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Resumen

Se presenta y define un conjunto de parametros para analizar los modelos de negocio de las editoriales cientificas, y en
especial las que ofrecen acceso abierto a sus contenidos en todas o en alguna de sus revistas. Se ofrece una definicion del
término “modelo de negocio” que supera la vieja restriccidn conceptual ligada a las fuentes de financiacidn. Esta vision mas
completa requiere extender el analisis de las fuentes de financiacién a otros componentes econdmico-financieros y también
a las dimensiones operativa y estratégica de la editorial. De esta forma se pueden abordar con mayores garantias la inter-
pretacion y el andlisis de los distintos modelos de negocio de las editoriales cientificas.
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Title: Business models of scholarly publishers: implications for open access

Abstract

A set of parameters to analyze business models of scientific publishers, especially those that offer open access to their
content for all or some of their journals, is presented and defined. A definition of the term “business model” that exceeds
the old conceptual restriction tied to funding sources is given. This more complete view of the business model requires
extending the analysis of funding sources to other economic and financial components as well as operational and strategic
dimensions of the publisher. This allows a better and more authoritative interpretation and analysis of the various business

models of scientific publishers.
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1. Introduccion

Las TIC, e internet en particular, han revolucionado la cade-
na de produccion y difusién de los productos culturales, y
ello ha afectado a las editoriales. Ademas, la aparicién del
movimiento de acceso abierto (OA) a la ciencia ha hecho
replantear la sostenibilidad de los modelos de negocio de
las editoriales cientificas.

Recientemente han proliferado los estudios sobre este
tema, pero sin embargo la mayoria analiza aspectos no
econdmicos como los derechos de explotacidn, las politicas
de autoarchivo o el impacto de las publicaciones en acceso
abierto, entre otros.

En este trabajo se presenta y define un conjunto de pa-
rametros que permite analizar los modelos de negocio
de las editoriales cientificas, en especial las de acceso
abierto.

2. Antecedentes

La frecuente utilizacion del término “modelo de negocio”,
sobre todo desde finales del siglo XX en la jerga de gestion y
en la prensa econémica (Feng et al., 2001), no ha ido acom-
pafada de una definicidn clara y consensuada (Rappa, 2000;
Petrovic et al., 2001; Morris et al., 2005; Jansen et al., 2007,
Giinzel; Wilker, 2009). De la revisidn de las definiciones es
posible distinguir dos tendencias:

— las que reducen el concepto “modelo de negocio” a “mo-
delo de ingresos” y,

— las mas amplias, que incluyen también el disefio de la es-
trategia y la configuracién de la organizacién que han de
permitir explotar sus oportunidades de negocio.

A pesar del predominio de las primeras, el caracter com-
plejo de la gestién de cualquier organizacién, con o sin
animo de lucro, hace decantarnos por una propuesta con-
ceptual integrada del término “modelo de negocio” que
incluya las dimensiones econdmico-financiera, operativa y
estratégica.

Estudios econdmicos sobre edicién de revistas en ac-
ceso abierto

Definido el concepto de modelo de negocio que utilizaremos
en el presente trabajo, revisaremos ahora los estudios que
han analizado el negocio de la publicaciéon cientifica desde
una perspectiva econdmica. Han surgido con la expansion
del movimiento de acceso abierto y se han centrado mayori-
tariamente en el andlisis de la sostenibilidad y la consiguien-
te identificacion de sus factores de éxito.

Uno de los trabajos mas completos es el del Kaufman-Wills
Group (2005), que analiza las fuentes de financiacion tan-
to de las editoriales cientificas tradicionales —que a veces
ofrecen opciones de acceso abierto o con embargo en al-
gunas de sus revistas—, como de las de acceso abierto, que
tratan de diversificar sus fuentes de financiacién para poder
ofrecer gratuitamente sus contenidos a los lectores. Ambos
tipos comparten incertidumbres: asi, mientras los editores
tradicionales temen por su supervivencia en un sistema de
acceso abierto, los que ya publican asi confian en nuevas
férmulas y otros recursos que permitan asegurar su soste-
nibilidad.

Waltham (2006; 2009) investigé las editoriales tradicionales
y su adaptacién a la publicacidn online. Los resultados del
estudio publicado en 2006 y realizado a partir de entrevistas
a nueve editoriales cientificas ponen de relieve cémo a pe-
sar del atractivo que el acceso abierto supone —al dar mayor
visibilidad a la revista, asi como a los autores y a sus trabajos
cientificos—, les preocupa su sostenibilidad financiera. Los
ingresos por la publicacidon en abierto son insuficientes para
cubrir los costes y generar un margen de beneficio que faci-
lite la reinversion en innovacién, nuevos contenidos y fun-
ciones, archivo de los contenidos actuales o la financiacion
de otras actividades propias de la sociedad cientifica (con-
gresos, becas para jovenes investigadores, etc.). Segun esta
autora, para el éxito del OA es clave la mayor rapidez en la
citacion y lectura de los articulos.

Con posterioridad y con la colaboracién de ocho sociedades
cientificas lideres en los EUA, Waltham (2009) ampli6 su es-
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tudio a ocho revistas de humanidades y ciencias sociales.
Entre los resultados destaca la dificil sostenibilidad que el
cambio a un modelo de acceso abierto —en el que el autor
paga por publicar— tendria en las ocho revistas analizadas,
debido a las dificultades para obtener recursos externos,
en contraste con las revistas de ciencia, técnica y medicina.
Asimismo, el estudio resalta la dependencia de los ingresos
procedentes de la publicacion en papel (fundamentalmen-
te via suscripciones institucionales), que en el caso de ser
suprimida reduciria drasticamente los beneficios de las re-
vistas analizadas.

Por su parte, Cambridge Economic Policy Associates (2008)*
analizé el impacto en términos de costes y beneficios que
comportaria el cambio a un sistema de publicacién unica-
mente electrdnico y en abierto. Llegd a la conclusion de que
en el supuesto de que el 90% de las revistas se publicaran
en formato digital se produciria un ahorro neto aproximado
del 10% en el sistema de comunicacion cientifica del Reino
Unido. Este ahorro seria consecuencia basicamente de la
disminucién de los costes de edicidn, distribucidn y acceso,
y corresponderia en su mayor parte a las bibliotecas, que
verian reducidos los costes de suscripcidn. En el supuesto
de que el 90% de los articulos estuviera en acceso abierto,
sustentado por el pago por publicar, el estudio observa tam-
bién reducciones importantes en los costes de publicacion,
distribucion y acceso, repartiéndose en este caso el aho-
rro a partes iguales entre los editores y las bibliotecas. Los
costes y beneficios se distribuirian, sin embargo, desigual-
mente entre instituciones: los pagos por publicacién de las
instituciones mds intensivas en investigacién —es decir, las
que producen mas articulos— tenderian a ser superiores a
los que realizan ahora por sus suscripciones bibliotecarias,
mientras que las que investigan menos verian globalmente
reducidos sus costes.

Entre los estudios mas recientes y con mayor impacto desta-
can los de Houghton et al. (2009b) y Friend y Swan (2010),
que identifican y cuantifican los costes y beneficios de tres
modelos de publicacién académica: por suscripcidn, en ac-
ceso abierto, y de autoarchivo en repositorios®. Friend y
Swan (2010) adaptan a las universidades britanicas el mo-
delo econdmico previamente desarrollado por Houghton
et al. (2009b) para el calculo de costes y beneficios de los
diversos modelos de comunicacién cientifica. En lineas ge-
nerales, ambos estudios concluyen que un acceso abierto
a la ciencia mejoraria los rendimientos de la investigacion,
generando beneficios netos a largo plazo. La no coinciden-
cia temporal entre el pago de los costes y la generacién de
los beneficios que se produciria en el periodo transitorio
podria solventarse con el apoyo institucional de universi-

dades, centros de investigacion y entidades de financiacion
de investigacion. Ambos estudios ponen también de relieve
como los beneficios econdmicos de la transicion hacia sis-
temas de acceso abierto a la ciencia surgen de un uso mas
eficiente de los recursos, asi como de una mayor eficacia
en los esfuerzos de las universidades en el desempefio de
sus tareas de investigacién. Este ahorro en el interior de la
universidad afectaria tanto a la comunidad cientifica como
a las bibliotecas. Estudios similares, llevados a cabo en Di-
namarca (Houghton, 2009) y los Paises Bajos (Houghton et
al., 2009a), destacan también el ahorro econdmico que se
produciria en esos paises si todas la publicaciones cientificas
estuvieran en acceso abierto.

3. Parametros para evaluar el modelo de
negocio de las editoriales de revistas cientificas

Desde un punto de vista econdmico-financiero, existen tres
tipos de factores clave a la hora de evaluar un modelo de
negocio: de viabilidad, de sostenibilidad y de adaptabilidad.
Asi, mientras los factores de viabilidad facilitan su existen-
cia y la sostenibilidad tiene que ver con los recursos que el
negocio es capaz de generar, la adaptabilidad hace referen-
cia a su pervivencia y adecuacion al futuro (Weenink et al.,
2008).

Tal y como se indicaba en el apartado anterior, la mayoria
de trabajos que han analizado los modelos de negocio de las
editoriales cientificas lo han hecho de las fuentes de finan-
ciacién como principal y/o Unico componente. Una aproxi-
macion mds amplia requeriria extender el andlisis a las di-
mensiones operativa y estratégica de la editorial.

Partiendo de la aproximacion conceptual de Morris et al.
(2005), en la tabla 1 se presentan y definen los componen-
tes que, desde un punto de vista mas holistico, deberian in-
cluirse en la evaluacion de los modelos de negocio de las
editoriales cientificas.

Dimension econdmico-financiera

Las variables de decision mas importantes junto al nivel y
composicién de los ingresos serian el volumen y la estruc-
tura de los costes de todas y cada una de las revistas o uni-
dades de negocio, asi como su margen o beneficio sobre las
ventas (Crow; Goldstein, 2003).

Los costes pueden ser fijos o variables. Los primeros son in-
dependientes de la tirada y son los relativos a la creacién de
contenido, primera copia y apoyo editorial (actividades de
marketing, venta de publicidad, recursos humanos, finan-
ciacién y administracion). Entre los costes variables estan la

Modelo

de negocio

Dimension econémica Dimension operativa

Dimension estratégica

+ Nivel y composicién de ingresos | « Estructura organizativa .

Vision, mision, valores

« Procesos de produccién

Identificacion y relacion con los agentes implicados en la cadena de valor

+ Volumeny estructura de costes - L
y prestacion del servicio | .,

Diferenciacion de producto

« Distribucion .

Segmentacion del mercado

- Margen o beneficio operativo
« Logistica .

Alianzas / redes

Tabla 1. Dimensiones del analisis de los modelos de negocio
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imprenta (tirada en papel) y la distribucion. Los editores que
publican varias revistas pueden aprovechar economias de
escala al poder repartir los costes fijos entre todas ellas.

Por lo que respecta a los costes de personal, mientras algu-
nas editoriales tienen una gran parte de la plantilla contra-
tada (a tiempo completo y/o parcial), otras externalizan par-
cialmente sus actividades a terceros. En muchas editoriales
cientificas gran parte del trabajo es voluntario (evaluacién,
revision e incluso edicién realizadas por miembros de las
asociaciones cientificas).

Segun Crow y Goldstein (2003) los principales costes de lan-
zar al mercado una revista en acceso abierto son debidos a:

— puesta en marcha de un sistema de publicacién digital,
incluido desarrollo técnico y disefio del sitio web;

— sistema de gestion editorial online de los manuscritos;

— formateado de contenidos y asignacidon de metadatos;

— hospedaje de la web y archivo de los articulos.

Los costes fijos ligados a la “primera copia” no suelen va-
riar demasiado entre una revista en acceso abierto y una
de suscripcion, pero los demas dependen del modelo de
negocio elegido. Algunos editores —generalmente perte-
necientes a instituciones publicas— comparten los gastos
operativos y de desarrollo usando una misma plataforma de
publicacién electrénica, un mismo sistema administrativo y
otros elementos no competitivos en los que la cooperacién
permite el aprovechamiento de economias de escala y la
disminucidn del coste por articulo (Crow; Goldstein, 2003;
Waltham, 2009). La plataforma Recyt de la Fecyt, que tiene
instalado el programa de gestidon de manuscritos 0JS, es un
ejemplo de esta filosofia.

http://recyt.fecyt.es

Segun Crow y Goldstein (2003) y Crow (2009), las principa-
les fuentes de ingresos (que pueden estar presentes en cual-
quier modelo de negocio) pueden dividirse en dos grandes
grupos: las generadas por la propia actividad y las ajenas.

En el primer grupo se incluirian:

— tasas (pago de los propios autores para poder publicar,
article processing charges);

— compra de separatas (off print sales);

— pagos extras por publicar ilustraciones en color, incluir fo-
tografias o afiadir paginas adicionales;

— publicidad;

— patrocinios;

— co-organizacion de conferencias y exposiciones con socie-
dades cientificas;

— de distribuidores alternativos (ventas a agregadores o dis-
tribuidores de informacion);

— venta de otros productos o servicios (como la copia im-
presa o en cd-rom o por servicios susceptibles de conferir
mayor valor afiadido a los contenidos suministrados via
electrénica como la configuracién personalizada del sitio
web o los servicios de alerta);

— venta de productos varios: libros, cursos online, camisetas
u otro tipo de merchandising, ya sea propio o de terce-
ros.

En el segundo grupo, ingresos ajenos a la actividad de la
revista, se incluirian por ejemplo los internos a la institu-

cién o sociedad (como las cuotas de los socios) o externos
(subvenciones, donaciones, contribuciones voluntarias o en
especie, procedentes de fundaciones, administraciones pu-
blicas, otras instituciones o incluso particulares, convenios
de cooperacién —normalmente con universidades, centros
de investigacion o sociedades cientificas—).

Los editores comerciales dominan el mercado de la edicién
cientifica, obteniendo gran parte de sus ingresos por la ven-
ta a las bibliotecas de paquetes con centenares de revistas
(los “big deals”) (Cambridge Economic Policy Associates,
2008).

Algunas sociedades cientificas y universidades tienen que
subvencionar sus publicaciones mientras no son rentables,
pero si mas tarde tienen éxito puede ser que entonces su-
ceda al contrario. Este es el caso de los servicios de publica-
ciones Oxford y Cambridge University Press, que invierten
los beneficios obtenidos de su actividad editora en la propia
universidad. Es decir, el caracter no lucrativo de esas insti-
tuciones no es obstaculo para la generacion de beneficios,
pero los reinvierten en proyectos cientificos.

Para su sostenibilidad, las revistas en ac-
ceso abierto tienen que diversificar sus
fuentes de financiacion

Dimension operativa

En esta seccion abordaremos el disefio de una infraestruc-
turay de unos procesos internos capaces de crear valor eco-
nomico en la organizacién. Cuanto mas especializados son
los productos y servicios que se ofrecen, mas compleja es la
planificacion y la toma de decisiones.

En el ambito espafiol son muy pocos los estudios que ana-
lizan esta dimension del modelo de negocio. Partiendo del
hecho de que cerca del 90% del total de editoriales cien-
tificas en Espafia tiene solamente una revista (Ruiz-Pérez,
2010), la poca atencién a este componente del modelo po-
dria deberse a que para dichos editores la estructura orga-
nizativa y otros detalles de los métodos de produccion de la
revista se toman como tacitos o con muy poco margen para
el cambio. Esto podria ser asi en la medida en que la gestion
de todo el proceso operativo esta muy poco profesionaliza-
da entre los editores pequefios y que, en muchos casos, es
responsabilidad de una sola persona que, ademds, compa-
gina la edicidn de la revista con su profesion.

Las revistas deben planificar el uso de los recursos disponi-
bles de forma éptima y coherente, de forma que la actividad
sea competitiva a medio y largo plazo. Para las revistas que
estan en vias de adoptar una politica de acceso abierto, la
reconfiguracion de los procesos internos se hace indispen-
sable, debiendo reformularse desde la produccién hasta las
nuevas formas de distribucién de la informacién.

En relacidn con la estructura organizativa, la editorial tie-
ne que decidir el nimero de trabajadores necesario para
el desempefio de las diversas actividades (apoyo editorial,
produccion, ventas, marketing o tareas administrativas),
segun categorias laborales, tipos de contrato y el nivel de
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profesionalizacién deseado. También debe decidir qué in-
novaciones organizacionales instalar para la transformacion
correcta de su negocio editorial y para mejorar su competi-
tividad (Sansonetti et al., 2011).

Por lo que respecta a la distribucion, las editoriales deben
decidir los canales (en papel y/o en linea) a través de los
cuales sus revistas pueden llegar a las audiencias. Cada ca-
nal tiene su propia estructura de gastos (por ejemplo, comi-
siones a agentes comerciales o a agregadores de conteni-
dos), y de ingresos (por ej., publicidad online).

Dimension estratégica

Por ultimo, la construccidon y evaluacion del modelo de ne-
gocio también requiere preguntarse acerca de la estrategia
empresarial a largo plazo: cdmo posicionar competitiva-
mente la organizacion (Tavlaki; Loukis, 2005) y cémo explo-
tar las oportunidades de negocio. Autores como Zott et al.
(2011) enfocan las cuestiones estratégicas en la creaciéon de
valor econémico, la ventaja competitiva y el desempefio de
la organizacién®.

En nuestro caso hay que analizar las diversas revistas o uni-
dades de negocio y abordar aspectos tales como:

— politicas de acceso de cada una;

— perfil de los inversores o patrocinadores;

— pertenencia a redes;

— alianzas con otras editoriales, sociedades cientificas o uni-
versidades;

— estrategias de segmentacion de mercados con el objetivo
de llegar a publicos diferenciados (via distintos canales de
distribucién, formatos, idiomas, periodicidad, etc.).

Uno de los elementos criticos de cualquier modelo de nego-
cio son los segmentos de audiencia o clientes a los que se
pretende llegar con cada revista o unidad de negocio. Asi, el
editor debe identificar y evaluar el interés de los diferentes
segmentos de clientes (autores, lectores, bibliotecas, patro-
cinadores, etc.), asi como de los canales de comunicacion y
marketing necesarios para llegar a ellos.

Una revista puede disponer de una o mas ofertas o propues-
tas de valor para sus clientes o audiencias. En las revistas
en acceso abierto, por ejemplo, los lectores pagan con su
atencioén; los financiadores (donantes, patrocinadores, insti-
tuciones académicas o centros de investigacién) pagan por
captar la atencidn de determinado publico; y los autores
(con sus articulos y ocasionalmente con dinero) pagan para
llegar al mayor numero posible de colegas, por el impacto
de sus investigaciones y/o por el prestigio profesional que
supone publicar en determinadas revistas. Asi, el modelo de
negocio convierte los contenidos del autor y la atencion del
lector en ingresos que hacen posible el funcionamiento de
la revista. Estos ingresos dependeran, en ultimo término, de
la calidad y cantidad de los contenidos, del impacto de la
investigacion, asi como de la reputacién profesional de la
audiencia que una revista es capaz de alcanzar.

En esta gestion de las relaciones con el cliente, el uso de
las nuevas tecnologias también adquiere una especial rele-
vancia al afiadir valor econédmico a los servicios ofrecidos,
cualquiera que sea el modelo elegido por el editor (Jansen
et al., 2007).

Como elemento crucial para el desarrollo de un modelo de
negocio flexible (Magretta, 2002; Mansfield; Fourie, 2004;
Lofthouse; KPMG, 2006; Seppanen; Makinen, 2006), las es-
trategias de comunicacién ya no deben atender Unicamente
a los receptores del producto o servicio, sino que también
deben procurar establecer y reforzar relaciones en red con
todos los actores implicados en la actividad editorial.

4, Conclusiones

Las tecnologias de la informacién y la comunicacién han
ocasionado la migracidn de muchas revistas del formato pa-
pel al digital, lo cual ha obligado a sus editoriales a adoptar
nuevos modelos de negocio. A esos cambios se suman las
preocupaciones ya existentes sobre criterios de evaluacion
de las revistas, profesionalizacion de la edicion cientifica,
idioma y rentabilidad econdmica, entre otras. Es la suma de
todas estas inquietudes la que ha motivado esta investiga-
cion en torno al concepto “modelo de negocio” y los para-
metros de evaluacion del mismo.

La complejidad de la gestidon de cualquier organizacion hace
decantarse por propuestas conceptuales integradas de di-
cho término, que superen la vieja restriccion del concepto
ligada al andlisis solo de los modelos de financiacién. Asi,
tal y como ha sido presentado en este trabajo, “modelo de
negocio” hace referencia al conjunto de variables de deci-
sién interrelacionadas en las dreas econdmica, operativa y
estratégica encaminadas a crear una ventaja competitiva en
un determinado mercado (Morris et al., 2005).

Los modelos de negocio deben revisarse
a lo largo del tiempo para poder respon-
der oportunamente a los cambios del
mercado, la tecnologia o las normativas

Cabe destacar el caracter dindmico y el margen de adap-
tabilidad que deben acompafar las decisiones en torno a
los componentes del modelo de negocio. Asi, tanto en los
casos de creacion de un nuevo negocio editorial como en los
de revistas con modelos tradicionales en proceso de evolu-
cion hacia el acceso abierto, es necesaria la revision de los
modelos de negocio a lo largo del tiempo para asi poder
responder oportunamente a los cambios en las condiciones
del mercado, la tecnologia o las normativas que afectan al
sector (Melero; Abad-Garcia, 2008; Giinzel; Wilker, 2009;
Chesbrough, 2010).

La bibliografia ha puesto de relieve cémo la sostenibilidad
de las revistas en acceso abierto requiere de nuevas for-
mulas estratégicas que permitan la diversificacion de las
fuentes de financiacion. En una estrategia de generacién de
beneficios a largo plazo cobra especial importancia, desde
la dimensidn econdmico-financiera del modelo de negocio,
el uso eficiente de los recursos; y, desde la dimension ope-
rativa, la reconfiguracién de los procesos internos que van
desde la produccidn hasta las nuevas formas de distribucion
y acceso a la informacion. La dimensidn estratégica afiade
a esta reconfiguracion de los procesos la necesidad de que
los nuevos actores y métodos de produccidn y prestacion de
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los servicios sean capaces de generar valor afiadido en cada
una de las etapas.

5. Notas

0. Este trabajo es un resultado del proyecto “El acceso
abierto a la produccién cientifica en Espafia: analisis de la si-
tuacion actual y presentacion de politicas y estrategias para
promover su desarrollo”, financiado por el Plan Nacional de
1+D (CSO2008-05525-C02/S0CI).

1. Estudio impulsado por la Research Information Network
(RIN) conjuntamente con el Publishing Research Consortium
(PRC), la Society of College, las National and University Li-
braries (Sconul) y las Research Libraries UK (RLUK).

2. Linea de investigacion impulsada por el Joint Information
Systems Committee (JISC), proveedor de servicios tecnolo-
gicos para la docencia, la investigacion y la gestidn en las
universidades britdnicas.

3. Para una explicacién detallada de la creacidn de valor en
las organizaciones y su relacidon con el modelo de negocio,
véase Zott et al. (2011).
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