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Irene Gomez Pefia es impulsora de procesos de transformacidn digital en
los medios de comunicacion. Desde hace mas de 15 afios ha liderado
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Es licenciada en periodismo por la Universidad Carlos III, certificado de
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Pregunta: A lo largo de su carrera ha pasado por medios muy
diversos: ABC, El Confidencial, Grupo Henneo, ahora Prodigioso
Volcan, ;cuales han sido sus principales aprendizajes?

Respuesta: El mayor aprendizaje lo he tenido en dos disciplinas. En la
tecnoldgica, centrada en el andlisis del dato, el conocimiento del usuario
y la distribucidn. Y en las estrategias de contenido para distribuir las
noticias que llegan a esa audiencia. Mi puesto siempre ha sido el de
desarrollo de audiencias, que incluye SEO, analitica, y redes sociales. A
través del desarrollo de audiencias conocemos la informacion que los
periodistas elaboran, conocemos al usuario e intentamos hacer una
conexion entre ambos, para llegar a mas audiencia.

Donde mas he aprendido por la evolucion tecnolégica desde que
empezamos con las primeras nociones de SEO, y de narrativa enriquecida
porque el usuario busca de otra manera y porque al final queremos
acercarnos a él con el contenido. Antes trabajabamos en usuario unico,
en pagina vista y ahora tenemos mas datos: si es un usuario fiel y leal, o
casual y pasa por mi web sin detenerse. Y cdmo el usuario interactia en
una plataforma como Instagram, que es diferente a cdmo interactua en
un entorno de suscripcion.
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La otra disciplina que he desarrollado es la organizacional. He aprendido
muchas habilidades y competencias a través del liderazgo en los
diferentes equipos. Siempre he trabajado teniendo en cuenta el
contenido, inserta en la redaccién. En el caso de ABC tenia mas que ver
con el periodismo y en los ultimos tiempos tenia mas que ver con la
estrategia alrededor del periodismo. Me ha ayudado la disciplina
organizacional y el liderazgo. Conocer cdmo ha cambiado la organizacién
de la redaccidén, cobmo ha evolucionado en cuanto a nuevos
departamentos, flujos, procesos... porque el cambio del consumo del
usuario y de la tecnologia estan obligando a ello. Y cémo las formas de
liderazgo también se han transformado con el tiempo.

La forma de organizar y de liderar una organizacién periodistica hace 20
afos no tiene nada que ver con la de ahora. Sobre todo, se ha acelerado
después del COVID, y coincide también con el ascenso de la Generacidn
Z, que ha crecido en edad y se ha incorporado al mercado laboral y
también al consumo informativo.

P. ;Puede contarnos algun episodio de un proyecto que le marcara
especialmente?

R. En mi etapa en el Grupo Henneo, al liderar un equipo muy transversal
de desarrollo de audiencias que tenia la vertiente de SEO, de social y de
canales verticales. Combinaba informacion, periodismo y video. Al liderar
un equipo Muy numeroso en personas, creo que ahi es donde ha
encajado todo: impulsar la estrategia, la nueva forma de liderar, el
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llevarla a la practica con buenos resultados... La tecnologia estaba
mucho mas desarrollada y pude aplicar mi experiencia y mi
conocimiento. Y fui capaz de implementar una verdadera estrategia de
desarrollo de audiencias de principio a fin, desde el conocimiento del
usuario hasta cémo volvemos a impactarlo utilizando la informacién
disponible.

“El éxito o el fracaso de un medio se
basa en tres puntos: que haya una
buena estrategia, que haya una
organizacion y que haya
perseverancia”

P. ;Cuales son las claves, segun su experiencia, para liderar equipos
en una redaccion?

R. Te voy a responder a eso, pero antes te voy a decir cuales son las
claves por las que creo que una estrategia editorial puede tener éxito o
no. En los medios de comunicacidén siempre hay necesidades que
impactan directamente en la cuenta de resultados o en el modelo de
negocio. Entonces, sacamos ideas, por decirlo de algun modo,
relacionadas con tener buenos periodistas, con lograr buenas historias,
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con la generacion de contenido y su distribucion. El éxito o el fracaso de
esas estrategias se basa en tres puntos: que haya una buena estrategia,
que haya una organizacion y que haya perseverancia.

Las tres claves del éxito del modelo periodistico actual pasan porque
haya alguien pensando en una estrategia, haya alguien organizandola y
que se organice a través de un equipo y que haya una perseverancia en el
seguimiento y en la consecucion de su ejecucidon. Y me diras, qué
peregrino. Y te diré que a muchas de las organizaciones en las que he
estado o que conozco les falla una de las tres patas en el tiempo. Puede
haber una buena estrategia, organizacion y perseverancia en el corto
plazo, en la activacidn de un producto editorial o de una iniciativa, pero
por lo que sea suele fallar la organizacion o la perseverancia. O quiza
tenemos un equipo que es muy organizado, pero no tiene estrategia, le
falta una vision 360 sobre su periodismo y su monetizacién.

Uno de los mayores aprendizajes del liderazgo es que cuando se
establece una estrategia con mi equipo y trabajo en ese seguimiento en
esa ejecucidn diaria, -y en los medios de comunicacion hay que ejecutar
diariamente-, es necesario implantar controles de seguimiento diarios,
semanales o mensuales. El seguimiento es algo fundamental para
comprobar si esas palancas de accidén que se han activado estan
funcionando o no. Lo que ocurre en muchas organizaciones es que estas
operaciones de accion surgen de una idea. En cuanto surge, se establece
una estrategia, se organiza todo, contratamos a 20 personas, etc. pero
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luego hay poco seguimiento en la ejecucion. ¢La ejecucidn esta
respondiendo a los KPIs? ;Quién esta siguiendo esos KPIs? Y ahi fallan
muchos medios.

Hay una corriente en el nuevo liderazgo que es el de saber delegar. “Hay
que delegar mas”. Y lo entiendo, cuando tienes que hacer crecer a tus
equipos o cuando necesitas quitarte cargas de trabajo. Pero cuando
inicias una estrategia, tienes que pisar el barro. Y luego ya te puedes
levantar y delegar. Primero tienes que ensefiar, luego tienes que
acompafar y por ultimo tienes que apoyar a la gente.

“Hay un gran reto dentro de las
organizaciones en cuanto al liderazgo:
saber liderar a los diferentes tipos de
perfiles que hay dentro de una
organizacion”

P. ;Cree que con frecuencia pasan a puestos de responsabilidad
periodistas que son buenos en lo suyo, pero luego distan mucho de
ser buenos jefes, lideres de sus equipos?

R. Hay un gran reto ahora dentro de las organizaciones en cuanto al
liderazgo, que es saber liderar a los diferentes segmentos, si los
queremos encorsetar, a los diferentes tipos de perfiles que hay dentro de
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una organizacion. Antes se lideraba a todos igual. O por lo menos el
mensaje que se transmitia en una seccion a todos era el muy parecido.
Ahora hay muchas particularidades que tienen que ver con las nuevas
generaciones, que tienen una forma muy diferente de relacionarse entre
ellos y muy diferente de percibir lo que es el trabajo para ellos. O el
liderar a gente mayor que tu. Puede haber una composicion, un
componente de que esas personas al tener mas edad tienen mas
experiencia, a priori mas conocimiento, y tienes que lidiar con que vean
en ti confianza para formar un equipo.

Y tiene que ver con otros perfiles que yo ahora me he dado cuenta desde
que soy madre, a los que yo antes no miraba de la misma manera que
puedo mirar ahora o escuchar. Que son los perfiles de gente que tiene
que conciliar. Porque tengan a un menor a su cargo, mujer u hombre o
porque tengan a una persona de su familia enferma. De su familia
enferma. Y ahora los miro de otra manera y ahora los miro de otra
manera porque tienen otras necesidades en cuanto al horario, la
intensidad de su trabajo o que haya dias en los que necesiten
teletrabajar. Y eso no lo veia antes.

¢Como conseguir que cada uno de los integrantes de ese equipo se
ponga la camiseta todos los dias, orgulloso de trabajo en el medio en el
que esta? Eso no te lo da el salario, ni te lo dan las personas. El
sentimiento de crear equipos corresponde al lider. Y lo tiene que crear a
diario. Porque las personas cambian mucho a diario. Uno ha dormido
mal, otro ha discutido con su pareja, el otro tiene un problema de un
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familiar enfermo, y el otro le han tirado abajo un tema o le ha echado
una bronca otro compafiero. Hay que acompafar a la gente. Y cuidado
también con las lineas de la emocionalidad, que muchas veces nos
arrastran.

A las nuevas generaciones las tienes que entender mucho y muy de
cerca. Y preguntarles: ;Como estas? ¢Te pasa algo? Y también tienes que
intentar que no te contagien su emocionalidad porque venimos a
trabajar y venimos a ejecutar diversas tareas y te lo tengo que pedir de
las mejores maneras y tiene que salir bien. El limite de un lider con su
equipo es que puede ser un colega, pero sin un excesivo acercamiento
emocional. Muchas veces esos limites pueden ser porosos. Y es vital que
seamos profesionales de alta cualificacion en nuestro trabajo.

“A las nuevas generaciones las tienes
que entender mucho y muy de cerca. Y
preguntarles: ;CoOmo estas? ;Te pasa
algo?”

P. Ha impulsado proyectos de innovacion en procesos, en productos,
en desarrollo de audiencias, etc. Un reto es como gestionar los
periodistas que se resisten a ese cambio que conlleva la innovacion.
¢Cual ha sido su experiencia para vencer esa resistencia al cambio?
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R. Eso es lo que mas frustracidn genera en las organizaciones. El tener
una vision, una experiencia, un conocimiento de que algo puede
funcionar de esta manera. Y el que haya resistencia a la implementacion
muchas veces se debe al seguimiento en la ejecucion. Te puedo
convencer de que es mejor que hagas tus reuniones a las 9 de la mafiana
en lugar de a las 12. Porque el dia estda empezado. Y porque pierdes las
oportunidades de crecimiento de audiencias y demas. Y tu te lo puedes
creer. Y haces la primera reunién. El primer mes las haces. Y cuando me
doy la vuelta... En esa reunién solo van dos personas. O la vamos a quitar
porque no merece la pena. Es el compromiso de la ejecucion de lo que se
propone.

A mi siempre me ha servido la comparacion con otros medios, con otras
experiencias. Y a mi equipo le puedo decir: “pero si esto lo hizo ABC en
2008, cuando habia 50 periodistas de papel. ¢Como lo vamos a hacer? Si
esto ya lo esta haciendo tal medio”. Por ejemplo, acometer la
transformacion digital del papel con la web. Todavia hay organizaciones
periodisticas que tienen un equipo de cierre de papel... Mi mayor
frustracidn a veces es constatar cuanto tiempo le dedican al papel
personas que tienen que estar volcadas 100% en el digital.

¢Como compiten los periodistas con un creador de contenidos? ¢En qué
medimos la fama? ;En el niumero de seguidores que tengo en Twitter?
¢En la capacidad de cambiar a la sociedad que tengo? ;O en la capacidad
de generar entretenimiento? ;O en la capacidad de generar exclusivas?
Sigo pensando que el periodismo necesita cuidar las historias y tener
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mas tiempo para contarlas. Lo que pasa es que eso llega a una audiencia
que probablemente no sea masiva. Lo primero es crear historias
innovadoras, sacar exclusivas, poder cuidarlas para poder fortalecer la
marca del que lo da y tener tiempo para contarlas y que haya recorrido.
En el tiempo de la inmediatez, siempre nos hacemos esta pregunta sobre
la procedencia de una exclusiva. ;Dénde la has visto? ;Ddonde la has
leido? Y le preguntas a una persona y te dice en Instagram, pero ¢quién lo
ha contado? ¢La SER? ¢La Vanguardia? ¢El Mundo? El Mundo. Y no. El
Mundo se ha hecho eco, pero la exclusiva era de Cadena SER. ;Como
ayudas tu a identificar la marca en este periodismo de inmediato? Yo
diria que la marca se ha ido a la red de la inmediatez en la que encima se
canibaliza todo y se copia todo.

Hemos abusado de la confianza del usuario, no lo hemos tratado bien
dandoles publicidades invasivas a través de nuestro site, utilizando el
clickbait en los titulares, quitando esos espacios donde se genera la
publicidad, esos espacios donde se generaba comunidad que era a través
de los comentarios en la web.

El reto esta en volver a poner el usuario en el centro y generar iniciativas
para cuidarle, pero iniciativas visibles que no sean tipo greenwashing,
que sean reales. Por ejemplo, generar comunidad y generar mas eventos
con ellos, como hacen los influencers con sus seguidores, generar
eventos y generar productos en los que ellos se sientan seguros y vean
que se les esta escuchando. Ahi creo que hemos perdido al usuario, al
lector, al pretender llegar a una audiencia mas masiva para monetizarla.
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“El periodismo necesita cuidar las
historias y tener mas tiempo para
contarlas”

P. ;Qué consejo le daria la Irene de ahora a la joven Irene cuando
empezo6 su carrera profesional?

R. Le diria que tiene que escuchar mas y que nunca pierda la energia
porque esa energia es la que le llevara a seguir queriendo probar cosas,
plantearse nuevos retos y tratar de innovar en los medios o donde quiera
que le lleve la vida.

Jose A. Garcia Avilés
Coordinador Modulo Audiencias
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