrayendo a 
nuevos contribuyentes. El MVM puede utilizarse como base 
común y general para desarrollar intervenciones y proyectos 
a medida y adaptados a cada contexto. Su aplicación debe 
ser flexible, y sólo cuando convenga a los fines perseguidos. 
En general, debe entenderse como un punto de partida para 
el desarrollo posterior de los aspectos relevantes del trabajo 
de Viabilidad de los Medios a escala global, por ejemplo, las 
agendas de promoción o de investigación y aprendizaje (para 
más información sobre cómo debe utilizarse el MVM, véase el 
capítulo 3.1).

Estructura del Manifiesto sobre la Viabilidad  
de los Medios de comunicación

El MVM pone de relieve la necesidad de una acción colec-

tiva para abordar la crisis polifacética y sistémica a la que se 
enfrenta el periodismo y que amenaza a nuestras socieda-

des, democracias y derechos fundamentales. Consta de tres 
partes: el capítulo 1 explica qué es el MVM y ofrece un breve 
panorama general del proceso colaborativo a través del que se 
ha desarrollado. El capítulo 2 representa los tres componentes 
básicos del MVM: concepto, estrategia e implementación. El 
capítulo 2.1 presenta una comprensión conjunta de los prin-

cipales términos y definiciones relacionados con la Viabilidad 
de los Medios de comunicación. En el capítulo 2.2 se presenta 
una Teoría del Cambio general para la Viabilidad de los Medios 
de comunicación como hoja de ruta para orientar la acción 
estratégica. El capítulo 2.3 describe una tipología de las herra-

mientas y los enfoques de Viabilidad de los Medios existentes 
para adaptar la implementación práctica. En el capítulo 3 se 
analizan los pasos para la implementación y las limitaciones 
del MVM.
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La elaboración del Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios 
de comunicación fue impulsada por la necesidad conjunta de 
las partes interesadas comprometidas con el apoyo a la Viabili-
dad de los Medios. Ha pasado de ser un esfuerzo colaborativo 
de 13 organizaciones internacionales para el desarrollo de los 
medios de comunicación a un esfuerzo consultivo mundial 
de 55 países y 86 organizaciones, que han reunido una amplia 
variedad de perspectivas, conocimientos especializados y par-
tes interesadas de diferentes zonas geográficas y sectores. 

Espíritu de la elaboración del Manifiesto sobre 
la Viabilidad de los Medios de comunicación

En vez de ser un proyecto predeterminado y planificado por 
cualquiera de las organizaciones implicadas, la iniciativa se 
desarrolló de forma flexible y orgánica, avanzando paso a 
paso en respuesta directa a las solicitudes y capacidades de 
las figuras implicadas. La elaboración del MVM ha sido un 
punto de inflexión en los esfuerzos colegiados y constructi-
vos, arraigados en los principios de equidad y toma de deci-
siones horizontal. Desde el principio, estaba claro que elabo-

rar un marco conjunto para tantas organizaciones significa-

ría tener que comprometerse y dejar de lado el pensamiento 
institucional individual. Sin embargo, también estaba claro 
que el MVM podía proporcionar una base fundamental para 
reforzar, conectar y desarrollar estrategias y enfoques indi-
viduales, en lugar de sustituirlos. El MVM se elaboró con un 
espíritu de apoyo, como un recurso flexible para el trabajo 
comunitario de desarrollo de los medios de comunicación, 
siempre que fuera útil y razonable.

Las cinco etapas de la elaboración del 
Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios  
de comunicación

La elaboración del MVM de desarrolló conforme a cinco hitos 
principales: 

1. Ejercicio de cartografía y creación conjunta de inter-
pretaciones conceptuales: En 2022, DW  Akademie e IMS 
llevaron a cabo un exhaustivo ejercicio de cartografía 
que incluía investigación documental y entrevistas para 
analizar los conceptos, las herramientas y los enfoques 
existentes sobre la Viabilidad de los Medios de comu-

nicación (resultados en el capítulo 2.3). Este trabajo 

preliminar prosiguió con un taller presencial de creación 
conjunta en el que los participantes elaboraron un borra-

dor preliminar de un marco conceptual conjunto para la 
Viabilidad de los Medios de comunicación. 

2. Encuesta mundial sobre la Viabilidad de los Medios de 
comunicación: En el verano de 2023 se distribuyó una 
encuesta entre un amplio abanico de profesionales del 
desarrollo de los medios de comunicación de todo el 
mundo. Se analizaron las interpretaciones de la termino-

logía comúnmente utilizada en relación con la Viabilidad 
de los Medios de comunicación en diversos contextos y 
se recopilaron perspectivas sobre el borrador de marco 
 conceptual (resultados en el capítulo 2.1).

3. Preconferencia de la AIECS sobre Viabilidad de los Medios 
de comunicación: Para ampliar el debate en torno a una 
comprensión común de la Viabilidad de los Medios de 
comunicación y recabar nuevas aportaciones al Manifiesto 
sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación, la ini-
ciativa MVM convocó una sesión interactiva en la preconfe-

rencia de la AIECS (Asociación Internacional de Estudios de 
Comunicación Social) sobre la Viabilidad de los Medios de 
comunicación en 2023. Las reflexiones pusieron de relieve 
la necesidad de una base estratégica común, lo que llevó a 
las organizaciones participantes a comprometerse a desa-

rrollar una Teoría del Cambio conjunta para la Viabilidad de 
los Medios de comunicación. 

4. Desarrollo de la Teoría del Cambio: Durante un taller pre-

sencial a finales de 2023, el grupo central del MVM desarro-

lló conjuntamente un borrador de Teoría del Cambio para 
la Viabilidad de los Medios de comunicación. El principal 
propósito de la creación de este marco compartido para el 
sector del desarrollo de los medios de comunicación era 
mejorar el impacto y la eficacia de los programas de Viabili-
dad de los Medios.

5. Taller de validación de la Teoría del Cambio: Antes de 
finalizar el MVM, el borrador de la Teoría del Cambio se 
sometió a validación con partes interesadas externas en un 
taller interactivo online en febrero de 2024 (detalles en el 
capítulo 2.2).

1.2 Cómo se elaboró el Mani�esto 
sobre la Viabilidad de los Medios
Un enfoque colaborativo
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Los numerosos colaboradores  
del Manifiesto sobre la Viabilidad  
de los Medios de comunicación

El MVM se elaboró conforme a un proceso colaborativo 
que incorporó una amplia variedad de partes intere-

sadas y perspectivas de diversas zonas geográficas y 
sectores.

El grupo central está formado por 13 organizaciones 
internacionales de desarrollo y apoyo a los medios 
de comunicación: DW  Akademie, International Media 
Support, Free Press Unlimited, SembraMedia, BBC 
Media Action, FT Strategies, Global Forum for Media 
Development, Center for International Media Assis-

tance, UNESCO, Fondation Hirondelle, IREX, Internews, 
y el Inter national Center for Journalists. Participaron 
activamente en todo el proceso de elaboración y se reu-

nieron en numerosas ocasiones, tanto de forma virtual 
como presencial.

En un esfuerzo consultivo global se recogieron más 
aportaciones a través del GFMD, la mayor red mundial 
de organizaciones de apoyo a los medios de comunica-

ción, con 188 miembros, así como a través de las redes 
de socios locales y regionales del grupo central. Estos 
esfuerzos incluyeron: 

 – Una encuesta sobre la Viabilidad de los Medios de 
comunicación, con 64 encuestados de 29 países y 
45 organizaciones.

 – Una sesión de conferencia que facilitó el debate con 
41 participantes de 25 países y 34 organizaciones.

 – Un taller de validación, al que asistieron 64 participan-

tes de 28 países y 44 organizaciones.

Teniendo en cuenta las repetidas consultas, el MVM 
se benefició de las perspectivas, las aportaciones 
y los conocimientos de 152 personas de 55 países y 
86 organizaciones.
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Los retos y las causas de la crisis de Viabilidad de los Medios de 
comunicación son complejos pero bien conocidos, y hay con-

senso en que el problema requiere atención urgente: El Informe 
Mundial de la UNESCO sobre Tendencias Mundiales en Libertad 
de Expresión y Desarrollo de los Medios 2021/2022 pone de 
relieve el peligro al que se enfrenta el periodismo indepen-

diente, con el deterioro de los modelos empresariales y la frac-

tura del mercado publicitario. En particular, la mitad del gasto 
mundial en publicidad va a parar a sólo dos empresas: Google y 
Meta, junto con un fuerte descenso de los ingresos mundiales 
por publicidad en los periódicos (UNESCO 2022). Destacando la 
importancia de la Viabilidad de los Medios de comunicación, la 
declaración de Windhoek+30 la incluye como principio básico de 
la información en calidad de bien público (UNESCO 2021). Ade-

más, la Resolución sobre Libertad de Opinión y Expresión del 
Consejo de Derechos Humanos de la ONU recalca la importan-

cia de garantizar un entorno sostenible y propicio para las orga-

nizaciones de medios de comunicación (Consejo de Derechos 
Humanos de la ONU 2022). Asimismo, la Declaración Interna-

cional sobre Información y Democracia afirma que “la función 
social del periodismo justifica un esfuerzo de las sociedades 
para garantizar la sostenibilidad económica del periodismo” 
(Foro sobre Información y Democracia 2018). En este contexto, 
el New Deal for Journalism (Nuevo pacto por el periodismo) 
ofrece una lista de recomendaciones para las instancias políti-
cas y las principales partes interesadas (Foro sobre Información 
y Democracia 2021). Como ha destacado el secretario general 
de la ONU, António Guterres, “garantizar una financiación y 
un apoyo suficientes es crucial para asegurar el futuro a largo 
plazo de las organizaciones de medios de comunicación inde-

pendientes” (UN Web TV, 2021).

A pesar de estas prioridades, persiste la falta de claridad 
sobre el concepto de Viabilidad de los Medios de comunica-
ción. Patricia Torres-Burd, del Media Development Investment 
Fund (MDIF), describe el modo en que se define y evalúa la 
viabilidad o la sostenibilidad como “la pregunta del millón que 
todos estamos intentando resolver” (GFMD IMPACT 2022a). 
En su exhaustivo análisis del término, Leroy (2021) destaca la 
ambigüedad relacionada con la aparición de términos como 
viabilidad, resiliencia y alcanzabilidad, que contribuyen a una 
sensación general de vaguedad. En relación con un informe 
de aprendizaje sobre viabilidad de PRIMED (Protecting Inde-

pendent Media For Effective Development), Mira Milosevic,  
del GFDM, concluye que “no existe una interpretación común 

de la definición de ‘viabilidad’, que recibe varios nombres, 
como ‘sostenibilidad de los medios’, ‘sostenibilidad finan-

ciera/económica’, ‘viabilidad empresarial’ o ‘resiliencia de los 
medios’” (GFMD IMPACT 2022b). Según el informe de aprendi-
zaje de PRIMED, é la mayoría de los profesionales cree que la 
viabilidad también está relacionada con la variedad de condi-
ciones necesarias para garantizar las normas profesionales, la 
independencia editorial y el pluralismo”, aunque los plantea-

mientos actuales se centran en los aspectos económicos de las 
operaciones de los medios (PRIMED 2022). En conjunto, estas 
anomalías demuestran una incertidumbre predominante 
de los conceptos y el lenguaje en torno a la Viabilidad de los 
Medios de comunicación. Sin embargo, “a medida que un sec-
tor evoluciona, también debe hacerlo la terminología para 
describirlo” (Leckner, Tenor y Nygren 2017). 

Hasta la fecha, no existe ningún concepto claramente definido, 
comúnmente entendido y consensuado, que englobe el ámbito 
de trabajo de la Viabilidad de los Medios de comunicación. Los 
términos son muy subjetivos y se interpretan de forma diferente 
según las instancias, los contextos geopolíticos y los idiomas. 

¿Por qué necesitamos claridad conceptual?

Desarrollar una comprensión común de los términos y defi-
niciones resulta fundamental para abordar con eficacia los 
problemas relacionados con la Viabilidad de los Medios de 
comunicación. Sin una comprensión compartida, los esfuer-
zos colectivos corren el riesgo de ambigüedad en la comuni-
cación, fragmentación y disminución de la eficacia. Para ser 
más eficaces en la manera de abordar los retos que plantea la 
Viabilidad de los Medios de comunicación, es esencial estable-

cer una comprensión conjunta de lo que estamos hablando. 

La claridad conceptual es beneficiosa en varios sentidos, sobre 
todo para las organizaciones de desarrollo de los medios 
de comunicación en su papel de intermediarias entre los 

2.1 Fomentar la claridad conceptual
Una comprensión común de los principales términos y defini-
ciones en torno a la Viabilidad de los Medios de comunicación

Encontrar un lenguaje común sobre la 
Viabilidad de los Medios de comunicación no es 
una cuestión de conveniencia para el sector del 
desarrollo de los medios. Es un imperativo 
estratégico y el primer paso para sentar las bases 
de una acción conjunta sobre la Viabilidad de los 
Medios de comunicación.
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contribuyentes y las organizaciones de medios. Esta desem-

peña un papel fundamental a la hora de definir objetivos cla-

ros y generales, desarrollar marcos precisos de seguimiento 
y evaluación, elaborar informes precisos sobre el impacto, 
armonizar la comunicación con los contribuyentes, respon-

sables políticos y demás partes interesadas, y preconizar un 
mayor apoyo. 

Encontrar un lenguaje común sobre la Viabilidad de los 
Medios de comunicación no es una cuestión de convenien-

cia para el sector del desarrollo de los medios. Es un impe-

rativo estratégico y el primer paso para sentar las bases de 
una acción conjunta sobre la Viabilidad de los Medios de 
comunicación.

Desarrollo de un marco conceptual común: 
Resultados de la encuesta mundial sobre la 
Viabilidad de los Medios de comunicación 

La comprensión conjunta de la Viabilidad de los Medios 
propuesta por el MVM se desarrolló en un proceso inclusivo 
de cinco etapas, a partir de los resultados de un exhaustivo 
ejercicio de cartografía, un taller de creación conjunta, una 
encuesta mundial sobre la Viabilidad de los Medios, una sesión 
de conferencia interactiva y un segundo taller de conceptua-

lización (para más información sobre el enfoque colaborativo 
del MVM, véase el capítulo 1.2). Esta sección ofrece un breve 
panorama de los principales resultados de la encuesta sobre 
Viabilidad de los Medios de comunicación. 

Los resultados de la encuesta mundial sobre la Viabilidad 
de los Medios de comunicación ponen de manifiesto la falta 

de claridad conceptual y la ambigüedad en torno a términos 
clave. Los encuestados señalaron la escasez de definiciones 
claras para términos como “viabilidad”, “sostenibilidad” y “resi-
liencia”, y observaron que “la mayoría de las veces se utilizan 
indistintamente”. Además, el 39 por ciento de los encuestados 
no estaba seguro de que en sus organizaciones se distinguiera 
entre sistemas y niveles organizativos en relación con las defi-
niciones y la interpretación. 

En particular, el término “sostenibilidad” es el más utilizado 
por los participantes en la encuesta, con un 78 por ciento 
que indica un uso frecuente o constante. El término “viabili-
dad” se utiliza con frecuencia o siempre en el trabajo diario 
del 53 por ciento de los encuestados. Tanto para la viabilidad 
como para la sostenibilidad, el análisis de la comprensión de 
los participantes arrojó los siguientes cinco temas recurrentes: 

1. Aspectos económicos
2. Aspectos de calidad (por ejemplo, valores profesionales, 

normas periodísticas)
3. Aspectos empresariales (por ejemplo, modelo empresarial, 

habilidades administrativas)
4. Aspectos relacionados con la audiencia (por ejemplo,  

servir al interés público
5. Aspectos relacionados con el ecosistema (por ejemplo, 

 condiciones políticas y económicas). 

Sin embargo, aunque existía solapamiento, surgieron dos 
factores distintivos entre las interpretaciones de los térmi-
nos. En primer lugar, los aspectos económicos asociados 
a la sostenibilidad se describieron como más avanzados 
en comparación con los de la viabilidad; por ejemplo, la 

Encuesta mundial sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación:  
Encontrar un lenguaje común para la acción conjunta

Objetivo: Analizar diversas interpretaciones de 
la terminología de la Viabilidad de los Medios de 
comunicación y recabar opiniones sobre el borrador del 
marco conceptual elaborado como parte del MVM. 

Calendario: Del 20 de junio al 17 de julio de 2023.

Preguntas: 15 preguntas organizadas en tres secciones:
1. Interpretación de los términos por parte de los partici-

pantes: análisis de la terminología más utilizada y de las 
interpretaciones y matices entre los distintos aspectos y 
niveles de estos conceptos.

2. Comentarios sobre el borrador del marco conceptual: 
solicitar a los encuestados que revisen y aporten ideas 
sobre su aplicabilidad y adecuación con sus propias 
perspectivas.

3. Perfil de los participantes: recopilación de información 
opcional sobre la zona geográfica, el ámbito laboral y la 
organización para contextualizar las respuesta.

Encuestados: 64 profesionales de 29 países en represent-
ación de 45 organizaciones de los ámbitos del desarrollo de 
los medios de comunicación, el periodismo, la sociedad civil 
y el mundo académico. 

Reflexiones: Las respuestas a la encuesta se analizaron 
cuantitativa y cualitativamente, se codificaron en distintas 
categorías y temas y se utilizaron para mejorar la compren-

sión conjunta de la Viabilidad de los Medios presentada en 
el MVM.
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sostenibilidad conllevaba consideraciones sobre generación 
de ingresos, rentabilidad y diversificación de la financiación, 
en comparación con la viabilidad, que se centraba en cubrir 
costes, pagar facturas y sobrevivir económicamente. En 
segundo lugar, los aspectos temporales, que hacen hincapié 
en la planificación futura, la prospectiva y la continuidad de 
las operaciones a lo largo del tiempo, se identificaron como 
una categoría temática distinta sólo dentro de la interpreta-

ción de la sostenibilidad por parte de los encuestados, y no 
de la viabilidad.

Por último, los comentarios de los participantes sobre el 
borrador del marco conceptual arrojaron respuestas mayorita-

riamente positivas. Casi tres cuartas partes (74 por ciento) de 
los participantes se mostraron totalmente de acuerdo con los 
términos sugeridos y las interpretaciones. Además, los encues-

tados destacaron la utilidad práctica de las interpretaciones 
propuestas, señalando su potencial para aclarar la terminolo-

gía y facilitar una comprensión más común dentro del sector. 

Como paso final, el grupo central del MVM perfeccionó de 
manera conjunta el borrador del marco conceptual, en conso-

nancia con las numerosas perspectivas e ideas recogidas a tra-

vés de la encuesta de Viabilidad de los Medios de comunicación 
y otros hitos (véase el capítulo 1.2). Este esfuerzo colaborativo 
dio lugar a la siguiente comprensión conjunta de la Viabilidad 
de los Medios de comunicación propuesta por el MVM.

Un marco conceptual conjunto para la 
Viabilidad de los Medios de comunicación 

La Viabilidad de los Medios de comunicación se entiende 
como un campo dentro del sector de desarrollo de los 
medios de comunicación que se centra en las condiciones 
económicas favorables y las consecuencias en materia de 
recursos que afectan a las organizaciones de medios.

Dentro del campo general de la Viabilidad de los Medios de 
comunicación, el MVM distingue entre dos estados dife-

rentes de las organizaciones de medios de comunicación 
independientes: organizacionalmente viable y organizacio-

nalmente sostenible. Las redes y asociaciones de medios de 
comunicación colaborativas, y no sólo las organizaciones 
individuales, también pueden describirse en consecuencia, 
si reúnen características similares.

La viabilidad organizativa es un estado operativo a nivel 
empresarial en el que las organizaciones de medios de 
comunicación demuestran su capacidad para producir 
periodismo independiente de interés público.

Lograr la viabilidad organizativa implica priorizar la con-

fianza de la audiencia y estar al servicio a una comunidad, 
mientras se llevan a cabo operaciones empresariales via-

bles y se logra una estabilidad financiera. Además, la viabi-
lidad organizativa se caracteriza por un compromiso cons-

tante con la independencia editorial y las normas éticas. 

La sostenibilidad organizativa es un estado operativo a 
nivel empresarial que trasciende la viabilidad, ya que las 
organizaciones de medios de comunicación viables conti-
núan sus operaciones a lo largo del tiempo y diversifican 
las fuentes de ingresos al tiempo que demuestran poten-

cial de crecimiento, escalabilidad y rentabilidad.

Las organizaciones de medios alcanzan la sostenibilidad 
cumpliendo su propósito periodístico de forma constante 
a lo largo del tiempo. Esto puede incluir la realización 
de actividades más estratégicas, como el desarrollo de 
asociaciones, la ampliación del alcance de los contenidos, 
el desarrollo de capacidades y la reducción de costes.

La transición de una organización viable a una organización 
sostenible requiere un amplio conjunto de capacidades, 
procesos, estrategias y acciones que permitan a las organi-
zaciones de medios resistir las perturbaciones del mercado a 
largo plazo y las crisis repentinas, mantener las operaciones 
en circunstancias difíciles y recuperarse después de una crisis. 
Esto incluye medidas para garantizar la seguridad y la protec-

ción, así como la capacidad de cambiar de rumbo y recurrir a 
redes locales cuando sea necesario. Estos esfuerzos deberían 
comenzar al inicio y persistir durante todo el ciclo de vida de 
una organización. 

Aunque las organizaciones de medios de comunicación viables 
pueden pasar a ser sostenibles, el camino de la viabilidad 
organizativa a la sostenibilidad organizativa no es lineal ni está 
garantizado. Es posible que algunas organizaciones de medios 
viables nunca lleguen a ser sostenibles. Esto es especialmente 
evidente en el caso de las empresas de medios de comunica-

ción emergentes y en entornos mediáticos difíciles en los que 
el logro de la sostenibilidad puede verse obstaculizado por 
una serie de factores políticos, económicos y de otro tipo.

Estas dificultades explican por qué el Manifiesto sobre la 
 Viabilidad de los Medios de comunicación propone “Viabili-
dad de los Medios” , en lugar de “sostenibilidad”, para descri-
bir el ámbito general dentro del sector (de desarrollo) de los 
medios que se centra en las condiciones económicas favora-

bles y las consecuencias en materia de recursos que afectan 
a las organizaciones de medios de comunicación. A pesar de 

Esto aclara los términos y principios que  
antes se utilizaban indistintamente.

Estas definiciones contribuirían de hecho a 
[un] lenguaje y una comprensión más comunes 
[dentro] del sector.

Citas de los participantes en la encuesta mundial sobre  

la Viabilidad de los Medios de comunicación

17DW Akademie  |  Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

2 . 1  F O M E N T A R  L A  C L A R I D A D  C O N C E P T U A L



que “sostenibilidad” es el término más utilizado según los 
resultados de la encuesta, no refleja la realidad de las opor-
tunidades en muchos contextos en los que intervienen las 
partes interesadas locales, regionales e internacionales en 
este ámbito. Al centrarnos únicamente en la sostenibilidad, 
correríamos el riesgo de excluir ecosistemas mediáticos y 
contextos en los que la sostenibilidad organizativa puede no 
ser alcanzable.

Es importante destacar que las interpretaciones propuestas 
de viabilidad y sostenibilidad organizativas se centran en el 
nivel de las organizaciones de medios individuales, haciendo 
hincapié en las actividades y capacidades de las propias orga-

nizaciones de medios. Sin embargo, para las partes interesa-

das en el campo de la Viabilidad de los Medios de comunica-

ción, es vital adoptar una perspectiva holística que trascienda 
las organizaciones de medios y considere también los entor-
nos en los que estas actúan. Naturalmente, la viabilidad y la 
sostenibilidad organizativas dependen de muchas instancias 
y factores relacionados con el contexto y las estructuras más 
generales de los ecosistemas informativos de los que forman 
parte los medios de comunicación. 

Las definiciones sugeridas pueden servir como base para 
debates, aprendizaje y actividades prácticas en el ámbito de 
la Viabilidad de los Medios de comunicación. Sin embargo, 
por sí solas no pueden captar adecuadamente los aspectos 
más generales relativos al ecosistema ni los planteamientos 
estratégicos que son cruciales para mejorar la situación. Por 
lo tanto, el MVM también propone una Teoría del Cambio con-

junta que represente mejor la multitud de instancias y factores 
que influyen en la viabilidad y sostenibilidad de las organiza-

ciones de medios independientes, así como de las relaciones 
entre sí.
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Varios expertos en la materia han señalado la escasez de teo-

rías del cambio en el desarrollo de los medios de comunicación. 

En su análisis del uso de teorías del cambio en los programas 

de medios de comunicación y gobernanza, Spurk y Koch (2019) 

concluyen que el sector del desarrollo de los medios de comu-

nicación aún tiene que utilizar plenamente el potencial que 

ofrecen teorías del cambio más detalladas, que destacan 

las relaciones causa-efecto, para  mejorar la planificación, el 

seguimiento y la evaluación de los  proyectos. Los debates en 

el seno del grupo de trabajo para el desarrollo del sector de los 

medios de la AIECS (Asociación Internacional de Estudios de 

Comunicación Social) han llegado a la misma conclusión.

A diferencia de la mayoría de las teorías del cambio que se 

desarrollan a nivel de proyecto, programa u organización, la 

Teoría del Cambio del MVM pretende abarcar todo el sector. 

Adaptarse a una Teoría del Cambio de esta forma también 

permite crear coaliciones, ayudar en la colaboración y orientar 

un enfoque multinivel y multicontextual hacia el fortaleci-

miento de la Viabilidad de los Medios de comunicación desde 

un punto de partida acordado. 

Sin embargo, “no existe una Teoría del Cambio válida para todos 

los programas de medios de comunicación”, como destacaron 

contribuyentes, profesionales y académicos durante una reu-

nión de aprendizaje facilitada por GFMD IMPACT (2021). Aunque 

la Viabilidad de los Medios de comunicación es una cuestión de 

interés mundial, las dificultades varían significativamente según 

el contexto. Así pues, lejos de promover un enfoque homogé-

neo, la Teoría del Cambio aquí propuesta está pensada para 

adoptarse con flexibilidad, en conjunto o en parte, garanti-

zando enfoques diferenciados y contextualizados. De este 

modo, sirve como una herramienta para orientar y situar múlti-

ples iniciativas en el campo. Sirve como un marco para catalizar 

discusiones y dedicar el tiempo y la energía para profundizar las 

metodologías de implementación variadas e innovadoras, y al 

mismo tiempo animar a contribuyentes y responsables políticos 

a tener en cuenta los complejos sistemas y actores a la hora de 

propiciar cambios holísticos y centrados en las personas (GFMD 

IMPACT 2021). La intención es que varios actores vean cómo su 

trabajo encaja dentro del Manifiesto general.

Desarrollo de la Teoría del Cambio del MVM

La Teoría del Cambio del MVM para la Viabilidad de los Medios 

de comunicación se desarrolló en un proceso participativo de 

tres fases facilitado externamente:

1. Desarrollo 

El primer borrador fue elaborado por representantes de 11 

organizaciones del grupo central del MVM durante un taller 

presencial. Comenzó con la recopilación de ideas para un 

efecto deseado. A continuación, se llevó a cabo un análisis 

exhaustivo del contexto, que incluía una cartografía de las ins-

tancias pertinentes para hacer realidad el efecto deseado y los 

factores (políticos, económicos, sociales/culturales, tecnológi-

cos, legales, medioambientales) que actualmente permiten u 

obstaculizan el efecto deseado. 

A continuación, los participantes recopilaron todo lo necesario 

para producir el efecto deseado en cuatro ámbitos de tra-

bajo. Para cada ámbito, identificaron los resultados deseados, 

describiendo mejoras en el comportamiento de las instancias 

2.2 Reforzar la colaboración 
estratégica
Una Teoría del Cambio para la Viabilidad de  
los Medios de comunicación

¿Qué es una Teoría del Cambio?

Una Teoría del Cambio describe una secuencia lógica de 

pasos destinados a lograr una transformación deseada, 

situándola en un contexto estructural más amplio. En el 

caso del MVM, refleja oportunidades para que el sector 

del desarrollo de los medios coordine sus esfuerzos en 

torno a objetivos más generales de mejora del contexto 

económico favorable para los medios de interés público. 

Componentes de una Teoría del Cambio 

La Teoría del Cambio se basa en un efecto deseado, que 

describe un cambio social positivo al que el sector del 

desarrollo mediático pretende contribuir. Sus resultados 

identifican a las instancias y los factores relevantes para 

que se produzca el efecto deseado.

La narrativa de una Teoría del Cambio estructura la 

cadena de resultados y describe cómo se espera que la 

acción de las partes interesadas pertinentes produzca 

el cambio deseado. 
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pertinentes que facilitarían el logro de los cambios deseados. 
A continuación, los participantes establecieron relaciones 
 causa-efecto entre los resultados e incorporaron hipótesis 
 causales subyacentes.

2. Validación
El borrador de la Teoría del Cambio se sometió a validación 
externa en un taller interactivo online, en el que participa-

ron 64 personas de 28 países y 44 organizaciones de todo 
el mundo. Los participantes recibieron por adelantado el 
borrador de la Teoría del Cambio. En el taller, compartieron 
sus conocimientos y perspectivas. Posteriormente, todas las 
opiniones y comentarios se agruparon por temas, se prioriza-

ron y se integraron en la Teoría del Cambio. 

3. Simplificación
Reconociendo la naturaleza compleja de varios ámbitos de 
trabajo, resultados y sus diversas interconexiones, la  Teoría 
del Cambio se sometió a un proceso de simplificación. El 
objetivo era mejorar la claridad y la comprensión visual de la 
Teoría del Cambio, en respuesta a los comentarios del taller 
de validación.

Teoría del Cambio para la Viabilidad de  
los Medios de comunicación del MVM

Como organizaciones de desarrollo de los medios, nuestros 
esfuerzos por reforzar la viabilidad de los mismos junto con 
todas las partes implicadas pretenden lograr un impacto 
transformador. El efecto deseado identificado para la 
 Teoría del Cambio del MVM es: Los medios de comunica-
ción financiera y editorialmente independientes y diver-
sos son económicamente sostenibles. A través de estos 
esfuerzos, procuramos contribuir a unas comunidades mejor 

informadas y más fuertes, avanzando así en nuestra visión 
compartida de sociedades pacíficas y democráticas. 

El efecto deseado de esta Teoría del Cambio se logra mediante 
contribuciones agrupadas en cuatro ámbitos de trabajo: 

1. Apoyo empresarial y técnico
2. Coaliciones y asociaciones
3. Promoción con base empírica
4. Investigación y reflexiones

La siguiente sección presenta cada ámbito de trabajo de la 
Teoría del Cambio del MVM en una descripción narrativa y 
estructurada en torno a las principales instancias necesa-

rias para lograr los respectivos resultados. Estos actores 
incluyen organizaciones y redes de medios, gerentes de 
medios, organizaciones de desarrollo de medios, investiga-

dores de medios, actores de la libertad de prensa, audien-

cias de medios, profesores y estudiantes de periodismo, y 
actores del sector público y privado, tales como gobiernos, 
responsables políticos, donantes, filántropos, fundaciones, 
inversores, bancos, emprendedores privados, empresas 
tecnológicas y otros actores relevantes en el ámbito de los 
medios a nivel local, regional e internacional. Aunque los 
cuatro ámbitos de trabajo están estrechamente interconec-

tados, la descripción narrativa minimiza deliberadamente el 
análisis de estas conexiones para garantizar la claridad y la 
comprensión. 

1. Apoyo empresarial y técnico 
Este ámbito de trabajo fortalece a las organizaciones de 
medios de comunicación y a sus responsables proporcio-

nándoles apoyo técnico y financiero a medida, garantía de 
calidad, desarrollo de capacidades e intercambio de conoci-
mientos. Se centra en: 

Principales pasos para desarrollar la Teoría del Cambio del MVM

Efecto 

deseado
Análisis 

contextual
Ámbitos 

de trabajo
Resultados 
deseados

Relaciones

causa-efecto
Hipótesis 
causales

El impacto buscado y cuatro ámbitos de trabajo de la Teoría del Cambio del MVM

Los medios de comunicación financiera y editorialmente independientes y  
diversos son económicamente sostenibles

Apoyo empresarial y 
técnico

Coaliciones y 
asociaciones

Promoción con  
base empírica

Investigación y 
reflexiones
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1. Gestión empresarial: dotar a las organizaciones de 

medios de comunicación de competencias empresariales 

esenciales mediante la formación individual y entre igua-

les (entre otros enfoques);

2. Participación de la audiencia: garantizar que los conteni-

dos y productos satisfacen las demandas de la audiencia 

aprovechando los datos para fundamentar la toma de 

decisiones;

3. Generación de ingresos: acceder a fuentes de ingresos 

diversas e innovadoras para apoyar la creación de conteni-

dos de alta calidad y mantener las operaciones;

4. Producción y distribución de contenido: Obtención, pro-

ducción y distribución constante de contenido y productos 

innovadores y diferenciados de alta calidad.

Una hipótesis general que subyace a todo este ámbito de tra-

bajo es que las organizaciones de medios serán más eficaces 

cuando colaboren con OSC, medios de comunicación y empre-

sas tecnológicas afines. Ellas dependen del apoyo básico nece-

sario para operar con éxito. Los resultados deseados pueden 

contar con la ayuda de organizaciones locales, regionales e 

internacionales para el desarrollo de los medios de comuni-

cación, pero también pueden producirse sin su apoyo. Otro 

supuesto es que los medios pueden encontrar formas de tra-

bajar con sus audiencias de manera significativa.

Operaciones profesionales

Basándose en un profundo conocimiento de las tendencias, 

las oportunidades y los riesgos imperantes, las organiza-

ciones de medios de comunicación contarán con los conoci-

mientos necesarios para navegar por las complejidades de 

un panorama mediático en constante cambio. Mediante el 

aprendizaje colaborativo y el compromiso entre iguales, las 

organizaciones de medios de comunicación perfeccionarán 

su misión y visión estratégicas, desarrollarán planes estra-

tégicos y profesionalizarán sus operaciones. Durante este 

proceso de profesionalización, las organizaciones de medios 

se guiarán por valores claros y puntos de diferencia identifica-

dos. Con la elaboración de políticas y procedimientos exhaus-

tivos, incluidos protocolos de seguridad para gestionar los 

riesgos físicos, digitales, psicosociales y jurídicos, las organi-

zaciones de medios reforzarán sus cimientos y aumentarán 

su resiliencia en la era digital.

Liderazgo y contenidos de calidad

Durante la implementación y la evaluación de sus políticas, 

planes y procedimientos, las organizaciones de medios de 

comunicación estarán dirigidas por responsables empresa-

riales y editoriales cualificados y motivados. Estos responsa-

bles dirigirán equipos eficaces e inclusivos, motivados por el 

compromiso de mantener las operaciones de sus estableci-

mientos. Un liderazgo reforzado también garantizará que las 

organizaciones de medios hagan un uso eficaz de la tecno-

logía para la eficiencia de los recursos y pongan a prueba 

estrategias innovadoras para atraer al público. Estos cimientos 

permitirán a las organizaciones de medios de comunicación 

obtener, producir y distribuir de forma constante contenidos y 

productos de calidad, innovadores y adaptados a su público.

Monetización y fuentes de ingresos

Además, como los responsables de medios de comunicación 

organizan y ofrecen gestión financiera, flujo de efectivo, car-

teras de subvenciones e ingresos comerciales, reconocerán 

formas de monetizar contenidos y productos, y accederán con 

éxito a diversas fuentes de ingresos comerciales y no comer-

ciales. Esto se debe a que los responsables de medios de 

comunicación tendrán mejores habilidades de gestión empre-

sarial para navegar por las diversas y a menudo difíciles con-

diciones de mercado a las que se enfrentan las organizaciones 

de medios en diferentes contextos. El reconocimiento de nue-

vas estrategias de monetización y fuentes de ingresos, junto 

con el suministro, la producción y la distribución constante de 

contenidos y productos de calidad innovadores y diferencia-

dos para y con su audiencia, permitirá a las organizaciones de 

medios mejorar las oportunidades de financiación, diversifi-

cando sus ingresos y generando flujos de efectivo.

En última instancia, estos esfuerzos permitirán que las orga-

nizaciones de medios de comunicación dispongan de los 

recursos necesarios para cumplir su misión, derivando en 

medios financiera y editorialmente independientes y diver-

sos que sean económicamente sostenibles. 

2. Coaliciones y asociaciones

Este ámbito de trabajo habilita espacios para el intercam-

bio de conocimientos sobre la Viabilidad de los Medios de 

comunicación y facilita la creación de redes y la coopera-

ción entre las instancias pertinentes: 

1. Actores relevantes en el campo de la Viabilidad de los 

Medios de todo el mundo;

2. Organizaciones locales, regionales e internacionales para 

el desarrollo de los medios de comunicación;

3. Organizaciones de medios de comunicación de todo 

el mundo;

4. Partes interesadas de medios de comunicación  locales, 

regionales e internacionales, como asociaciones de 

 periodistas, consejos de prensa, grupos de propietarios 

de medios y grupos de reflexión; 

5. Coaliciones de instancias por la libertad de los medios. 

Actores relevantes en el campo de la Viabilidad de  

los Medios

Se ayudará a los actores relevantes en el campo de la Viabi-

lidad de los Medios de todo el mundo a participar en coali-

ciones y asociaciones locales, regionales e internacionales 

para compartir conocimientos y realizar esfuerzos conjuntos 

de promoción. Como parte de estos esfuerzos colaborati-

vos, desarrollarán estrategias y posiciones que influyan en 

el debate internacional sobre la Viabilidad de los Medios de 
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comunicación. Esto permitirá a los actores relevantes en el 
campo de la Viabilidad de los Medios desempeñar un papel 
decisivo a la hora de configurar la agenda para la Viabilidad 
de los Medios a nivel mundial.

Organizaciones de desarrollo de los medios de comunicación
Cuando las organizaciones de desarrollo de medios locales, 
regionales e internacionales aprenden unas de otras compar-
tiendo conocimientos, estrategias y buenas prácticas con base 
empírica sobre la Viabilidad de los Medios, estas sincronizan 
estrategias, enfoques y herramientas para un mayor impacto. 
Como resultado, los investigadores de medios mejorarán las 
metodologías de investigación y los intercambios de infor-
mación a través de la colaboración, lo que incluye consolidar, 
compartir y comprender mejor la investigación existente. En 
estrecha colaboración con las redes de expertos en Viabilidad 
de los Medios de comunicación, el trabajo mejor sincronizado 
de las organizaciones de desarrollo de los medios también 
conducirá a un uso más sistemático de los foros y formatos 
existentes, así como al establecimiento de otros nuevos, para 
el intercambio de información con la comunidad de contribu-

yentes local, regional e internacional. 

Organizaciones de medios de comunicación
Además, a medida que las organizaciones de medios de 
comunicación trabajen juntas para identificar posibles áreas, 
temas y procesos para compartir contenidos y establecer 
asociaciones, participarán en esfuerzos colaborativos para 
mejorar la rentabilidad, especialmente en temas de interés 
público onerosos y exigentes en cuanto a investigación, y en 
redes de intercambio para el apoyo técnico y editorial. Las 
organizaciones de medios de comunicación también aumen-

tarán su rentabilidad y su índice de audiencia mediante la 
innovación conjunta en la producción y distribución de sus 
contenidos. Estos esfuerzos garantizarán que las organiza-

ciones de medios de comunicación dispongan de los recursos 
necesarios para cumplir su misión, derivando en medios 
financiera y editorialmente independientes y diversos que 
sean económicamente sostenibles. 

Partes interesadas de los medios de comunicación e 
instancias por la libertad de los medios
Otras partes interesadas de los medios locales, regionales e 
internacionales que participan en la creación de coaliciones y 
asociaciones sobre la Viabilidad de los Medios de comunica-

ción incluyen asociaciones de periodistas, consejos de prensa, 
grupos de propietarios de medios y grupos de reflexión. Su 
participación en consultas para recabar opiniones y evaluacio-

nes de las necesidades específicas de cada contexto permitirá 
mejorar la toma de decisiones y orientar mejor las interven-

ciones, ya que, por un lado, informará a las organizaciones de 
desarrollo de los medios en su sincronización de estrategias, 
enfoques y herramientas y, por otro, a los actores relevantes 
en el campo de la Viabilidad de los Medios en el desarrollo de 
estrategias y posiciones dentro de las redes de colaboración. 

Además, estas consultas multipartitas informan y son infor-
madas por coaliciones de instancias por la libertad de los 
medios, que analizarán las pruebas y supervisarán la aplica-

ción de las opciones políticas públicas y privadas que mejoran 
las condiciones de mercado para los medios con el fin de iden-

tificar una agenda de promoción compartida más pertinente y 
eficaz en su contexto. 

3. Promoción con base empírica
Este ámbito de trabajo se centra en la promoción con base 
empírica de la Viabilidad de los Medios de comunicación 
durante debates y eventos con varias partes interesa-

das en los foros pertinentes. Los esfuerzos emprendidos 
se basan directamente en la investigación realizada y 
difundida, las coaliciones y asociaciones establecidas y los 
conocimientos adquiridos gracias al apoyo empresarial y 
técnico a los medios.

Cuando las coaliciones de instancias por la libertad de los 
medios identifican conjuntamente una agenda de promoción 
con base empírica y específica para cada contexto, ampliarán 
el compromiso, crearán voluntad pública y privada, y propicia-

rán reformas coordinando las pruebas y los esfuerzos de pro-

moción. Dado que las conversaciones sobre cómo mejorar las 
condiciones de mercado para los medios de interés público se 
están celebrando en diferentes espacios, las coaliciones por la 
libertad de los medios involucrarán a instancias pertinentes de 
ámbitos relacionados, incluyendo el sector de la gobernanza 
y la comunidad internacional de desarrollo en general. Si los 
esfuerzos de promoción con base empírica de las coaliciones 
por la libertad de los medios son satisfactorios, derivarán en 
cambios a largo plazo por parte de tres instancias:

Audiencia de los medios de comunicación
En primer lugar, la audiencia de los medios de comunicación 
reconocerá y defenderá cada vez más la importancia del perio-

dismo independiente y de calidad, lo que le llevará a apoyar 
moralmente, prácticamente y, si es posible, económicamente 
a los medios independientes. Este apoyo contribuye al efecto 
deseado de unos medios de comunicación financiera y edi-
torialmente independientes y diversos que sean económica-

mente sostenibles. 

Responsables políticos públicos
En segundo lugar, como los responsables políticos son 
responsables ante el público, el mayor apoyo al periodismo 
independiente por parte de la audiencia de los medios de 
comunicación motivará a los responsables políticos públicos 
a comprometerse con las partes interesadas pertinentes para 
crear infraestructuras e implementar políticas y normativas 
que apoyen un sector mediático viable, independiente y plu-

ralista. La amplia coordinación de las pruebas y los esfuerzos 
de promoción de las instancias por la libertad de los medios 
reforzará este compromiso. Esto puede incluir subvenciones 
públicas, publicidad gubernamental, códigos de negociación, 
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regulaciones de la propiedad y una asignación justa de la 
publicidad. A largo plazo, estas políticas y normativas harán 
que las organizaciones de los medios de comunicación dispon-

gan de los recursos que necesitan para cumplir su misión, lo 
que contribuye directamente al efecto deseado de la Teoría 
del Cambio.

Sector público y privado
En tercer lugar, los esfuerzos de promoción con base empírica 
de las instancias por la libertad de los medios aumentarán el 
reconocimiento por parte del sector público y privado de la 
necesidad de apoyar un sector viable de los medios de comu-

nicación independientes y su papel en el mismo. Esto se debe 
a que la implementación de nuevas políticas públicas dirigidas 
al sector privado para compensar a los medios por el conte-

nido que utilizan en sus plataformas obligará al sector privado 
a ser más consciente al respecto. Como resultado:

 – Empresas tecnológicas, incluidas las plataformas de redes 
sociales, los motores de búsqueda y las empresas de 
inteligencia artificial, promoverán contenidos de interés 
público en los feeds, apoyarán las listas de inclusión y 
serán más transparentes. Si las plataformas tecnológicas 
también compensan a las organizaciones de medios de 
comunicación por difundir sus contenidos informativos, 
con ganancias publicitarias éticas para los medios de 
interés público, estas prácticas contribuirán a que dichas 
organizaciones dispongan de los recursos que necesitan 
para cumplir su misión. A largo plazo, esto conduce al 
efecto deseado.

 – Las empresas tecnológicas compartirán datos útiles para 
la Viabilidad de los Medios, incluyendo el rendimiento 
de las noticias en los algoritmos, las listas de inclusión, 
los ingresos por publicidad y las API abiertas. Con el 
tiempo, esto permitirá a las organizaciones de medios de 
comunicación disponer de datos fiables y eficaces sobre 
contenidos, audiencias y mercados. 

 – Las empresas privadas desarrollarán principios y políticas 
relacionados con la publicidad ética y la inversión en los 
medios de comunicación. A largo plazo, estos principios y 
políticas conducirán a un aumento de las inversiones del 
sector privado en los medios independientes, ya que las 
políticas, las normativas y la presión pública propiciarán 
que las instancias legisladoras del sector privado apoyen 
la Viabilidad de los Medios de comunicación. Una mayor 
inversión que no ponga en entredicho la independencia de 
los medios de comunicación conduce al efecto deseado de 
unos medios financiera y editorialmente independientes y 
diversos que sean económicamente sostenibles.

Por último, estos resultados a largo plazo también son fruto 
de la participación activa de las organizaciones y redes de 
medios de comunicación en los debates políticos naciona-

les e internacionales y en los esfuerzos de promoción de la 
 Viabilidad de los Medios.

4. Investigación y reflexiones
Este ámbito de trabajo se centra en una variedad de estu-

dios y reflexiones con base empírica, incluida la investiga-

ción sobre el comportamiento de la audiencia, las tenden-

cias del sector, los modelos empresariales y las condicio-

nes del mercado, así como evaluaciones de necesidades, 
casos prácticos, evaluaciones de proyectos y cartografías 
de proyectos.

Estas iniciativas pueden ser llevadas a cabo por aca-

démicos, organizaciones de desarrollo de los medios 
de comunicación, organizaciones de la sociedad civil, 
agencias gubernamentales, ONG, grupos de reflexión y 
otros investigadores de los medios a nivel local, regional 
e internacional. Sus actividades de investigación implican 
estrechamente a las organizaciones de medios de comu-

nicación e incorporan otros campos como la psicología y 
la neurociencia para comprender mejor los procesos de 
toma de decisiones de la audiencia.

Para que la investigación tenga repercusión, debe com-

partirse con las instancias pertinentes mediante estrate-

gias de difusión específicas y eficaces, en formatos y len-

guajes accesibles. Promover este intercambio y colaborar 
al respecto puede aumentar la repercusión de la investi-
gación, por lo que el apoyo de los contribuyentes es vital. 
En esta modalidad, la investigación puede tener repercu-

siones, tanto cuando se comparte públicamente, como de 
forma más limitada.

El ámbito de trabajo de la investigación y la reflexión se basa 
en la hipótesis subyacente de que los datos empíricos en sus 
múltiples formas ayudan a los actores del sector público y 
privado locales, regionales e internacionales, a las organiza-

ciones de medios de comunicación, al mundo académico, a las 
escuelas de periodismo y a otras instancias a tomar decisiones 
con mayor conocimiento de causa.

Sector público y privado
Los actores del sector público y privado locales, regionales 
e internacionales, incluidos gobiernos, responsables políti-
cos, contribuyentes, filántropos, fundaciones, inversores, 
bancos, emprendedores privados y empresas tecnológicas, 
juegan un papel crucial en el apoyo a los medios de comuni-
cación independientes y en la promoción de la Viabilidad de 
los Medios de comunicación como una prioridad en los foros 
internacionales. Si estos actores del sector público y privado 
comprenden la importancia de los medios de comunicación 
independientes y sus necesidades, aumentarán el apoyo eco-

nómico y organizativo a los medios de comunicación a través 
de mecanismos como subvenciones públicas, fondos para el 
periodismo, impuestos, Ayuda Oficial al Desarrollo, fondos 
de capital de riesgo y acuerdos de licencia con empresas de 
tecnología y de infraestructura. Esto se debe a que es más 
probable que los actores del sector público y privado apoyen 
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a medios de comunicación, que de otro modo no habrían 

apoyado, cuando se les presentan pruebas más sólidas y 

 comprenden mejor la importancia de los medios indepen-

dientes. El aumento del apoyo contribuye directamente al 

efecto deseado de la Teoría del Cambio.

Si los actores del sector público y privado se informan perió-

dicamente sobre la investigación, los conocimientos y las 

prácticas con base empírica, también será más probable 

que financien estudios sobre la Viabilidad de los Medios en 

el futuro. Esto repercute directamente en las actividades e 

iniciativas de investigación llevadas a cabo en este ámbito 

de trabajo.

Facilitar al sector privado listas de inclusión y directorios de 

medios de comunicación que informen sobre medios inde-

pendientes, de servicio público y seguros para las marcas 

aumentará el gasto publicitario en esos medios independien-

tes. Esto es porque se supone que los anunciantes elegirán 

los medios de interés público de las listas de inclusión y 

gastarán más con ellos. Como resultado, las organizaciones 

de medios de comunicación tendrán los recursos que nece-

sitan para cumplir su misión, lo que conduce directamente al 

efecto deseado de la Teoría del Cambio.

Responsables políticos públicos

Es necesario facilitar datos sólidos sobre la dinámica del 

ecosistema informativo y el valor de una prensa libre a los 

responsables políticos públicos, que deben ser capaces de 

aprovechar eficazmente los datos para diseñar e imple-

mentar respuestas políticas adaptadas al contexto. Esto les 

permitirá colaborar con las partes interesadas pertinentes 

para crear infraestructuras e implementar políticas y norma-

tivas que apoyen un sector de los medios de comunicación 

viable, independiente y pluralista. Esta mejora de las políticas 

y normativas es el resultado combinado de los esfuerzos de 

promoción de las instancias por la libertad de los medios y 

de un mayor reconocimiento y apoyo del periodismo inde-

pendiente de calidad por parte del público, como ya se ha 

mencionado.

Organizaciones de medios de comunicación

Las propias organizaciones de medios de comunicación tam-

bién se benefician de iniciativas de investigación centradas en 

el estudio de la audiencia, las tendencias, las mejores prácticas 

y los avances en tecnología y técnicas periodísticas, como la 

verificación de hechos y el periodismo de soluciones. Por un 

lado, les permite comprender mejor las tendencias genera-

les, las oportunidades y los riesgos de sus contextos. Por otro 

lado, las organizaciones de medios de comunicación pueden 

utilizar los datos para tomar decisiones empresariales y de 

contenidos con base empírica y favorecer la participación de 

la audiencia, reforzando su viabilidad en calidad de organiza-

ciones de medios (véase el apoyo empresarial y técnico a los 

medios de comunicación).

Docentes en medios de comunicación y periodismo

Las escuelas de periodismo representan otro público obje-

tivo para las iniciativas de investigación con base empírica. La 

investigación sobre medios de comunicación contribuye a la 

creación de nuevos cursos y al desarrollo de planes de estu-

dios, incluyendo la integración de competencias empresaria-

les y la iniciativa emprendedora. Estas mejoras permiten pre-

parar mejor a los profesores de periodismo y a los estudiantes 

de periodismo que, dotados de los conocimientos y compe-

tencias necesarios, se convertirán en los futuros dirigentes de 

organizaciones de medios de comunicación viables.

Los cuatro ámbitos de trabajo descritos en la Teoría del Cambio 

del MVM proporcionan un marco sistemático que, entre otras 

cosas, puede utilizarse para poner una amplia variedad de 

estrategias y actividades de viabilidad mediática a disposición 

de los profesionales. El capítulo siguiente se relaciona con lo 

anterior y ofrece un panorama general indicativo de los enfo-

ques y herramientas pertinentes utilizados en el campo de la 

Viabilidad de los Medios de comunicación.
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Existe un amplio consenso en que no existe una solución 
única para la Viabilidad de los Medios de comunicación (Cook, 
2021; DW Akademie, 2019; DW Akademie, 2020; Picard, 2017). 
Al contrario, las soluciones han demostrado ser imprecisas 
y controvertidas. Dada la ausencia de una solución norma-

tiva a las cuestiones de Viabilidad de los Medios, se aboga 
por una amplia variedad de enfoques, la cual ha aumentado 
sustancialmente a medida que se ha intensificado la Viabili-
dad de los Medios en la agenda de desarrollo de los medios de 
comunicación. 

Esta tipología de trabajo indicativa a partir de una serie de par-
tes interesadas se recopiló a lo largo del proceso de elabora-

ción del Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comu-

nicación (véase el capítulo 1.2), y se agrupó de acuerdo con los 
cuatro ámbitos de trabajo de la Teoría del Cambio del MVM 
presentados en el capítulo anterior. Se ha elaborado a partir 
de un ejercicio de cartografía en herramientas y enfoques 
sobre Viabilidad de los Medios de comunicación, que incluye 
investigación documental y entrevistas online semiestructura-

das con representantes de organizaciones de desarrollo de los 
medios de comunicación y otras partes interesadas con expe-

riencia práctica en la Viabilidad de los Medios, y se ha comple-

mentado con aportaciones adicionales de expertos a lo largo 
del proceso. Aunque incluye un gran número de iniciativas y 
actividades, no pretende ser exhaustiva. 

En la versión online de esta publicación figuran enlaces directos 
a las herramientas y los enfoques mencionados. Si bien esta 
funcionalidad no es factible en la versión impresa, todos los 
recursos mencionados pueden consultarse fácilmente online. 

 
Herramientas y enfoques existentes en  
los ámbitos de trabajo del MVM

1. Apoyo empresarial y técnico
 – Financiación de inversiones
 – Financiamiento directo y básico
 – Iniciativas en materia de innovación 
 – Formación de profesionales y desarrollo  

de capacidades
 – Tutoría y consultoría
 – Plataformas de aprendizaje (online)
 – Herramientas de evaluación analítica
 – Guías de recursos

2. Coaliciones y asociaciones
 – Grupos de expertos
 – Plataformas comunitarias y de diálogo 
 – Coaliciones multipartitas
 – Sostenibilidad participativa
 – Métodos de Ubuntu
 – Enfoques asociativos
 – Enfoques interdisciplinarios

3. Promoción con base empírica
 – Consultas sectoriales
 – Listas de inclusión sectoriales
 – Política pública y filantropía
 – Fondos nacionales de periodismo
 – Rechazo a las grandes tecnológicas

4. Investigación y reflexiones
 – Indicadores y análisis del sistema
 – Enfoques con base empírica
 – Enfoques cartográficos
 – Investigación-acción
 – Alcance de la prospectiva

2.3 Adaptar la implementación práctica 
Tipología de las herramientas y enfoques existentes para  
la Viabilidad de los Medios de comunicación
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1. Apoyo empresarial y técnico
Financiación de inversiones
Dados los inmensos retos de sostenibilidad a los que se 
enfrentan los medios de comunicación independientes, se 
busca una mayor participación del sector privado. Casos prác-

ticos en Chequia, Rumanía y Serbia demuestran que el sector 
privado puede desempeñar, y de hecho desempeña, un papel 
en la protección de la integridad de la información. El Media 
Development Investment Fund y MDIF Ventures proporcionan 
financiación asequible de deuda y capital, y también invierten 
en asistencia técnica a medida y servicios de asesoramiento 
para apoyar a los medios de comunicación independientes. 
Al igual que ocurre con ejemplos como el impacto del Fondo 
de Dotación para el Periodismo Independiente (NFNŽ) en la 
sostenibilidad de los medios en Chequia, entender qué motiva 
a la comunidad empresarial y diseñar nuevos modelos de 
apoyo son cruciales para incentivar al sector privado a apoyar 
el desarrollo de los medios. 

Financiamiento directo y básico
Los principios de la OCDE enfatizan la necesidad de un 
apoyo directo, flexible y confiable, incluido el financiamiento 
básico y el financiamiento a largo plazo y multianual (OCDE, 
2024). Este apoyo financiero puede presentarse en forma 
de financiamiento directo y básico. Mientras que el finan-

ciamiento directo suele estar basado en proyectos y, por lo 
tanto, vinculado a una actividad específica, el financiamiento 
básico proporciona asistencia financiera a una organización 
independiente de una actividad específica. El financiamiento 
directo y básico son componentes cada vez más importan-

tes para la viabilidad de muchas organizaciones de medios, 
permitiéndoles a mantener operaciones, innovar y adaptarse 
a desafíos.

El financiamiento directo proporciona recursos financieros 
esenciales para cubrir servicios o puestos específicos con el fin 
de lograr objetivos definidos o entregar resultados específi-
cos. Este tipo de asistencia directa es proporcionada a menudo 
por organizaciones de desarrollo de medios como parte de un 
proyecto, actividad o iniciativa particular.

Además del financiamiento directo, el apoyo financiero tam-

bién puede presentarse en forma de financiamiento básico. 
Este tipo de financiamiento se otorga a los medios de comu-

nicación para fortalecer su capacidad y estabilidad general, 
permitiéndoles a cubrir sus costes operativos, infraestructura 
y gastos generales. Ejemplos de mecanismos de financia-

miento básico incluyen el Fondo Internacional para Medios 
de Interés Público (IFPIM), que distribuye financiamiento 
básico a medios en países de bajos y medios ingresos, y el 
Media Forward Fund, que proporciona financiamiento básico 
y directo a medios independientes de interés público regis-

trados en Alemania, Austria y Suiza. El Fondo Europeo para la 
Democracia ofrece financiamiento básico a organizaciones de 
medios en el Vecindario Europeo.

Iniciativas en materia de innovación
Dados los cambios tan dinámicos y rápidos a los que se 
enfrenta el periodismo, gran parte del trabajo sobre sosteni-
bilidad se centra en los procesos de innovación. Por ejemplo, 
MEDIA LOVES TECH es una incubadora de innovación en perio-

dismo digital lanzada por DW  Akademie que pretende identi-
ficar las mejores ideas y conceptos digitales para un perio-

dismo innovador y de calidad en Túnez, Marruecos y Argelia. 
Además, el enfoque basado en el pensamiento de diseño y las 
metodologías ágiles hace hincapié en la comprensión de los 
procesos, productos y resultados clave para fundamentar la 
toma de decisiones, a menudo poniendo el acento en las nece-

sidades del usuario. La opinión de Henry Chesbrough sobre 
innovación abierta también ayuda a explicar los enfoques de 
coalición y colaboración para la sostenibilidad. Una subcate-

goría de enfoques son los basados en la teoría del bricolaje o 
de la “efectuación” dentro del periodismo de emprendimiento 
(Konieczna, 2020).

Formación de profesionales y desarrollo de capacidades
Los programas de formación permiten a los profesionales 
de los medios de comunicación mejorar sus competencias. 
La formación en gestión de medios de comunicación, por 
ejemplo, ayuda a directores de medios, administradores 
y periodistas a desarrollar habilidades y conocimientos de 
gestión que les ayuden a dirigir con éxito una empresa de 
comunicación (por ejemplo, Fondation Hirondelle, FPU, 
Digital Media Viability Lab organizado por la Fundación 
Maharat y DW  Akademie). Formaciones en consultoría, como 
las impartidas por Sembra Media (Clínica de Consultores) y 
DW  Akademie (por ejemplo, como parte del proyecto Media 
Futures East Africa), están diseñadas para ofrecer a los exper-
tos en medios de comunicación que ya trabajan, o quieren 
trabajar como consultores de Viabilidad de los Medios, forma-

ción y apoyo especializados, incluyendo generalmente áreas 
como modelos empresariales, métricas, participación de la 
audiencia y productos mediáticos. También existen iniciativas 
formativas que permiten a los medios realizar sus propios 
estudios de audiencia (por ejemplo, BBC Media Action). El 
informe Learning Brief on Media Viability, dirigido por el MDIF 
en el marco del programa PRIMED ofrece varios ejemplos 
prácticos de estrategias y soluciones en ámbitos como la 
generación de ingresos, el desarrollo de audiencias, la ges-

tión organizativa y el desarrollo digital, que resultan efectivos 
a la hora de apoyar la viabilidad financiera de los medios de 
comunicación independientes en contextos frágiles. 

Tutoría y consultoría
La consultoría para individuos o grupos de medios de comu-

nicación, redes de medios y periodismo, centros de formación 
y otras instituciones es otro enfoque que puede mejorar la 
viabilidad de la organización, permitiendo a las empresas de 
medios acceder a conocimientos y orientación sobre cómo 
seguir siendo competitivas, sostenibles y pertinentes en el 
panorama actual de los medios de comunicación que cambia 
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rápidamente. Esto suele empezar con la creación de con-

fianza y un análisis de viabilidad del medio de comunicación 
(las herramientas de evaluación utilizadas para este fin se 
describen más adelante). Los consultores no solo ayudan a 
los medios de comunicación a desarrollar modelos empre-

sariales viables y a detectar carencias en sus operaciones, 
sino que también transfieren conocimientos en áreas como 
el desarrollo de productos, los estudios de audiencia, las 
estrategias empresariales y la diversificación de ingresos. El 
desarrollo organizativo es otro enfoque de consultoría crucial 
que se ofrece a los medios de comunicación. Algunos ejemplos 
de organizaciones de desarrollo de los medios que ofrecen 
servicios de consultoría son BBC Media Action, DW  Akademie, 
FT Strategies, IMS, Maharat Foundation y SembraMedia.

Dentro de la variedad de enfoques en materia de consultoría, 
hay programas de coaching que apoyan a los medios de comu-

nicación en el desarrollo de las habilidades y conocimientos de 
su personal. Por ejemplo, iniciativas como Roadmap for Media 
Growth de FPU y la Southeast Asia Technical Assistance Ini-
tiative del MDIF, ofrecen coaching para ayudar a las organiza-

ciones de medios de comunicación a desarrollar su capacidad 
empresarial y sus propios modelos empresariales. Del mismo 
modo, el programa Transition Accelerator del International 
Press Institute ayuda a los medios de comunicación digitales 
y tradicionales pequeños y medianos a sacar partido de la 
innovación para ser más resilientes ante los crecientes retos 
mundiales. V-Sprints (V de viabilidad) de DW  Akademie es una 
herramienta de consultoría sistemática para los medios de 
comunicación que desean analizar y validar su viabilidad, así 
como diseñar o reajustar sus estrategias.

Basada en una relación a largo plazo entre tutor y alumno, la 
tutoría presenta un enfoque adicional para mejorar la viabili-
dad organizativa. La consultoría puede transformarse en tuto-

ría, como un proceso de seguimiento con el paso del tiempo 
tras una fase intensa de consultoría. La tutoría también puede 
utilizarse para desarrollar habilidades de liderazgo y empre-

sariales. Por ejemplo, Metis de SembraMedia es un programa 
de tutoría diseñado para ayudar a las mujeres fundadoras de 
medios digitales latinoamericanos a reforzar su liderazgo y 
sus habilidades empresariales. En IMS, Local Media for Demo-

cracy ofreció apoyo técnico mediante tutorías.

Plataformas de aprendizaje (online)
Las plataformas de aprendizaje (online) suelen ofrecer una 
serie de cursos y recursos de aprendizaje (a la carta) crea-

dos para (y a menudo por) los profesionales de los medios 
de comunicación, con el fin de ayudar a las organizacio-

nes de medios a ser más viables y sostenibles. Expertos y 
especialistas cubren distintas áreas temáticas, por ejem-

plo, gestión, contabilidad, publicidad, participación de la 
audiencia o desarrollo de productos. Por ejemplo, en la 
primera escuela virtual de gestión de medios de Armenia 

abierta por DW  Akademie y el Media Initiatives Center (MIC), 

los estudiantes pueden adquirir conocimientos en gestión 
estratégica y financiera, planificación empresarial, marketing 
y desarrollo de proyectos. La School of Splice de Splice Media 
ofrece lecciones de audio especialmente diseñadas con 
transcripciones para ayudar a crear negocios y productos 
mediáticos viables para audiencias muy específicas. También 
incluye una comunidad-red que permite a los profesionales 
de los medios conectarse y colaborar con homólogos del sec-

tor. Otros ejemplos son los seminarios web sobre Viabilidad 
de los Medios de FPU, que reúnen las lecciones aprendidas de 
medios de comunicación de distintos países en torno a temas 
como la publicidad nativa y los modelos de suscripción, así 
como las clases magistrales de la Escuela SembraMedia y la 
Fondation Hirondelle. IMS imparte formación a través de su 
plataforma IMS insights en colaboración con organizaciones 
como la UNESCO.

Herramientas de evaluación analítica
Las organizaciones de desarrollo de los medios de comunica-

ción ofrecen una serie de herramientas de evaluación analítica 
que pueden ayudar a las organizaciones de medios a cono-

cer mejor sus puntos fuertes y débiles, así como a obtener 
información sobre cómo ser más viables. Estas herramientas 
analíticas suelen estar diseñadas para evaluar aspectos espe-

cíficos de las organizaciones de medios de comunicación, ya 
sea desde una perspectiva externa o a través de la autoevalua-

ción. A modo de ejemplo, la viabilidad organizativa de medios 
pequeños y medianos puede analizarse con herramientas 
como la serie de módulos sprint de FPU o V-Sprint y VAM360° de 
DW  Akademie. Además, el análisis de riesgos y la preparación 
ante las crisis pueden ayudar a las organizaciones de medios a 
mejorar su resiliencia (por ejemplo, Media Resilience Scanner 

de DW  Akademie), y las herramientas de seguridad digitales 
ayudan a proteger a los medios de posibles amenazas online 
analizando el entorno de un proyecto y calculando la probabili-
dad de ataques (p. ej., Threat Modeling Guide de DW Akademie). 
Otras herramientas contextualizan el panorama de los medios 
de comunicación ofreciéndoles información y recomendaciones 
para la transformación basadas en el análisis de las necesidades 
de startups y creadores periodísticos en un entorno específico 
(por ejemplo, Splice Media en Asia).

Guías de recursos
Las guías de recursos ofrecen a los medios de comunicación 
información valiosa y modelos de éxito reproducibles sobre 
temas como modelos empresariales, desarrollo empresa-

rial, fuentes de ingresos e innovación. Algunos ejemplos 
son las guías de organizaciones como FPU, FT Strategies, 
DW  Akademie, SembraMedia e IMS (por ejemplo, Native 
Advertising Playbook y Social Media Monetisation Play-

book). Más concretamente, en un intento de salvar la brecha 
lingüística, SembraMedia ofrece una serie de plataformas 
digitales, aplicaciones y herramientas en español así como un 
panorama de los fondos para empresarios de medios inde-

pendientes en América Latina. La East Library desarrollada 
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como parte del proyecto Media Futures East Africa, dirigido 
por la Universidad Aga Khan y DW  Akademie, ofrece publi-
caciones de especial interés sobre viabilidad e innovación de 
los medios en África Oriental y más allá a profesionales de los 
medios, académicos y legisladores. Además, Lion Publishers 
ofrece una serie de programas y recursos sobre el tema de la 
sostenibilidad de las agencias de noticias mientras que el GNI 
Startups Playbook pretende desmitificar el proceso de lanza-

miento de una startup de noticias digitales y ayudar a crear 
negocios económicamente viables y con repercusión perio-

dística. Asimismo, la guía de startups de Columbia Journalism 
Review y los recursos relacionados con las suscripciones del 
Membership Puzzle. La UNESCO también tiene disponible una 
variedad de recursos analíticos.

2. Coaliciones y asociaciones
Grupos de expertos
Otro enfoque para reforzar la Viabilidad de los Medios de 
comunicación consiste en crear un grupo de expertos y con-

sultores (certificados) que puedan aportar ideas y orientacio-

nes valiosas sobre estrategias para mejorar la viabilidad de las 
organizaciones. Un ejemplo son los Embajadores de Sembra-

Media, una red que representa a más de 1000 medios digitales 
en 24 países de América Latina, España, Canadá y Estados 
Unidos. Los embajadores participan en un proyecto de investi-
gación en curso que consiste en cartografiar y estudiar el eco-

sistema de los medios digitales independientes, en constante 
evolución. También son responsables de crear y gestionar 
el Digital Media Directory (véase más arriba). Además de los 
embajadores, Sembra Media coordina una red de profesores 
(Red de Profes) que imparten clases de periodismo emprende-

dor, así como de innovación empresarial y periodismo digital 
en Iberoamérica. DW  Akademie también ha creado una red 
de expertos en viabilidad de medios que ofrece servicios de 
formación y consultoría en el sector de los medios de comuni-
cación en varios países.

Eventos comunitarios y de diálogo
Las comunidades online ofrecen a los medios de comunica-

ción importantes oportunidades para relacionarse, dialogar, 
colaborar y trabajar en red sobre temas como estrategia de 
producto y audiencia, financiación e inversiones, asesora-

miento empresarial, empleo y oportunidades, y herramientas 
digitales. Planet Splice es un buen ejemplo de este tipo de 
plataforma, donde los profesionales de los medios pueden 
participar en debates, acceder a recursos exclusivos y colabo-

rar con otros en proyectos e iniciativas. Además,  Stars4Media 

o Elevate y Tablestakes Europe de ICFJ son programas de 
intercambio en materia de innovación para acelerar la inno-

vación de los medios y la cobertura transfronteriza en Europa 
facilitando la cooperación entre profesionales de los medios. 
Comunidades de intercambio de conocimientos como parte 
de programas universitarios, por ejemplo el Journalism Inno-

vation and Leadership de la Universidad de Central Lancas-

hire, facilita el diálogo a escala mundial a través de grupos de 

mensajería directa. También existen portales de expertos a 
nivel regional, como el  Western Balkans, así como festivales 
mediáticos para el intercambio de nuevos conocimientos.

Coaliciones multipartitas
Las coaliciones multipartitas apoyan la viabilidad de los eco-

sistemas mediáticos reuniendo a distintas partes interesa-

das de diferentes sectores para favorecer la colaboración, el 
intercambio de conocimientos y la movilización de recursos. 
A modo de ejemplo, United for News (dirigida por Internews 
en colaboración con el Foro Económico Mundial) pretende 
apoyar a las organizaciones locales de medios en su transición 
a la tecnología digital y fomentar una creación y distribución 
de contenidos de confianza económicamente viables. A través 
de esta coalición, los medios de comunicación locales pueden 
beneficiarse de la experiencia, las redes y los recursos de múl-
tiples partes interesadas, al tiempo que aumentan la repercu-

sión positiva de los contenidos de calidad en el bienestar de las 
empresas, el gobierno y los ciudadanos autóctonos. Equipos 
de trabajo multipartitos o comisiones de investigación pueden 
adaptar las soluciones y ayudar a maximizar la eficacia de la 
financiación regional sin poner en peligro la independencia. 

Sostenibilidad participativa
En el ámbito de los medios de comunicación al servicio de la 
innovación social, varias iniciativas se centran en la forma de 
implicar a los ciudadanos y a las múltiples partes interesadas 
en el periodismo como un proceso participativo destinado a 
propiciar el cambio social. Estas dimensiones de sostenibilidad 
social pueden ir desde conectar el periodismo dentro de la 
comunidad (Matthews 2017) hasta el desarrollo de planes de 
noticias locales o desarrollos tecnológicos que utilizan la inteli-
gencia artificial con la soberanía del interés público. Del mismo 
modo, el Global Sound Movement captura sonidos raros para 
productos de audio digital de todo el mundo y los hace accesi-
bles a escala internacional a través de las nuevas tecnologías, 
proporcionando un escenario mundial a comunidades con 
necesidades sociales o económicas. 

Métodos de Ubuntu
Algunas actividades de desarrollo de medios y periodistas 
fomentan ahora la idea de un “periodismo de interés público 
decolonial” basado en la filosofía moral de Ubuntu que pro-

mueve la libertad de expresión en condiciones que permitan 
la aparición de verdades relacionadas con el interés público 
(Chasi y Rodny-Gumede, 2022). En la práctica, este tipo de 
periodismo promueve la posibilidad de interacciones sociales 
armoniosas al permitir que los miembros compartan sistemas 
comunes de valores integrales del Ubuntu, y refuerza las inte-

racciones sociales cooperativas motivadas por la lealtad.

Partnership approaches
Existen asociaciones comerciales entre medios de comunica-

ción de diferente envergadura, donde la sostenibilidad pasa 
por su propia dimensión y cuyo objetivo es lograr la visibilidad 
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en mercados que, de otro modo, estarían abarrotados, y 
aumentar las ofertas publicitarias. Por ejemplo, desde plata-

formas compartidas como redes de publicidad colaborativa, 
como el mercado de publicidad programática MCIL Multime-

dia Sdn Bhd para nueve medios participantes en Malasia o la 
plataforma de anuncios Krama, una plataforma de anuncios 
clasificados a medida, desarrollada por y para medios inde-

pendientes, especialmente regionales y locales como alterna-

tiva al sistema de anuncios Yandex, con sede en Rusia, del que 
dependen muchos medios online bielorrusos (Cook, 2022). 

Enfoques interdisciplinarios
Los enfoques interdisciplinarios e intradisciplinarios permiten 
una visión multidimensional y holística de la sostenibilidad. 
El Sustainable Journalism Partnership es uno de esos ejem-

plos, ya que trata de polinizar los sectores del periodismo, la 
empresa y el medio ambiente en un contexto de sociedades 
sostenibles. La iniciativa multipartita realiza una polinización 
cruzada al margen de iniciativas en solitario, combinando 
instancias del terreno, del mundo académico y del desarrollo. 
También hay iniciativas que se centran principalmente en la 
intersección entre viabilidad y  género, sostenibilidad ecoló-

gica, seguridad, vigilancia digital y otros elementos centrales 
de los entornos favorables.

3. Promoción con base empírica
Consultas sectoriales
A nivel nacional o regional, las consultas sectoriales pueden 
contribuir a una mejor comprensión de la situación operativa 
y financiera de los medios de comunicación y del panorama 
mediático en general. Las consultas consisten en recabar 
información y opiniones de las instancias pertinentes del 
panorama mediático para encontrar soluciones a los retos 
identificados que refuercen la Viabilidad de los Medios a largo 
plazo y fomenten la cooperación entre las instancias naciona-

les/regionales. Por ejemplo, PRIMED es un proyecto trienal 
de apoyo a los medios de comunicación de interés público 
en Bangladesh, Etiopía y Sierra Leona, y de aprendizaje de 
lo que funciona para que los medios sean más sostenibles, 
que elaboró informes de aprendizaje sobre Viabilidad de los 
Medios, subvenciones públicas, representaciones de género, 
coaliciones y formación de coaliciones, y estrategias de 
desarrollo de los medios, compartidas de forma generalizada 
con la comunidad de desarrollo de los medios con el apoyo 
del GFDM. Además, el GFDM International Media Policy and 
 Advisory Centre (IMPACT) organiza periódicamente reunio-

nes de aprendizaje con múltiples partes interesadas y otras 
formas de consultas locales, nacionales y regionales que faci-
litan la comunicación, la puesta en común de conocimientos y 
el intercambio de experiencias.

Listas de inclusión sectoriales
La iniciativa liderada por Internews Ads for News ofrece una 
lista de inclusión global de sitios web de noticias locales de 
buena reputación, lo que facilita a las marcas y agencias de 

publicidad llegar al público en medios de confianza. Desde 
el sitio de la marca, hay iniciativas como la Global Alliance 
for Responsible Media y un mayor escrutinio para los inter-
cambios publicitarios y la repercusión en la Viabilidad de los 
Medios. Trabajar con expertos en medios de comunicación 
para diseñar una fuente de ingresos con gran repercusión 
para el sector privado (por ejemplo, PressHub Market en 
Rumanía, o Konšpirátori en Eslovaquia) y herramientas de 
creación de confianza como la Journalism Trust Initiative y 
 NewsGuard pueden crear redes de apoyo adicionales. 

Política pública y filantropía
Las alternativas a un sistema de noticias comercial centrado 
en la maximización de beneficios requieren una serie de res-

puestas a través de subvenciones, intervenciones políticas, 
el impacto del estatuto de beneficencia y la regulación fiscal, 
etc. Estos pasos reinan en los paradigmas neoliberales que 
ven las noticias como mercancías cuyo valor está dictado por 
la rentabilidad (Pickard 2017). También se ha profundizado 
en los argumentos a favor de la participación filantrópica. El 
Journalism Funders Forum es una comunidad abierta de finan-

ciadores europeos que trabajan juntos para garantizar una 
financiación más eficaz del periodismo en Europa.

Algunas fundaciones están secundando esfuerzos para com-

prar medios informativos comunitarios con el fin de ayudarles 
a lograr una base financiera sólida. Los modelos de subven-

ciones públicas pueden funcionar de diferentes maneras. En 
varios países se están proponiendo y aplicando bonificaciones 
fiscales para los medios, ya que son una forma relativamente 
sencilla de conseguir financiación para medios de comuni-
cación grandes y medianos. La UNESCO ha desarrollado una 
tipología completa de intervenciones políticas.

Rechazo a las grandes tecnológicas
Leyes y políticas vanguardistas basadas en la legislación sobre 
derechos de autor y competencia, como el News Media Bargai-
ning Code de 2021 de Australia y la Directiva sobre derechos 
de autor digitales de 2021 de la Unión Europea, que obligan 
a las empresas de tecnología a pagar por las noticias que 
utilizan, han inspirado a editores de todo el mundo a reconsi-
derar la  remuneración de las empresas de tecnología. Gravar 
la publicidad digital, permitir a los medios negociar colectiva-

mente con las grandes empresas tecnológicas y exigir a las 
plataformas tecnológicas el pago de licencias por el uso de 
contenidos informativos son tres de las principales vías de 
respuesta (Radsch 2022). El sector del desarrollo de los medios 
de comunicación está fomentando una serie de iniciativas, 
como la Dynamic  Coalition sobre la sostenibilidad del perio-

dismo y los medios para conectar un foro mundial de exper-
tos, profesionales y académicos de los medios con el fin de 
analizar y diseñar nuevos sistemas. El Forum on Information 
and Democracy, basado en una iniciativa de Reporteros sin 
Fronteras, define y facilita grupos de trabajo internacionales 
multidisciplinares formados por expertos y académicos para 
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aplicar principios democráticos a la esfera mundial de la comu-
nicación y la información. IMS ha utilizado mesas redondas 
para dialogar y propiciar cambios en Ucrania.

Fondos nacionales de periodismo

Durante la pandemia de COVID-19 se ampliaron los llama-
mientos a los gobiernos, en particular, para que hicieran más 
por apoyar y respaldar económicamente a los medios de 
comunicación. Un fondo nacional para el periodismo es una 
estructura específica diseñada con un propósito sectorial 
estratégico para proporcionar financiación a largo plazo a un 
ecosistema periodístico independiente en un país, región o 
lugar concretos. Sesiones informativas sobre fondos nacio-
nales para los medios de interés público han identificado una 
serie de cuestiones comunes a las que se enfrentan los países 
a la hora de crear dichos fondos, incluyendo cómo diseñarlos y 
garantizar que no se retengan, qué fondos establecidos debe-
rían imitarse y por qué.

4. Investigación y reflexiones

La investigación sobre la Viabilidad de los Medios de comuni-
cación suele implicar el estudio de las tendencias y factores 
más generales que influyen en la viabilidad y el éxito de las 
industrias mediáticas. Esto incluye el análisis de los contextos 
político, económico, social, técnico, jurídico y medioambien-
tal en los que operan las organizaciones de medios, así como 
los marcos normativos y las políticas que rigen el sector de 
los medios de comunicación. Por ejemplo, la CIMA investiga 
las condiciones sistémicas que permiten la Viabilidad de los 
Medios de comunicación, centrándose en políticas e institucio-
nes, así como en la intersección entre la gobernanza de Inter-
net y la Viabilidad de los Medios. La investigación del mercado 
de los medios de comunicación es otra esfera prioritaria para 
las organizaciones de desarrollo de medios, cuyo objetivo es 
comprender la dinámica de la industria mediática. Incluye la 
recopilación, el análisis y la interpretación de datos sobre los 
mercados de medios de comunicación, como las pautas de 
consumo de medios y las tendencias publicitarias, como ha 
hecho, por ejemplo, FPU a petición de socios específicos de 
América Central y Europa del Este. 

Indicadores y análisis del sistema

Las instancias de desarrollo de los medios de comunicación 
también analizan sistemas para comprender mejor la com-
pleja interacción entre las diversas instancias y factores que 
conforman el panorama mediático en un contexto específico. 
El pensamiento sistémico es una forma de entender el mundo 
como un sistema complejo de partes interconectadas, cómo 
estas partes se relacionan entre sí, y qué bucles y efectos se 
producen, como en este ejemplo de la Strategic Foresight 
Initiative (MEI). Otro ejemplo son las Media Landscape Guides, 
que cartografían el ecosistema periodístico al completo de 
veinte países y que los expertos en medios ponen en común y 
actualizan periódicamente. El pensamiento y análisis sisté-
micos es un paso vital antes de implementar proyectos de 

desarrollo mediático porque permite a los desarrolladores 
de medios diseñar intervenciones que correspondan a las 
necesidades y desafíos en un entorno mediático particular, 
abordando las oportunidades identificadas para el desarrollo 
(p. ej., BBC Media Action e IMS, véase también Handbook on 
mapping media landscapes de IMS y el Vibrant Information 
Barometer de IREX). 

Hay diferentes formas de analizar el contexto. Hay muchos 
ejemplos de tendencias y cartografía. Una posibilidad es 
utilizar indicadores que proporcionen un marco para eva-
luar la Viabilidad de los Medios de comunicación a nivel de 
ecosistemas informativos al completo o de medios individua-
les, ofreciendo información valiosa para profesionales de los 
medios, organizaciones de desarrollo de medios, académicos, 
activistas, sociedad civil y responsables políticos. Por ejemplo, 
los Media Viability Indicators (MVIs) de DW  Akademie propor-
cionan una práctica herramienta analítica para recopilar datos 
y pruebas que permitan elaborar estrategias más eficaces, 
teniendo en cuenta una serie de aspectos que abarcan la 
política, la economía, las comunidades, la tecnología y los 
contenidos. Los MVI proporcionan una base para compren-
der el entorno en el que operan las organizaciones de medios 
de comunicación. Proporcionan una base para el desarrollo 
de indicadores clave de rendimiento, de modo que puedan 
identificarse parámetros para organizaciones y ecosistemas 
de medios exitosos. 

Enfoques basados en datos

La Media Viability Accelerator (MVA) pretende ser una plata-
forma web que ayuda a los medios de comunicación a ser más 
sostenibles desde un punto de vista económico mediante el 
acceso a soluciones y visiones de mercado para orientar estra-
tegias empresariales eficaces. Una iniciativa conjunta de Inter-
news, Microsoft y USAID, la MVA consta de dos componentes: 
MVA Insights, una plataforma basada en datos que recopila y 
proporciona inteligencia de mercado para ayudar a las redac-
ciones con sus modelos empresariales, y MVA Solutions, un 
mercado diverso de soluciones y servicios gubernamentales, 
sin ánimo de lucro y empresariales que los medios pueden 
utilizar para encontrar inversores, financiadores, anunciantes, 
soluciones tecnológicas y asesores.

FT Strategies ha desarrollado un Publisher Sustainability 
Diagnostic en colaboración con más de 500 editores de 50 paí-
ses, como parte de los programas para editores de la  Google 
News Initiative. El Media Sustainability Barometer es un índice 
cuantitativo para medir y monitorizar el ecosistema de los 
medios en cuanto a sostenibilidad a través de las principales 
fuerzas activas –a partir de 18 fuentes de bases de datos y una 
encuesta de panel– y emplea métodos estadísticos avanzados 
para construir un índice cuantitativo de cara a medir y modelar 
el ecosistema de los medios de comunicación. Estas iniciati-
vas tienen en común un enfoque con base empírica capaz de 
proporcionar información sobre el mercado y de modelar la 
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manera en que los cambios en el ecosistema repercuten sobre 
la sostenibilidad de los medios de comunicación en países o 
bloques específicos. 

Enfoques cartográficos

En la era digital actual, la recopilación y gestión de datos es un 
recurso importante para reforzar el entorno propicio para los 
medios de comunicación independientes. Para ilustrar este 
punto, Splice Media documenta el ecosistema de los medios 
para crear una base de datos sobre cómo funcionan juntos 
actualmente –y cómo podrían funcionar juntos potencial-
mente– mediante la creación de una base de datos global del 
ecosistema de los medios de comunicación. Además, el Direc-
torio SembraMedia cartografía las organizaciones de medios 
(digitales) en una base de datos viva en la que se puede buscar 
según diferentes filtros, proporcionando un valioso recurso 
para los dirigentes de medios, inversores, académicos y otros 
interesados en comprender las tendencias, problemáticas y 
oportunidades para los medios digitales en más de 20 países 
de América Latina y EE. UU. Project Oasis, una asociación entre 
SembraMedia, IMS y GFMD, entre otros, cartografía a los nati-
vos digitales para dar mayor visibilidad a las organizaciones 
de medios nativos digitales y descubrir nuevas perspectivas 
sobre las tendencias, oportunidades y dificultades de este 
sector del mercado en expansión. Otras actividades destaca-
das de cartografía por países han sido las dirigidas por LION, 
Carnegie en Reino Unido y Colombia. Algunos parten más 
bien del nivel de la historia. El análisis a nivel de índice amplía 
los conocimientos de actividades de cartografía como Punto 
de inflexión cque cubren América Latina, el Sudeste Asiático 
y África, la mayoría de startups en el mundo y Public Interest 
News Foundation en Reino Unido. FPU llevó a cabo una eva-
luación de fuentes de ingresos de los medios independientes. 
Nuevas investigaciones se basan en los conocimientos adqui-
ridos para crear tendencias y recomendaciones.

Investigación-acción

Organizaciones como BBC Media Action e IMS llevan a cabo 
estudios de audiencia, en los que se analizan las tendencias 
sociales más generales, así como las características y datos 
demográficos de determinados grupos de personas, para 
comprender mejor la relación de estos factores con sus com-
portamientos y preferencias. Cuando el enfoque adopta un 
aprendizaje pragmático y cíclico a través de experimentos y 
pruebas sobre el terreno, se puede hablar de investigación- 
acción como estrategia de viabilidad. IMS trabaja en el desa-
rrollo conjunto de nuevos productos y soluciones técnicas con 
socios, como a través del Digital Publishing Lab. 

Alcance de la prospectiva

En el ámbito del desarrollo de los medios de comunicación 
están surgiendo una serie de metodologías de planificación de 
escenarios futuros como forma de explorar la sostenibilidad 
desde una perspectiva a largo plazo. Los futuristas empiezan 
imaginando futuros alternativos plausibles y, desde ahí, van 

hacia atrás para determinar los cambios prioritarios en el pre-
sente. El método Delphi utilizado en el proyecto News Future 
2035 tiene por objeto estudiar cómo garantizar la oferta de 
noticias de interés público fiables en Reino Unido. Ariadne cor-
ganizó una reflexión de financiadores imaginando un futuro 
diferente para trabajar en estrategias más resilientes y aplicar 
una mentalidad de futuro a la concesión de subvenciones. El 
diseño ficción es una práctica de diseño especulativo que mez-
cla diseño y ciencia ficción para crear artefactos, escenarios y 
experiencias que exploran futuros posibles. ¿Qué es el diseño 
ficción? por ejemplo, narración de futuros digitales africanos. 
La planificación de escenarios es un método para desarrollar 
múltiples futuros posibles. Se trata de identificar las principa-
les tendencias e incertidumbres y, a continuación desarrollar 
escenarios que “miran al futuro, no para predecirlo, sino para 
ofrecernos una perspectiva privilegiada sobre el presente y 
poner de relieve los problemas emergentes que quizá deba-
mos abordar.” Estos son algunos de los procesos de escenarios 
uutilizados sólo en Sudáfrica. La prospectiva se utiliza para 
identificar y seguir las tendencias emergentes mediante la 
recopilación y el análisis de información procedente de diver-
sas fuentes. A menudo utiliza tendencias de diversas discipli-
nas o áreas (PEST,  STEEPLE, etc.) para captar diversos tipos 
de información. Aquí está el sistema de análisis del PNUD, y 
el manual sobre análisis de perspectivas de un futurista. El 
backcasting es un método para desarrollar un futuro deseado 
y luego trabajar hacia atrás para identificar los pasos que hay 
que dar para lograrlo. Los gobiernos y las empresas suelen 
utilizarlo para elaborar planes a largo plazo. Dependiendo de 
lo lejano que sea el futuro, puede ser difícil comprometerse 
con él.  
Este informe del Asian Development Bank ilustra el uso del 
backcasting. El análisis del campo de fuerzas es una herra-
mienta para identificar las fuerzas impulsoras y las fuerzas 
restrictivas en torno a un determinado cambio deseado, y 
luego desarrollar estrategias para superar las segundas y 
aprovechar las primeras. Aquí se explica cómo utilizar el ACF 
(Análisis del Campo de Fuerzas).
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Capítulo 3



El MVM es el punto de partida de una reflexión más conjunta 
para mejorar las condiciones económicas de los medios de 
comunicación. Es una llamada a la acción conscientes de la 
urgencia necesaria para sobreponerse a los mercados y mode-

los de financiación rotos de todo el mundo en los que operan 
diversas organizaciones de medios, productores de conteni-
dos y periodistas. Como marco flexible, ofrece un lenguaje 
y una comprensión comunes de la Viabilidad de los Medios 
de comunicación. Destaca las contribuciones estratégicas y 
prácticas que la comunidad de desarrollo de los medios y otras 
partes interesadas pueden hacer al respecto. Además, ofrece 
un panorama general del trabajo que están realizando, sobre 
todo, las organizaciones de desarrollo de medios de comuni-
cación y sus socios, junto con áreas para el desarrollo futuro. 

El Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunica-

ción es un recurso que puede ser utilizado por una amplia 
variedad de partes interesadas, incluidos los responsa-

bles políticos y de la toma de decisiones, organizaciones de 
desarrollo de medios, contribuyentes gubernamentales y no 
gubernamentales, académicos, grupos de reflexión, organiza-

ciones de medios de todos los tamaños, así como periodistas y 
productores de contenidos que buscan identificar sus necesi-
dades específicas. 

Limitaciones del Manifiesto sobre la Viabilidad 
de los Medios de comunicación

La interpretación conjunta propuesta de la Viabilidad de los 
Medios no ofrece definiciones muy matizadas o teóricas, 
ya que su uso principal es como herramienta práctica en el 
ámbito. Por lo tanto, los términos y definiciones sólo tendrán 
valor para la comunidad académica como punto de partida 
para posteriores debates y análisis. Además, los matices de 
significado entre términos como viabilidad y sostenibilidad, así 
como la pertinencia del debate, pueden variar en función del 
contexto lingüístico y cultural. 

La Teoría del Cambio del MVM sirve como un marco global que 
ofrece una visión sistemática del campo de la Viabilidad de los 
Medios de comunicación. Sin embargo, no todos los objeti-
vos y resultados descritos en la Teoría del Cambio son viables 
en todos los entornos mediáticos. Por ejemplo, teniendo en 
cuenta la importante oposición a los medios independien-

tes y los esfuerzos deliberados por reprimir la libertad de los 

medios de comunicación en todo el mundo, la voluntad política 
de implementar normas destinadas a mejorar las condiciones 
del mercado para los medios será limitada en determinados 
contextos. Además, las condiciones económicas previas, inclui-
dos los modelos empresariales y las prácticas de vigilancia 
de las empresas de tecnología, plantean retos para apoyar la 
Viabilidad de los Medios de comunicación independientes. En 
los casos en que falta voluntad política y privada o se simu-

lan planteamientos participativos sin verdadera intención, se 
requieren estrategias alternativas para avanzar en la Viabilidad 
de los Medios de comunicación. Como siempre, estos enfoques 
deben basarse en la apropiación local y adaptarse al contexto 
específico para abordar eficazmente los obstáculos. 

En esta fase, la Teoría del Cambio carece de una base de 
análisis de problemas con base empírica. Además, es nece-

sario desarrollar y probar hipótesis causales, actividades y 
resultados, especialmente para proyectos individuales y la 
programación en contextos específicos. También se requiere 
un seguimiento y una actualización periódica para garantizar 
su eficacia. 

La tipología de herramientas y enfoques de Viabilidad de los 
Medios ofrece una perspectiva general de las actividades 
llevadas a cabo por una serie de partes interesadas y de cómo 
pueden agruparse. No obstante, este resumen sólo repre-

senta las iniciativas existentes en un momento determinado 
y no es exhaustivo. Una base de datos integrada y cocreada 
de herramientas, marcos, iniciativas, programas y proyectos, 
junto con sus correspondientes resultados, sería un recurso 
útil y enriquecedor. 

Próximos pasos: poner en práctica el Manifiesto 
sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

Al igual que el desarrollo de este manifiesto fue orgánico y 
basado en las necesidades, su aplicación debería seguir los 
mismos principios. Lejos de prescribir un marco conceptual, 
estratégico y práctico a todas las organizaciones de desarrollo 
de medios y partes interesadas relacionadas, el propósito del 
MVM es ofrecer una visión general en la que puedan orien-

tarse tanto los debates sistemáticos como los propósitos 
estratégicos específicos. Puede servir para situar las iniciati-
vas, identificar más claramente los ámbitos de colaboración y 
ayudar a coordinar y establecer prioridades. 

3.1 Próximos pasos
Poner en práctica el Manifiesto sobre la Viabilidad  
de los Medios de comunicación 

33DW Akademie  |  Manifiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

3 . 1  P R Ó X I M O S  P A S O S



El marco conceptual se presenta como un punto de partida, 
de modo que pueda lograrse una comunicación más clara 
a nivel sectorial basada en una comprensión compartida. 
Como siguiente paso, el marco conceptual podría utilizarse 
para reflexiones y estrategias más fundamentadas sobre los 
objetivos reales y realistas de las iniciativas de Viabilidad de los 
Medios en diferentes contextos (viabilidad frente a sostenibili-
dad) y lo que esto significa para enfoques concretos. También 
podrían validarse y revisarse, utilizando las enseñanzas adqui-
ridas de proyectos e iniciativas concretos.

La Teoría del Cambio puede leerse en diferentes sentidos. 
Las organizaciones que se comprometan a utilizar la Teoría 
del Cambio, o partes de ella, deben hacerla operativa atribu-

yendo medidas concretas e incluso indicadores a los distintos 
resultados. Diseñar un esquema adecuado de seguimiento 
y evaluación de la Teoría del Cambio sería un esfuerzo 
fundamental para ponerla en práctica y validarla sistemá-

ticamente. Además, basándose en experiencias y mejores 
prácticas de las distintas partes implicadas, los ámbitos de 
trabajo y sus resultados podrían priorizarse en función de las 
pruebas sobre lo que funciona (y lo que no), dónde es más 
probable que se produzca el cambio y dónde podría reprodu-

cirse el impacto positivo. Recopilar pruebas existentes para 
comprobar las hipótesis de la Teoría del Cambio y combinar 
dichas pruebas con los elementos específicos de la Teoría del 
Cambio ayudará a argumentar mejor ante los responsables 
políticos y los contribuyentes y, por tanto, a lograr resultados 
a más largo plazo.

La tipología indicativa de las herramientas y enfoques exis-
tentes puede ayudar a obtener una visión general de lo que 
están haciendo otras instancias y a identificar sinergias y 
posibles ámbitos de colaboración sobre esa base. Podría con-

vertirse en un recurso vivo. La visión general también ayuda a 
situar iniciativas específicas en un campo de actividades más 
amplio para ver dónde hay potencial de complementación, 
coordinación y, por tanto, mayor repercusión. Un ejemplo 
podría ser la identificación de acciones más explícitas necesa-

rias para cambiar el papel de las empresas de tecnología en 
el debate sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación. 
Finalmente, la tipología también puede ayudar a evitar la 
duplicación y repetición de enfoques. 

En general, el MVM es una herramienta para revisar la progra-

mación estratégica, la selección de socios, el seguimiento y la 
evaluación, la coherencia de los mecanismos de información y 

el asesoramiento estratégico tanto a los contribuyentes como 
a las partes interesadas internas. Puede servir de base estra-

tégica común para desarrollar programas como consorcios 
formados por varias organizaciones, y para la recaudación 
conjunta de fondos en general. Los próximos pasos podrían 
incluir el desarrollo de una agenda de investigación sobre la 
Viabilidad de los Medios de comunicación y, dentro de ella, la 
recopilación de pruebas y medidas del impacto del apoyo a 
la Viabilidad de los Medios (y al ecosistema de la información 
en general). Además, el MVM podría utilizarse como meca-

nismo de coordinación o herramienta de priorización, por 
ejemplo, para un plan de acción de acción de promoción que 
estudie el qué, el a quién y el cómo de la promoción. El marco 
es pertinente para las organizaciones de desarrollo de los 
medios en su papel de intermediarias entre contribuyentes 
y organizaciones de medios y periodismo. Puede servir de 
catalizador para captar nuevos contribuyentes, guiándoles a 
través del complejo campo de la Viabilidad de los Medios. Al 
fin y al cabo, el objetivo es aprovechar las sinergias y ampliar 
los enfoques eficaces para abordar el reto de la Viabilidad de 
los Medios de comunicación.

La iniciativa del MVM supone un cambio radical en la colabo-

ración sistemática de la comunidad mundial de desarrollo 
de los medios en el ámbito de la viabilidad de los mismos. Al 
demostrar voluntad de trabajar y aprender juntos, el Mani-
fiesto sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación allana 
el terreno para una acción más coordinada y efectiva. Ahora 
dependerá de nosotros, las distintas partes interesadas en 
reforzar la Viabilidad de los Medios en todo el mundo, apro-
vechar al máximo este marco común y darle vida. Desde 
luego, no por su propio bien, sino para proteger el derecho 
fundamental a la libertad de expresión y el acceso a la infor-
mación en todo el mundo.

Lejos de prescribir un marco conceptual, 
estratégico y práctico a todas las organizaciones de 
desarrollo de medios y partes interesadas 
relacionadas, el propósito del MVM es ofrecer una 
visión general en la que puedan orientarse tanto 
los debates sistemáticos como los propósitos 
estratégicos específicos.
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La Teoría del Cambio  

del Mani�esto de Viabilidad  

de los Medios de comunicación

Desarrollado conjuntamente por 13 organizaciones  
de desarrollo y soporte de medios



El grupo central del Manifiesto de  
Viabilidad de los Medios de comunicación:



Las organizaciones de medios disponen de  
los recursos necesarios para cumplir su misión

Las organizaciones de medios acceden a sus 
oportunidades de financiación, diversifican sus 

ingresos y generan flujos de efectivo

Las empresas de tecnología compensan a las 
organizaciones de medios por difundir sus contenidos 
informativos, con ganancias publicitarias éticas para 

los medios de interés público

Las organizaciones de medios obtienen, producen 
y distribuyen contenidos y productos de calidad, 

innovadores y diferenciados para y con su audiencia

La audiencia de los medios crece y apoya a los 
medios independientes moral y, si es posible, 

económicamente

El sector privado invierte cada vez más en medios 
independientes sin poner en peligro su independencia

Actores del sector público y privado aumentan 
el apoyo económico y organizativo a los medios, 
incluyendo subvenciones y financiación públicas

Las organizaciones de medios utilizan datos y 
conocimientos para tomar decisiones sobre los 

contenidos y el negocio, fomentando la participación y 
el crecimiento de la audiencia

El sector privado aumenta el gasto publicitario en 
medios de interés público

Actores del sector público y privado financian la 
investigación sobre la Viabilidad de los Medios

Los medios de 
comunicación financiera 

y editorialmente 
independientes 
y diversos son 

económicamente 
sostenibles

Comunidades mejor 
informadas y más 

fuertes

Sociedades pacíficas  
y democráticas

Los dirigentes de medios establecen financiación 
básica o inversion, reconocen formas de monetización 

y acceden con éxito a fuentes de ingresos diversas

Las empresas de tecnología son transparentes, 
promueven contenidos de interés público en los feeds 

y apoyan las listas de inclusión

Las redes y organizaciones de medios pilotan  
formas innovadoras de llegar, envolver y trabajar  

con la audiencia y sus comunidades

La audiencia de los medios reconoce y defiende  
la importancia del periodismo independiente y  

de calidad

Las organizaciones de desarrollo de medios 
establecen foros y formatos para el intercambio de 
información con la comunidad de contribuyentes y 

expertos local, regional e internacional

Las empresas privadas desarrollan principios y 
políticas relacionados con la publicidad ética y la 

inversión en los medios de comunicación

Las organizaciones de medios utilizan eficazmente la 
tecnología para ahorrar recursos

Las empresas de teconología comparten datos 
útiles para la viabilidad de los medios, incluyendo el 

rendimiento de las noticias en los algoritmos, las listas 
de inclusión, los ingresos por publicidad y  

las API abiertas

Las organizaciones de medios disponen de datos 
e información fiables y eficaces sobre contenidos, 

audiencias y mercados

Los responsables políticos públicos colaboran 
con las partes interesadas pertinentes para crear 

infraestructuras e implementar políticas y normativas 
que apoyen un sector de los medios de comunicación 

viable, independiente y pluralista

Las organizaciones de medios aumentan la 
rentabilidad y el índice de audiencia mediante la 

innovación conjunta en la producción y distribución 
de contenidos, incluido el aprovechamiento de las 

tecnologías emergentes

Los estudiantes de periodismo, dotados de los 
conocimientos y habilidades necesarios, optan por 

dirigir organizaciones de medios

Las organizaciones de medios comparten contenidos 
y recursos para mejorar la rentabilidad, investigar 
temas de interés público e intercambiar redes de 

apoyo técnico y editorial

El sector privado tiene acceso a listas de inclusión y 
directorios de medios de comunicación que informan 

sobre medios independientes, de servicio público y 
seguros para las marcas

Las organizaciones de medios implementan planes, 
políticas y procedimientos, y evalúan su eficacia

Las coaliciones de instancias por la libertad de los 
medios coordinan las pruebas y los esfuerzos de 

promoción en diferentes espacios para ampliar el 
compromiso, crear voluntad pública y privada e 

impulsar las reformas

Las organizaciones de desarrollo de medios 
sincronizan estrategias, enfoques y herramientas para 

aumentar su repercusión, incluyendo asociaciones 
entre medios de comunicación en sus proyectos

 Los actores del sector público y privado reconocen 
la necesidad y su papel en el apoyo a un sector viable 

de medios de comunicación independientes

Los actores del sector público y privado locales, 
regionales e internacionales comprenden la 

importancia de los medios independientes y sus 
necesidades, y discuten la cuestión de la viabilidad 

de los medios como una prioridad en los foros 
internacionales

Actores relevantes en el campo de la Viabilidad de los 
Medios desarrollan estrategias y posiciones dentro 

de estas coaliciones y asociaciones que influyen en el 
debate internacional sobre la Viabilidad de los Medios

Los investigadores de los medios mejoran las 
metodologías de investigación y los intercambios 
de información mediante la colaboración, lo que 

incluye consolidar, compartir y comprender mejor la 
investigación existente

Los profesores de periodismo están mejor 
preparados, con mejores metodologías y 

competencias docentes

Las redes y organizaciones de medios participan 
activamente en los debates políticos nacionales e 

internacionales y en los esfuerzos de promoción de la 
Viabilidad de los Medios de comunicación

Los responsables políticos públicos disponen 
de datos sólidos sobre la dinámica del ecosistema 

informativo y el valor de una prensa libre, y son capaces 
de aprovechar eficazmente los datos para diseñar e 

implementar respuestas políticas adaptadas al contexto

Las organizaciones de medios trabajan juntas 
para identificar posibles áreas, temas y procesos de 

colaboración e intercambio de contenidos

Las partes interesadas de los medios locales, 
regionales e internacionales participan en consultas 
para recabar información específica sobre el contexto 

y evalúan las necesidades con vistas a una toma de 
decisiones fundamentada y a intervenciones específicas 

sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

Las coaliciones de instancias por la libertad de los 
medios analizan las pruebas y supervisan la aplicación de 
las opciones políticas públicas y privadas que mejoran las 
condiciones de mercado para los medios de comunicación 

con el fin de identificar una agenda de promoción 
compartida más pertinente y eficaz en su contexto

Las organizaciones locales, regionales e 
internacionales para el desarrollo de medios 

aprenden unas de otras compartiendo conocimientos, 
estrategias y buenas prácticas con base empírica 

sobre la Viabilidad de los Medios de comunicación

Los dirigentes de medios organizan y ofrecen  
gestión financiera, flujo de efectivo, cartera de 

subvenciones e ingresos comerciales

Actores relevantes en el campo de la Viabilidad de 
los Medios de todo el mundo participan en coaliciones 

y asociaciones locales, regionales e internacionales 
para compartir conocimientos y fomentar los 

esfuerzos conjuntos de promoción

Creación de 
coaliciones y 
asociaciones

Investigación 
y reflexiones

Promoción  
con base 
 empírica

Apoyo 
 empresarial y 

técnico 

Las escuelas de periodismo desarrollan planes 
de estudios y nuevos cursos para integrar las 

competencias empresariales y la iniciativa 
emprendedora

Las organizaciones de medios comprenden mejor 
las tendencias, oportunidades y riesgos mientras 
aprenden de sus homólogos y se profesionalizan 

mediante el desarrollo de una visión, misión, planes 
estratégicos, políticas y procedimientos claros 
basándose en valores y puntos de diferencia

La Teoría del Cambio  

del Mani�esto de 

Viabilidad  

de los Medios de 

comunicación

Desarrollado conjuntamente por 
13 organizaciones de desarrollo y 

soporte de medios

Efecto deseadoÁmbito de trabajo Resultado deseado



La iniciativa del Manifiesto sobre la Viabilidad de 
los Medios de comunicación está coordinada por 
DW Akademie y International Media Support.

Si desea ponerse en contacto, por favor escriba a:
Laura Moore laura.moore@dw.com 

Elena Köhler elena.koehler@dw.com 

Clare Cook cck@mediasupport.org
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