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Resumen

Desde hace mas de dos décadas, la irrupcion de Internet en las salas de
redacciéon comenz6 a remover los cimientos de la industria periodistica, alteran-
do las dinamicas y los procesos informativos que el ambito digital comenzaba a
reclamar. El diario estadounidense The Washington Post fue uno de los medios
que, como tantos otros, tuvo que acometer una transformacién digital que, a
partir de 2013, coincidiendo con la adquisicion del periédico por el dueno de
Amazon, Jeff Bezos, ha experimentado una notable aceleracién de su conver-
gencia digital y la implementacién de nuevas estrategias apoyadas en el perio-
dismo de calidad y la tecnologia como pilares de un modelo de negocio que
explora, a la vez, nuevas vias de ingresos para seguir marcando el futuro de la

industria periodistica y servir de guia a otros medios de comunicacion.

Palabras clave: Transformacién digital, redaccién digital, narrativa
multimedia, modelo de negocio, suscripcion digital, The Washington Post,

Estados Unidos.

Abstract

For more than two decades, the emergence of the Internet in newsrooms
began to remove the foundations of the journalistic industry, altering the dyna-
mics and information processes that the digital sphere began to demand. The
american newspaper The Washington Post was one of the media that, like so
many others, had to undertake a digital transformation that, as of 2013, coinci-
ding with the acquisition of the newspaper by Amazon owner Jeff Bezos, has

experienced a remarkable acceleration of its digital convergence and the imple-




mentation of new strategies supported by the period of quality and technology
as pillars of a business model that explores, at the same time, new revenue paths
to continue marking the future of the journalistic industry and serve as a guide

to other media.

Keywords: Digital transformation, digital newsroom, mutimedia
storytelling, business model, digital subscription, The Washington Post,

United States of America.
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Introduccion

En el actual sistema de medios de comunicacién predomina el paradigma
de The Washington Post como una empresa periodistica de prestigio y larga tra-
yectoria que centra su estrategia en la tecnologia y en el conocimiento de su au-
diencia para construir un modelo de negocio sostenible a través de varias
fuentes de ingresos: venta de publicidad y ejemplares, suscripciones digitales,
desarrollo y comercializaciones de soluciones informaticas o la organizaciéon de
eventos, entre otras. Su transformacion digital, impulsada tras la compra del
diario por el duefio de Amazon, Jeff Bezos, en 2013, marca el camino a seguir
para otros medios internacionales, tanto en Estados Unidos como en el resto de
paises. Su nimero de suscriptores ha aumentado ano tras afio desde 2013 hasta
superar el millon pero, jqué informacién demandan sus lectores y cémo acce-
den a ella los usuarios. Estos factores han situado a este medio entre uno de los
mas leidos de Estados Unidos -solo por detrds de The New York Times y Wall
Street Journal-. El1 negocio de los medios de comunicacién ha cambiado por
completo y el modelo tradicional del periodismo ha mutado hasta convertir las
empresas periodistas en compafiias tecnolégicas, aunque en esa senda el Post no
renuncia al periodismo de calidad que, por otra parte, y segtn los estudios y
tendencias que marcan el periodismo a partir de 2019, se antoja tan necesario
para garantizar una supervivencia de los medios que ahora, como nunca antes
habia ocurrido, sirven de una manera precisa a su audiencia, a la que analizan y
escuchan para atender sus demandas y para ofrecerle contenidos que se ajusten

a sus gustos.

En esta nueva etapa del periodismo, The Washington Post ha demostrado
coémo es posible adaptarse a un nuevo ecosistema de medios en la esfera digital,

ofreciendo un periodismo de calidad que, en buena medida, precisa de conteni-
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dos pertenecientes a la llamada narrativa periodistica multimedia. El Post com-
bina estos relatos digitales con la informacion de dltima hora (breaking news), y
al mismo tiempo aplica diversas estrategias basadas en la captacion de suscrip-
tores, boletines de noticias (newsletters) —cuenta con mas de 70 distintas- o la co-

mercializacién de su propio software, entre otras.

La presente tesis se centra en la evolucion del diario estadounidense des-
de 2013 hasta 2019. En este periodo, The Washington Post ha constituido un caso
de éxito y una vez més, a lo largo de su existencia, se ha consolidado como uno
de los diarios de mayor reputaciéon en la historia del periodismo mundial, ci-
mentada en coberturas como la de los Papeles del Pentigono y el caso Watergate,
hasta llegar a la compra del magnate Jeff Bezos y el momento presente que mar-

ca su transformacién digital.

La fecha en la que Jeff Bezos adquiri6 el diario coincidié con la dramatica
devaluacion de los diarios estadounidenses (Richter, 2013), en un momento en el
que dos de sus cabeceras més antiguas y emblematicas fueron vendidas: The
Washington Post —por 250 millones de dolares- y The Boston Globe —-por 70 millo-

nes-.

En 1993, The New York Times Co. habia pagado 1.100 millones de ddlares
por The Boston Globe; The Washington Post, vendido por dltima vez en 1933, cam-
bi6 de dueno al ser adquirido entonces por la familia Graham. En 2013, la
transaccion de 250 millones de délares fue menor de lo que The New York Times
Co. habia desembolsado en 1999 por la compra del semanario Worcester Telegram

& Gazette de Massachusetts —alrededor de 295 millones de dolares-.

Con este estudio se persigue, por otra parte, determinar cémo se han
adaptado las narrativas transmedia, hoy asumidas como narrativas multimedia

o narrativas periodisticas multimedia (Sdnchez y Salaverria, 2019) en el nuevo
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proceso de transformacién digital llevado a cabo por el diario norteamericano.
Para ello, ademas del establecimiento de un marco teérico que aborda la situa-
cién actual de los medios de comunicacién a escala global, se plantea en concre-
to un andlisis de la estrategia y los contenidos digitales de The Washington Post y
de como estos logran captar nuevas audiencias al tiempo que mantienen la aten-

cion de sus lectores mas fieles.

La historia del periodismo de los taltimos 50 afios esta fuertemente ligada
a este diario. También el presente. Su tradicion periodistica contrasta con una
nueva etapa de convergencia digital que suscita el interés de lectores, periodis-
tas y académicos. Conocer estos contenidos digitales, su estrategia de difusion y
cémo impactan aquellos en los lectores puede contribuir a vislumbrar un ca-
mino a seguir para otros medios internacionales entre los que, de igual modo, se

encuentran los pertenecientes a la prensa espafiola.

Seis afios después de la compra de The Washington Post por Jetf Bezos, re-
sulta pertinente echar la vista atrds y analizar los cambios que han convertido al
diario y a su sede central, en Washington, en un referente mundial cuya evolu-
ciéon en el mercado requiere fijar el foco en su transformacién, su nueva estruc-

tura, sus equipos y, sobre todo, en sus contenidos digitales.

El periédico de Bezos registr6, durante el mes de abril de 2019, 525,4 mi-
llones de visitas a sus paginas digitales, segtin la compafia de investigacion de
marquetin en Internet Comscore. De este informe, también se desprende que mas
de 82 millones de personas visitaron The Washington Post en el citado mes y que

recibi6 mas de 68 millones de visitantes moéviles tnicos (WashPostPR, mayo de

2019).

Estos datos -82,4 millones de visitantes tinicos en abril- sitian al rotativo

estadounidense en el cuarto puesto de la audiencia digital de medios en EE.
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UU.,, solo por detras de CNN.com (124,4 millones), The New York Times Brand (96)
y Vox Media (86,6). Este éxito alcanzado en apenas un lustro plantea una serie de
cuestiones para conocer la formula que ha llevado al diario a ocupar los prime-
ros puestos entre los medios més leidos y a aumentar su niimero de suscriptores
en una cifra que supera el millén. Por delante del Post, quedan The New York
Times (3.300.000 suscriptores) y Wall Street Journal (1.500.000), segtun refleja el
informe Digital News Report 2019 del Instituto Reuters para el Estudio del Perio-
dismo de la Universidad de Oxford.

Por ello, cabe indagar sobre qué personas y qué equipos han liderado este
cambio, cudles son las rutinas que han propiciado la convergencia digital de su
redaccién, su modelo de negocio y las estrategias, errores y aciertos que ha ex-
perimentado el Post durante este periodo. En este contexto, surge la necesidad
de elaborar contenidos de calidad, un terreno abonado para la narrativa multi-
media, que desde hace ya unos afios asoma en la prensa digital. El estudio de
caso de The Washington Post en la presente tesis contempla asimismo el andlisis
de contenidos relacionados con este tipo de narrativas, que entroncan con el
concepto de narrativas transmedia, introducido por Henry Jenkins en un articu-
lo publicado en Technology Review (2003). Estos contenidos permiten interactuar
al lector y le ofrecen una experiencia multimedia a través del video, el sonido, la
imagen los gréficos e ilustraciones en 3D, el video en 360° o la realidad aumen-
tada, en funcién de cada circunstancia. En otras ocasiones, las urgencias habi-
tuales de la tension informativa obligan a interpretar la realidad de manera
inmediata y publicar las informaciones en el minimo espacio de tiempo posible.
En uno y otro caso, existe un denominador comtin que siempre debe estar pre-
sente: la veracidad. Sobre todo, en un momento en que cada vez con mas fre-
cuencia aparecen noticias falsas (fake news) y videos manipulados (deepfake). El

concepto de periodismo de calidad, el que deberia ejercerse siempre, vuelve a
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ser valorado por una audiencia que poco a poco empieza a entender que ese
tipo de comunicacion tiene un coste que vale la pena pagar. De este modo, la
audiencia se torna mads exigentes y critica, y vuelve a confiar en periédicos de
prestigio como el Post. El equilibrio entre un periodismo veraz y de calidad, el
desarrollo tecnolégico y la sostenibilidad de un modelo de negocio es clave para
mantener el interés y la confianza de los lectores, crecer y obtener nuevas vias

de ingresos y financiacién, mas alla de la fuerte dependencia de los anunciantes.

El estudio que aqui se presenta se ha basado en la técnica de la observa-
cién participante, con la que se han analizado los contenidos y la estrategia de
The Washington Post desde el afio 2013 hasta el tercer trimestre de 2019, con es-
pecial atencién a los dltimos tres afios, en lo que respecta a su narrativa digital,
donde se analizan varios reportajes multimedia, videos y publicaciones en redes
sociales. A través del estudio de caso del Post, se profundiza en su evolucién, su
estructura y su reciente transformacion, contextualizada con un repaso de su

historia.

Asimismo, se han realizado una serie de diez entrevistas en profundidad
a directivos, consultores de medios, periodistas y expertos en comunicacion, con
el objetivo de ofrecer una visién acerca de la transformacién digital de The Wa-
shington Post y coémo esta podria servir de modelo a otros medios de comunica-
cion.

La estructura de la tesis presentada consta de cinco epigrafes. Seguido a
esta introduccion, el primero de ellos se centra en la exposicion del disefo de la
investigacion y la justificaciéon de la metodologia aplicada, la entrevista en pro-
fundidad, las fases de la investigacién cualitativa y la seleccion de los entrevis-
tados. En el capitulo siguiente, se aborda el contexto histérico del medio de
comunicacién analizado y se repasa de manera sucinta su trayectoria hasta lle-

gar al momento actual, con la tecnologia como eje principal. Este apartado se
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detiene en conocer los impulsores, los equipos y las estrategias que han produ-
cido el éxito de The Washington Post, su modelo de suscripcién y otras vias de
ingresos. El andlisis de estos temas se apoya en datos recogidos en informes pro-
fesionales de varias instituciones internacionales, asi como en datos ofrecidos
por la propia compaiiia de comunicacién para construir un marco teérico sobre
la investigacién propuesta, basada en el estudio cualitativo de la transformacién
digital, centrada en el periodismo y la tecnologia, de este diario norteamericano

entre 2013 y 2019.

El tercer capitulo consta de un andlisis de los principales contenidos que
conforman la edicion digital del diario, con especial atencién a sus narrativas
multimedia y otras secciones innovadoras. El siguiente capitulo se dedica al ana-
lisis cualitativo, donde se ofrecen los resultados obtenidos en la investigaciéon
por medio de las entrevistas no estructuradas. Por altimo, se presentan las con-
clusiones, se exponen las limitaciones de esta tesis y se trazan propuestas para
futuras lineas de investigacién relacionadas con este estudio, que concluye con
las referencias bibliograficas y los anexos que recogen, entre otros datos, las

transcripciones de las entrevistas efectuadas.

El presente trabajo es una primera aproximacién al estudio de un medio
de comunicacién en permanente cambio y, precisamente, por ese motivo, la in-
vestigacion acerca de The Washington Post deberd continuar pues su devenir po-
dra, quizas, servir de modelo a otros medios de comunicacién y contribuird al
conocimiento de la historia del periodismo desde un d&mbito académico y profe-

sional.
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1. Diseio de la investigacion
y metodologia aplicada
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1.1. Justificacién y disefio de la investigacion

El estudio que aqui se presenta analiza la transformacién digital y las es-
trategias implementadas en el diario estadounidense The Washington Post desde
que el periddico paso a ser propiedad del fundador de la compafiia de servicios
tecnoloégicos Amazon, en el afio 2013. Desde entonces, el rotativo de la ciudad
de Washington ha experimentado un aumento en ntimero de lectores y suscrip-
tores y ha abierto nuevos mercados y lineas de negocio que han conseguido re-
vertir las pérdidas de ingresos, convirtiendo el Post en un producto rentable y
apostando decididamente por el desarrollo y comercializacion a terceros de tec-
nologia propia creada para atender las necesidades de la redaccién. En este pro-
ceso, el diario ha seguido manteniendo su reputacién informativa, apostando
por un periodismo de calidad. Mientras otros diarios reducian su plantilla, The
Washington Post ha aumentado su personal, compuesto por mas de 800 periodis-

tas y 300 ingenieros.

En 2016, el diario anuncié que habia “construido un negocio publicitario
de nueve cifras en la compaifia de medios propiedad de Jeff Bezos en menos de
tres anos” (Farhi, 2018). Pero esta buena noticia para el periodismo no fue extra-
polable al resto de medios estadounidenses. La venta de ejemplares impresos
sigue cayendo y solo grandes cabeceras como el Post, The New York Times, The
Wall Street Journal, USA Today y, excepcionalmente, otras publicaciones nacidas
en Internet como Quartz o The Correspondent han logrado una estabilidad en su

modelo de negocio, gracias a las suscripciones digitales.

Pero el éxito y la continuidad de estos proyectos pasa, inevitablemente,
por establecer vias de ingresos complementarias que van desde las tradicionales,

como la venta de ejemplares impresos y de espacios publicitarios, a la comercia-
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lizacion de software, venta de publicidad programaética, publicidad nativa, bran-

ded content, organizacién de eventos...

Cuadro 1. Circulacién diaria de los principales peridodicos

de EE. UU. (Enero de 2019)

USA Today 1.621.091
The Wall Street Journal 1.011.200
The New York Times 483.701
New York Post 426.129
Los Angeles Times 417.936
The Washington Post 254.379
Star Tribune 251.822
Newsday 251.473
Chicago Tribune 238.103
The Boston Globe 230.756

Fuente: Cision/ Alliance for Audited Media.

La buena marcha periodistica y econémica de medios como The Washing-
ton Post puede contribuir a orientar el mercado global de la industria periodisti-
ca y guiar a otras empresas de comunicaciéon para encontrar un modelo de
negocio que pueda aplicarse, de manera escalable, en medios de comunicacién
de otros paises. Es indudable que no todos los periédicos pueden contar con el

margen para la experimentacion que proporciona el respaldo econémico con el
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que cuenta The Washington Post, cuyo propietario posee una fortuna valorada en
131.000 millones de délares. Sin embargo, el diario ha adoptado una serie de
medidas cuya aplicacién no solo depende de la solvencia y la inversiéon econo-
mica, sino de cuestiones como estudiar a su audiencia, saber lo que esta quiere y
que su marca esté presente en cada rincon del espectro digital, en todas las redes

sociales y en todos los soportes posibles.

Por tanto, su objetivo se centra en ofrecer contenidos digitales que lleguen
a nuevas audiencias y que, al mismo tiempo, reconecten con sus lectores fieles.
En esta linea, Ortiz Sobrino (2012) senala la necesidad de que los medios tradi-
cionales redefinan “su papel como proveedores de contenidos”. The Washington
Post apuesta por un modelo que gira en torno a la informacién, orientado de
manera decidida hacia el &mbito digital como via amplificadora de una audien-
cia global mas alla del drea metropolitana de Washington, y aplicando los prin-
cipios tecnolégicos que llevaron al éxito a Amazon (Carrién, 2015). “Lo primero
es el consumidor. Inventar. Ser paciente, —-explic6 Jeff Bezos en la primera entre-
vista concedida a The Washington Post, en 2013-. Si sustituyes ‘cliente” por ‘lec-

tor’, esa perspectiva también puede tener éxito en el Post”.

Esta tesis tiene por objeto abordar un estudio sobre la transformacién di-
gital producida en el diario norteamericano The Washington Post en el periodo
comprendido entre los afios 2013 y 2019. La investigacién propone el analisis de
varios de los factores claves que propiciaron la convergencia digital de su redac-
cién, asi como un recorrido por varios de los contenidos y estrategias que se han
implementado en este diario con el animo de impulsar la captacion de nuevos
lectores, suscriptores y, en definitiva, una audiencia creciente sin renunciar a la
férmula esencial: seguir apostando por el periodismo a través de un nuevo mo-

delo de negocio sostenible frente a los viejos rudimentos de la prensa tradicional
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que hasta la fecha habia sobrevivido, casi exclusivamente, de la publicidad y la

venta de ejemplares impresos.

Este estudio también consta de un breve repaso histérico del periédico
mas antiguo de Washington, y una de la cabeceras més importantes en la histo-
ria del Periodismo. Se ha tratado, ademas, de investigar a través de entrevistas
en profundidad realizadas a periodistas y responsables de este medio, asi como
a expertos en comunicacion de diversos ambitos, las aportaciones que The
Washington Post ha realizado durante el dltimo lustro, y si estas innovaciones
periodisticas podrian marcar el camino para otros medios de comunicacién. Los
trabajos analizados versan sobre campos como las narrativas digitales, las for-
mulas de captacion de suscriptores, el modelo de negocio, los equipos que pro-

tagonizan esta nueva etapa y la tecnologia desarrollada, entre otros.

En cuanto a la metodologia utilizada, se ha optado por la técnica de la ob-
servacion participante, con la que se ha analizado durante el periodo de investi-
gacion de esta tesis varios contenidos aparecidos en la edicion digital de The
Washington Post entre 2013 y 2019 que guardan relacion con el periodismo in-
mersivo, las redes sociales, nuevos formatos como la realidad aumentada y las
aplicaciones para movil desarrolladas por este medio de comunicacion. El obje-
tivo de este proceso ha sido conocer y experimentar como lector y usuario del
Post como se presentan estas narrativas digitales y como impactan en su audien-
cia. Durante la investigacion, se ha recopilado un corpus bibliogréafico compues-
to por varias obras de referencia acerca del tema tratado, entre las que destaca
Una historia personal, autobiografia de Katharine Graham; el blog de relaciones
publicas de The Washington Post; el libro El fin de los medios de comunicacién de
masas, de Jeff Jarvis; Los medios liquidos, de Pepe Cerezo; la tesis de Eva Domin-
guez sobre periodismo inmersivo, la obra de Henry Jenkins Convergence Culture;

y el volumen de Carlos A. Scolari, Narrativas Transmedia. Cuando todos los medios
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cuentan; varios informes, como los publicados anualmente por el Reuters Institu-
te for de Study of Journalism de la Universidad de Oxford acerca del estado de
los medios digitales; el Global Digital Snapshot 2019, de la Federacion Internacio-
nal de Prensa Periddica; o el State Of The News Media, del Centro de Investiga-
cion Pew, entre otros. Asimismo, se han consultado algunos de los mas
destacados trabajos realizados en The Washington Post, asi como numerosos ar-
ticulos en Internet en los que se da cuenta del proceso de transformaciéon de este

diario.

Otro aspecto fundamental que motivé a desarrollar este trabajo fue la vi-
sita realizada en mayo de 2017 a la redaccién de The Washington Post, que con-
tribuy6 a adquirir un conocimiento mas aproximado de cémo se articula la
redaccién del diario y cémo trabajan sus equipos. A partir de esta experiencia, se
pudo constatar el fuerte compromiso del periédico con el nuevo escenario digi-
tal y el lugar que esta nueva realidad ocupa en una redaccién donde ya no existe
divisién entre periodistas digitales y periodistas tradicionales (edicion impresa),
que conviven a su vez con tecnélogos en el dia a dia del periédico. Los periodis-
tas producen informacién que se distribuye en un soporte digital, impreso o en
ambos, segtin decision editorial; y los ingenieros y otros profesionales contribu-
yen a que la tecnologia facilite el proceso de creacién y distribucion de la infor-

macion.

Por otra parte, las entrevistas con periodistas de The Washington Post y
con otros profesionales y expertos en comunicaciéon constituyen la otra base me-
todologica sobre la que se sustenta la investigacién y que trataremos en profun-

didad en el apartado de 1.3 de este capitulo.
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1.2. Objetivos, preguntas e hipoétesis de la investigacion

A lo largo de esta tesis, se llevan a cabo diferentes aproximaciones a la
cuestion objeto de estudio. En una primera parte, se da cuenta de los cambios
introducidos en la gestién del diario The Washington Post desde el afio 2013, al-
gunos de ellos iniciados con anterioridad a esta fecha, para ofrecer una visién de
lo que el medio estadounidense ha significado a lo largo de su historia, y de lo
que representa en el actual mercado de la comunicacion, liderando un modelo
de negocio centrado en la tecnologia y, al mismo tiempo, manteniendo la esen-

cia del buen periodismo.

Por medio de una triangulacién metodolégica se ha analizado a través de
fuentes directas e indirectas como puede influir este caso de éxito en el ecosis-
tema digital de medios. El andlisis de varias de sus secciones y contenidos, como
nicleo de un periodismo de prestigio nacional e internacional, se trata en una
segunda parte en la que se explora el potencial periodistico del Post. En este
punto, la observacién participante contribuye a extraer aportes basados en la
experimentaciéon como usuario de aquellos contenidos que mejor representan la
estrategia de The Washington Post. Por tltimo, se ahonda en las cuestiones sefia-
ladas en las entrevistas con periodistas y expertos en comunicacién, algunos de
ellos integrantes de este periddico norteamericano, con el objetivo de ofrecer un

enfoque nitido acerca del panorama global de la comunicacion.

La triangulacién elegida opta pues por una metodologia cualitativa en
lugar de una cuantitativa o la combinacién de ambas. Aunque, como argumenta
Denzin (1970), ningtin método, teoria u observador tnico puede capturar todo
lo que es relevante e importante en la realidad, y defiende por tanto el empleo
de la triangulacién (término utilizado frecuentemente en la navegacién mariti-

ma para establecer la posiciéon exacta de un buque a partir de sefiales de mas de
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una fuente) y la define como “la combinacién de dos o mas teorias, fuentes de

datos o métodos de investigacion en el estudio de un fenémeno singular” (Den-

zin, 1970). Asi, y segtn la combinacién escogida, identifica cuatro tipos.

Cuadro 2. Tipos de triangulacién

Triangulacion de datos

Consideracion del punto de vista de
los distintos grupos que conforman la
realidad objeto de estudio. A su vez,
esta triangulacion puede ser de tiem-
po, de espacio y de personas (grupos,
colectividad, interaccion)

Triangulacion de investigador

Varios investigadores participan en el
estudio de un mismo fenémeno.

Triangulacion tedrica

Aplicacion de distintas teorias exis-
tentes para encontrar aspectos com-
plementarios aplicables a tema objeto
de la investigaciéon

Triangulacion metodoldgica

Combinacion de varios métodos de
andlisis de datos para aproximarse a
la realidad investigada

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Estrategia multimétodo o triangulacion metodologica
(Extraido de Pasadas del Amo, Ruiz Ruiz, J., et Navarro Ardoy, L., 2004).

La mezcla de diferentes tipos de ellas es denominada por Denzin como

triangulacion multiple. En este estudio cualitativo, como se ha citado anterior-

mente, se ha optado por una triangulacién metodolégica tras revisar la literatura

existente sobre el tema tratado, asi como diversos informes de instituciones, en-
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tidades y péginas especializadas en el ambito periodistico internacional con el

fin de crear un contexto para abordar el estado de la cuestion.

Las entrevistas realizadas aportan la vision de profesionales y expertos
del ambito académico que muestran su visién y su experiencia acerca de la
transformacién digital del periédico que nos ocupa, asi como del escenario en

que se sitta el pasado, el presente y el futuro del periodismo.

Durante mas de tres afios, se han analizado algunas de las secciones y los
contenidos mas destacados de la edicién digital de The Washington Post, donde
los fundamentos periodisticos de siempre discurren paralelos a las dltimas

innovaciones en narrativa audiovisual.

Segun los objetivos sefialados, estas son las preguntas de investigaciéon

que se plantean al comienzo:

1. ;Puede la estrategia de The Washington Post definir el modelo de

negocio y ser paradigma en la industria periodistica?

Esta cuestion se centra en las acciones que el diario norteamericano ha
llevado a cabo para obtener el éxito en su transformacién digital. El estudio de
sus métodos, equipos, lideres y rutinas empleadas son esenciales para orientar
la investigacion hacia una via que permita discernir si su modelo de negocio es

extrapolable a otros medios de comunicacion.

2. (Qué lecciones podemos extraer para aplicar este modelo en otros

medios?

Esta pregunta entronca con la primera y se adentra en aquellas soluciones
para otros medios que, sin necesidad de ser uno de los periédicos mas impor-

tantes de Estados Unidos, como es el Post, permitiria seguir algunos de sus pa-
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sos para obtener una sostenibilidad en el tiempo. Desde la investigacion de au-
diencias en el entorno digital hasta las féormulas de captaciéon de suscriptores
para poner en marcha un futuro modelo de suscripcion para sus ediciones digi-
tales son medidas que, en mayor o menor escala, un buen nimero de periédicos

de todo el mundo ya han puesto en préctica.

3. (Solo los medios con un fuerte respaldo econémico pueden afrontar

con éxito esta nueva era del periodismo?

El tercer interrogante planteado se centra en destacar si todos los medios
de comunicacién pueden afrontar un proceso similar y si disponen de un res-
paldo financiero tan grande como The Washington Post. La fortuna de su propie-
tario, el multimillonario Jeff Bezos, proporciona el musculo suficiente para que
el diario invierta en periodismo, en tecnologia e innovacién, a un ritmo que solo
grandes medios como The New York Times, The Wall Street Journal, Los Angeles

Times o USA Today, en Estados Unidos, pueden seguir.

Las hipétesis de partida formuladas son las siguientes:

HIPOTESIS 1 (H1): La transformacién digital del Post marca la tendencia
en el modelo de negocio de los medios de comunicacién, una nueva transiciéon
basada en la tecnologia como soporte del periodismo de calidad, entre otras

fuentes de ingresos.

HIPOTESIS 2 (H2): Las suscripciones conforman el eje que une perio-

dismo de calidad y tecnologia.

HIPOTESIS 3 (H3): La escalabilidad para adaptar el modelo de The
Washington Post como modelo de referencia aplicable en otras empresas tradi-

cionales y/o nativas digitales permitira definir el éxito de cada medio.
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1.3. Investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa es una de las dos metodologias de investiga-
cién empleadas en las ciencias empiricas. Es contrapuesta a la metodologia
cuantitativa -aunque en realidad sean interdependientes-, se caracteriza por su
planteamiento fenomenolégico y se focaliza en cuestiones que no contemplan su
cuantificacién. Las técnicas cualitativas permiten un mayor margen de maniobra
para el investigador, ya que no existen unas reglas tan estrictas a la hora de re-
cabar la informacién como en las cualitativas y el andlisis posterior es interpre-
tacional, aunque resulta mas complicado plantear conclusiones mas alla del caso
objeto de estudio. Las mas utilizadas son el grupo de discusién, la entrevista en
profundidad, el anélisis de contenido y la observacion directa y sistemética

(Garcia, 2010).

Taylor y Bogdan (1984) sefialan que el objetivo de la investigacién cualita-
tiva es proporcionar una metodologia de investigacion que permita comprender
el complejo mundo de la experiencia vivida desde el punto de vista de las per-
sonas que la viven. Aunque esta metodologia pueda ser cuestionada en ocasio-
nes por su cierta subjetividad constituye un estudio de mayor calado acerca de
los datos analizados, que pueden tener su validez mediante triangulacién para

interpretar los distintos resultados recopilados durante la investigacion.

Alvarez-Gayou (2003) incide en las peculiaridades de esta metodologia y
recoge las diez caracteristicas de la investigacion cualitativa definidas por Taylor

y Bogdan que, a continuacién, se resumen:
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1. La investigacién cualitativa es inductiva. Los investigadores siguen
un disefio de la investigacion flexible, comienzan sus estudios con inte-

rrogantes formuladas vagamente.

2. Las personas, los escenarios o los grupos no son reducidos a varia-
bles, sino considerados como un todo. El investigador cualitativo es-
tudia a las personas en el contexto de su pasado y de las situaciones en

las que se encuentran.

3. Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos
mismos causan sobre las personas que son objeto de su estudio. En la
observacion participante, tratan de no desentonar en la estructura, por
lo menos hasta que hayan llegado a una comprensién del escenario. En
las entrevistas en profundidad, siguen el modelo de una conversaciéon

normal, y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas.

4. Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas
dentro del marco de referencia de ellas mismas y se identifican con las

personas que estudian para comprender cémo ven las cosas.

5. El investigador cualitativo suspende o aparta sus propias creencias,

perspectivas y predisposiciones. Nada se da por sobreentendido.

6. Para el investigador cualitativo, todas las perspectivas son valiosas.
No se busca la verdad o la moralidad, sino una comprensiéon detallada

de las perspectivas de otras personas.

7. Los métodos cualitativos son humanistas e influyen en el modo en
que vemos a los demads. Cuando reducimos las palabras y los actos de
la gente a ecuaciones estadisticas, perdemos de vista el elemento hu-

mano de la vida social.




8. Los investigadores cualitativos ponen en relieve la validez de su in-
vestigacion. Los métodos cualitativos estdn destinados a asegurar un

estrecho ajuste entre los datos y lo que la gente realmente dice y hace.

9. Para el investigador cualitativo, todos los escenarios y personas son

dignos de estudio y, a la vez, similares y tinicos.

10. La investigacién cualitativa es un arte. Los investigadores cualitati-
vos son flexibles en cuanto al modo en que confeccionan sus estudios:
siguen directrices pero no reglas. Los métodos sirven al investigador;

nunca el investigador es el esclavo de un procedimiento o técnica.

La investigacion cualitativa basa su método en la recogida de informacion
a través de las técnicas citadas anteriormente para construir un conocimiento
relativo al fenémeno estudiado. Wimmer y Dominick (2001) indican que la in-
vestigacion cualitativa incluye diferentes métodos de recopilaciéon de datos co-
mo los grupos de enfoque, la observacion de campo, las entrevistas en
profundidad y los estudios de caso, y subrayan que “aun cuando existen dife-
rencias sustanciales entre estas técnicas todas implican lo que algunos autores

llaman acercarse a la informacion”.

Una de las ventajas de este tipo de investigacion es que permite observar
de una manera natural, sin la artificiosidad que en ocasiones caracteriza a la in-
vestigacion experimental o de encuesta. Los métodos cualitativos son flexibles y
posibilitan que el investigador pueda explorar nuevas dreas de interés que en un
principio no habian sido contempladas antes de comenzar el estudio; por contra,
es improbable que un cuestionario ofrezca referencias acerca de temas que no

fueron preguntados (Wimmer y Dominick, 2001).
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En cuanto a las desventajas, cabe sefialar que el tamafio de la muestra es,
por lo regular, muy pequefio y por tanto la metodologia cualitativa es, a menu-
do, el paso previo hacia una investigacion mas ambiciosa que puede comple-
mentarse con un andlisis cuantitativo, aunque los resultados del analisis
cualitativo puedan, per se, reunir toda la informacién para un trabajo en concre-

to.

Garcia (2010) concluye que “la preferencia por las técnicas cuantitativas o
cualitativas ha enfrentado a los estudiosos de la comunicacién en mas de una
ocasiéon” y apostilla que unas no son mejores que las otras, sino que “lo impor-
tante es determinar cudl es la mas adecuada para el tipo de investigaciéon que se

quiera llevar a cabo en cada momento”.

Por otra parte, Corbetta (2007) establece que las técnicas de recopilacion
de datos de la investigacién cualitativa se pueden agrupar en tres grandes cate-
gorias basadas, respectivamente, en la observacion directa, las entrevistas en
profundidad y el uso de documentos que pueden remitirse a tres acciones basi-
cas utilizadas para analizar la realidad social de nuestro entorno: observar pre-

guntar y leer:

“Mediante la observacién el investigador estudia un determinado
fenémeno social participando primero en él para vivirlo desde dentro y po-
der ofrecer una descripcion directa del mismo. Con la entrevista, el investi-
gador registra los comportamientos de las motivaciones de los actos
mediante la descripcion que dan de ellos los propios sujetos a los que se in-
terroga sobre sus experiencias y sentimientos y opiniones. Por tltimo, el uso
de los documentos consiste en analizar una determinada realidad social a
partir del material, por lo general escrito, que la propia sociedad ha produ-
cido y produce, a través de los individuos (relatos autobiogréficos, cartas,
etc.) y de las instituciones (boletines, prensa, actas, fichas, etc.)” (Corbetta,
2007).
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Sobre la diferenciacién entre observacién y observacion participante cabe
distinguir que la mera observacion consiste en la recopilacién de datos sobre
comportamiento no verbal; sin embargo, la observacion participante cuenta con
la implicaciéon directa del investigador en el caso estudiado. Jorgensen (1989)

enumera cuatro casos en los que esta técnica resulta eficaz:

Cuando se sabe poco de un determinado fenémeno.

Cuando existen grandes diferencias entre lo percibido, el punto de vista

interno y el punto de vista externo.
Cuando el fenémeno no admite la presencia de miradas de extrafios.

Cuando el fendmeno se oculta de manera deliberada a las miradas de ex-

tranos.

En resumen, Corbetta (2007) sostiene que “hablamos de investigacion
mediante observacién participante cuando el investigador pretende estudiar
una realidad de la que él mismo forma parte dando lugar a lo que también se ha

denominado sociologia autobiografica”.

Respecto a esta cuestion, Patricia y Peter Adler (1998) subrayan que la ob-
servacion se basa en “obtener impresiones del mundo circundante por medio de
todas las facultades humanas relevantes” y que esta circunstancia requiere, por
lo general, contacto directo con el sujeto o los sujetos que formen parte del estu-
dio, si bien matizan que “puede realizarse observacién remota registrando a los
sujetos en fotografia, grabacién sonora, o videograbacion y estudidndola poste-

riormente” .
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Tradicionalmente se ha hablado, desde el paradigma cuantitativo, de dos
tipos de observacién: la no participante y la participante. Alvarez-Gayou (2003)
destaca que “la ilusion positivista de que el investigador podia separarse por
completo y lograr la objetividad no se acepta en la investigacién cualitativa” y
pone como ejemplo que al observar un video, aunque el investigador no tenga
contacto con los individuos observados, la interpretaciéon de lo que estudia lo
convierte en participante. Por altimo, el autor sefiala, por tanto, que “en los tex-
tos cualitativos s6lo se habla de la observacion participante” y apunta como mas

adecuada la subdivision de los tipos de observador propuesta por Junker (1960):

Observador completo. Cuando los participantes no ven ni notan al ob-
servador (grabaciones de video o audio y fotografias). Es el método de

mayor similitud con la observacién no participante.

Observador como participante. Cuando el investigador asume la fun-
cién de observador durante periodos cortos, pues generalmente a esto le

siguen las observaciones de entrevistas estructuradas.

Participante como observador. El investigador se vincula mas con la si-
tuacion que observa pero no se convierte completamente en un miembro

del grupo ni comparte la totalidad de los valores ni de las metas.

Participante completo. Implica que el investigador ya es un miembro del
grupo a estudiar o se vuelve miembro de pleno derecho durante la inves-

tigacion.
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1.3.1. La entrevista en profundidad

La técnica de investigacion basada en la entrevista en profundidad permi-
te al investigador obtener informacion sobre elementos subjetivos del proceso
de la comunicacion colectiva (Garcia, 2010). Este método permite indagar acerca

de aquellos aspectos que no es posible conocer por otras vias de investigacion.

Corbetta (2007) formula que la entrevista en profundidad pretende obte-
ner datos, pregunta a los sujetos, “pero con el objetivo caracteristico de la inves-
tigacion cualitativa de conocer la individualidad de la persona entrevistada y
ver el mundo con sus ojos”. Define la entrevista cualitativa como una conversa-

cién:

a) provocada por el entrevistador

b) realizada a sujetos seleccionados a partir de un plan de investigacion
) en un nimero considerable

d) que tiene una finalidad e tipo cognitivo

e) guiada por el entrevistador

f) con un esquema de preguntas flexible y no estandarizado.

En cuanto a los tipos de entrevista, estas pueden ser:

Estructurada. se hace las mismas preguntas a todos los entrevistados, en

el mismo orden, aunque se trata de un cuestionario de preguntas abiertas.
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Semiestructurada. Se dispone de un guion con los temas a tratar durante

la entrevista.

No estructurada. El contenido de las preguntas no se fija previamente y

puede varias en funcioén de cada sujeto.

En el caso de las no estructuradas, Berg (1995) destaca que "en una entre-
vista no estandarizada, los entrevistadores deben desarrollar, adaptar y generar
preguntas apropiadas a la situacién dada y al propédsito central de la investiga-
cién". Para Alvarez-Gayou (2003), en la investigacién cualitativa, “la entrevista
busca entender el mundo desde la perspectiva del entrevistado, y desmenuzar

los significados de sus experiencias”.

En otro orden, Wimmer y Dominick (2001) sefialan que las entrevistas in-

tensivas son tnicas por las siguientes razones:

1. Utilizan, por lo general, muestras mas pequefias.

2. Proporcionan antecedentes detallados sobre las razones que dan los

participantes a preguntas especificas.

3. Permiten una observacion extensa de las respuestas no verbales de los

participantes.

4. A diferencia de las entrevistas personales que se emplean en las en-
cuestas, que pueden durar tan solo unos minutos, una entrevista intensi-

va puede ser mucho mas larga.
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5. Se elaboran para un solo participante a la vez. Permiten a los entrevis-
tadores elaborar preguntas basadas en las respuestas de cada participan-

te.

6. El éxito de las entrevistas intensivas depende de la afinidad establecida

entre el entrevistador y el participante.

Sobre las ventajas de este tipo de entrevistas, cabe apuntar que ofrecen un
mayor nimero de detalles en comparacion con los métodos de encuesta y las
respuestas sobre puntos clave de la investigaciéon son mds exactas. Por contra, se
realizan con una muestra que no es aleatoria, ya que no son entrevistas estanda-
rizadas, por lo que cada participante puede responder de manera distinta ante

una misma pregunta (Wimmer y Dominick, 2001).

Garcia (2010) afiade que para lograr unas conclusiones validas y fiables se
deben seguir unas reglas y llegar a una serie de fases. A la hora de seleccionar la
muestra, el investigador debe elegir el ntiimero y el tipo de personas que van a
ser entrevistadas. “Aunque esa seleccion no es aleatoria, los componentes de la
muestra tienen que ser lo mas representativos posible de la poblacién de la cual

han sido extraidos”.

En el presente estudio, debido al tema escogido y la oportunidad que
brindaba el perfil de varios de los entrevistados que son protagonistas de la
transformacién del diario norteamericano, junto a otros profesionales de la co-
municacién y expertos en la materia, se decidi6 realizar entrevistas no estanda-
rizadas en forma no estructurada, ya que la conversacién con los distintos
entrevistados gener6 otras cuestiones que no habian sido fijadas previamente y
que han permitido explorar nuevos enfoques surgidos a lo largo de cada entre-

vista.
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Se realizaron un total de diez entrevistas a personas del &mbito de la co-
municacién, periodistas en su mayor parte, aunque con perfiles diferenciados,
que fueron escogidos atendiendo a su vinculacién directa con el caso estudiado
y a su conocimiento de la investigaciéon planteada. El nimero de entrevistas
propuesto permite analizar y describir este fenémeno desde varias posiciones,
atendiendo a los diversos perfiles de los entrevistados y aportando distintas vi-

siones sobre el caso objeto de estudio.

Por este motivo, el disefio de la investigacién comprende perfiles relacio-
nados con la propia empresa informativa analizada, consultores y expertos en

medios informativos y profesores de Comunicacién.

Una vez completadas las entrevistas, e incluida su transcripciéon en el
Anexo 1 del presente trabajo, se analizaron en profundidad para extraer aque-
llas aportaciones que han servido para profundizar en el discurso de esta tesis,
asi como en las conclusiones. En algunos casos, pese a que las preguntas eran
distintas, segtin cada entrevistado, varias respuestas abordan temas similares.
De esta manera, se han establecido relaciones y paralelismos entre ellas que han

contribuido a reforzar y/o a desterrar algunos de los planteamientos iniciales.

1.3.2. Muestra: seleccion de entrevistas

La seleccion de los entrevistados se ha estructurado a partir de tres nive-
les: informantes clave, aquellos que de una manera directa estan vinculados al
caso estudiado; informantes especiales, expertos en la materia tratada; e infor-
mantes representativos, profesionales que aportan su visién acerca de las cues-

tiones planteadas.
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La muestra estd compuesta por diez entrevistas no estructuradas a perio-
distas, consultores, docentes y expertos en el ambito de la comunicacién. La in-
tencion ha sido analizar el fenémeno tanto desde dentro del mismo diario
norteamericano como desde fuera. Para ello se han escogido perfiles relaciona-
dos directamente con The Washington Post, asi como otros que destacan por ser
participes de la innovacién digital en proyectos de comunicacién espafioles. La
aportacion de varios consultores y docentes entrevistados arroja luz sobre el
panorama actual de los medios de comunicacién y deja entrever los posibles

caminos por los que discurrira el periodismo digital en los préximos afios.

Los entrevistados que participan en esta muestra son destacados perio-
distas y profesionales de amplia trayectoria y prestigio reconocido en los dife-
rentes dmbitos en los que desempefian una labor centrada en el periodismo y la
comunicacién. Sus perfiles, que aparecen el cuadro 3, quedan reflejados de la

manera siguiente:

Perfil 1. Periodistas y responsables de area del diario The Washington Post
que intervengan o hayan intervenido de manera activa en la transformacién di-

gital de este periédico.

Perfil 2. Consultores de medios de comunicacion, directores de publica-

ciones y directores de estrategia de grupos de comunicacién.

Perfil 3. Docentes universitarios: catedraticos, directores de estudios de
innovacion en periodismo y profesores especializados en el estudio de las em-

presas de comunicacion.

Perfil 4. Expertos en periodismo e innovacién en el ambito digital.
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Cuadro 3. Profesionales entrevistados

2

Nombre Area Empresa / Cargo Lugar Fecha Duracién

institucién
Arelis Prensa The Redactora Huesca 9-3-2018 38" 54”7
Hernandez | (perfil 1) Washington de Local e

Post Inmigracion
Ismael Prensa National Director Zaragoza 30-1-2019 18 02”
Nafria perfil 2) Geographic
Miguel Universidad | Universidad | Director Zaragoza | 15-12-2018 21’ 45"
Carvajal (perfil 3) Miguel del Méster en

Hernandez Innovacién en

Periodismo
Charo Periodismo | Kloshletter Directora Madrid 3-4-2019 18" 49~
Marcos digital
(perfil 4)
J. A. Garcfa | Universidad | U. Miguel Catedratico de | Zaragoza | 15-12-2018 17" 15”
Avilés (perfil 3) Hernandez Periodismo
Maria José | Universidad | Universidad | Profesora titular| Zaragoza 5-6-2019 |1 h. 06" 21"
Pérez (perfil 3) Complutense | de Empresa de
Serrano de Madrid Comunicacién
Miquel Grupo de Lavinia Director de Barcelona | 27-11-2018 28’ 59”
Pellicer comunicaciéon Estrategia y
(perfil 2) Comunicacién

Fernando | Periodismo | Gobierno de | Director general| Zaragoza | 27-3-2019 56" 21"
Garcia digital Aragén de Administra-
Mongay (perfil 4) cién Electrénica
Chiqui Prensa The Washing- | Director del Washington | 11-5-2017 19" 25"
Esteban (perfil 1) ton Post area de Gréficos
José A. Consultoria | Sembramedia | Consultor Madrid 27-5-2019 21" 277
Gonzélez | de medios
Alba (perfil 2)

Fuente: Elaboracién propia
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A través de esta serie de entrevistas se plantea extraer y desarrollar aque-
llos temas que pueden servir para el estudio de la transformacion digital de The
Washington Post y de como se observa este proceso desde otros medios y 4mbi-
tos de la comunicacion, asi como la posibilidad de que este modelo pueda servir

de referencia a otras empresas periodisticas.

De esta manera, hemos podido recopilar datos relevantes acerca del me-
dio objeto de estudio que se reflejan en la segunda parte de esta tesis. Estas va-
riables, junto con el resto de elementos que conforman la investigaciéon
cualitativa realizada daran un enfoque mas completo acerca de la estrategia del
diario norteamericano, basada en aunar periodismo y tecnologia, y de como este

binomio marca el presente y el futuro de los medios de comunicacion.

1.3.3. Fases de la investigacion

La investigacion se llevo a cabo en tres fases: una primera, en la que se es-
cogieron los perfiles que podrian ser mas adecuados para el estudio, valorando
que estos fueran periodistas en activo y, a ser posible, que desarrollasen su labor
en el diario analizado en este trabajo. En general, se atendi6 a la experiencia pro-
fesional y al conocimiento, en sus diferentes ambitos, que los entrevistados po-

seen acerca de la transformacién digital en medios de comunicacién.

Durante la segunda fase, se establecié contacto con los perfiles seleccio-
nados por via telefénica y mediante correos electrénicos que permitieron una
comunicacién directa con cada uno de ellos hasta llegar a fijar las distintas fe-
chas y lugares para la realizacion de las entrevistas, realizadas cara a cara, en su

mayoria, en la sede central de The Washington Post, asi como en centros y sedes
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publicas. Los encuentros fueron registrados con grabadora digital, si bien en
ciertos casos, debido la complejidad de los compromisos profesionales de los
entrevistados las conversaciones se establecieron por via telefénica o por video-

conferencia y fueron asimismo grabadas.

1.3.3. Disefnio de las entrevistas

La entrevista no estructurada centra esta fase del estudio cualitativo. Se
ha escogido este tipo de entrevista puesto que es el que, probablemente, mejor
responde a la metodologia de trabajo propuesta en esta tesis. Taylor y Bogdan
(1984) defienden que la entrevista en profundidad debe caracterizarse por en-
cuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes, con el objetivo de

comprender la opinién de los entrevistados en relacion al tema propuesto.

En este caso, el entrevistador no es un mero receptor de las respuestas
sino que cimienta la entrevista en funcién de la conversacion, formulando pre-
guntas que, por un lado, abordan el tema de la investigacioén; y por otro, orienta

nuevas cuestiones en funcién de los testimonios de los entrevistados.

Por tanto, al margen de aspectos concretos que se citan a lo largo de las
entrevistas y que tiene un marco general, como son la transformacién digital en
The Washington Post, el modelo de negocio, estrategias, contenidos, narrativas,
etc., el proceso consiste en mantener una conversacién normal en lugar de plan-

tear un cuestionario o un guion preestablecidos.

Woods (1989) sehala que la entrevista es una técnica de investigacion que

frecuentemente se revela como "el tiinico modo de descubrir lo que son las visio-
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nes de las distintas personas y recoger informacién sobre determinados aconte-

cimientos o problemas".

En relaciéon a la entrevistas cualitativas y su disefio, Valles (2002) recoge

la definicién que Steinar Kvale propone acerca del entrevistador ideal:

“Un buen entrevistador es un experto en el tema de la entrevista tanto
como en interacciéon humana (...) debe hacer continuamente selecciones rapidas
de qué preguntar y como; qué aspectos de la respuesta de un sujeto seguir -y
cudles no-; qué respuestas interpretar -y cudles no- (...) debiera tener un sexto
sentido para los buenos relatos y ser capaz de asistir a los sujetos en el desplie-

gue de sus narrativas” (Kvale, 1996).

Valles matiza que, segin Kvale, para llegar a ser este tipo de entrevista-
dor “la practica de hacer entrevistas sigue siendo, en su opinién (y con toda se-
guridad a juicio de otros muchos entendidos) la manera primordial de alcanzar

la maestria en el oficio de entrevistar en profundidad”.

En relacion a estos planteamientos, cabe afiadir que las entrevistas no es-
tructuradas permiten un aprendizaje complementario acerca de las materias
exploradas. Los informantes aportan significados, definiciones a través de su

propia experiencia y de su visién acerca de las cuestiones planteadas.

En el comienzo de las entrevistas se trata de conversar, desde lo general a
lo particular, para indagar sobre aquellos temas que contribuyen a enriquecer la
investigacion. Para ello, el investigador disefia previamente la introduccién de
los temas y cuestiones que sirven para que durante la entrevista se desgranen

aquellos asuntos claves en el estudio propuesto.

Por este motivo, se utilizé a modo de guia, un pequefio guion acerca de

las cuestiones mas relevantes para la investigaciéon, aunque en ningtun caso se
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sigui6 una pauta estructurada, sino que durante los diferentes encuentros se
traté de que las entrevistas transcurrieran de un modo natural, sin que el entre-
vistador expresara sus propias opiniones, para asi extraer de manera optima
aquellas respuestas de los informantes sobre las que nos detendremos en el

cuarto capitulo, dedicado al analisis cualitativo, de esta tesis doctoral.

1.3.5. Seleccién y contacto con los entrevistados

Aungque si bien la muestra de las entrevistas cualitativas es menos repre-
sentativa que la de las entrevistas cuantitativas, ya que el nimero de entrevistas
suele ser inferior, para el presente estudio se optd finalmente por realizar una
serie de diez entrevistas en profundidad a informantes cuyos perfiles permiten
indagar de manera mas profunda acerca del medio de comunicacion objeto de

esta investigacion.

Las entrevistas fueron realizadas entre mayo de 2017 y junio de 2019, de
manera presencial, en distintos escenarios, preferentemente en el ambito laboral
de los entrevistados. Las transcripciones de estas conversaciones se adjuntan en

el Anexo 1 de esta tesis doctoral.
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1.4. Enfoque ulterior

La eleccion de este tema por parte del autor de este estudio nace tras un
proceso de formacién y estudio en profundidad que comienza a partir del Tra-
bajo de Fin de Grado Narrativas Transmedia: periodismo inmersivo y “webdoc” en la
prensa digital, fruto de la culminacién del Grado en Periodismo de la Universi-
dad de Zaragoza (2011-2015), continda en su aspecto formativo en el Master en
Innovacién en Periodismo, cursado en la Universidad Miguel Herndndez de
Elche (2015-2016) y culmina con esta tesis doctoral, como primera aproximacién
dedicada a la transformacion digital del diario estadounidense The Washington

Post.

En un principio, la tesis planteaba un estudio mas ambicioso, centrado en
el analisis y la comparacion de las transformaciones digitales llevadas a cabo en
medios anglosajones que comprendian el estudio de, ademaés del Post, The Guar-
dian y The New York Times. Se proponia, ademas, analizar sus contenidos digita-
les, basados en el denominado periodismo inmersivo y, por otra parte, en el
caso de la National Film Board of Canada y el Canal Arte, el formato del webdocu-

mental.

Finalmente, se decidi6 acotar y centrar la investigacién en un solo medio,
hasta ahora poco explorado desde el ambito académico en lo que se refiere al
reciente periodo que comprende su transformacién digital (2013-2019). Esta de-
terminacion cristaliz6 tras la visita realizada a la redaccion de The Washington

Post en 2017, donde se pudo conocer de primera mano este proceso.
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2. Marco teodrico
y estado de la cuestion
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2.1. La matriz del cambio

La crisis que el modelo tradicional de prensa atraviesa desde hace mas de
una década contrasta con la oportunidad de redefinir la empresa periodistica
del futuro donde, como ha ocurrido en épocas anteriores, los periodistas son
parte fundamental de esta nueva etapa. Las redacciones precisan nuevos perfiles
pero siguen necesitando profesionales que generen contenidos relevantes para
sus audiencias. La pérdida de ingresos por ventas de peridédicos e ingresos por
publicidad derivados de la crisis econémica provocé una tormenta perfecta en el
negocio periodistico. Llovié sobre mojado y la profesiéon se ha visto desde en-
tonces resentida, con una pérdida de empleo especialmente acusada en las re-
dacciones de periddicos en Estados Unidos, donde el nimero de empleados
cay6 un 47% entre 2008 y 2018, pasando de 71.000 a 38.000 trabajadores (Grieco,
2019). En Espaiia, la situacion es algo distinta. Las plantillas de los principales
medios (radio y televisién estatal, radios y televisiones autonémicas, comercia-
les de dmbito nacional, periédicos y revistas, segin datos recopilados hasta
2016) concentran cerca de 26.900 trabajadores. En 2018, el nimero de periodistas
que desempefiaron su labor en los principales grupos de comunicacion espafio-
les alcanzaba los 9.900. Sin embargo, en nuestro pais alrededor de 6.800 perio-
distas estan inscritos en el Servicio de Empleo Puablico Estatal -97 en Aragoén-,
una cifra inferior a la de 2013, en torno a algo mas de 10.500, reflejando una cier-

ta estabilizacion tras la crisis financiera (APM, 2018).

En 2013, The Washington Post, seguia siendo uno de los grandes rotativos
norteamericanos que sobrevivia tras el tsunami que arras6 el viejo modelo de
negocio, basado en venta de ejemplares y publicidad. El diario afront¢ la situa-
cién acometiendo varias estrategias orientadas claramente hacia un escenario
con predominio del ambito digital (Digital First) que se cimentaron tras la com-

pra del fundador de Amazon, Jeff Bezos, y su decidido respaldo a la incorpora-
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cién de nueva tecnologia que contribuiria a mantener una sélida estructura en el
Post. A partir de entonces, ya no solo iba a ser un periédico, sino una empresa
tecnolégica de vanguardia cuyo software ya ha sido adquirido por varias cabece-
ras en Estados Unidos y en varios paises. Este giro hacia la tecnologia no ha de-
jado de lado el compromiso periodistico con los lectores. De hecho, su redacciéon
se ha incrementado desde 2013 y actualmente cuenta con mas de 800 periodis-
tas. La visiéon de Bezos, més alla del desarrollo de software y otros productos, y
nuevas vias de ingresos, contempla una apuesta por el periodismo de calidad
como pieza clave para lograr establecer con éxito un modelo digital que en la

actualidad supera el millén de suscriptores.

El actual ecosistema digital en los medios de comunicacién atraviesa una
etapa en la que se hace necesaria la coexistencia de distintos contenidos, una
convivencia entre informaciones de tltima hora (breaking news), grandes repor-
tajes y coberturas, investigaciones, periodismo de datos y la elaboracién de his-
torias en profundidad que en su conjunto responden a lo que actualmente se
redefine como periodismo de calidad, una practica a la que muchas cabeceras
debieron renunciar a raiz de la crisis econémica y el clickbait, basado en conteni-
dos llamados virales destinados a captar un volumen elevado de usuarios que,
por otra parte, no generan tiempo de lectura, frecuencia y recurrencia en los
medios digitales; variables que, desde hace ya un tiempo, son realmente valiosas
a la hora de aplicar el funnel o embudo de conversién de lectores en posibles

suscriptores.

Entre esos nuevos contenidos que facilitan la captaciéon de nuevos sus-
criptores figuran las narrativas transmedia o, sencillamente, lo que hoy conoce-
mos como narrativas multimedia, que ocupan un importante lugar en el Post,
gracias a las historias visuales, los graficos y los contenidos pensados especial-

mente para su difusién a través de las redes sociales, las aplicaciones moviles y
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las ediciones digitales que facilitan a los suscriptores el acceso a la oferta infor-
mativa del diario estadounidense y que contribuyen a que el desarrollo de estos
entornos orientados a optimizar la experiencia de usuario -User Experience

(UX)- favorezca el aumento de lectores dispuestos a adquirir una suscripcion.

Por eso, medios de todo el mundo y, como no podia ser de otra manera,
The Washington Post, una de las cabeceras norteamericanas mds prestigiosas a
escala global, apuesta por una produccién de contenidos que se ajuste a la de-
manda de sus lectores, que consumen informacion de tltima hora e informacion
de calidad y que aporta valor a los contenidos que ofrece el diario estadouni-
dense. Su estrategia ha pasado a ser SoGloMo (social, glocal, mobile) para dar res-
puesta al cambio en los hébitos de consumo informativo de los lectores (Cerezo,

2018).

Por otro lado, un nuevo impuesto dirigido a las grandes compaiiias que
dominan el negocio digital planea sobre el futuro de los medios mientras los
gigantes tecnolégicos como Facebook y Google lideran el mercado publicitario en
Internet. Detras del Post esta Jeff Bezos, presidente de Amazon, quien supone
una garantia econémica y tecnolégica para el diario y, un refuerzo en la finan-
ciaciéon de un periodismo que, mas allad de su mera clasificacion como ‘contenido
relevante o de calidad’, ejerce un compromiso con el oficio y, de esta manera, se
ejerce con las garantias y los recursos necesarios que, como antafio, propician
que la profesién recupere su valor. Aunque todavia quede camino por recorrer y
se haga necesario reformular el papel de los periodistas en las redacciones,
siempre serd necesario contar las historias, lo que pasa en el mundo y lo que
preocupa a los lectores y a la ciudadania; en suma, interpretar la realidad. Con-
jugar los intereses econémicos de pequefias y grandes cabeceras como el Post, y
mantener el compromiso con los lectores y con el periodismo, sigue siendo el

gran reto.
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La caida de ventas de las ediciones impresas desde hace mas de una dé-
cada dejo claro hace ya tiempo que el camino a seguir debia ser digital. La bata-
lla entre las redacciones de la edicién impresa y la digital han terminado por
diluirse. Aun cuando todavia se habla de convergencia, es necesario recordar
que Internet lleg6 a las redacciones hace mas de 20 afios, y desde entonces se ha
luchado por encontrar un nuevo modelo que hiciera viable el negocio periodis-
tico, cuyo primer error fue ofrecer de manera gratuita un producto por el que
hasta entonces siempre habia cobrado. Entre tanto, la destrucciéon de empleos en
los periédicos ha sido constante a escala global. Como se pregunta el periodista
José Naranjo: “;Hasta cuando vamos a decir que estamos en crisis porque han
irrumpido las nuevas tecnologias y hasta cuando las vamos a seguir llamando

asi? Lo que se esconde detras, en realidad, es una falta de ideas” (Zapater, 2017).

The Washington Post, al igual que otras grandes cabeceras estadouniden-
ses como The New York Times, The Wall Street Journal y, poco a poco, gran parte
de los diarios de todo el mundo, ha ido incorporando nuevas vias de ingresos
fruto de la insostenibilidad del viejo modelo basado principalmente en la venta
de ejemplares y la comercializaciéon de espacios publicitarios. En 2016, Emilio
Garcia-Ruiz, Managing Editor Digital del Post, indicaba la necesidad de imple-
mentar nuevos modelos de negocio que incluyeran hasta diez vias de ingresos.
Ademas de la venta de ejemplares y de publicidad, el directivo del diario esta-
dounidense se referia al desarrollo de nuevas estrategias como el branded content
(contenido patrocinado) las suscripciones digitales, la organizacién de eventos o

la comercializacion de tecnologia propia, entre otras (Garcia-Ruiz, 2016).

En este escenario, el Washington Post ha sentado sus bases para consolidar
un negocio que sigue aumentando sus ingresos digitales -en 2016 podrian haber
superado los 100 millones de délares- (Cerezo, 2018). A partir de 2016, tras la

candidatura y posterior llegada a la presidencia de Estados Unidos del magnate
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Donald Trump, tanto el Post como gran parte de los medios de comunicacién
estadounidenses se vieron impulsados por el llamado efecto Trump, ademas de
otras cuestiones como el Brexit y el auge de las fake news, que han precisado de
un refuerzo en las redacciones y un respaldo por parte de una audiencia 4vida
de contenidos de calidad, donde el periodismo de datos y de verificacion ha cre-

cido exponencialmente.

En 2014, al afio siguiente de la compra del Post por Jeff Bezos, el diario
aumento sus suscripciones digitales un 146%, segin datos de la propia compa-
fifa (Cerezo, 2017) y se estima que el ntmero de suscriptores ya supera los
1.200.000 (Reuters, 2019). Segtn el propio diario, mas de 86.4 millones de perso-
nas visitaron The Washington Post en junio de 2019, marcando un crecimiento del
7% en comparacion con el mismo mes del afio pasado. La cantidad de usuarios
que accedieron a The Washington Post a través de dispositivos moéviles también

aumento a 73.9 millones, un 13% mas que en junio de 2018.

The Washington Post sigue siendo uno de los diarios mas importantes de
Estados Unidos mas de 140 afos después de su fundaciéon. Desde entonces, el
éxito ha llenado las paginas de una historia que sigue suscitando el interés de

los lectores y del periodismo en todo al mundo.

El cambio producido en el afio 2013, cuando The Washington Post Com-
pany, -hoy denominada Graham Holdings-, dejé en manos de Jeff Bezos el rota-
tivo que habia dado nombre al conglomerado de negocios de la familia Graham,
y cuyo origen se remonta al tltimo cuarto del siglo XIX, deja entrever que el pe-
riédico seguira manteniendo un firme compromiso con los lectores y con el pe-
riodismo que durante mas de 140 afios ha caracterizado a este medio como un

periddico de referencia mundial.
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2.1.1. De Eugene Meyer a Jeff Bezos

Lo que hoy entendemos por transformacion digital no es mas que la tras-
lacién, en el &mbito de las nuevas tecnologias e Internet, de una constante en la
industria periodistica, habituada a constantes cambios técnicos y tecnolégicos
desde sus origenes hasta el momento presente. El origen de varias de las cabece-
ras mds importantes de Estados Unidos sigue los mismos patrones que algunas
de las estrategias puestas en practica en el momento actual. El acaparamiento de
medios por parte de grandes magnates convertidos en editores conformaron

grandes grupos no solo en Estados Unidos, sino en todo el mundo.

En este sentido, The Washington Post, el periédico mas antiguo de los edi-
tados en el distrito de Washington, ha vivido una evolucién constante desde su
fundacién, en el ultimo cuarto del siglo XIX, por el periodista y editor deméocra-
ta Stilson Hutchins (1838-1912). Se publicé por vez primera el jueves 6 de di-
ciembre de 1877 y fue impreso en el 914 de la avenida Pennsylvania NW, con
una tirada de 10.000 ejemplares de cuatro paginas a un precio de tres centavos

cada periddico.

Durante esta primera etapa, en sus paginas escribié el editor Joseph
Pulitzer, cuando estuvo temporalmente en Washington, asi como un todavia
desconocido Theodore Roosevelt, quien colaboré con una serie de reportajes
sobre historias del oeste que aparecieron sin su firma. En 1889, el diario se aso-
maba con ritmo a la tltima década del nuevo siglo. El 15 de junio de aquel afio,
John Philip Sousa, director de la Banda de Marina de los Estados Unidos presen-
taba la composicion titulada The Washington Post March, una marcha escrita

especialmente para el periddico y que hoy contintia siendo un éxito popular.
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Ilustracion 1. Partitura original de
The Washington Post March

Fuente: Biblioteca del Congreso de los EE. UU.

En ese mismo ano 1899, el Post cambié de duefos tras la venta a Frank
Hatton, miembro del gabinete republicano; y Beriah Wilkins, excongresista de-
mocrata. La sede del diario se trasladaria a la direccién 1335 E Street, NW, al

lado del Teatro Nacional, cuatro afios mas tarde.

Unos anos mas tarde, cambié de manos otra vez. El propietario de The
Cincinnati Enquirer se convertiria en el nuevo propietario del Post en 1905. Bajo
el liderazgo de John R. McLean, duefio del Cincinnati Enquirer, The Washington
Post aument6 su circulacién, su publicidad y las ganancias pero la orientacién
de su linea editorial, debida a la lealtad del diario hacia el Partido Demdcrata

provoco una pérdida de parte de su credibilidad y su influencia.

Tras su muerte, en 1916, su hijo Edward pasé a ser el nuevo editor del
Post. Pero este, amigo del presidente republicano Warren G. Harding, dio un

nuevo giro a la linea editorial. Esta gestion llev6 a una disminucion de circula-
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cién e ingresos publicitarios hasta que el diario quedo en quiebra y fue subasta-
do en las escaleras del edificio del Post el 1 de junio de 1933. El financiero Euge-
ne Meyer habia intentado adquirirlo unos afios antes por cinco millones de
doélares pero entonces la propiedad no quiso vender. Finalmente, Meyer gan¢ la

subasta en 1933 y compré The Washington Post por 825.000 délares.

Sin embargo, como explica en Una historia personal Katharine Graham, hi-
ja del financiero propietario de The Washington Post, y editora asimismo del dia-

rio entre 1969 y 1979:

“El precio de compra no fue mas que el inicio del desgaste financiero
y la presiéon mental que continuarian durante los 20 afios siguientes y, du-
rante ese tiempo, hubo muchos momentos en los que se pregunto6 si podia

salir adelante e incluso habl6 de venderlo, aunque creo que nunca en serio”.

Meyer trazé en un editorial publicado en 1934 la filosofia del nuevo Post,
un periddico entendido como “bien publico al servicio de las personas en una
democracia”. Los principios editoriales del diario -que aun hoy se mantienen y

se recogen en su edicion digital- fueron enumerados en su discurso del 5 de

marzo de 1935:

1. Que la primera misién de un periédico es decir la verdad, en

la medida en que esta pueda comprobarse.

2. Que el periddico dird TODA la verdad, hasta donde pueda

saberla, relativa a asuntos importantes de América y el mundo.

3. Que, como divulgador de noticias, el peridédico observara las

normas de decencia que resultan obligadas para un caballero.
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4. Que lo que imprima sera apropiado para que lo lean tanto

jovenes como viejos.

5. Que el periddico esta al servicio de sus lectores y el publico

en general, no al de los intereses privados de su propietarios.

6. Que, en la busqueda de la verdad, el periddico estara dis-

puesto a sacrificar su fortuna material, si es necesario para el bien pua-

blico.

7. Que el periédico no se aliard con intereses concretos, sino
que serd justo, libre e integro en su visién de los asuntos y los hom-

bres publicos.

En la primera década, tras asumir el cargo, The Washington Post triplicé su circu-
lacion hasta llegar a los 162.000 ejemplares y, del mismo modo, los ingresos pu-
blicitarios pasaron de cuatro millones a 12, aunque el diario seguia generando
pérdidas. Durante su etapa como editor, Meyer realizé6 importantes cambios e
inversiones para reflotar el diario. Habia sido presidente de la Reserva Federal
y, con 70 afios, fue nombrado por Harry S. Truman primer presidente del Banco
Internacional de Reconstruccién y Fomento (Banco Mundial), en 1945. Por este
motivo, el 28 de diciembre de 1945 se anuncié que el 1 de enero de 1946 se in-
corporarfa como nuevo editor del periédico Philip L. Graham, marido de Kat-
harine Meyer Graham, hija del financiero propietaria del Post, que continuaria

siendo presidente de la Washington Post Company hasta su fallecimiento, en 1959.
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Ilustracion 2. Eugene Meyer, editor

de The Washington Post (1933-1946)

La capital de esta gran nacién merece

un buen diario. Creo en el pueblo . 2
americano. Se puede confiar en que l
hacen lo que conviene cuando conocen
los hechos. Voy a ofrecerles la verdad
imparcial. Cuando una idea es
correcta nada puede detenerla

Eugene Meyer (1933)

Fuente: Biblioteca del Congreso de los Estados Unidos

El grupo empresarial The Washington Post Company se constituy¢ el 4
de agosto de 1947 y, al afio siguiente, adquiri6é una particién del 55% de la emi-
sora de CBS en Washington. En 1948, el Post contaba con 800 empleados y, des-
de la compra del diario en 1933, su circulacion habia pasado de los 50.000 a los
180.000 ejemplares diarios, y ya entonces habia sido reconocido con importantes

premios (Graham, 1998).

Durante sus primeras décadas, el diario jugé un importante papel en los
afios de la caza de brujas, un episodio que sacudi6 al pais ante la psicosis anti-
comunista liderada por Joseph McCarthy. El llamado McCarthysmo, fue un
término acufiado por el célebre caricaturista del Post Herblock, galardonado con
tres premios Pulitzer, mas otro compartido por sus vifietas durante el caso Wa-

tergate. El ilustrador publicé por primera vez una vifieta que hacia referencia a
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la cuestion anticomunista en Estados Unidos en 1950, cuando el senador
McCarthy afirmé que disponia de una lista con 205 nombres de comunistas en el
Departamento de Estado. Varios miembros del Congreso, apoyaron sus duras
tacticas, entre ellos los senadores republicanos conservadores, Kenneth S. Whe-
rry, Robert A. Taft, y Styles Bridges y el presidente del Partido Republicano Na-
cional, Guy Gabrielson, que figuran en la ilustracién de Herblock empujando al
elefante del Partido Republicano para que suba a una plataforma inestable for-
mada por cubos y un tonel en lo alto en el que se lee la palabra: “McCarthysm”.

Este fue el primer uso de la palabra "macartismo".

Ilustracién 3. Viieta de Herblock publicada en 1950

"YU MEAN I'M SUPPOSED TO STAND ON THAT?"

HERR o=k~
@50 THE wASHINGTON POST <O

Fuente: Biblioteca del Congreso de EE. UU.
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Con Phil Graham al frente del Post, la compafia sigui6 creciendo. Remo-
del6 sus instalaciones y adquiri6 varias emisoras de radio y estaciones de televi-
sion. En 1954, se hizo con la anhelada compra del diario Washington Times-
Herald. La tirada conjunta de este diario y el Post pas6 a ser de 380.000 ejempla-
res diarios. Otro movimiento editorial resefiable fue la adquisicién de la revista

Newsweek, en 1961.

Ilustracion 4. Ben Bradlee y Katharine Graham

Fuente: Archivo Heraldo

Philip L. Graham ocupé desde 1946 el cargo de editor del diario y la pre-
sidencia desde 1959 hasta su muerte, en 1963. Le sucedié Katharine Graham,
cuyo papel al frente del diario hasta 1979 fue clave en el Post y en la historia del
periodismo contemporaneo. Como editora, fue responsable de la cobertura de

asuntos como el de los Papeles del Pentdgono, en 1971, un documento secreto
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elaborado por el Departamento de Defensa estadounidense que abordaba la im-
plicacién de EE. UU. en Vietnam entre los afios 1945 y 1967. Pero la gran reper-
cusion internacional del diario durante su etapa al frente de la compania lleg6
con la publicacién en 1971 de una serie de informaciones, fruto de la investiga-
cién realizada por los periodistas Bob Woodward y Carl Bernstein -bajo la su-
pervision de Ben Bradlee-, acerca del caso Watergate, un escdndalo que

finalmente provoc6 la dimisién del presidente Richard Nixon, en 1974.

Ilustracion 5. Carl Bernstein y Bob Woodward

Fuente: Archivo Heraldo

La familia Graham estuvo al frente de The Washington Post durante 80
afios -cinco generaciones- hasta que en 2013 se anunci6 la venta del diario al
empresario y fundador de Amazon, Jeff Bezos, por 250 millones de dolares (Pi-

neda, 2013). En ese mismo afio, The Washington Post Company fue renombrada
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como Graham Holdings Company, un grupo con actividad en diversas éreas, prin-

cipalmente en servicios educativos y medios de comunicacion.

La era Bezos ha impulsado a The Washington Post hacia un nuevo rumbo
guiado por una transformacion digital que, en seis afios, ha logrado sentar las
bases de un proyecto claramente orientado hacia el periodismo de calidad, y que
desde un primer momento ha centrado sus esfuerzos en el ambito digital, desa-
rrollando nuevas estrategias y herramientas pensadas para generar contenidos
digitales centrados en los usuarios sin perder la esencia del buen periodismo.
Como resultado, esta serie de innovaciones ya ha comenzado a dar sus frutos y
su audiencia crece exponencialmente. Segin refleja el informe de la empresa
Comscore, més de 86.4 millones de personas visitaron The Washington Post en

junio de 2019 (WashPostPR, 2019).

2.1.1. Convergencia digital en el Post. La era Bezos

El edificio One Franklin Square, ubicado en el 1301 de la calle K, frente a
la plaza Franklin, alberga desde 2015 la sede central del Post en Washington
D. C. En ese mismo inmueble de 12 plantas, construido en 1989, tuvo sus ofici-
nas en 1991 la compafiia IBM. En la actualidad, las instalaciones de The Washing-
ton Post ocupan 22.500 metros cuadrados entre las plantas cuatro y nueve, en la
torre oeste; y en los pisos siete y ocho, en la este. Para las nuevas oficinas del
Post se demolieron paredes interiores y se unieron las plantas en el séptimo y
octavo piso de la torre este con los pisos de la torre oeste. Se gané asi mas espa-
cio para los mas de 1.000 trabajadores, entre periodistas e informaticos que ocu-
pan la sede, con una redaccién que cuenta con cuatro sets para la realizaciéon de

transmisiones en directo, entrevistas, debates... ademas de estudios de radio y

65




cabinas de grabacion de dltima tecnologia, una nueva escalera entre los pisos
séptimo y octavo en cada torre, y un auditorio de dos alturas en el cuarto piso.
Desde entonces, en la torre oeste del edificio luce el logotipo de The Washington

Post.

Esta concepcion de la distribucion de la redaccion obedece a un nuevo
modelo que poco a poco se ha ido siguiendo en medios de comunicacién de to-
do el mundo como resultado de la convergencia digital, un nuevo escenario
donde se mezcla lo impreso y lo digital, los redactores tradicionales (del papel)
y los digitales (Internet). Ya no hay dos redacciones sino una sola que produce
contenidos tanto para la edicién impresa como para la digital y sus distintas vias

de difusién en redes sociales a través de textos, audios, videos, gréficos, etc.

La redaccion del Post esta dividida en dos plantas y en ellas los periodis-
tas, fotografos, disefiadores, community managers e ingenieros trabajan codo con
codo en la elaboracién y desarrollo de contenidos informativos. A comienzos de
2017, el Post anunci6 la incorporacion de hasta 70 nuevos perfiles, principalmen-
te en el drea audiovisual. El director del diario, Martin Baron, explicaba entonces
que esta integracion total entre el departamento de tecnologia y la redaccién
habia propiciado el desarrollo de nuevas herramientas y un mayor conocimien-
to de las preferencias de consumo de los lectores a través de dispositivos mévi-
les. De este modo, se materializaba una estrategia basada en la captacion de
usuarios mediante la presentacion de contenidos en el mayor namero de plata-
formas, redes sociales, smartphones, tabletas, Kindle, agregadores y quioscos di-
gitales con el objetivo de aplicar el modelo de Amazon al Post (Vocento Media

Lab, 2017).

Asi, la frontera entre la redaccion digital y la de papel ha quedado diluida

y el objetivo principal del diario, basado en crear informacién veraz y de cali-
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dad, se consigue gracias a un trabajo en comun de sus equipos. Por esta razon,
cuentan con un espacio disefiado para fomentar la interaccién entre sus seccio-
nes. En su zona central se encuentran varias pantallas que ofrecen en tiempo
real métricas de audiencias, tendencias y comportamiento de los lectores que
permiten saber en todo momento qué contenidos estdn demandando los usua-

rios (Zapater, 2017). Aunque el Post no solo se fija en estas métricas.

El clickbait, el volumen de visitas que proporciona ingresos publicitarios
en la publicidad display y programatica, no basta para cubrir los costes informa-
tivos y los contenidos virales comienzan a saturar a una audiencia que, pese a
que consume aquellas informaciones més livianas valora y demanda, por otra
parte, un periodismo de calidad mas reposado que no entiende de soportes y
que se reivindica tanto en las ediciones impresas como en las digitales, tal y co-

mo apunta el periodista y antrop6logo Miquel Pellicer:

“Desde principios de siglo ha ido proliferando la idea de la conver-
gencia, por ejemplo, entre redacciones de papel y digital, con mesas centra-
les (literalmente para mezclar a gente online y offline). Se ha variado el
concepto fisico de la redacciéon aunque los flujos de trabajo se han manteni-
do hacia una idea de que lo digital era simplemente la rapidez. El periodis-
mo lento no es cuestion solo de revistas o de papel. Es la integracion de un
modelo global de periodismo y la triangulacién de comunidades, conteni-

dos y desarrollo de negocio” (Pellicer, 2019).

El Post apuesta por ampliar al maximo el embudo de captaciéon de usua-
rios, mostrando sus contenidos en todas las plataformas posibles (redes sociales,
Kindle, quioscos digitales...), en busca de una sostenibilidad econémica basada
en la monetizacién a través de los usuarios. El paradigma “Amazon” aplicado a

los medios (Cerezo, 2018).
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De este modo, la convergencia propicia una expansioén para los conglo-
merados mediéticos y los contenidos que funcionan en un canal pueden difun-
dirse, a su vez, a través de otras plataformas (Jenkins, 2006). Sin embargo, como
apunta Henry Jenkins, esta convergencia también supone un riesgo, ya que la
mayor parte de estos medios sufren una “fragmentacién o erosion de sus mer-
cados. Cada vez que trasladan a un espectador de la television a Internet, pon-

gamos por caso, existe el riesgo de que el consumidor no regrese”.

Desde la adquisicion del diario, Bezos decidi6é aplicar un modelo de con-
vergencia que ya habia comenzado a funcionar en la redaccién del periédico
capitalino. Este cambio de cultura hacia el ambito digital sucedi6 antes de que el
fundador de Amazon comprara el Post. Como reconocia hace unos afios Emilio
Garcia-Ruiz, editor digital de este medio, “fue un camino lento y doloroso” que
comenz6 en 1995 y, desde entonces, “han sido muchos afios esperando, inten-
tando cambiar”. Hoy en dia, los medios tienen que asumir esta convergencia de
un modo mucho mas rapido. Garcia-Ruiz incidia en que “no se puede esperar”

porque “la crisis econémica en nuestra profesion es demasiado grande”.

Acerca del nuevo escenario digital, Foer (2017) subraya que la economia
del conocimiento y los componentes esenciales de las infraestructuras son inte-
lectuales. Internet ofrece océanos de informacién pero son necesarias las herra-
mientas capaces para navegar en tal inmensidad. Sin ellas, es complicado
establecer el rumbo, “buscar y clasificar las propiedades etéreas -como apunta
Foer-. Ese es el truco que ha logrado hacer Amazon junto con los demdas mono-
polistas -Google, Facebook y Apple- del conocimiento”. En su obra “Un mundo
sin ideas’, el periodista Franklin Foer advierte del nuevo escenario creado por
las grandes corporaciones de Internet, conocidas como GAFA (Google, Amazon,

Facebook y Apple):
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“Esta es la extrafia naturaleza de los nuevos monopolios del cono-
cimiento, en realidad no producen conocimiento sino que se limitan a tami-
zarlo y a organizarlo. Dependemos de un pufiado de empresas que nos
proporcionan una sensacién de jerarquia que identifican lo que deberiamos
leer y lo que deberiamos ignorar y que eligen a los ganadores y a los perde-
dores. En el mundo de la informacién han amasado un increible poder eco-
némico y cultural gracias a un cambio repentino en la extrafia economia de
la mercancia con la que trafican, un cambio acelerado por ellas mis-
mas” (Foer, 2017).

Ilustracion 6. Noticia de la venta del Post

en la portada del diario, en 2013

Fuente: Archivo Heraldo de Aragén

La era Bezos ha traido a The Washington Post todo un conjunto de herra-

mientas de las que el diario ha sabido sacar provecho, utilizando su propia tec-
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nologia como servicio para otros medios. Ha hecho de sus propios ttiles de na-
vegacion una instrumentacién exportable para otras naves periodisticas a la de-
riva en un mar digital sometido a un fuerte temporal, una tormenta perfecta en
la que solo aquellos rotativos estadounidenses de gran calado como The New
York Times, The Washington Post y nuevas singladuras concebidas desde su ori-
gen para surcar las nuevas corrientes tecnolégicas (Quartz, The Correspondent...)
podran conformar un horizonte capaz de mantenerse a flote a pesar los embates

de la crisis que azota el modelo de negocio periodistico a escala mundial.

The Washington Post Company, el grupo empresarial de la familia Graham,
vendi6 su cabecera de referencia al fundador de Amazon, Jeffrey Preston Bezos,
en agosto de 2013, tras permanecer 80 afios -cuatro generaciones- al frente del
diario. Bezos adquirié de manera personal The Washington Post, convirtiéndose

en propietario tnico del periédico.

Donald E. Graham confirm¢ la venta en 2013, afio en que se anuncié que
la entonces editora, Katharine Weymouth, nieta de Katharine Graham, seguiria
hasta 2014 -le sucederia Fred Ryan, fundador de Politico- tras la compra de Be-
z0s. The Post acumulaba entonces 54 millones de pérdidas, aunque no eran tan
acusadas como para precipitar la venta y algunos de los cambios que Bezos in-
trodujo ya habian sido iniciados en el momento de la venta. Sin embargo, la
tendencia en la caida de los ingresos en los medios de referencia estadounidense
y una reorientacion del grupo de la familia Graham hacia otras lineas de nego-

cio, cristalizaron con el traspaso del diario a Jeff Bezos.

The Washington Post Company habia perdido el afio anterior un 39% de in-
gresos, que pasaron de 957 millones de dodlares a 582 millones. En ese mismo
periodo, la cifra de 125 millones de ddlares de beneficios se transformé en pér-

didas de 54 millones. La circulacién en el primer trimestre del afio 2013 era de

70




457.000 ejemplares, cuando una década antes vendia 768.000 copias -hoy se es-
tima en 293.349 (diaria) y 465.106 (domingo), segtin datos recopilados en 2017 y
2018 ofrecidos por The Washington Post en 2019~ (Pereda, 2013).

Ilustracion 7. Portada de la edicion digital, en 2013

PostTV Politics Opinions Local Sports Nat
80" Washington, DC August §, 2013 Edition: U.S v | Regonal & Make us your homepage
Inthe News  Terrorism alert Biogenesis Peter Capaldi Test-tube burger Whitey Bulger a

Post to be sold to Bezos A\rentalcars.com

Amazon.com founder to buy

newspaper, affiliated

publlcations for s250M

Tye Daspgin P

The deal will end the Graham family's
stewardship of one of Amenca's leading
news organizations afler four generations

* Weymouth to Post readers
B e D e e e
* Letter from Domald Graham Busque y compare

Jeff Bezos on Post purchase

The Post Most
His leter to the employees of The The Poat Co. will change to & new, stillundeaded name. (Af
Washington Post = Most Popular

1. Wi tha NFA dissuisas tha usa of NSA data in its

Fuente: Archive.org

La transformacion digital iniciada en el Post, o lo que es lo mismo, la inte-
graciéon de nuevas tecnologias en diferentes areas de la empresa para modificar
su funcionamiento, exigia al mismo tiempo mantener la posicién frente a una
fuerte competencia surgida entre las grandes cabeceras estadounidenses, acu-
ciadas por los efectos de la crisis financiera y el ocaso de un modelo de negocio

en extincién que propicié quiebras y fusiones de varias de ellas. Donald E.
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Graham tom¢ finalmente la decision que nunca se habia producido hasta la fe-
cha en el seno de la familia propietaria del rotativo capitalino, aunque en méas de
una ocasion se habia pensado en vender el Post siempre se antepuso la emocion
de mantener la propiedad del diario hasta que finalmente fue vendido en 2013.
Aunque el periédico podria haber sobrevivido en manos de los Graham “y ha-
ber sido rentable en un futuro previsible, queriamos hacer algo més que sobre-

vivir”, afirmaria Donald E. Graham tras el anuncio de la transaccion.

El fundador de Amazon y tnico duefio del periédico estadounidense, sin
accionistas a los que tener que rendir cuentas ni ataduras de inversores, abri6 la
senda de la experimentacién sin la necesidad de lograr un retorno econémico
inmediato. Hasta 2013, los ingresos de explotacion de la secciéon de diarios de
The Washington Post Co., donde The Washington Post era la empresa mds impor-
tante, habian sufrido un descenso del 44% en los altimos seis afios. Asimismo, la
circulacion de la impresién habia disminuido drasticamente, cayendo un 7 por
ciento adicional diariamente y los domingos durante el primer semestre de

aquel ano (Farhi, 2013).

La operacién de Bezos también incluy6 los periédicos Tiempo Latino y el
gratuito Express, ademas de otras empresas editoriales como el Gazette Newspa-
pers 'y Southern Maryland Newspapers, Greater Washington Publishing y Fairfax
County Times -Reston, Virginia-. Fuera de esta transacciéon quedaron la sede de
la firma, en la calle 15 NW, cuyo edifico ya estaba previamente en venta, la re-
vista Foreign Policy y los portales web Slate y The Root, entre otras propiedades

(Beaujon, 2013).

En aquellas mismas fechas, también se hizo publica la venta de la revista
semanal Newsweek -en la que trabajé Benjamin Bradlee-, cuya edicién impresa

dej6 de publicarse en 2013 y habia pertenecido a The Washington Post Company
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desde 1961 hasta su venta, en 2010, al empresario Sidney Harman, y su posterior

fusion con la publicaciéon digital The Daily Beast.

La nueva propiedad del Post puso en marcha un plan para equilibrar las
pérdidas de més de 50 millones de doélares, en 2012; y de 21,2 millones en el afio
anterior. Esta situacién llevé a The Washington Post Company a implantar una
nueva reestructuracion que implicé varios despidos y el cierre de algunas de sus

cabeceras digitales.

Con Bezos al frente del diario, la situacién ha revertido: se ha incremen-
tado el naumero de contrataciones, las suscripciones digitales superan el millon y
sus ingresos publicitarios, solo tres afios después, en 2017, superaban los 100
millones de dolares, aunque todavia sigue siendo complicado conocer datos
econémicos acerca de la rentabilidad de The Washington Post, ya que sus resulta-
dos econémicos no se hacen publicos. La transformacion digital puesta en mar-
cha en el diario confirma el éxito desde la llegada de Bezos con unos resultados
econémicos y de audiencia que mejoran afo tras afio. El propietario del Post si-
gue una estrategia basada principalmente en la tecnologia, pero también en la
captacion y retencion de talento, la paciencia y la innovacién, cuestiones necesa-
rias, como apunta el estudio Strategqy, Not Technology, Drives Digital Transforma-
tion, de la Escuela de Negocios del Instituto Tecnolégico de Massachusetts para

implementar correctamente esta proceso:

“La capacidad de reimaginar digitalmente el negocio esta determi-
nada en gran parte por una estrategia digital clara apoyada por lideres que
fomentan una cultura capaz de cambiar e inventar lo nuevo. Si bien estas
ideas son consistentes con las evoluciones tecnolégicas anteriores, lo que es
exclusivo de la transformacion digital es que la toma de riesgos se estd con-
virtiendo en una norma cultural a medida que las empresas mas avanzadas

digitalmente buscan nuevos niveles de ventaja competitiva. Igualmente im-
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portante, los empleados de todos los grupos de edad desean trabajar para
empresas que estan profundamente comprometidas con el progreso digital.
Los lideres de la empresa deben tener esto en cuenta para atraer y retener al
mejor talento (MITSloan, 2015).

En cambio, la propia comparfiia si ofrece periédicamente algunos datos
sobre su audiencia, como los publicados en julio de 2019: casi 84 millones de
personas visitaron la edicién digital de The Washington Post durante ese mes y el
nimero de visitantes moéviles crecié en mas del 16% en comparacién con 2018
(WashPost, 2019). Los 83,9 millones de usuarios que visitaron The Post en julio
de 2019, segtin los registros ofrecidos por la compariia de investigacién de mar-
quetin en Internet Comscore, representan un crecimiento del 15% de la audien-
cia anual y sitda al diario capitalino en tercer lugar, en el total de audiencia
digital en ese mismo periodo, solo por detrds de CNN.com (129,9 millones) y The

New York Times (83,9 millones).
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2.2. The Washington Post. Una empresa tecnoldgica

La principal estrategia puesta en practica por el nuevo propietario de The
Washington Post ha consistido en transformar una empresa de comunicacién en
una empresa tecnolégica al servicio de la informacién. Es decir, apostar por la
tecnologia sin renunciar al periodismo. Para ello, Bezos cuenta con solvencia
mas que suficiente, gracias a los beneficios que genera Amazon, cifrados en
10.100 millones de ddlares en 2018 (unos 8.822 millones de euros), mas del triple
que el ano anterior -3.000 millones de ddlares (unos 2.620 millones de euros)-
(Scarpellini, 2019). La plantilla de Amazon estd compuesta por alrededor de
150.000 empleados y su facturacién anual es de 80.000 millones de délares. Entre
las inversiones de Bezos, ademds del Post, figura la creacién de su empresa
aeroespacial Blue Origin, con la que el empresario norteamericano anuncié su

proyecto de alunizar en menos de cinco afios, en 2024.

Mientras, en el plano terrenal y periodistico, el fundador de Amazon ha
construido una sélida estructura empresarial que ha devuelto al Washington Post
al liderazgo de la prensa estadounidense, desde el &mbito local hacia el global,
siguiendo una ruta orientada hacia el mundo digital. La incorporacién de un
mayor numero de periodistas, la apuesta por el valor de los contenidos -el pe-
riodismo de calidad- como ntcleo principal de la oferta informativa y la capta-
cion de nuevas audiencias y suscriptores, ademds del desarrollo de
herramientas propias para el uso en su redaccién como la plataforma Arc Pu-
blishing, que permite la publicacién y gestiéon de los contenidos que producen
los redactores y profesionales de la compafia, asi como la creaciéon de paginas,
la administracién de muros de pago, prueba de titulares, gestion de las redes
sociales y recopilacién y andlisis de datos de los usuarios (Elder, 2016). Segun la

propia compaiiia, “ Arc ofrece un conjunto de herramientas intuitivo y completo
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que satisface una amplia gama de necesidades de publicacién digital”. Este pa-
quete constituye, a la postre, una importante fuente de ingresos a través de la
comercializacién de software para otros medios de comunicacién, asi como la
produccion de branded content (contenido patrocinado) por medio de su divi-

sion Washington Post Brand Studio.

Tras el anuncio de la adquisicion del periédico por parte de Bezos, el
nuevo duefio del diario avanzaba en dias posteriores que “la regla niimero uno
tiene que ser: no seas aburrido" (Mufson, 2013) y que el futuro del periédico en
la era digital deberia ser una combinacién de criterio humano y métricas. Pre-
viamente, habia publicado en el Post una carta dirigida a los empleados el 5 de

agosto de 2013, en la que les animaba a emprender una nueva etapa:

“Internet esta transformando casi todos los elementos del negocio de
las noticias: acortando los ciclos de noticias, erosionando las fuentes de in-
gresos confiables y permitiendo nuevos tipos de competencia, algunos de
los cuales tienen poco o ningtin costo de recopilacién de noticias. No hay un
mapa, y trazar un camino por delante no sera facil. Tendremos que inven-
tar, lo que significa que tendremos que experimentar. Nuestra piedra de to-
que serdn los lectores, comprenderan lo que les importa: gobierno, lideres
locales, aperturas de restaurantes, tropas de exploracion, empresas, organi-
zaciones benéficas, gobernadores, deportes, y trabajaran hacia atras desde
alli. Estoy entusiasmado y optimista sobre la oportunidad de inventar” (Be-
zos, 2013).

En aquel momento, Bezos también se refiri6 en una entrevista publicada
en su propio rotativo, en septiembre de 2013, a una serie de cuestiones que se-
rian vitales para alcanzar el éxito en la transformacién digital, con el periodismo
de calidad como punta de lanza de un nuevo proyecto. Aposté por reforzar la

plantilla y dejar de recortar en costes de personal que llevarian a la extincion o,
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en el mejor de los casos, a la “irrelevancia” y afirmé que “no basta con ganar

dinero, la empresa tiene que crecer” (Hernandez y Ayuso, 2013).

Ademas, plante6 la necesidad de no glorificar el pasado, que la empresa
mirase hacia el futuro y mantuviese siempre su vitalidad y frescura. En otro or-
den, hizo referencia al uso de las tabletas como dispositivos méviles que pro-
porcionarfan mayor namero de suscriptores, apostando por un periddico
interactivo capaz de atraer nuevas audiencias. Por otra parte, sehal6é que su ex-
periencia en la creaciéon de Amazon podia ayudar a marcar la diferencia, ya que
las lecciones aprendidas le permitieron “convertir una fuerza disruptiva en una

industria real y exitosa”.

El duefio de Amazon subray6é que otro de los retos era desmarcarse y
ofrecer un contenido diferenciador, ya que el diario debe competir, aun hoy, con
otros portales que absorben el tréfico digital publicando piezas que han sido
reescritas o reelaboradas a partir de informaciones de otros medios, entre ellos
el Post. También sefialé que mientras en el pasado los lectores compraban un
diario para leerlo en su conjunto, hoy en dia los usuarios leen en varios sitios a
la vez sin acceder a la home o pagina principal ni reparar en qué medio estan
consultando. Por eso, advirtié6 que no se puede permitir que los usuarios bus-
quen un articulo, lo lean y se marchen de la pagina, sino que hay que tratar de
retener a esos lectores ocasionales: "Lo que no puedes hacer es ir al minimo co-
mun denominador, porque entonces lo que tienes es la mediocridad", dijo, Be-
zos, e indico que el éxito del diario depende de su capacidad para atraer a los
lectores a un habito ritual diario” de leer una coleccién de diferentes temas, y

pagar por ello”.

En repetidas ocasiones durante aquella entrevista mencioné que el éxito

de The Post depende de su capacidad para atraer a los lectores a un "habito ritual
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diario" de leer una coleccién de diferentes temas, y pagar por ello. "La gente

comprard un paquete, no pagaran por una historia", apostillo.

Identificar el valor diferenciador de The Washington Post es otra de las
claves en la transformacién del diario y, para ello, Bezos anunci6é que invertiria
en el periédico, ampliando y disminuyendo algunas areas del rotativo. Aunque
la orientacién del Post es claramente digital, su edicién impresa continda siendo
un pilar fundamental, tanto para los lectores como para el modelo de negocio,

enfocado en la optimizacion de su audiencia local.

A pesar de haber tomado un rumbo empresarial en el que la tecnologia
forma parte de la nueva estrategia del diario, el periodismo de investigacién y la
calidad informativa siguen en el nicleo del nuevo Post. Por ello, el diario estu-
dia continuamente cémo acercar a su audiencia los contenidos que esta deman-
da y por los que esta dispuesta a pagar, no solo por la informacion en si, sino
porque encuentran una credibilidad basada, ademas de en la veracidad, en el
“compromiso del medio con el interés y el servicio publicos”, como sefialan Fa-
rias y Roses (2009), ademéds de una 6ptima experiencia de usuario en la edicio-

nes digitales y en las aplicaciones moviles de The Washington Post.

La implementaciéon de Arc Publishing en el Post, aunque ya se habia ini-
ciado antes de la llegada de Bezos, ha servido a la compafia no solo como una
interfaz capaz de engranar el trabajo de periodistas, ingenieros y usuarios, sino
que otras organizaciones de noticias han adquirido esta tecnologia para ofrecer a
sus lectores una experiencia 4gil y garantizada para el acceso a sus ediciones,
desde los distintos dispositivos (McCracken, 2017). Aunque The Washington
Post no hace publicos los ingresos generados con Arc Publishing, si informa de

que se duplican afio tras afio y “podria convertirse en un negocio de 100 millo-
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nes de doélares anuales”, segtin manifest6 en 2017 el CIO -director de desarrollo

tecnolégico- del Post, Shailesh Prakash.

Apenas tres anos después del cambio de propietario en el periddico, el
Post duplic6 su plantilla de desarrollo tecnolégico e inicio la contratacion de de-
cenas de periodistas. En mayo de 2017, segtn cifras de Comscore, The Washing-
ton Post registré 78,7 millones de usuarios tnicos y 811 millones de visitas

(Cano, 2017).

2.2.1. Claves del éxito

Un aumento de la audiencia (83,9 millones de visitas en julio de 2019),
nuevas vias de ingresos producidas por la venta de tecnologia propia y un pe-
riodismo de calidad avalado por nueve premios Pulitzer, entre otras distincio-
nes, parecen indicar que, desde 2013, el Post mantiene un rumbo constante de
crecimiento o, cuando menos, ha logrado frenar el acusado descenso de los in-
gresos del medio desde 2004. Un eje fundamental de este éxito radica en la co-
mercializaciéon de su software Arc Publishing como servicio (SaaS, software as
a service) y la exploraciéon de nuevos canales para la obtencién de beneficios, mas
alla de las suscripciones y la venta de publicidad. Tal y como sefiala el consultor

Pepe Cerezo:

“Las compaiiias editoriales que llevan afios invirtiendo internamen-
te en el desarrollo de su plataforma de edicién estan haciendo una constante
y elevada inversién en desarrollos tecnolégicos, principalmente en sus pla-
taformas de gestiéon de contenidos (CMS: Content Management System)”

(Cerezo, 2018).
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El Post acert6, antes incluso de que llegara Jeff Bezos, con el desarrollo de
una plataforma editorial que diera soluciones internas a la gestiéon y produccién
de sus contenidos. Estas nuevas herramientas fueron conformando el paquete
de software de Arc, una iniciativa impulsada por su director de Informacién y
vicepresidente de Desarrollo de Producto Digital, Shailesh Prakash, que aumen-
t6 en volumen e importancia a partir de la entrada de Jeff Bezos en The Washing-

ton Post (Cerezo, 2017).

En opinién de Emilio Garcia-Ruiz y Greg Barber, editor jefe de la edicion
digital y director de proyectos digitales de The Washington Post, respectivamen-
te, la estrategia general del Post ha consistido en combinar la excelencia perio-
distica con la excelencia tecnoldgica, un binomio que agrada tanto a los lectores

como a los anunciantes (Nahser, 2018).

Ilustracion 8. Lema de The Washington Post

The Washington Post

Democracy Dies in Darkness

Fuente: The Washington Post

Esta conjunciéon de periodismo y tecnologia al mas alto nivel, tal vez se
concita en el lema o motto, en inglés, escogido en 2016: Democracy dies in darkness
(La democracia muere en la oscuridad). Hasta aquel afio, el diario no habia teni-
do nunca un eslogan oficial. La frase habia sido pronunciada por Jeff Bezos en

un entrevista con el director del Post, Martin Baron, aunque el dueho de Ama-
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zon habia escucha antes estas palabras al periodista Bob Woodward, quien a su
vez, la atribuye, posiblemente, a una opinién judicial del juez Damon ]. Keith,
quien en un caso anterior al Watergate, segtin recogié Paul Farhi en el Post el
juez dictaminé que el gobierno no podia interceptar a las personas sin una or-
den judicial. “En su decisién, Keith aparentemente acufié una variacion del lema
de The Post, escribiendo que ‘La democracia muere en la oscuridad" (Farhi,
2017). El lema, elegido antes de que Donald Trump alcanzara la presidencia en
2016, ha contribuido a que la audiencia conozca de una manera mas directa los

valores que defiende el diario y asi se identifique con él.

En 2016, The Washington Post paso a ser la cuarta empresa periodistica de
Estados Unidos, solo precedida por The New York Times, The Wall Stret Journal y
USA Today, y comenzaba a ser rentable mientras seguia creciendo, segin con-
firmé entonces su director ejecutivo, Fred Ryan. Se anunci6 la incorporacion de
mas de 60 profesionales en su redaccion, que supuso un incremento del 8% de
su plantilla hasta alcanzar mas de 750 empleados, -en 2019 supera los 800-. Estos
datos contrastan con los 5.000 empleos en medios de comunicacion de Norte-
américa que se eliminaron entre 2014 y 2017, y mas de 2.400 en 2019 (Goggin,
2019), segun datos del Pew Resesarch Center.

El ntimero de suscriptores se ha incrementado afio tras ano desde su im-
plantacién, en 2013 y los ingresos por suscripciones digitales se duplicaron du-
rante el afio 2016 (Cano, 2017). Estas cifras se han conseguido gracias a una
estrategia de captacion de nuevos suscriptores que ha funcionado de manera
eficaz a través de campafias que ofrecen una suscripcion por 60 ddlares anuales
(54 euros). El namero de suscripciones sigue creciendo y ya alcanza una cifra de
1,2 millones, que junto a la de The New York Times (3,3 millones) suponen mas de
la mitad de todos los suscriptores digitales de Estados Unidos, segin datos del

Reuters Institute for the Study of Journalism de la Universidad de Oxford.
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Bezos no solo se limité a comprar el Post, sino que también ha realizé
inversiones, principalmente en tecnologia y en la redaccion, en los primeros
afos desde su adquisicion por una cifra que ronda los 50 millones de doélares.
Ahora, la nueva redaccién del diario se compone, ademas de periodistas, de in-
genieros, disefiadores, desarrolladores, realizadores de video y expertos en ex-

periencia de usuario, entre otros profesionales.

La redaccion del Post produce en torno a 500 informaciones propias, se-
gun afirmaba la publicacién The Atlantic en 2016, casi el doble que otros medios
con redacciones mas numerosas, como The New York Times (méas de 1.300 perso-

nas) y The Wall Street Journal (1.500 personas).

2.2.2, Herramientas y software

La sala de redaccién de The Washington Post aglutina desde 2009 a los pe-
riodistas de la edicion impresa y los de la edicién digital, fruto de una reestruc-
turacion implantada tras los recortes sobrevenidos por la crisis econémica de
2007, que entre 2005 y 2008 provoco la salida de 250 empleados del Post (Carlin,
2009). Diez afios después de aquella fusién del area digital e impresa, las instala-
ciones del periddico se asemejan mas a la sede central de una empresa tecnolo-
gica que a una redaccién. En la actualidad, la newsroom del Post, como ya ocurre
en un buen nimero de redacciones de todo el mundo, esta llena de pantallas en
las que aparecen métricas de audiencias en tiempo real, y en sus mesas se dis-
ponen periodistas junto a ingenieros, expertos en desarrollo de experiencia de

usuario, realizadores de video...
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Ademas de sus habituales espacios y salas de reuniones, la redaccién in-
cluye platés de televisién, estudios de radio y todo un abanico de tecnologia
disponible para que los empleados del diario puedan trabajar de la mejor mane-
ra posible en el desarrollo informativo del diario, en el caso de los periodistas; y

en el de productos, en el de los tecnélogos.

En el centro de todo este proyecto figura Arc, un paquete de herramientas
desarrolladas por The Washington Post. Esta tecnologia se denominé asi porque
abarca el arco de las necesidades de edicion de las empresas informativas, no
solo del Post, pues como ya se ha mencionado, Arc Publishing es la clave de bo-
veda de la estrategia de The Washington Post, basada en la comercializaciéon de
su software a otros medios de comunicacién. La plataforma aprovecha las tecno-
logias avanzadas de Amazon Web Services (WashPostPR, 2019) y ya sirve a mas
de un centenar de publicaciones en EE. UU. y en paises como Canadd, Argenti-
na, Pera, Paraguay, México, Costa Rica, Nueva Zelanda, Francia y Espafa -EI
Pais y La Razon han sido los primeros en anunciar la implementaciéon del CMS

de Arc en sus redacciones-, entre otros.

Las tarifas de Arc Publishing (WashpostPR, 2017), un CMS o sistema ges-
tor de contenidos que también incluye un médulo de informes y analiticas, osci-
lan entre los 10.000 y los 150.000 délares al mes, en funcién de la audiencia y el
contenido que cada cliente necesite. Entre los principales médulos que ofrece la
plataforma de caracter intuitivo y dentro de una tnica interfaz “facil de mane-

jar”, segin destacan desde la propia compafiia, destacan:

COMPOSER: Permite la creacion de narracién visual multicanal, inte-
grada con las capacidades de produccién de foto y video de Arc. Composer me-

jora el impacto en redes sociales, con graficos e inserciones personalizadas y
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ayuda a los creadores a cumplir plazos ajustados y adoptar un enfoque digital

de publicacion.

WEBSKED: Ayuda a centralizar la gestion del contenido, los flujos de
trabajo y la planificacion. A través de sus herramientas posibilita definir y crear
flujos de trabajo y mantener los proyectos de creaciéon de contenido segtn lo

programado mediante notificaciones de correo electrénico.

PAGE BUILDER: Con este software se puede personalizar y seleccionar la
apariencia de los contenidos, especiales y paginas de marcas o medios. Su inter-
faz visual y el test de contenido integrado, la gestion de plantillas y las opciones
de segmentacion de audiencia contribuyen a que los usuarios obtenga el mejor

contenido en el lugar y el momento adecuados.

PHOTO CENTER: Sistema de gestion de recursos fotogréficos integrado
con otras herramientas de creacion de contenido de Arc, edicién de galerias, flu-
jos de trabajo de edicién y clasificacién amigables para el fotégrafo, con recursos

visuales al alcance de sus equipos de narracién de historias.

VIDEO CENTER: la plataforma de video en linea de Arc esta disefiada
para publicar contenido audiovisual relevante. Se distribuye a los usuarios en
todas las plataformas, incluidas aplicaciones nativas, web moévil y televisores
inteligentes. Ofrece funciones como la edicién de video en directo y otras opcio-

nes profesionales para emisoras y editores digitales.

BANDITO: Proporciona test de contenido variable como parte de las he-
rramientas de creacién de Arc y permite pruebas de imagenes en miniatura y de
titulares, entre otros elementos. La creacién de una nueva variante de contenido
se puede hacer con un clic y la prueba comienza inmediatamente después de la
publicacién. El tréfico se optimiza y cambia a las versiones mas exitosas en fun-

cion de las métricas definidas.
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ADVERTISING: Ofrece un conjunto de aplicaciones, Zeus entre ellas,
que hacen que las péaginas y los anuncios se carguen més rapidamente y optimi-
za la experiencia de usuario. La carga de anuncios en pédgina es mas veloz, au-

menta la visibilidad y se genera mayor monetizacién publicitaria.

CLAVIS: El motor de personalizacion de Arc utiliza técnicas sofisticadas
de inteligencia artificial y aprendizaje automatico para clasificar el contenido y

crear recomendaciones personalizadas para sus lectores.

SUBSCRIPTIONS: Gestiona todo el flujo de compra, incluido el registro,
las ofertas, el pago y la facturacién. Permite la venta de una variedad de produc-

tos, como suscripciones digitales y promociones comerciales.

Ilustracion 9. Paquete de soluciones Arc Publishing

ARC PUBLISHING

Digital first, hosted suite of interconnected tools

MONETIZATION
SUBSCRIPTIONS ADVERTISING

(revenue) (ad network)

STORY AUTHORING ADVANCED SERVICES DELIVERY

A
LOX0DO

()
0
PAGEBUILDER MOBILE

e

ARC NATIVE SPECIFICATION
ARC NATIVE SPECIFICATION

FIREHOSE

Fuente: The Washington Post
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Este paquete de soluciones que la compaifiia ha desarrollado en los ulti-
mos afios han evolucionado desde el lanzamiento comercial de Arc, en 2015.
Entre algunas de las herramientas que los ingenieros del Post han creado figu-
ran: Ellipsis, una aplicacion colaborativa de creaciéon de historias; Anglerfish,
para gestion de fotografias; Darwin, de testeo A/B, consistente en lanzar dos
versiones de un mismo elemento y medir cudl funciona mejor. Re-Engage, lan-
zada en 2016, cuyo fin es aumentar la atencion y participacion de los usuarios
que visitan su sitio de noticias desde el teléfono moévil; BreakFast, un optimiza-
dor de noticias de tltimas hora a través de las alertas de correo electrénico para
recibir las tltimas noticias lo mas rapido posible; Carta, distribuciéon y gestiéon

de correo electronico; Goldfish, video; o Loxodo, analitica, entre otras.

Ilustracion 10. Verificacion RealDonaldCntxt

Donald J. Trump Fn Folion )
@realDonaldTrump RSB

The issue of kneeling has nothing to do with race. It is about
respect for our Country, Flag and National Anthem. NFL must
respect this!

7:39 AM - Sep 25, 2017

O 13,095 1110264 ) 36,954

There's important context missing.
Allow us to present a contrary opinion.

Brought to you by The Washington Post and @realDonaldCnixt

Fuente: The Washington Post
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Entre las aplicaciones que forman parte del dia a dia informativo de los
periodistas también estd Chartable, una herramienta para que los redactores
puedan incluir de manera sencilla en sus piezas cuadros y gréficos cuando asi lo
precisen. En otras ocasiones, la actualidad propicia ideas como RealDonaldCon-
text, una extension para navegadores creada en 2016 que servia para dar contex-
to y desmentir aquellos tuits publicados por el presidente de los Estados
Unidos, Donald Trump, que contenian informaciones falsas o imprecisas

(Bump, 2016).

Ilustraciéon 11. The Coral Project

- Talk Moderate Stories Community Configure

Sy

All Streams .

View Options Sort Comments [ENENTEE ST S

andrew_coral 4 weeks ago
Story: The Empty Box Moderate — [ W -e:ame
It's here now!

2 View context

x Reject

il

More detail

andrew_coral 4 weeks ago
Story: The Empty Box Moderate — [ * '(n:(uru‘
hi Eli!

il

You can type as many questions as you want to into the box. It's a freef x Reject
orm text field with markdown formatting.

Fuente: The Washington Post
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Atender las necesidades de la redaccion para servir la informacion de la
mejor manera posible es parte del trabajo conjunto que llevan a cabo periodistas
e ingenieros en el Post con el fin de seguir aumentando el nimero de suscripto-
res digitales. Por ello, entre los objetivos del diario esta optimizar su relaciéon
con los usuarios, saber qué les gusta y que quieren leer en cada momento. Ade-
mas de las redes sociales, una de las vias que mejor canaliza esta interaccion es
la de los comentarios. En 2017, el diario lanz6é Talk, un sistema de moderacion
desarrollado por The Coral Project, creado en colaboracién entre The Washington
Post, The New York Times y Mozilla, y financiado por The Knight Foundation,
que permite a los usuarios identificar periodistas en las secciones de comenta-
rios, silenciar y denunciar opiniones ofensivas gracias a la moderacién asistida
por inteligencia artificial para identificar problemas y actuar de manera inme-
diata. Greg Barber, director de producto de redacciéon de The Washington Post,
explicaba en 2017 este nuevo software pensado y disefiado para la moderaciéon de

comentarios:

“The Coral Project ha sido una asociacion sin precedentes que asumio
uno de los mayores desafios de la industria: mejorar el didlogo digital sobre
las noticias. Su exhaustiva investigaciéon, que incluy6 la colaboracién con
cientos de periodistas en todo el mundo, ha producido tecnologia y mejores
practicas que tendrdn un impacto duradero en la forma en que las salas de
redaccion y los lectores se relacionan entre si. Estamos implementando un
nuevo software de comentarios para brindar a los lectores, editores y mode-
radores un conjunto actualizado de herramientas para garantizar que los
lectores de la publicacién puedan discutir las noticias de manera reflexiva,
efectiva y agradable en los afios venideros. Hemos escuchado sus inquietu-
des sobre bots e incivilidad; Este nuevo software nos ayudard a abordarlos "
(Barber, 2017).
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En cuanto a las audiencias, el propio Barber afirma "las métricas tradicio-
nales para medir el éxito solo cuentan una parte de la historia. Los 'Chartbeats'
son buenos para ver si estds logrando escala, pero no te dicen mucho mas”.
(Nahser, 2018). Por este motivo, el equipo del Post creo Spectrum, un sistema
propio de analisis para las métricas habituales (visitantes tinicos, paginas vistas)
que también registra como acceden los suscriptores al contenido digital y cuanto
tiempo permanecen en las informaciones. El diario quiere lograr a través de es-
tas herramientas crecimiento y profundidad de su audiencia, y para ello combi-

na tecnologia al servicio de la materia prima del Post: el periodismo.

Otra herramienta con la que se ha experimentado desde su creacion es
Heliograf. Comenz¢ a utilizarse para elaborar articulos breves durante los Jue-
gos Olimpicos de Rio de Janeiro, en 2016. Se trata de un software de narracién
automatizada que el Post también ha empleado para cubrir partidos de fatbol de
la liga escolar de secundaria y recopilar estadisticas junto con una pequefa cro-

nica de cada encuentro.

La realidad aumentada también se ha asomado a la ediciéon digital del
diario con una primera historia que tuvo como protagonista al Museo Afroame-
ricano de Washington (Kennicott, 2017), y que incluye imagen en 3D y narracién
de audio. Es posible acceder a ella a través de la aplicacién movil nativa del Post.
De esta manera, el diario refleja de manera constante su intencién de difundir

contenidos innovadores a través de dispositivos moviles (Jarvis, 2015: 82).

Los reportajes multimedia y los videos en 360 grados también son un
ejemplo de como la tecnologia se alia con el periodismo inmersivo (Dominguez,
2013) y las narrativas transmedia (Scolari, 2013) y contribuye a incrementar la
audiencia y captar anunciantes gracias al desarrollo de herramientas que mejo-

ran la usabilidad, la experiencia de usuario y la inmersién narrativa, como asi
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refleja el Washington Post Brand Studio, el drea dedicada al desarrollo de bran-

ded content (generacién de contenidos asociados a una marca).

En 2014, Arc se implement6 de manera gratuita en alrededor de una de-
cena de publicaciones universitarias, entre ellas las de las universidades de
Maryland, Yale, Sur de California y Columbia. Esta etapa sirvié para mejorar y
corregir diversos aspectos de la plataforma que un afio después comenzé a co-
mercializarse en medios como Alaska Dispatch News, Willamette Week y, después,
The Globe and Mail, el diario de mayor circulacién de Canadd, con mas de

300.000 ejemplares diarios.

Segun el director de tecnologia del Post, Scot Gillespie, Arc esta presente
en cerca de 200 sitios web diferentes, que alcanzan a 600 millones de usuarios
tnicos en todo el mundo. Entre los clientes de Arc figuran grandes grupos como
Tribune Publishing, al que pertenecen cabeceras como Chicago Tribune, New York

Daily News o The Baltimore Sun, entre otras (Willens, 2019).

Segun la revista de negocios estadounidense Fast Company, The Washing-
ton Post ocup6 en 2018 el octavo lugar en la lista anual de las 50 empresas mas
innovadoras del mundo, que incluye mas de 350 empresas en 36 categorias; y en
2017, fue una de las diez empresas mas innovadoras en medios de comunica-

cion.
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2.3. Impulsores, equipos y estrategias

El engranaje periodistico y tecnolégico de The Washington Post tiene en la
figura de su propietario Jeff Bezos la referencia del éxito. Bezos fundé Amazon
en 1994, una libreria online que un principio iba a llamarse Cadabra (Lebowitz,
2019), y que modific6 esta denominacion por otra menos misteriosa y facil de
encontrar en los primeros puestos de los motores de bisqueda que por entonces
mostraban los resultados por orden alfabético (Fernandez, 2013). Aquel negocio
que ha crecido de forma exponencial ha convertido al empresario norteameri-
cano en el hombre maés rico del mundo, con una fortuna estimada de 131.000

millones de ddlares.

Amazon es hoy un proveedor de casi cualquier tipo de producto y su di-
versificacion comprende areas como la industria audiovisual, con Amazon Stu-
dios; la alimentaciéon, con la cadena de supermercados Amazon Go -otros
espacios fisicos son los establecimientos Amazon Books (librerias) y Amazon 4-
star (productos mejor valorados por los clientes) que operan en varias ciudades
de Estados unidos-; la aeronautica, a través de su propia flota de aviones Prime
Air, asi como la aeroespacial, con Blue Origin; y por supuesto, Amazon Web

Services, que provee y desarrolla tecnologia a mas de un millén de clientes.

Bezos ha construido un sélido equipo directivo en el Post a partir de pro-
fesionales que ya estaban en el diario cuando pas6 a ser de su propiedad y otros
nuevos que han ido incorporandose a partir de 2013. En su plantilla, destaca el
crecimiento del personal de redaccion, con més de 800 periodistas y un centenar

de ingenieros informaticos trabajando de manera conjunta.

Al frente del diario esta el director general Fred Ryan, nombrado editor y

CEO de The Washington Post en 2014. Ryan fue cofundador del diario Politico,
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presidente y director de operaciones de Allbritton Communications y jefe de
gabinete del expresidente Ronald Reagan entre 1989 y 1995, entre otros cargos.
Su llegada al Post (Timberg, 2014), tuvo lugar tras la decisién de Bezos de reem-
plazar a la editora Katharine Weymouth, sobrina del presidente de The Wa-
shington Post Company, Donald Graham.

Ilustracion 12. Direccion del Post

PROPIETARIO

{qu-%?l:‘gtou JERF BEZOS

1]054[ Desde 2013, el fundador y CEO de Amazon es el tnico duefio del diario tras la operacién en la
que la familia Graham, al frente del diario durante 80 afios, vendié The Washington Post a una

sociedad propiedad del empresario estadounidense. El equipo directivo coordina una
redaccién compuesta por 800 periodistas y 100 ingenieros que trabajan de manera conjunta

FRED RYAN MARTIN BARON SHAILESH PRAKASH

CAMERON EMILIO BARBARA scoT GREG
BARR GARCIA-RUIZ VOBEJDA GILLESPIE BARBER

WWW.WASHINGTONPOST.COM

Fuente: Elaboraciéon propia
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Unos meses antes de la venta del diario, el 2 de enero de 2013, Martin Ba-
ron se incorporé como editor ejecutivo de The Washington Post, tras su paso por
diarios como The New York Times, Miami Herald o The Boston Globe. Las redaccio-
nes en las que Baron ha estado al frente durante su carrera han sido galardona-
das con 16 premios Pulitzer, incluyendo nueve en el Post. Baron lleg6 al diario
capitalino tras permanecer 11 anos como editor de The Boston Globe. Durante
este tiempo el periddico de Boston gané varios Pulitzer, entre ellos, el otorgado
en 2003 por la investigacion sobre abusos sexuales cometidos en el seno de la
iglesia catdlica, una historia que seria llevada al cine en 2015 por el cineasta Tom
McCarthy con el titulo de Spotlight, filme ganador de dos premios Oscar -mejor

pelicula y mejor guion original-.

En la transformacion digital realizada en el Post, el director de Informa-
cién y vicepresidente de Desarrollo de Producto Digital, Shailesh Prakash, es
una figura clave en el desarrollo del area tecnolégica que lidera una de las estra-
tegias de la compariia que mejor ha funcionado: la creacién de Arc Publishing y
su comercializacién a diversas organizaciones de noticias. Otras tacticas relacio-
nadas con las distintas ediciones digitales y dispositivos realizadas por su equi-
po llevaron al rotativo a alcanzar su récord histérico de audiencia digital en
noviembre de 2016, con 107 millones de visitantes tinicos solo en los Estados
Unidos. En ese afio, segtin fuentes del propio diario, el Post obtuvo beneficios
por primera vez en diez ahos. El rotativo capitalino cuenta con un equipo de
alrededor de 100 personas que dedican su trabajo a la optimizacion del paquete
de programas de Arc. Esta cifra representa un tercio del personal de tecnologia
del Post -300, el doble del ntimero de tecnélogos que habia antes de que Bezos

comprara el diario- (Doctor, 2018).

Prakash inici6 su carrera como ingeniero de software en Silicon Valley vy,

mas tarde, ocup6 puestos de responsabilidad en Sun Microsystems, Netscape y
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Microsoft. También ha sido vicepresidente de la corporacioén tecnolégica Sears

Holdings hasta su llegada a The Washington Post, en 2011.

El editor jefe digital, Emilio Garcia-Ruiz, es otro de los pilares del nuevo
Post. Garcia-Ruiz atina experiencia e innovacion en el diario y su tarea se fun-
damenta en la supervisién del desarrollo, la implementacién y la ejecucién de la
estrategia digital de la redaccion. Estuvo al frente de la reorganizacion e integra-
cion de la redaccion, asi como de una nueva reestructuracion del equipo de vi-
deo. Antes de esta nueva etapa, Garcia-Ruiz trabaj6é desde 2001 como editor de

proyectos estratégicos, editor local y editor de deportes.

En 2017, se incorpor6 al diario Scot Gillespie como director de tecnologia
para gestionar el equipo de ingenieria que trabaja en la plataforma Arc. El pro-
pio directivo reconocia en noviembre de ese afo que Amazon es un modelo de
referencia en el diario y que “el éxito de Amazon Web Services es una inspira-

cién para el equipo de Arc Publishing” (McCracken, 2017).

El director de producto de redaccién, Greg Barber, administra el conjunto
de herramientas de software de la redacciéon y dirige los equipos de reporteros,
editores, gerentes de producto e ingenieros que los crean. Pertenece al Post des-
de 2003 y entre sus diversos roles en la empresa informativa fue uno de los edi-
tores fundadores del rotativo Express, editor jefe del grupo de I + D de WaPo
Labs y cofundador de The Coral Project, entre otros. Barber es el encargado de
identificar aquellas herramientas necesarias en la redaccién que contribuyen a
una elaboracion mas eficiente de los contenidos periodisticos y acttia como nexo
entre tecnologos y profesionales de la comunicacién, una relacién cada vez mas
estrecha y necesaria en el Post desde el inicio de su transformacién. Para que

este combinacién funcione, el director de producto dio una serie de consejos que
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fueron recopilados en 2018 por Fred Nahser, redactora de la Red Global de Edi-

tores (GEN, en sus siglas en inglés):

Ilustracion 13. Consejos de Greg Barber

CONSEJOS PARA UNA BUENA
RELACION EN LA REDACCION

ESCUCHAR

Eres mas efectivo cuando estias mas
informado sobre los flujos de trabajo de
los reporteros y las tecnologias
que son mas interesantes para los
ingenieros. Asume siempre que no estas
actualizado, porque probablemente
no lo estés

SOLUCION SENCILLA

El tiempo y los recursos son siempre
escasos, asi que asegura el progreso
dividiendo las tareas complejas en saltos
manejables. Un beneficio de este enfoque
es la capacidad de analizar y aprender en
el camino, lo que generalmente ayuda a
fortalecer un producto

PRECISION

No te andes por las ramas y asi el trabajo
de todos, incluido el tuyo, se desarrollara
de manera mas fluida. Es probable
que tus colegas respondan de manera
mas ttil cuando tus consultas
estén bien planteadas y sean
faciles de entender

Fuente: Elaboraciéon propia

PENSAR AGILMENTE

Hay un tiempo para la creatividad y un
tiempo para la accién. Da un paso atras,
aunque sea un momento, para evaluar el
impacto total de un problema, consulta a
sus expertos internos y luego
comprométete con una solucién e intenta
resolverla lo mas rapido posible

INICIATIVA

Todo el tiempo de tus colegas
es valioso pero tiene un limite,
asi que Gsalo sabiamente. Asegurate
de que las reuniones tengan
un enfoque y un beneficio
tangible. Registra
y comparte esa informacién

FUERA EGOS

Nuestro trabajo es como el de un editor:
ayudar a que brille el trabajo de otras
personas. Hemos tenido éxito cuando

nuestra sala de redaccién puede
informar a los lectores mas rapido, con
mayor profundidad y textura, o de una
manera tnica e innovadora
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En la transformacion digital de The Washington Post el factor humano,
ademads de la tecnologia, juega un importante papel. El mejor periodismo y la
mejor tecnologia no puede ser posibles sin buenos equipos de profesionales. Pa-
ra lograr este objetivo, The Post contrat6 a partir de 2013 a redactores digitales
que no habian trabajado antes en un legacy media -peridédico de larga tradicion-
como The Post, y que tenian en sus cuentas en redes sociales muchos seguidores.
De esta manera, el diario atrajo a nuevos lectores, més de 500.000, y los periodis-
tas mas jovenes aportaron, ademas, su habilidad para crear contenidos con ma-

yor impacto de audiencia.

Ilustracion 14. Portal de Arc Publishing

Products Solutions Services Pricing Press Request a Demo

@ arc publishing

The New Standard in
Digital Publishing

Arc helps content teams power their businesses through
innovation, better customer experiences and storytelling
with an integrated suite of cloud-based tools for
newsrooms, broadcasters and brands that span the arc of
their digital publishing needs.

Request a Demo

Fuente: The Washington Post

En esta nueva etapa se han creado nuevos equipos que dan cobertura in-
formativa 24 horas al dia, como el Morning Mix, para dar cuenta de aquellas

historias que aparecen en horario nocturno, entre las 22.00 y las 6.00 y que opti-
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mizan el posicionamiento de los contenidos del periédico en los buscadores. Un
equipo de cinco redactores, dos editores y un editor de video recopilan durante
esa franja diferentes informaciones de dltima hora de &mbito nacional e interna-

cional para servirlas a primera hora a los lectores del Post.

El equipo RED (Research, Experimentation and Development, Investigacion,
experimentacién y desarrollo), iniciado por Jarrod Dicker, vicepresidente de
Tecnologia Comercial y Desarrollo, supervisa la innovacién comercial en The
Post. RED ha creado varias soluciones de tecnologia publicitaria que posterior-

mente han sido comercializadas por el Post.

En febrero de 2019, el editor ejecutivo Martin Baron, el editor gerente
Cameron Barr, el editor jefe digital Emilio Garcia-Ruiz y la editor gerente Tracy
Grant anunciaron en The Washington Post la formacion de un grupo de reporte-
ros, capitaneados por el editor Josh White, centrados en la inmigracién como

parte de la cobertura nacional del periédico.

Atender a todas las audiencias es uno de los principales objetivos del
Post, no solo desde una visiéon comercial sino también desde el compromiso so-
cial. En esta linea, también destaca, Post Opinién, una secciéon en espafiol que
incluye opiniones de expertos, periodistas y activistas sobre las noticias mas
destacadas en América Latina, Espafia, Estados Unidos y el mundo; o secciones
como Fact Checker, dedicada a la verificacion de informacién. Ademas, otros
equipos de periodistas forman parte de verticales lanzados en esta nueva etapa
como The Lily, una publicacién para mujeres millenials, By The Way (viajes) o
Voraciously (Gastronomia), entre otros, que focalizan contenidos para audiencias
segmentadas. De todas estas iniciativas, trataremos en profundidad en el si-

guiente capitulo.
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En otro orden, el llamado “Efecto Trump” o Trump Bump se dej6 sentir en
el Post también en relacién a la asignacién de periodistas dedicados a cubrir in-
formacion relacionada con el presidente de los Estados Unidos. Durante las
elecciones de 2016, se realiz6 desde la redaccion del periédico un programa es-
pecial de nueve horas de duracién, su audiencia digital batié un récord histérico
de visitas y desde la eleccion del nuevo mandatario seis reporteros siguen a Do-
nald Trump para informar de todo lo concerniente a su politica; otros nueve lo
hacen en el Congreso y seis mas se dedican a investigar asuntos que guardan

relacion con el magnate norteamericano.

En la actualidad, segun refleja el directorio de la propia compania, The
Washington Post cuenta con 47 personas que lideran la redaccion, entre las que
figuran el director general, editores jefes, editores, subdirectores y directores de
areas y secciones, entre otros responsables. En cuanto a su seccién de opinion,
uno de los grandes pilares informativos del periédico junto al de Politica, el

numero de responsables es 15.

Por otro lado, el 4rea de video ha cobrado un gran protagonismo y estéd
formada por un equipo de alrededor de 70 personas. Y de igual modo, la seccién
de Gréficos que lidera el espafiol Chiqui Esteban tiene una notable presencia en

calidad y cantidad de profesionales, con un equipo de 26 personas.

The Washington Post, ademds de su sede central, en Washington (One
Franklin), y su planta de impresién en Springfield, cuenta con oficinas en Nueva
York, Chicago, San Francisco y Boston. A través de todos estos proyectos perio-
disticos, tecnoldgicos y de marquetin, la estrategia del Post sigue un modelo dis-
tribuido, con presencia en todas las redes sociales y dispositivos existentes.
Ademas, The Washington Post ha pasado de ser un periédico regional y/o nacio-

nal, a ser una publicacién de d&mbito internacional. Por tanto, su intencién es
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llevar el contenido alli donde esté la audiencia y no al revés, como sucedia antes,
ya que solo el 20% del trafico digital es directo y el resto llega a través de redes

sociales, segin datos de la compafiia en 2017.

Para conseguir impactar en la audiencia digital, Emilio Garcia-Ruiz sefia-
laba en 2017 siete formas de presentar la informacion en la actualidad: de forma
lineal, al estilo tradicional; multilineal, que permite consumir una parte o la tota-
lidad de un contenido; a través del periodismo de datos, que implica un poco de
tecnologia; video en 360 grados, realidad aumentada, audio y podcast y, en defi-

nitiva, por medio de un periodismo mas visual.

En suma, la estrategia del Post se centra en un ntcleo periodistico con
mas de 140 afos de historia y prestigio sobre el que se ha creado un fuerte anillo
tecnolégico que gira como una fuerza transformadora capaz de reflotar el mo-
delo de negocio sin renunciar al buen periodismo. En palabras de Garcia-Ruiz,
se trata de “casar el mejor periodismo con la mejor tecnologia, y si un afio no

ganamos un Pulitzer, entonces ha sido un mal afio”.

2.3.1. Red de talento (Talent Network)

Ademas del personal que trabaja de manera estable en el periédico, The
Washington Post también persigue captar periodistas y corresponsales freelance
en todo el mundo a través de The Washington Post Talent Network, una red lanza-
da en junio de 2015 a la que en apenas dos afios ya se habian sumado 2.900 pe-
riodistas de todo el mundo que colaboran con el diario para encontrar las

mejores historias (Plaza, 2017).
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Ilustracion 15. Red de talento

= Talent Network Welcome Opportunities Steps FAQs Apply Signin

@ljembmgtou moﬁt

COver the world

We want the best freeﬁﬂ:lbe talent to help us tell the stories.

- Apply to the Talent Network to become part of a grea
freelincejournalist network.

Fuente: The Washington Post

Eva Rodriguez, actual editora adjunta del drea de Internacional, fue la encar-
gada de coordinar la red en sus inicios. Los editores del Post utilizan Talent Net-
work para asignar historias a periodistas freelance repartidos por todos los rinco-
nes del mundo que pueden asi ver publicado su trabajo en el diario
estadounidense. En su pagina web, indican que el objetivo “es abrir la redaccién
a mas ideas para la cobertura de noticias de todo el pais y el mundo, y localizar
mas facilmente el mejor talento independiente cuando se producen noticias de

tltima hora fuera de Washington”.

La plataforma permite registrarse y solicitar unirse a la red previa demos-
tracion de las aptitudes para el desempefio de las posibles coberturas que el dia-
rio encomienda y, para ello, los interesados deben completar un formulario en el

que figuren datos sobre su formacién, conocimiento de idiomas, caracteristicas
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de los equipos informaticos, fotograficos y de video, si disponen de ellos. Segin
las necesidades de la redaccion, o si se produce alguna noticia de daltima hora en
el lugar en el que se encuentran, aquellos periodistas cuya solicitud haya sido

aprobada podrén ser contactados para colaborar con el medio.

La Red de Talento del Washington Post nacié gracias a un proyecto creado
por Anne Kornblut -entonces editora nacional adjunta y, tras su marcha del Post,
directora de comunicaciones estratégicas de Facebook- como parte de una beca de
periodismo John S. Knight en la Universidad de Stanford. El director de iniciati-
vas estratégicas de redaccion, Jeremy Gilbert desarroll6 la plataforma en colabo-
racion con Greg Grieff y Jessica Witmer, del departamento de ingenieria de la
compafiia. Ademas de esta red, el diario cuenta con 27 corresponsales extranje-

ros distribuidos en varios paises de los cinco continentes.

En su presentacion, la edicion digital del diario definia las siguientes ca-

racteristicas principales de su Talent Network (WashPostPR, 2015):

* Perfiles de profesionales independientes, que detallan la experiencia y
los conocimientos profesionales e incluyen muestras de su trabajo. Los trabaja-
dores independientes pueden importar informacién de su perfil de LinkedIn pa-

ra ahorrar tiempo y esfuerzo.

* Presentaciéon de historias, lo que permite a los trabajadores indepen-
dientes adaptar las ideas para cada departamento y para iniciativas editoriales

individuales, incluidos los blogs.

* Publicacion de tareas, permitiendo que los trabajadores independientes

consideren las historias que deseamos seguir.

* Seguimiento de ubicacion, asegurando que los editores conozcan las

ubicaciones de trabajo principales de los freelancers.
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2.3.2. Vias de ingresos

Mientras la venta de periédicos contintia disminuyendo, a escala global,
las empresas periodisticas siguen en busca de una estabilidad financiera que
pasa por explorar diferentes vias de ingresos. En Estados Unidos, la circulacién
diaria estimada total de periédicos (impresos y digitales combinados) en 2018
fue de 28,6 millones de ejemplares entre semana y de 30,8 millones en domingo,
cifras que representan un 8% y un 9%, respectivamente, y los ingresos publicita-
rios cayeron un 13%, en comparacién con el afio anterior, segin el informe del
Pew Research Center sobre el estado de los medios en Estados Unidos. Otra
cuestion detallada en este estudio es que el trafico web se esta estancando en el
acceso a las noticias de las ediciones digitales en los tltimos dos afios y todo in-

dica que el volumen de audiencia ha tocado techo (Dircomfidencial, 2019).

Grafico 1. Circulacién de diarios en EE. UU.
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Fuente: Pew Research Center
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Teniendo en cuenta esta tendencia en el negocio periodistico, los medios
de comunicacion comenzaron a disefiar nuevos planes para mantener una au-
diencia capaz de sostener parte de los costes editoriales, a través de las suscrip-
ciones y, en el caso concreto de The Washington Post, centrar la captaciéon de
ingresos en el &mbito tecnolégico, como ya se ha citado en varias ocasiones a lo

largo de este estudio.

La comercializacién del sistema de gestion editorial Arc Publishing fun-
damenta una de las principales vias de ingresos del Post, con unas tarifas que
oscilan entre los 10.000 délares al mes, para un editor pequetio, y los 150.000 en
el caso de grandes medios. El vicepresidente de Informacién y Desarrollo de
Producto, tras el inicio de los primeros acuerdos con varios medios, revel6 que
la rentabilidad que ofrecia su software era del 60% al 80% y que el volumen de

negocio podria generar 100 millones de doélares al afio en ingresos (Alpert, 2016).

Paralelamente, otro gran foco estratégico de monetizacioén se centra en las
suscripciones digitales. El Post supera el millén de suscriptores desde 2017, el
93% de ellos provienen de fuera del drea metropolitana de Washington D. C.

(Adepa, 2018).

La directora de marquetin de The Washington Post sefial6 en el 70 Congre-
so de la Asociacién Mundial de Periédicos y Editores de Noticias (WAN-IFRA)
que durante 2018 el periddico habia promediado los 88 millones de visitantes
tnicos al mes, una cifra que supone un aumento del 84% en los dltimos tres

anos.

La mayor parte de sus lectores se decantan por las secciones de Politica y
Opinién, y lo hacen de manera recurrente. Por eso, conocer los hédbitos de sus
lectores digitales es una pieza clave en la estrategia de ingresos. King subray6

que “nuestros suscriptores realizan 14 veces mas visitas a la pagina que los lec-
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tores que no pagan”. De ahi que la tactica consista en continuar aumentando el
numero de suscripciones fomentando, ademas, la participacién y, con ello, con-

seguir respaldar el negocio publicitario.

El diario elabora mas de 70 newsletters de diversas temaéticas: politica, de-
portes, cultura, viajes... que persiguen dos propodsitos: muestra contenido rele-
vante para el lector y, aunque no haya visitado la web del diario, crea una via de
comunicacién con el usuario y le recuerda qué hace el Post; y al mismo tiempo,
esas newsletters actian como enganche y sirven para la comercializacién de es-

pacios publicitarios y promocién de los anunciantes.

Estas listas de correo permiten a cualquier lector registrarse sin necesidad
de ser suscriptor de pago. De este modo, el rotativo puede establecer contacto
con los usuarios a través de los contenidos que le interesan y, poco a poco, en-
caminarlos hacia una posible suscripcién de pago. Pero ademas de esa conver-
sion de usuarios o lectores ocasionales en suscriptores, el area de mérquetin ha
dedicado sus esfuerzos a optimizar la retencién de suscripciones con soluciones
a priori sencillas, como facilitar todos los métodos de pago posibles desde cual-
quier dispositivo. Otro aspecto que se corrigié fue el abandono involuntario de
un tercio de los clientes provocado por la desactualizacion de la informacion de
pago mediante tarjeta bancaria. En lugar de enviar un correo recordando la ne-
cesidad de actualizar la informacién de pago se opt6 por notificar al suscriptor
durante su experiencia de lectura obteniendo un notable impacto: si en 2016 se
logré retener el 18% de los abandonos involuntarios; en 2018, se consigui6 ele-

var esa cifra hasta el 37%.

Pero, como se ha mencionado anteriormente, son necesarias mas vias de

ingresos para hacer sostenibles las empresas informativas. Y The Washington Post
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tampoco es ajeno a esta férmula, como apuntaba el editor jefe digital Emilio

Garcia-Ruiz en 2016:

“Los medios de EE. UU. hemos llegado a la conclusién de que no
hay un modelo de negocio basado en dos o tres cosas, sino que es necesario
tener un modelo de negocio que incluya, por ejemplo, hasta diez fuentes de
ingresos. Para nosotros, ese modelo incluye el papel -que atin nos permite
ganar mucho dinero-, la venta de nuestra tecnologia, la organizaciéon de
eventos, la venta de suscripciones, la publicidad, el branded content... Incluye
muchas cosas, y todas deben ganar dinero para que el modelo financiero
funcione. No basta con dedicar un pequeno esfuerzo en cada area de ingre-
sos, sino que tenemos que esforzarnos al maximo en todas y ganar dinero
con todas”(Calvo, 2016).

Ilustracion 16. The Washington Post Live

The Washington Post
LIVE

A CONVERSATION WITH

Brad Pitt, Director James Gray
and NASA Officials

MONDAY, SEPTEMBER 16

4:30 PM | THE WASHINGTON POST LIVE CENTER

SEPTEMBER 20

Fuente: The Washington Post
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2.3.3. Modelo de suscripcion

El acceso a los contenidos de la edicion digital de The Washington Post se
restringi6é en 2013 y solo los suscriptores pueden leer todas las informaciones
que publica el diario. Se opt6é por un muro de pago poroso o metered model, que
permite leer un ntimero limitado de noticias a los usuarios no suscritos. Carvajal
(2016) destaca que este acceso controlado permite consumir gratuitamente el
contenido hasta un tope, que varia en funcién del nimero de paginas vistas, el
tiempo de estancia o el canal de acceso (redes sociales y/o email). Con esta prac-
tica, se sigue generando trafico para mantener ingresos en publicidad digital y,

ademas, se fomenta la atracciéon de nuevos suscriptores.

Ilustraciéon 17. Opciones de suscripcion

@he Washington Post

Are you a subscriber? Sign in here

Support great journalism.

We rely on readers like you to uphold a free press.

T

Premium
EU Ad-Free

$6 every 4 weeks $9 every 4 weeks
or just $78 $60/year or just $3+7 $90/year

+ Unlimited access to + Unlimited access to
washingtonpost.com on any washingtonpost.com on any
device device

Free Basic

Browse now

v Read a limited number of
articles each month

« You consent to the use of

cookies and tracking by us
and third parties to provide
you with personalized ads

Fuente: The Washington Post

Unlimited access to all
Washington Post apps

You consent to the use of
cookies and tracking by us
and third parties to provide
you with personalized ads

Unlimited access to all
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No on-site advertising or
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Si el usuario no es suscriptor solo podra leer un namero limitado de ar-
ticulos cada mes. Al entrar en las primeras noticias, la plataforma solicita al lec-
tor que se registre facilitando su correo electrénico. Posteriormente, tras recibir
un email de confirmacién y escoger una contrasefia, se puede continuar consul-
tando la edicion digital hasta el momento en que se recuerda al usuario la nece-
sidad de ser suscriptor para seguir leyendo la edicion digital y se le ofrece la

posibilidad de adquirir este servicio con un descuento del 40%.

El precio de la suscripcion basica es de seis délares al mes o 60 ddlares si
se opta por un compromiso anual. Esta tarifa incluye acceso ilimitado a washing-
tonpost.com y a todas sus aplicaciones moéviles desde cualquier dispositivo.
Ademas, se ofrece otra modalidad de suscripcion Premium EU Ad-Free, sin
anuncios publicitarios, cuyo precio es de nueve doélares al mes, o 90 ddlares si la
suscripcion se realiza por un afio. También se puede probar el acceso durante un
mes al precio de un doélar y, en ocasiones especiales, como el Labor Day (Dia del
Trabajo, en EE. UU.), se ofertan suscripciones a cuatro ddlares al mes o 40 ddla-

res, en el caso de las primeras 12 mensualidades.

En cuanto al interés de los contenidos, las secciones que mas leen los sus-
criptores son las de Politica y Opinién. La directora de marquetin del Post, Miki
King, subraya que "el contenido de nuestras opiniones es algo que nuestros sus-
criptores visitan de manera recurrente". Desde 2018, casi el 60 por ciento de las

nuevas suscripciones provienen del sitio web de The Post (Veseling, 2018).

The Washington Post ha reducido la tarifa mensual de suscripciéon desde
2017, cuando el precio se situaba en 9,99 délares, y sigue siendo una de las mas
econdmicas junto a la de The New York Times —cuatro délares al mes durante el
primer afio y después ocho ddlares mensuales-. En cambio, publicaciones como

The Wall Street Journal mantienen un precio mas elevado para sus lectores: 28,99
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dolares mensuales. Y en general, la mayor parte de los diarios estadounidenses

que cuentan con muros de pago disponen también de ofertas mas econémicas

para estudiantes (Pardo, 2019).

wlj Traffic

Grafico 2. Secciones mas leidas
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Mantener e incrementar el niimero de suscriptores es una medida priori-

taria para garantizar el periodismo de calidad en el periédico capitalino, tal y

como afirma su director, Martin Baron:

“Los articulos de investigaciéon que realizamos son absolutamente

criticos para nuestro modelo de negocio. Agregamos valor. Le contamos a la
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gente lo que no saben. Buscamos las responsabilidades del gobierno y de los
poderes facticos. Esto no se puede hacer sin apoyo financiero. Estamos en
un punto en que el publico se esta dando cuenta y esta dispuesto a intensifi-

car y apoyar mediante suscripciones” (Cerezo, 2018).

Ilustracion 18. Acciones para la suscripcién

Ehe Washington Post
(Quality journalism needs support.

Labor Day Sale Extended: Subscribe for $10 $4 every
month ? that's every story for just S1 a week.

Get this offer Send me this offer

Already a subscriber? Sign in

Fuente: The Washington Post

El informe anual sobre suscripciones digitales 2019 (Global Digital Subs-
criptions Snapshot) que la Federacion Internacional de Prensa Periddica (FIPP)
present6 en el congreso Digital Innovators Summit en 2019 recopila las tltimas
cifras de suscriptores digitales registradas en medios de todo el mundo. Las tres
primeras posiciones las ocupan: The New York Times, 3.300.000 suscripciones; The

Wall Street Journal, 1.500.000; y The Washington Post, con més de 1.200.000.

Los modelos de suscripcién siguen en alza a escala global, aunque en Es-
pafna todavia no ha despuntado esta tendencia. De los 52 medios que aparecen
en el estudio de la Federacién Internacional de Prensa Periédica solo figura uno

espanol, en el puesto 45: eldiario.es, con 20.500 suscriptores.
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No obstante, el informe anual Journalism, Media, and Technology Trends and

Predictions 2019 del Reuters Institute for the Study of Journalism de la Universi-

dad de Oxford destaca que los modelos de suscripcién seran la principal fuente

de ingresos para las medios (Nafria, 2019).

Ilustraciéon 19. Pago por suscripcion

Location:
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Fuente: Reuters Institute
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2.3.4. Producto digital y WP Brand Studio

Para mantener la calidad del periodismo y su sostenibilidad a través de

las diferentes vias de ingresos que se han apuntado anteriormente en este estu-

dio, The Washington Post centra sus esfuerzos en ofrecer un producto capaz de
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satisfacer el interés y la confianza de sus lectores. En este sentido, contintia apos-
tando por reforzar y consolidar su equipo directo. En septiembre de 2019, el dia-
rio anuncié el nombramiento de Kat Downs Mulder como vicepresidenta de
Producto y Disefio, un cargo de reciente creaciéon que figura entre los puestos de
nivel superior en la cabecera del Post. La principal mision de Downs Mulder
serd supervisar la estrategia de productos en todas las plataformas para lectores

y anunciantes (WashPostPR, 2019).

Downs Mulder fue anteriormente directora de producto y estuvo al fren-
te de un equipo de gerentes de producto y experiencia de usuario y disefiadores
visuales dedicados a aumentar la audiencia del Post a través del periodismo,
captar la atencién de los lectores nuevos y de los fieles asi como de aumentar el
numero de suscripciones. Ha liderado la creaciéon de productos para la edicion
digital, las aplicaciones moviles, boletines, videos y suscripciones, el desarrollo
de nuevas experiencias de lectura y optimizaciones del muro de pago, entre
otras cuestiones. Asimismo, Downs Mulder ha trabajado junto a los equipos de
redaccién, marquetin y soluciones para clientes para lanzar iniciativas como Post
Reports, el podcast diario de The Post y By The Way, una publicacion dedicada a

los viajes.

La nueva vicepresidenta de Producto Disefno ha pasado casi una década
en la redaccion del periédico capitalino, donde ha ocupado, entre otros puestos,
el de directora de Graficos, un édrea en la que creé un departamento de referen-
cia internacional en narracién digital gracias a proyectos como la cobertura de
los resultados electorales de las elecciones presidenciales de 2016, los JJ. OO. de
Pieonchang (Corea del Sur) o el galardonado reportaje multimedia Raising Ba-
rriers, realizado por el espafol Samuel Granados junto a Zoeann Murphy, Kevin

Schaul y Anthony Faiola.
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Entre los esfuerzos por impulsar sus productos, la compafia ha previsto
lanzar en el dltimo cuatrimestre del afio una serie de nuevos boletines de noti-
cias, un muro de pago mas receptivo, la posibilidad de personalizar sus aplica-
ciones y una nueva pestafia llamada Discover que permite en la aplicaciéon
movil acceder a historias presentadas de una manera mas visual. Todo ello con
el objetivo de continuar el aumento de visitas, que se ha incrementado en torno
al 10% afio tras afio, y los esfuerzos contintian para que esa audiencia siga cre-
ciendo especialmente fuera de Estados Unidos. La incorporaciéon de Downs
Mulder eleva a diez el nimero de mujeres en la directiva del Post, formada por
24 personas. Desde 2014, se han incluido diez nuevos puestos directivos, nueve

de ellos estan ocupados por mujeres (Fischer, 2019).

Ilustracion 20. Pestaiia Discover
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Fuente: The Washington Post
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WP Brand Studio, la agencia creativa de The Washington Post, también es-
t4 dirigida por una mujer: Annie Granatstein. Se trata de una plataforma que
conecta a los anunciantes con la audiencia del periédico. Todo el contenido es
desarrollado y pagado por el anunciante y, por tanto, la redaccién del Post no
interviene en su creacion. El estudio se fundé en 2014 y Granatstein se incorporé
al afio siguiente, proveniente de la agencia creativa Slate. El Brand Studio realiza
branded content (contenido patrocinado) y publicidad nativa en forma de histo-
rias multimedia, contadas de forma visual e interactiva con el objetivo de invo-
lucrar a los usuarios. Segun la directora de esta agencia, The Post llega a casi 100
millones de lectores a nivel nacional y a otros 30 millones en todo el mundo. Por
eso defiende que “no hay mejor manera de aumentar el conocimiento de la mar-
ca y la aceptacion entre nuestra vasta audiencia que involucrarlos con el conte-

nido innovador y de alta calidad que esperan de The Post”.

Ilustracion 21. Washington Post Brand Studio
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Fuente: The Washington Post
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El equipo de Granatstein, compuesto por disehadores, redactores, infor-
maticos y productores de video, entre otros perfiles, centra su trabajo en crear
contenidos multimedia segun las necesidades y objetivos de cada marca mez-
clando video, audio, animacién, interactividad, realidad virtual y realidad au-
mentada. Su labor comprende desde el concepto hasta la produccién y
distribucion. La misiéon del Brand Studio consiste pues en encontrar una historia
para cada marca y saber contarla con la combinacién precisa de textos, imagenes
y contenidos inmersivos necesarios en cada caso para lograr que los lectores del

Post se involucren emocional e intelectualmente.

De esta manera, el enganche narrativo se sitia en la intersecciéon de los
objetivos de la marca y de los intereses de los lectores. Cinco afios después de su
lanzamiento, WP Brand Studio ha obtenido casi medio centenar de premios por
sus trabajos y entre sus clientes figuran nombres tan importantes como: Bank of
America, Siemens, Canon, JP Morgan Chase, Dell, Cadillac, Mercedes, Axa, Ja-
guar, AT&T, Accenture, Amazon Prime Video, Amazon Web Services, Audi,

Bayer, BP, CBS, Fox o IBM, entre otros.
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3. Analisis de contenidos
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Si el desarrollo tecnolégico constituye una pieza fundamental de The
Washington Post, no menos importante es el reflejo periodistico del diario a tra-
vés de los contenidos que publica en su edicién digital. Si bien, los lectores con-
sumen en su mayoria informacién de las secciones de Politica y Opinién, el resto
de tematicas no quedan relegadas en cuanto a disefio y tratamiento de los ele-

mentos que componen su oferta informativa.

En los ultimos afos, las narrativas digitales se han ido integrando de ma-
nera progresiva en las redacciones de los principales diarios de todo el mundo.
Un proceso liderado en su mayoria por medios de comunicacién anglosajones.
En Estados Unidos, dos de sus cabeceras mds importantes, The Washington
Post y The New York Times, han apostado en una nueva etapa de transformacién

digital por ofrecer contenidos con los que interactuar con los lectores.

Como sefiala Dominguez (2013), el periodismo inmersivo convive en las
redacciones digitales desde hace ya unos afios con la elaboracién diaria de otro
tipo de informaciones similares a los que se producen en las ediciones impre-
sas, mas sencillas, que solo requieren unidades de composicién tradicionales:
titular, sumario, texto, fotografia... Pero, jcoémo se integran las nuevas narrativas
que posibilitan la publicacion de contenidos inmersivos y cémo se organizan y

coordinan los equipos de redaccion en un escenario de convergencia digital?

Los periodistas afrontan el reto de adecuar sus contenidos a los dictame-
nes de Google, al posicionamiento SEO (Search Engine Optimization) y las audien-
cias manteniendo al mismo tiempo el rigor, la veracidad y la credibilidad que

exige la profesién periodistica.

En The Washington Post, se combina la informacién tradicional con apues-
tas que, gracias a la tecnologia, permiten innovar en disefio de gréficos y videos

interactivos, realidad aumentada, fotogametria o imagenes en 360 grados. El
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periodismo inmersivo ofrece a productores y consumidores informativos, y a la
hibridaciéon de ambos: los denominados ‘prosumers’ (Toffler, 1981) crear un
nuevo horizonte en el panorama comunicativo. De esta manera, se plantea en el
presente capitulo un analisis de los contenidos del diario estadounidense para
profundizar en las narrativas digitales, los reportajes multimedia, la utilizacién
del audio (podcast) o las piezas audiovisuales de distintas secciones, entre otros

formatos.

Las nuevas tendencias en comunicacion y las acciones en redes sociales
del Post propician que la informacion pueda ofrecerse de manera fragmentada a
los usuarios interesados en diversos contenidos: desde politica y opinién hasta
viajes, ocio o tecnologia. La implementaciéon de todos estos elementos es algo
que esta muy presente en The Washington Post, gracias a la creaciéon de grupos de
innovacion y desarrollo de producto que investigan nuevas narrativas para re-
des sociales como Snapchat o Tik Tok, por ejemplo, o mediante un equipo dedi-

cado exclusivamente a la verificacion y comprobacion de hechos (Fact Checker).

Los contenidos son parte esencial del periodismo, asi como quienes los
elaboran: periodistas cuya mision es contar historias, interpretar la realidad,
explicar aquellas cuestiones que preocupan a las personas y que contribuyen a
formar opinién. Las historias forman parte del periodismo y este, a su vez,
compone “el primer borrador de la Historia”, como afirmaba Phil Graham. En
esta misma linea, el fil6soso francés Paul Ricouer expresa la idea de que nuestra
identidad se constituye en el tiempo mediante “historias que dan sentido a los

acontecimientos de nuestra vida” (Ricoeur, 1983).

En otro orden, el periodista Jeff Jarvis establece una relacion, tal vez mas
prosaica, entre el valor de los contenidos y el servicio del periodismo por medio

de la siguiente reflexion:
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“Insinuar que no estamos en el negocio de los contenidos equivale a
argumentar que los periodistas no son ante todo narradores de historias:
gran herejia, sin duda. Esa idea echa por tierra todo lo que hemos dado por
sentado y amamos de nuestro oficio y nuestro negocio: las descripciones de
nuestro trabajo, nuestros procesos de produccién, nuestro estatus legal,
nuestras valoraciones de éxito, y, por supuesto, nuestros modelos de nego-
cio. No temadis: los contenidos se seguirdn valorando. No obstante, el valor
de los contenidos serd mas como herramienta que como un fin en si mismo

y, desde luego, no como nuestro tinico producto” (Jarvis, 2014).

La seccién de graficos (Graphics) es el drea que mejor representa la plas-
macion de la tecnologia al servicio del periodismo a la hora de elaborar historias
visuales. Estd compuesta por 26 profesionales dedicados al disefio de infografias
y al desarrollo de gréficos interactivos, y colaboran siempre que la ocasién lo
requiere con redactores de otras secciones, fotoégrafos y editores de video, aun-
que Graphics posee autonomia propia frente a otros departamentos del diario a
la hora de sugerir y elaborar sus propios contenidos para la publicacién en The
Washington Post. Sus enfoque son siempre originales y en ocasiones también se

apoyan en el periodismo de datos.

El prestigio de The Post en el ambito digital es cada vez mas notable y ad-

quiere una relevancia que antes solo se atribuia a su edicién impresa:

“Hasta hace poco, las grandes firmas de los diarios se mostraban
reacias a publicar en Internet, alegando que el diario impreso era lo que da-
ba prestigio. Y los gabinetes de comunicacién ponian el énfasis en sus re-
saumenes de prensa, con los recortes de las publicaciones del dia. Ahora, el
periodista sabe que si no difunde en Internet pierde su capacidad de in-
fluencia y los gabinetes prestan mas atencién a la conversacion en las redes
sociales y nativos digitales que a la opinion publicada en papel. Aunque al-

gunos todavia no quieran admitirlo. El informe del Reuters Institute for the
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Study of Journalism apunta la necesidad de replantearse el peso del papel en
las redacciones. No es de extranar que en los dos préoximos afios muchos

diarios se publiquen solo los fines de semana” (Garcia Avilés, 2017).

De un modo u otro, en la nueva era del periodismo y su vinculacién con
el desarrollo tecnolégico, se mantiene inalterable el principio esencial del oficio
periodistico, como asi expresa el director de The Washington Post, Martin Baron:

“Ni la mejor tecnologia del mundo podré sustituir al buen periodismo”. En
enero de 2017, Barén afirmé lo siguiente en una conferencia sobre el futuro de

los medios de comunicacion tradicionales que tuvo lugar en Madrid:

“El progreso digital serd clave siempre que vaya acompafiado de un
periodismo ambicioso liderado por profesionales que sepan buscar la ver-
dad y encontrar buenas historias, asi como contarlas de una manera atracti-

va para captar la atencion de los lectores”. (Plaza, 2017).

La interaccién con los usuarios es un aspecto clave a la hora de generar
valor informativo para los lectores. Para mantener este vinculo, The Washington
Post cuenta -entre otros contenidos, ademas de los mencionados graficos inter-
activos-, por citar solo un ejemplo, con propuestas entretenidas que se presen-

tan en forma de cuestionario de actualidad como News Quiz (Harness, 2017).

Sobre la interactividad, otro medio anglosajon como la cadena publica
britanica BBC, recoge en sus directrices editoriales que “proporciona diferentes
opciones y da a las personas la oportunidad de ser escuchadas y crear conteni-
dos”. Esta oferta se realiza a través de diferentes plataformas y en distintos for-
matos, respetando asimismo a aquellos espectadores que prefieran no

interactuar (BBC, 2007).
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Muchos de los reportajes multimedia que hoy se publican en ediciones
digitales de grandes medios como The Post son el resultado de la evolucién de
las narrativas transmedia (Scolari, 2013), un concepto cuyos antecedentes se re-
montan a finales del siglo XX aunque, como tal, este término fue acufiado
por Henry Jenkins en 2003. Aunque esta evolucién, en cuanto a sus caracteristi-
ca interactiva, tiene su antecedente en el dispositivo Memex inventado por Van-
nevar Bush, descrito en un articulo publicado en 1945, y en el concepto de
hipertexto, acufiado por Ted Nelson en 1965. Esta forma de interacciéon seria
posteriormente implementada por el britanico Tim Berners Lee en la Word Wide
Web, en 1991. En la década de los 90, la influencia del videojuego y la realidad
virtual propiciaron las primeras experiencias inmersivas coincidiendo con la
eclosién de Internet a principios del dltimo decenio del pasado siglo. Aquellas
primeras narrativas que incluian fotos, videos, sonidos y texto solo podian vi-
sualizarse a través de soportes como el CD-ROM, ya que los entornos web toda-
via eran primitivos y no podian cargar contenidos multimedia para su
disponibilidad en la red. La web 2.0 y, luego, la 3.0, allanaron el camino para
que estas narrativas pudieran producirse en linea. No obstante, Dominguez sos-

tiene que la implementacion en el &mbito periodistico no fue facil ni inmediata:

La incorporacién de estos formatos en los trabajos periodisticos ha
tardado afios en hacerse realidad. En primer lugar, porque la innovacién en
este campo estd fuera de las rutinas productivas, por lo que a menos que se
libere de tiempo a los profesionales y se les dote de las herramientas necesa-
rias, dificilmente encajan como parte del trabajo periodistico en Internet. A
menudo requieren perfiles profesionales nuevos, como por ejemplo, pro-
gramadores especialistas, que no forman parte de la plantilla habitual en un
equipo periodistico. En segundo lugar, no se popularizan debido a que es-
tas tecnologias incipientes son caras y se requieren afios de desarrollo para
que sean asequibles, hecho que no se ha conseguido hasta hace muy poco
(Dominguez, 2013).
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En cualquier caso, el desarrollo de nuevas herramientas de software para
la creacion de proyectos dedicados al periodismo inmersivo, cuyo manejo ha
ido resultando cada vez mas sencillo para periodistas y profesionales de la co-
municacion, ha posibilitado la aparicion, sobre todo en esta tltima década, de
reportajes multimedia que aportan valor a las ediciones digitales de medios de
comunicacién de todo el mundo. Este tipo de reportajes fue clasificado por Sala-

verria como un género mds propiamente ciberperiodistico:

Se caracterizan por aprovechar a fondo las posibilidades audiovisua-
les de la web, mediante el uso de galerias fotograficas, infografias interacti-
vas, sonidos y videos. La dificultad técnica de su elaboracién y el ancho de
banda necesario para difundirlo retraen a los cibermedios en la experimen-
tacion de este tipo de reportajes. De ahi que su publicaciéon por parte de la
prensa digital sea relativamente excepcional todavia. A pesar de estas reti-
cencias, algunos de los reportajes multimedia ya publicados hasta la fecha
encarnan los esfuerzos mas destacados e interesantes que han protagoniza-
do los cibermedios por experimentar con la narrativa hipertextual y multi-
media (Salaverria, 2005)

Marta-Lazo (2012: 125) subraya el potencial de los “ciberreportajes” ela-
borados expresamente para Internet, ya que su publicacién en la red posibilita
“integrar todo el potencial de opciones que permite esta gran plataforma mun-
dial en cuanto a accesibilidad, temética, disponibilidad espacio-temporal, nave-
gacién, hipermedialidad, interactividad y autoria web”. En relacién a la
interactividad, la autora destaca el papel que desempefia la participacion de los

lectores en este tipo de contenidos:

“A través de varias opciones y niveles, desde el hecho de colgar co-

mentarios en las entradas que permite el ciberreportaje o ciberdocumental,
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o participar en foros y chats intercambiando opiniones acerca de los mate-
riales vistos, hasta llegar a incluir diferentes entradas con contenidos pro-
pios relacionados con la temédtica del documento multimedia. Esta
retroalimentacién forma parte de la construccion conjunta y combinada que
admite la Red y que enriquece el discurso diverso y plural que ejecutan los
ciudadanos” (Marta-Lazo, 2012: 127).

3.1. Narrativas periodisticas multimedia

En la edicién digital de The Washington Post, entre los contenidos que
marcan la tensioén y la agenda informativa se encuentran aquellos relacionados
con la politica nacional y la politica exterior de Estados Unidos, ademas de los
articulos de opinién, entre lo mas leido del diario. Sin embargo, el periddico
presta mucha atencién a las historias visuales y las narrativas digitales que no
siempre guardan relacién con los temas citados, y que se caracterizan por tener
otro ritmo de lectura, mas reposado, asi como un mayor tiempo de elaboracién.
Los reportajes multimedia aportan un valor diferencial a The Washington Post y
en ellos se vuelcan las tltimas innovaciones tecnolégicas y de disefio periodisti-
co desarrolladas por el diario. A lo largo de este capitulo se presentan varios
ejemplos de narrativas digitales, trabajos infograficos, asi como la implementa-
ciéon de otros elementos multimedia como la fotografia, el audio, el texto, el vi-
deo o la combinacién de todos ellos en diferentes secciones que integran lo mas
destacado de la oferta informativa digital del rotativo capitalino. El valor afiadi-
do de estas narrativas refuerza el valor de la marca y contribuye a afianzar el

modelo de suscripcién de la edicion digital.

Mientras diarios como The Post han ido consolidando su muro de pago,
otros muros se construyen y separan fronteras en distintas partes del mundo.

Esta es la tematica de A New Age of Walls (Una nueva era de muros) uno de los
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grandes proyectos multimedia que se publicé en tres episodios en 2016 (12, 14 y
17 de octubre) en The Washington Post. Al frente de estte trabajo estuvo el perio-
dista espafiol Samuel Granados -por entonces editor jefe de graficos- junto a

Zoeann Murphy, Kevin Schaul y Anthony Faiola.

Ilustracion 22. A New Age of Walls

RAISING BARRIERS

A New Age of Walls - 'Episode 1

A generation ago, globalization shrank the world. Nations linked by trade and
technology began to erase old boundaries. But now barriers are rising again, driven

by waves of migration, spillover from wars and the growing threat of terrorism.

By Samuel Granados, Zoeann Murphy,
Kevin Schaul and Anthony Faiola

Published Oct. 12, 2016

SCROLL DOWN TO CONTINUE. PRESENTATION INCLUDES SOUND.

Fuente: The Washington Post

La serie de reportajes explora de manera excepcional las herramientas de
la narrativa multimedia para dar cuenta de los 63 muros fronterizos que separan
distintos paises a lo largo de cuatro continentes (WashPostPR, 2017). Este trabajo

ha recibido prestigiosos galardones como el Premio a la Narracién Innovadora
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2017 de la National Press Foundation y el Premio World Press Photo 2017 en la

categoria de Narracion Innovadora.

Entre los reportajes multimedia publicados por The Washington Post en los
altimos afios también destaca The Four Days in 1968 That Reshaped D. C. (Los cua-
tro dias de 1968 que redefinieron Washington D. C.) sobre los disturbios racio-
nales en Estados Unidos que al final de esa década dejaron en la capital de la

nacién 13 muertos y mas de 900 negocios dafiados.

Ilustracion 23. The Four Days in 1968 That Reshaped D. C.
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Store windows were shattered and bystanders

became looters, dashing inside to grab what

i
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they could: TVs, clothing, food, beer, hats,
shoes. One man bled to death when he slashed
his neck and chest on a broken store window.
Clothing and liquor stores were frequent targets for looting.

(Photos by Ray Lustig/The Washington Star and Matthew
Lewis/ The Washington Post)

Fuente: The Washington Post

El trabajo combina imagenes de archivo, video, audio y mapas interacti-
vos -los datos que se incluyen en ellos proceden de mas de 2.000 informes des-

clasificados del Servicio Secreto recopilados por Daniel Kryder de Ila
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Universidad de Brandeis- que logran captar la atencion de los lectores a través
de una narrativa inmersiva. La interaccion es constante de principio a fin en este
interesante relato multipremiado. En 2018, fue distinguido con el Premio a la
Narracion Innovadora de la National Press Foundation; el Premio Punch Sul-
zberger 2019, de la News Leaders Association y finalista en los Premios ONA
(Online Journalism Award) en la categoria Excelencia e innovacién en narracion

visual digital.

Ilustracion 24. Sin Luz. Life Without Power
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Fuente: The Washington Post

En diciembre de 2017, The Washington Post publicé un proyecto interacti-
vo de video documental que abordaba la situacion de Puerto Rico tras vivir el

apagoén mas largo de la historia de Estados Unidos, que dejo sin luz a 3,4 millo-
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nes de personas durante varios meses tras los efectos devastadores del huracan

de categoria 4 denominado Maria.

El reportaje multimedia que lider6 la periodista de origen puertorrique-
fio, Arelis Herndndez, recorre varios de los lugares marcados por el desastre y
recoge los testimonios de personas afectadas por los huracanes que azotaron la
isla puertorriquefa en 2017. El uso de las imégenes, el sonido, el texto y los gra-
ficos se combina con una tecnologia que comprende desde grabaciones en video
con drones hasta el empleo de fotogametria y modelos 3D para la recons-
truccion de algunos escenarios que forman parte de un trabajo multimedia en el

que participaron un total de 18 periodistas.

Ilustracion 25. Life Without Power

Fuente: The Washington Post

Entre las distinciones que ha recibido este proyecto destacan el segundo
premio a la mejor Narracién Inmersiva del World Press Photo 2018, el premio
de la Fundacién Scripps Howard en la categoria de Periodismo Multimedia -ese
mismo afio-, el premio North American Digital Media Awards 2019 al Mejor
Uso de Video Online y una nominacién a los premios Emmy en la categoria de

Nuevos Enfoques de Noticias y Documentales.
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Ilustracién 26. The Opioid Files

@ “Es una lastima que haya llegado a esto, que todas estas
personas mueran, incluso antes de que comiencen a
investigarlo, ¢sabes? Quiero decir, ¢como puedes dormir por la noche

sabiendo que ayudaste, empujaste todos estos miles de millones de

pildoras a las personas y destruiste vidas?

Fuente: The Washington Post

Uno de los casos que mejor ejemplifica el uso del periodismo inmersivo
en combinacion con el periodismo de datos puede ser la elaboraciéon de varios
reportajes e informaciones acerca de la epidemia de opiaceos en Estados Unidos

que The Washington Post comenz6 a publicar en julio de 2019.

The Post puso a disposicion de los lectores una base de datos que sigue el
rastro la distribucién de opidceos en los Estados Unidos entre 2006 a 2012, y que
permite conocer exactamente dénde y cuantas pildoras se distribuyeron en este
periodo (Itkowitz yZezima, 2019). En ese periodo se fabricaron “76 mil millones

de pastillas para el dolor con receta a farmacias de todo el pais, lo que aliment6
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una epidemia de salud ptublica que maté a 100.000 estadounidenses en esos siete

afos”, recogia el propio diario en julio.

Grafico 3. The Opioid Files

Number of pills per person per year
Average county yearly total 2006 through 2012

Opioid Deaths
Cumulative opioid death rate 2006 through 2012
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Fuente: The Washington Post

La base de datos pudo ver la luz en el periédico de Washington tras la
demanda legal efectuada por los diarios The Washington Post y Charleston Gazet-
te-Mail, que permiti6é hacer publicos los datos que la industria farmacéutica se
negaba a facilitar. La aparicién de estas informaciones tienen su antecedente en
la cobertura sobre la crisis de opidceos en Virginia Occidental realizada por el
periodista del Charleston Gazette-Mail, Eric Eyre. Su investigacion revelé que las
empresas farmacéuticas habian distribuido en ese estado 780 millones de pasti-
llas de hidrocodona y oxicodona y 1.728 habitantes de Virginia Occidental ha-

bian fallecido por sobredosis de estos medicamentos (LaForme, 2019).
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3.2. Post Graphics

Lo que podria considerarse una parte menor de la noticia, los graficos, se
convierten en The Washington Post en una parte esencial del contenido informa-
tivo, tanto por el valor que aportan como por el atractivo que supone para el
lector digital y de prensa impresa, indistintamente. Los graficos no se limitan a
acompafiar una noticia o reportaje, sino que aportan un extra de calidad e inte-
rés. Tanto es asi que incluso tienen su propia cuenta de Twitter con mas de

50.000 seguidores. Entre los tipos de graficos encontramos los mas tradicionales:

Grafico 4. Congressional retirements announced

Congressional retirements announced, as of Oct. 10

DEMOCRATS REPUBLICANS
390 days until election 390 days until election
40 ' 40 H 1
30 1 30
18
20 i i~ 20

17 retirements
12020

A

6 retirements

0
Start of term Next election Start of term Next election

Fuente: The Washington Post
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Por otro lado, también encontramos piezas muy elaboradas como la si-
guiente, que incluye una linea de tiempo que, segin el afio, va cambiando el

color e informaciones del gréfico sobre el calentamiento global.

Grafico 5. Dangerous new hot zones

are spreading around the world

Dangerous new hot zones are Dangerous new hot zones are
spreading around the world spreading around the world
. - 2 - ”
y 4 :
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b

Fuente: The Washington Post

Las tematicas de los trabajos infograficos son tan variadas como los pro-
pios intereses de sus lectores. Desde politica o economia al puro entretenimien-
to. Un ejemplo es el especial publicado sobre la serie Juego de Tronos, con el que
el periddico logré diferenciarse aportando una informacién que no pasé inad-

vertida para sus millones de fans en todo el mundo.

The Washington Post realizé algo diferente sobre el tema de moda del
momento. Cuando todo el mundo hablaba de la serie y mostraba tréilers, el pe-
riédico se basé en graficos e ilustraciones, aportando calidad y contenido origi-
nal. Tras visionar las ocho temporadas de la serie, la periodista de Graphics
Shelly Tan contabiliz6 todos los personajes fallecidos (este hecho es una de las
caracteristicas de la serie). Sin duda, consiguieron un producto exclusivo para

consumir a través de Internet, una muestra de cémo utilizar todo el potencial de
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las herramientas digitales y, ademads, ofrecieron un producto atemporal porque

sobrepasa al momento de la emisién de los capitulos.

Grafico 6. Game of Thrones

Fuente: The Washington Post

Otros ejemplos los encontramos en la seccion de Deportes, donde la crea-
tividad y los datos van de la mano en la informacién gréfica sobre los 100 mejo-

res jugadores de la temporada 2017-18 de la NBA, publicado en octubre de 2017.

Con el potencial de los gréficos, el periédico ya no se limita a informar
del inicio de la temporada y presentar con fotografias y estadisticas a los juga-

dores. Utiliza el componente grafico y consigue un resultado maés atrayente:
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Grafico 7. Top 100 players for the 2017-18 NBA season

The Top 100 players for
the 2017-18 NBA season

Post national NBA writer Tir

Ranking by Tim Bontemps. lllustrations by Jose Luis Soto
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Fuente: The Washington Post

De esta manera, presenta una completa ficha de los mejores 100 jugadores

de la liga de baloncesto NBA con su informacién personal en formato cémic.

¢Quién puede resistirse a pinchar en su jugador favorito y comprobar sus cifras
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de juego? De nuevo, lo visual, se pone a disposicién de lo informativo para for-

mar un tdindem periodistico innovador y atractivo.

Una de los cuestiones mas demoledoras acerca de cémo los graficos pue-
den convertirse en base fundamental de la informacién la encontramos en este
reportaje sobre un tema candente en la sociedad norteamericana: los tiroteos a lo

largo de todo el pais causantes de centenares de muertes.

Grafico 8. The terrible numbers that grow

with each mass shooting

1,211 killed

The people who were killed came from nearly every imaginable
race, religion and socioeconomic background. Their ages range
from the unborn to the elderly; 191 were children and teenagers .
In addition, thousands of survivors were left with devastating

injuries, shattered families and psychological scars.

Fuente: The Washington Post

El reportaje menciona las 1.211 victimas de los tiroteos pero hace algo
mas; acompafa un completo grafico lleno de las siluetas de las personas asesi-
nadas. Al hacer click sobre cada una de ellas, nos indica su nombre, edad, profe-
sién, procedencia... La vision impactante de todas esas siluetas no puede dejar

indiferente al lector.
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El reportaje también incluye graficos con los tipos de arma utilizados en
las matanzas, asi como los autores de los mismas. Toda esa informacién, en for-
mato impreso, no podria tener el impacto y la interaccién que dota a estos grafi-
cos de mucha fuerza informativa en el ambito digital. En un periédico de papel
encontrariamos un listado interminable de nombres que sin duda pasarfan

inadvertidos o no atraerian la atencion de lector del mismo modo.

Ilustracion 27. Fantastic fall foliage

Know your fall leaves

Red Maple Quaking Aspen Paper Birch White Oak
Acer rubrum Populus tremuloides Betula papyrifera Quercus alba

N
N7

Yellow Poplar Sweetgum
Liriodendron tulipifera Liquidambar styraciflua

Fuente: The Washington Post

Hemos visto gréficos como base para el entretenimiento, y también para
la informacién mas dificil de tratar, con multitud de datos que podrian abrumar

al lector tradicional de prensa. No obstante, otra de las utilidades de estas narra-
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tivas es la educativa. Entre los reportajes mas recientes, encontramos uno sobre
el otofio a lo largo de Estados Unidos, en el que se traslada al lector a través de
los grafismos a los colores que el otofio deja en diferentes puntos de la geografia
norteamericana, los tipos de hojas y el habitat de las diferentes especies arbo-
reas. No solo es educativo, sino que también posee una estética impactante y

dota de relevancia a un hecho que ocurre cada afo: la llegada del otofio.

3.3. El video en The Post

The Washington Post aprovecha todas las posibilidades que le ofrecen las
nuevas tecnologias y las redes sociales y también edita sus noticias en video, que
ademads tienen su propia seccion. Ademads, dispone de un canal en Youtube que
cuenta en la actualidad con 793.000 suscriptores. En la seccién video encontra-
mos la informacion visual organizada por distintos apartados. El que aparece en
primer lugar es Topics (Temas), y un desplegable con el siguiente orden: Politica,
Opinién, Local, Deportes, Nacional, Mundo, Negocios, Tecnologia, Estilo, Entre-

tenimiento y Directo (Live).

Cada apartado tematico ofrece videos en orden cronolégico, de distinta
duracion, desde 30 segundos a cerca de los 60 minutos. Esta seccién se retroali-
menta de los productos audiovisuales de otras secciones. Por ejemplo, en entre-
tenimiento encontramos videos de su seccion de viajes (By the Way) y tréilers de

proximos estrenos de cine y television.

Otro de los apartados de la seccién es Series. Aqui se engloban los traba-
jos periodisticos en formato visual elaborados por el periédico. Entre las series

que pueden consultarse encontramos:
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Fact Checker (El verificador de datos)

La herramienta para contrastar informaciones impulsada por The Wa-
shington Post en 2007. Actualmente, cuenta con algo mas de 60 videos que empe-
zaron a realizarse en agosto de 2017. Entre sus temas, las afirmaciones del
presidente Trump, y otros politicos nacionales e internacionales; temas de inte-
rés general como los incendios de la Amazonia, el salario de las jugadoras de
fatbol en comparacién con sus colegas masculinos o como saber si un video ha

sido manipulado (Depp Fake Video).

Las piezas audiovisuales que suele ser de corta duracién, entre los 3 y 5
minutos, aunque también los hay por encima y debajo de ese tiempo. Estan pre-
sentados por los periodistas de esta seccion Glenn Kessler, Salvador Rizzo y
Meg Kelly, que aparecen en pantalla y utilizan todos los recursos para apoyar
sus investigaciones (graficos, entrevistas, recortes de prensa, extractos de otros

programas de television, etc).

How to be a journalist (Como convertirse en periodista)

Este novedoso espacio, original de The Washington Post, se presenta con el
subtitulo: “Cada noticia tiene una historia. Vaya mas alla de los titulares con

Libby Casey mientras le explica como los periodistas hacen su trabajo”.

Los videos presentados por Libby Casey responden a situaciones de ac-
tualidad, con la ayuda de expertos en la materia. Los realizados hasta el momen-
to intentan hacer mas comprensibles temas como: el impeachment al presidente
Donald Trump; cémo ser critico de arte; como cubrir eventos de moda en la era
de Instagram; o como dar cobertura periodistica a un tiroteo. Esta serie no tiene

una continuidad fija y desde diciembre de 2017 se han publicado siete.
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Secret table (mesa secreta)

Se trata de una serie de videos sobre cocina que se presenta como: “Una
parte de alta cocina, dos partes de aventura culinaria”. Estos videos estan pre-
sentados por la periodista de temas gastronémicos Mary Beth Albrigh, que tam-
bién ha realizado otras series de cocina como: Food Ambassadors, Food Diaries of

the Famous o Food Hacks.

Short takes (Tomas breves)

“Los humanos més pequetios le cuentan a Dave Jorgenson sus opiniones
sobre politica y cultura pop”. En esta serie, el periodista entrevista a nifios y

aprovecha su frescura para comentar temas del momento.

Should I Freeze my Eggs? (;Deberia congelar mis 6vulos?)

Una serie de episodios en los que se puede seguir la investigacion de la
periodista Nicole Ellis acerca del proceso de congelacion de évulos y el negocio
de la fertilidad. En esta experiencia, vivida en primera persona por la periodista,
la serie incluye un enlace a grupos de discusién en redes sociales, multiplicando

la audiencia y generando un debate en las redes.

Otros apartados de interés con apoyo de video son: Top newsy Popular, en
los que se recopilan los videos mas vistos y de mayor relevancia informativa. Y
para la maxima relevancia hay otro apartado: Live (Directo) en el que se emite en

vivo la tltima hora de la actualidad, desde un suceso a una rueda de prensa.
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3.3.1. Documentales

The Washington Post también produce sus propios documentales. El 2 de
abril de 2019 present6 EI asesinato de Jamal Khashoggi, coincidiendo con los seis
meses del asesinato de su columnista. "El documental ofrece un relato intimo y
completo de cémo el asesinato de un periodista ha tenido reverberaciones en
todo el mundo", dijo Micah Gelman, directora de la seccion video de The Wa-

shington Post.

Ilustracion 28. The Assassination of Jamal Khashoggi

The
Assassination

of
Jamal Khashoggi

SUBSCRIBE

he assassination of Jamal Khashoggi
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Fuente: The Washington Post
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Este trabajo analiza los articulos de Khashoggi intentando arrojar nuevos
datos sobre su asesinato en el consulado de Arabia Saudi en Estambul. Sobre
este trabajo, el director de la secciéon de Video, Micah Gelman, comenté que la
intencién de este proyecto audiovisual fue “aprovechar la cobertura de informes
y opiniones para arrojar mds luz acerca de lo que sabemos sobre los aconteci-

mientos que rodearon su muerte" (WashPostPR, 2019).

El documental de 24 minutos de duracién puede visionarse en la pagina
web del periddico, y también en Amazon Prime Video y Youtube. Incluye entrevis-

tas con la editora de Khashoggi, Karen Attiah, compafieros del perioédico y ami-

gos turcos.
Ilustracion 29. The Jessicas are turning 30
2019 | USA | 20-minute documentary | Directed by Amy King & Maya Sugarman
a
OFFICIAL TRAILER
 f]

The Jessicas are turning 30 | Official Trailer (2019) | The Lily
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To the Contrary

Fuente: The Washington Post
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The Jessicas are turning 30 (Las Jessicas cumplen los 30) es un nuevo do-
cumental lanzado por el periédico a través de su publicacion para mujeres mi-
llennials The Lily -una propuesta que también se aborda en este capitulo-. Este
trabajo documental recoge los testimonios de seis mujeres que comparten nom-
bre y afio de nacimiento. La pelicula busca retratar el dia a dia de estas treinta-

fieras en la Norteamérica actual.

En la web del periédico ya puede visionarse el trailer, y se anuncioé su ex-
hibicién en varios festivales: en octubre, en el Festival de Cine Reel Sisters of the
Diaspora (este es el primer festival que califica para los premios Oscar por narra-
ciones cortas dedicadas a exhibir peliculas producidas, dirigidas y escritas por
mujeres de color); y en diciembre se proyectara en el Festival de Cine de Muje-
res y Nifias, que reconoce el trabajo de cineastas noveles que abordan la temati-

ca femenina.

3.4. En la era del podcast

Los podcasts surgen como una nueva herramienta periodistica para captar
audiencias, aprovechando el auge digital. Como explica el periodista José Anto-

nio Gonzalez Alba:

“Los podcasts, como archivos multimedia de audio, estdn concebi-
dos para ser reproducidos y descargados en multiples dispositivos, como
teléfonos inteligentes, tabletas o reproductores de audio portatiles, lo que
facilita su consumo en el lugar y tiempo decididos por el oyente” (Gonzalez
Alba, 2019).
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Podemos decir que el oyente elige los contenidos que quiere escuchar, y
el momento en el que consumirlos. La radio a la carta. A este respecto, Jessica
Stahl, directora de audio de The Washington Post decia en 2018 acerca del poten-
cial de los podcast que las audiencias de podcasts son "realmente profundas y
fieles". Desde 2008, su consumo aumenta. El tipo de oyente de podcast suele es-
cuchar todo o la mayor parte de un podcast. Se crea una conexioén especial con el
periodista que los realiza. Stahl también reconoce que diferenciarse de los com-
petidores haciendo podcast es dificil y que los altavoces inteligentes ofrecen mu-
cho potencial para los creadores de estos contenidos a medio y largo plazo

(Flueckiger, 2018).

Bajo el epigrafe Washington Post podcasts y con el subtitulo Audio news, dis-
cussions and documentaries (Audio noticias, debates y documentales), el periddico

nos invita a visitar actualmente estos cuatro podcasts:

Post Reports
Can He Do That

Moonrise

LR

Presidential

En todos ellos encontramos una llamada a la suscripcién en estas plata-
formas de forma gratuita: Apple Podcasts, Google Play, Spotify, Stitcher, RadioPublic

y RSS. Otra clave més para captar la fidelidad de los oyentes/lectores.

1. Post Reports

Este contenido de audio se publica de lunes a viernes a las 5 p.m (horario
del Este). Liderado por la periodista Martine Powers, que el propio podcast defi-

ne como “la que hara las preguntas que usted ni siquiera sabia que queria que le
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respondieran”. El diario define este producto como “todo lo que el lector espera

de la redaccién de The Washington Post a través de sus oidos”.

Cada audio, que tiene una media de 30 minutos de duracién, comienza
con esta frase: “From the newsroom of The Washington Post, this is Post Reports
I'm Martine Powers”; frase a la que sigue la fecha y el tema. Su tematica es muy
variada y, por supuesto, la actualidad es su principal gancho, asi como la politi-
ca nacional, pero también se tratan temas de interés social y econémico como
Uber, el cambio climéatico, las armas o la realidad de las mujeres nacidas en Esta-
dos Unidos que este afio cumplen los 30 -fruto de un amplio trabajo periodistico
de otro producto del periddico, The Lily, citado anteriormente-. Ademaés del

audio, incluyen una transcripcion.

Ilustracion 30. Can He Do That?

Can He Do That?

Fuente: The Washington Post

2. Can He Do That?
Su traduccién es algo asi como: ;Puede hacer eso? en clara referencia al

presidente Trump y sus anuncios politicos. La declaraciéon de intenciones del

144




podcast, tal y como aparece al inicio del mismo dice asi: “Un podcast que explora
los poderes y limitaciones de la presidencia”, realizado por la periodista Allison

Michaels”. Y contintia mostrando su linea editorial:

“La presidencia histérica de Donald Trump es diferente a cualquier
otra. Con unos indices de rotaciéon de personal que baten récords, decisiones
politicas impredecibles y una investigacion en curso sobre su campafia, ca-
da episodio de este podcast se centra en un aspecto del mandato de Trump

en la Casa Blanca que a todos nos plantea la pregunta: ;Puede hacer eso?"

Y también nos invita a visionar la miniserie: “Como darle la vuelta a la
Camara” (How to flip the House). Una investigaciéon propia sobre procesos electo-

rales anteriores, documentado con audios y graficos.

Cada episodio va acompafiado de una ilustraciéon en la que mayoritaria-
mente aparece el rostro de Donald Trump solo o con otras personas o imagenes
alusivas, en funcién del tema, con predominio de los colores de la bandera nor-
teamericana, rojos, azules y blancos. Cada podcast tiene una ilustraciéon diferente,
lo que sin duda es otro atractivo para sus suscriptores. En este caso su periodi-

cidad es semanal, y su duracion varia entre los 15 y los 30 minutos.

3. Moonrise
Este es un podcast diferente a los demads. Su objetivo y su disefio hacen de
él un producto de altisima calidad y totalmente diferente a los habituales que se
pueden encontrar en el mercado. Este producto se lanzé coincidiendo con el 50
aniversario de la llegada del hombre a la Luna y logra desmarcarse del resto de
informaciones y reportajes ofreciendo un disefio novedoso y adoptando el len-

guaje de las nuevas narrativas multimedia. Detras de esta emision esta una pe-
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riodista con gran experiencia podcasting: Lillian Cunnigham, autora de Constitu-
tional, sobre las historias detras de la Carta Magna estadounidense y Presidential,

del que hablaremos a continuacién El podcast Moonrise se presenta asi:

“¢Quieres descubrir la verdadera historia del origen de la decisiéon
de los Estados Unidos de ir a la luna? En los 50 afios transcurridos desde el
alunizaje, a medida que los documentos presidenciales se desclasificaron y
se revelaron programas secretos, comenz6 a surgir una historia salvaje.
"Moonrise", una nueva miniserie de audio del Washington Post presentada
por Lillian Cunningham, profundiza en la carrera de armamentos nucleares
de la Guerra Fria, la transformacion de la sociedad y la politica estadouni-
denses and, e incluso el nacimiento de la ciencia ficcién , para descubrir lo
que realmente nos impulsé a la Luna. Escuche los episodios a medida que
se lanzan cada semana y venga con nosotros en un fascinante viaje desde la

Tierra hasta la luna”.

Ilustraciéon 31. Moonrise

Podcasts

MOONRISE

The Washington Post’s newest podcast tells a tale of nuclear brinkmanship, backroom politics, and
science fiction. Add ‘Moonrise’ to your podcast app.

)} Apple Podcasts i+ Google Podcasts m

Want to uncover the real origin story behind the United States’ decision to go to the moon? In the
50 years since the moon landing, as presidential documents have been declassified and secret

programs revealed, a wild story has begun to emerge. “Moonrise,” a new Washington Post audio

mini; s hosted by Lillian Cunningham, digs into the nuclear arms race of the Cold War, the

transformation of American society and politics — and even the birth of science fiction — to
unearth what really drove us to the moon. Listen to the episodes as they’re released each week;

and come along with us on a fascinating journey from Earth to the moon.

Fuente: The Washington Post
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El viaje es literal, porque la narrativa invita a pulsar unas flechas que lle-
varan (con un contador de kilémetros/millas en el lateral) de la Tierra a la Luna
a través de las citas de autores literarios como Verne o Asimov, cientificos, per-
sonal de la NASA o el mismisimo presidente Kennedy. Solo tras leer estos tex-
tos, asi como otros datos sobre el contexto de la época, se accede a los audios.
Moonrise se compone de 12 tnicos episodios que se publican semanalmente (de

duracién entre los 20 y los 50 minutos).

Ilustracion 32. Presidential

K FIRST EPISODE

WELCOME TO PRESIDENTIAL

Preview the Washington Post podcast, with clips from upcoming episodes and an overview of
the series by host Lillian Cunningham. /[Read more]

Listen to episode
0:00/3:12

Y JOHN ADAMS

THE MAN, THE MYTH, A\ 7HE cASE OF THE
THE LEGEND N  MISSING MONUMENT

Post reporters Bob Woodward Q ' % Y Biographer David McCullough,
and Joel Achenbach, and Julie P '._ Julie Miller of the Library of
Miller from the Library of \t¥ L) Congress, Philip Kennicott of The
Congress, examine George A ) e Washington Post, and Kirk
Washington's traits-from R Q Savage of the University of

 fearless action hero and ¢ Q .°. Pittsburgh explore why there's
charismatic dancer to insecure ) Q no monument to John Adams in
and reluctant president. /[Read % % % the nation's capital. [Read more]
more] } X X

Q TGA e

Listen to episode Listen to episode
[ B mavscaer B roanscner

Fuente: The Washington Post
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4. Presidential
Presentado graficamente sobre fondo rojo, este contenido creado y con-
ducido por la periodista Lillian Cunningham ofrece en 44 episodios, en orden
cronolégico, “un viaje histérico épico a través de la personalidad y el legado de
cada uno de los presidentes estadounidenses”. El podcast incluye entrevistas con
los mayores expertos del pais, entre ellos los ganadores del Pulitzer: Doris

Kearns Goodwin, David McCullough, Jon Meacham y Bob Woodward.

Esta serie se inici6 con un capitulo dedicado a George Washington, el 10
de enero de 2016, y emiti6 sus episodios semanales hasta después del Election
Day 2016, el 8 de noviembre, dia en que se conocié el nombre del presidente de
los Estados Unidos ntimero 45: Donald Trump. Cada episodio va acompanado
de una ilustracién con una figurita de cada uno de los presidentes de los que se

trata sobre un fondo con los colores de la bandera del pais.

En junio de 2017, Cunningham lanzé otro contenido de audio, llamado
Constitutional, en el que profundiza en el origen de su Carta Magna desde dife-

rentes perspectivas. Finaliz6 en julio de 2019.

Otros podcasts
Cartas desde la guerra es una serie de episodios que naci6 a raiz del descu-
brimiento periodistico de la correspondencia diaria entre dos hermanos, los

Eyden, durante y después de la Segunda Guerra Mundial.

El podcast tuvo un duracién limitada: entre diciembre 2007 y enero de
2018. En ese periodo se desgranaron las cartas, con la colaboraciéon de veteranos
de guerra que las lefan y comentaban, aportando mas informacién sobre ese

momento que muchos norteamericanos compartieron. Ademads, este podcast hace

148




un llamamiento a que otros lectores hablen de sus experiencias en la guerra, fa-

voreciendo la participacién e interaccion.

Ilustracion 33. Letters From War

4

| etters From War

Four brothers, hundreds of letters, one war
Subscribe:
Reported and hosted by Hundreds of letters, written between brothers fighting in

Dan Lamothe the Pacific during World War Il. Aimost one a day, for
@DanLamothe every day of the war.

Apple Podcasts

Google Play

Fuente: The Washington Post

Esta narrativa es un ejemplo de cémo presentar un hecho periodistico de
una manera nueva y atractiva. Posiblemente, nadie leeria todas las cartas, pero
la posibilidad de que alguien las lea y las comente facilita y favorece la atencién

y la escucha de los lectores/oyentes.

3.4. Otras publicaciones y secciones destacadas

En The Washington Post, los contenidos novedosos se encuentran agrupa-
dos en secciones no menos innovadoras que atienden a la fragmentacién de la

audiencia y a los nuevos nichos teméticos que demandan sus lectores. En los
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siguientes epigrafes veremos algunos de los mds destacados ejemplos que el

diario estadounidense ha potenciado especialmente en los tltimos seis anos.

3.5.1. Voraciously (Gastronomia)

The Washington Post lanzé Voraciously en febrero de 2018. Se trata de un
blog dirigido a cocineros novatos, con el objetivo de brindarles las herramientas
necesarias para cocinar con confianza. Como anuncié Joe Yonan, editor de la
seccién de alimentacion y gastronomia del periddico: “Las personas en las redes
sociales estan constantemente expuestas a fotografias y videos pero cuando se
trata de animarles para cocinar, hay una desconexion". Para lograr conectar a las
personas con la cocina, Voraciously ha sido disefiado una herramienta visual-

mente muy atractiva, con recetas sencillas, consejos y trucos al alcance de todos.

Ilustracion 34. Voraciously

YORACIOUSLY RECIPES HOW-TO DINNER IN MINUTES TRENDING NEWSLETTER VIDEO ©

Never splurge on fancy granola again with these 7 recipes to make it at home

T RS O

Fuente: The Washington Post
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Al entrar en el blog encontramos:
- Recetas. Agrupadas por diferentes tematicas y titulares.

- Correos electrénicos semanales. Estos mails incluyen boletines semana-
les (newsletters) que ensefan a los lectores habilidades basicas de cocina, desde
cortar una cebolla hasta combinar sabores, y utilizar esas habilidades para pre-
parar una receta semanal. Para recibirlos hay que suscribirse, aunque es una
newsletter gratuita. Sus boletines se han disefiado como series o planes que abar-

can doce semanas. Actualmente se ofrecen tres newsletter:

Ilustracion 35. Voraciously newsletters

WP Voraciously - Newsletter - The /. X 4

& - C @ washingtonpost.com/news/voraciously/wp/category/newsletter/
Get Voraciously’s Baking Basics
newsletter and learn the techniques
that make baking a piece of cake

Baking is a transformation, for the dough and the person making
it.

Joy Wilson

Get Voraciously’s Plant Powered
newsletter and start cooking the way
you want to

Whatever your reasons for wanting to put more vegetables on
your plate, we're here to help satisfy that craving.

Sonja Overhiser, Alex Overhiser

Get Voraciously’s Meal Plan of
Action newsletter and raise your
weeknight cooking game

We're going to feed you for a lifetime.

Fuente: The Washington Post
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Meal Plan of Action. Zero a Dinner Party (Comida. Plan de accién, de cero a
cena con amigos), a cargo de Jennifer Farley, autora de libros de cocina y
bloguera de alimentos que se puso la meta de lograr que en doce semanas los
lectores fueran capaces de elaborar un ment completo y atesorar los conoci-

mientos necesarios para organizar una cena informal con amigos.

Otro de estos boletines es Plant Powered (Planta alimentada), una serie de
boletines gratuitos con recetas y consejos de cocina dirigida a quiénes buscan un
tipo de alimentacién mds sana y natural. Estos ments estdn pensados para cual-
quier persona, sin importar su tipo de dieta o experiencia en la cocina. Una es-
pecie de mini libro de cocina vegetariana o al menos con protagonismo de los
vegetales escrito por Sonja y Alex Overhiser, autores del libro de cocina Pretty

Simple Cooking (Cocina bastante sencilla).

Cada semana, concretamente los martes por la tarde (a partir del 4 de ju-
nio) durante doce entregas, en la bandeja de entrada del correo de los suscripto-
res aparecen dos recetas de platos principales: una vegana y otra vegetariana
(incluye lacteos y huevos), ademds de consejos sobre carne o mariscos para los
que estan interesados en otro tipo de dieta. También se ofrece una lista de com-
pras semanal con presupuesto limitado para ser mas eficiente en la cocina y

economizar los gastos.

Y el tercero y mas reciente en llegar, Baking Basics, que en esta ocasion se
trata de una guia de ocho semanas que al suscribirse llegara cada viernes al bu-
z6n de correo electrénico. Con esta nueva serie de recetas, Voraciously pretende
desglosar las reglas basicas del horneado para convertir a los usuarios en mejo-
res cocineros. Al frente de esta nueva entrega estd Joy Wilson, que se define co-

mo autodidacta y autora de libros de cocina. Ella promete guiarles en sus
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primeras incursiones en el mundo de la reposteria para abordar con confianza

cualquier receta.

Ilustracion 36. Baking Basics

Voraciously: Baking Basics

Our 8-week guide will show you that
VORACIOUSLY baking really is a piece of cake.
o S Fundamentals, irresistible recipes and
more, in your inbox on Fridays.

See all newsletters & alerts

Fuente: The Washington Post

-Recetas con el titulo: Cena en minutos. La editora adjunta de recetas y
alimentos, Bonnie Benwick, se centra en recetas que atraen a los menos experi-
mentados. Cada receta de la serie incluye ingredientes de una despensa interac-
tiva con fotografias que guian paso a paso para la realizacién del plato e

instrucciones muy claras.

-How to (Cémo hacer...). Cada semana, la redactora principal de gastro-
nomia del periddico, Becky Krystal, publica una serie de articulos que propor-
cionan a los lectores consejos realmente practicos que usaran en la cocina. Los
temas abarcan desde trucos sobre como mantener en perfecto estado los equipos

de cocina, a ideas para almacenar las sobras o hacer cocteles.
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-Tendencias. Otra de las pestafas del blog Voraciously esta dedicada a las
altimas tendencias, que mantiene a los lectores al tanto de las novedades sobre
cocina y gastronomia, tecnologia, alimentos de vanguardia y todo lo que intere-

sa a chefs y restauradores.

Ilustraciéon 37. Teach Dave to Cook

A

[ 2

Mary Beth and Dave celebrate their final episode with dessert, Champagne, and gratuitous puppy shots.
(The Washington Post)

Fuente: The Washington Post

-Videos. Con recetas paso a paso y también series como Teach Dave to Co-
ok (Ensefia a Dave a cocinar), una serie de episodios en la que Mary Beth Al-
bright, editora del periédico ensefia a su amigo Dave, que también forma parte

del equipo del Post, a empezar a cocinar.
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Ilustracion 38. Mary Beth Albright y Dave Jorgenson

VORACIOUSLY RECIPES HOW-TO DINNER IN MINUTES  TRENDING NEWSLETTER VIDEO ©

@

Cambium
Networks

GET IN
ON
QUR

ACCESS
POINT
+

PROMO

HOW-TO
@ Teach Dave to Cook: Chocolate mousse and why cooking
0 is like fanfiction

Fuente: The Washington Post

El estilo de Voraciously es muy visual, y consigue que las recetas sean
muy accesibles para todo tipo de usuarios. Para ello, también tiene una cuenta
en Instagram (@EatVoraciously), que se ha convertido en un foro de recetas en el

que interactdan los lectores. Ya tiene mas de 20.000 seguidores.

En el blog se encuentra el enlace directo a su Instagram y también facilita
que los lectores puedan compartir lo que estan leyendo a través de otras redes

sociales: Pinterest, Facebook o por correo electrénico.
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3.5.2. By The Way (Viajes)

By The way, juego de palabras entre “por el camino” y la expresién “a propésito,

por cierto” es un nuevo producto sobre viajes que el periédico lanzé en junio de
otiv oo . s iy

2019 con el objetivo de atraer audiencias nuevas y mds jovenes y retener a los

suscriptores actuales al diversificar sus ofertas de contenido.

Ilustracion 39. By The Way

Detours with locals
By THE WAY Tiauetine voulcan s Cities A News Tips Newsletter (0]
ARGENTINA ENGLAND ICELAND MEXICO SPAIN Charleston, S.C. Nashville
Buenos Aires London Reykjavik Mexico City Barcelona Charlotte New Orleans
AUSTRALIA FRAN INDIA NET ANDS HAILAND Chicago Philadelphia
Sydney Paris Mumbai Denver Phoenix
NADA SERMANY IRELAND PORTUGAL URKEY Honolulu Portland, Ore.

Toronto Berlin Dublin Lisbon Istanbul Houston wew San Diego
Vancouver, B.C. 3REEC ITALY SOUTH AFRICA UNITED STATES Las Vegas San Francisco
ZECH REPUB Athens Florence Johannesburg Atlanta Los Angeles San Juan, P.R.
Prague HONG KON Rome SOUTH KOREA Austin Manhattan Seattle
DENMARK Hong Kong JAPAN Seoul Baltimore Miami St. Louis
Copenhagen Tokyo Boston Mii i D.C.

Cyril Marcilhacy for The Wa

A'local’s guide to Paris

shington Post)

Fuente: The Washington Post

En una entrevista publicada en The Washington Post a los editores, Aman-
da Finnegan y Emilio Garcia-Ruiz, estos expresaron su deseo de que By The Way
fuese una experiencia inmersiva que permitiera al viajero/lector sentirse como
un lugarefio en algunos de los destinos mas populares (Leavit, 2019). Para ello,

recurrieron a periodistas en 50 ciudades de todo el mundo (Barcelona es la tinica
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ciudad espafiola en el ranquin) que redactaron guias de viaje con los lugares

favoritos de sus urbes, consejos y recomendaciones.

Ilustracion 40. Barcelona, en By The Way

City Guides

\ 3 > £ =
N S TR S -TJI\_BIE‘—
Barcelona Minneapolis San Juan, Puerto Rico Berlin Lishoi
SPAIN UNITED STATES UNITED STATES GERMANY PORTUG:

Fuente: The Washington Post

Se basaban en la idea de que la gente ya sabe cémo encontrar las princi-
pales atracciones turisticas de una ciudad, y lo que realmente busca son los si-

tios a los que los lugarefios llevarian a sus amigos, y que realmente les encantan.

Ilustracion 41. Travel Tips

Travel TIPS veme

Places are booking quickly for the
2020 Olympics in Tokyo. Here’s how
to choose the right place to stay.

By Natalio B. Compton

Celebrilies have a thing for sanilizing
airplane seals. Should we follow their
lead?

8 Natalie 8. Compton

The do’s and don’ts of traveling
during the fall

By Natalie B. Compton

Predictions say il’s going lo be a

Fuente: The Washington Post
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El blog también incluye noticias y tendencias de viajes, ademds de conse-
jos generales ttiles para cualquier viaje. Respecto a la oportunidad de negocio
que vio el periddico en By The Way, percibieron que la experiencia de viaje esta-
ba cambiando, cada vez habia mayor demanda de un tipo de viaje diferente,
mas auténtico. Se basaban en que hay mucha informacién sobre viajes y querian

distinguirse, querian hacer algo tnico y especial.

Ilustracion 42. By The Way (Newsletter)

Get the Newsletter

Travel better with news, tips and guides that make you feel
like a local wherever you go. Delivered every Thursday.

City Guides

Fuente: The Washington Post

Para ello, el blog se disefi6 de forma muy visual y, siguiendo la idea de
Voraciously, lanzaron una newsletter semanal (que se envia los jueves por la tar-
de) y también su propia cuenta en Instagram (@bytheway), a la que consideran la

red social mas relacionada con la experiencia de viajar.

Pero los seguidores de By The Way en Instagram no encontrardn la tipica
fotografia de la Torre Eiffel, o sitios muy concurridos, su objetivo es ofrecer

siempre algo diferente.
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3.5.3. The Lily, un medio para mujeres millenials

Este nombre remite a la publicacién para mujeres millennials que The
Washington Post lanz6 en junio de 2017, en un intento por conectar con uno de
los segmentos de poblacion, el de los millenials, mas dificiles de atraer a un pe-

riddico puesto que esta generacion ha estado acostrumbrada a las noticias gratis.

Ilustracion 43. The Lily

The Lily

Published By
The Washington Post

TRENDING TOPICS Democratic debate ‘Unbeli

Fuente: The Washington Post

The Lily (El lirio) es un concepto nuevo que recurrié a un titulo que no era
un desconocido en la prensa norteamericana, ya que asi se llamo el primer pe-
riédico realizado por y para mujeres, publicado desde 1849 hasta 1853 bajo la

direccion de Amelia Bloomer.
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El actual The Lily se lanz6é también a través de las redes sociales Facebook,
Instagram y Twitter, con el nick @thelilynews. Su lenguaje narrativo y visual esta
especificamente pensado para las mujeres millenials, con historias frescas y ac-
tuales sobre temas y cuestiones relevantes para esa audiencia concreta. The Lily
también ofrece un boletin informativo dos veces por semana, Lily Lines (lunes y

jueves).

Ilustracion 44. Lily Lines

Q | Sections = ¢ i Try 1 month for $1

Lily Lines
Start and end your week with important

and empowering stories for women in
the know. Delivered on Mondays and

Thursdays.

| have read and agree to the Terms of Service an

Privacy Policy

See all newsletters & alerts

Fuente: The Washington Post

La estrategia de la nueva publicacion del Washington Post para The Lily
tenia como uno de los pilares fundamentales enviar gran cantidad de contenido
a redes sociales y crear también mucho producto ideado exclusivamente para
estas redes, abordando temas relevantes para las millennials. La publicacion se
ha dividido en cinco bloques informativos: Problematicas, Empoderamiento,

Trabajo y dinero, Bienestar, Descubrir y Primera persona.
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Uno de sus puntos fuertes es Instagram, cuyo alcance se estd extendiendo
a IGTV, el nuevo hub de video de formato largo de la plataforma, para el que se
ha creado la primera serie de The Lily, When Used Correctly (Cuando se usan co-
rrectamente), para hablar sobre la anticoncepcion. Los capitulos, emitidos sema-
nalmente, tienen una duracién de dos a tres minutos y tratan sobre el control de
la natalidad en la cultura pop y por qué no es recomendable buscar en Google
sobre el tema. El programa también se publica en Facebook y solo el primer epi-

sodio tuvo 17.000 vistas en cinco dias.

Después de éste, han seguido con otras series como Unfiltered (Sin filtro)
en el que mujeres youtubers cuentan historias que hasta ahora no habian contado
a nadie como el tema del acoso, sexualidad o cémo enfrentarse a lo desconocido.
También destaca Nora Knows What to Say (Nora sabe qué decir), en la que Nora
Mclnerny ayuda a otras mujeres a prepararse para conversaciones dificiles, des-
de hablar sobre enfermedades mentales en citas hasta contarle a la familia cémo
sobrevivir a la violencia sexual. Ademas, The Lily ha estrenado en Instagram el
trdiler del documental The Jessicas are turning 30 (Las chicas llamadas Jessica
cumplen los 30). Este documental investiga los distintos caminos que han lleva-
do las vidas de varias jovenes nacidas en 1989, todas bautizadas con el nombre

de Jessica. El nombre de moda ese afio.

3.5.4. Una audiencia en crecimiento

The Washington Post también ha disefiado productos especificos para los
menores con el objetivo de acercarles a la lectura de la prensa diaria. Esta inquie-
tud de atraer a los mas jovenes a la prensa y/o promover los textos periodisticos

como herramientas educativas, no es algo nuevo.
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Los primeros periédicos infantiles aparecieron a mediados del siglo XVIII
en Inglaterra: The Lilliputian Magazine (1751) y The Museum for Young Gentlemen
and Ladies (1758). En un principio, este tipo de prensa surge como un producto
burgués que se caracterizaba por tener una cuidada impresion, ser de tirada es-
casa, de precio elevado, distribuida mediante suscripcion y cuya finalidad era

instruir y entretener.

En Espafia, como senala Chivelet (2010), la primera publicacién periddica
dirigida al publico infantil fue Gazeta de los nirios, creada por José y Bernabé
Canga Argtielles y publicada en Madrid en 1798 por el taller de Antonio de San-
cha, uno de los impresores mas importantes de la época. Su pablico también era
de clase alta, y su finalidad era didactica y pedagogica, en sintonia con los valo-
res burgueses. Tenia periodicidad mensual y durante sus dos afios de vida se

publicaron un total de 24 ntiimeros, con 32 pédginas cada uno.

Tras La Gaceta de los nifios, y ya en el siglo XIX, surge otro tipo de publica-
ciones que, cada vez con més frecuencia, van introduciendo dibujos y pasatiem-
pos y, poco a poco, irian alejandose del adoctrinamiento para centrarse mas en
el entretenimiento. Desde su aparicién en el siglo XVIII y hasta comienzos del
XXI, la prensa infantil ha ido evolucionando y reflejando en sus paginas los
cambios sociales, politicos y econémicos experimentados por la sociedad en ca-

da momento.

Como explica Beaumont (1977), “la introduccién del periédico en la es-
cuela no es s6lo una herramienta pedagogica sino también un medio importante
de conectar al nifio con el mundo que le rodea”. Prensa Diddctica, elaborada por
la sociedad Padres y Maestros desde 1978, fue la primera experiencia en este

sentido desarrollada en Espana. Le emularon otros peridédicos como La Voz de
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Galicia en 1982, EI Correo Espariol-El Pueblo Vasco (1984); Heraldo de Aragon (1985);
Diario de Mallorca (1986); Diario de Navarra (1988) o Las Provincias (1992).

Actualmente, The Washington Post ofrece dos formatos dirigidos al publi-
co infantil y juvenil (KidsPost y Newspapers in Education) y distintos en su con-
cepcién. Mientras KidsPost es una seccion del peridédico dirigida a los menores,
con contenidos que pueden resultarles atractivos y un tipo de lenguaje més claro
y sencillo; la segunda oferta, Newspaper in education (NIE), involucra a profeso-
res, alumnos y centros educativos, proporcionando materiales periodisticos co-
mo complemento a la formacién de la escuela. Un concepto de trabajo en el aula,

pegado a la actualidad, que refuerza sus habilidades en diversos campos.

3.5.4.1. KidsPost (El Post de los nifios)

Esta seccion se encuentra dentro del epigrafe Lifestyle (Estilo de vida) de
la web del periédico y tiene como lema: Noticias, concursos y actividades diver-
tidas para los nifios. Antes siquiera de entrar en materia, los jévenes lectores en-
cuentran tres opciones. La primera, convertirse en la clase protagonista del
periddico. Al pinchar en el enlace accedemos a este cuestionario en el que les
indica como ser la clase del mes (durante el curso escolar) y que sefala: “Cada
mes del afio escolar, KidsPost publicara las opiniones de los estudiantes de una
clase entre los grados 2 y 7. jEsta es tu oportunidad de ser escuchado!”. En el
mes de septiembre, esta opcion nos permite conocer a los 26 alumnos del colegio
del Norte de Chevy Chase. No solo su fotografia, también sus intereses acerca

de lugares y comidas favoritas o sus objetivos en el futuro.

Otro de los atractivos llamamientos que encabezan el KidsPost es “ Anun-
cia tu cumpleafios en el KidsPost”. Para ello, remiten a un formulario en el que se

pide el consentimiento legal de padres o tutores. Y la tercera de las opciones tie-

163




ne que ver con el deporte, remitiendo a los lectores a la secciéon de Fred Bowen,
escritor especializado en libros de deporte para nifios y columnista del Post. En
su seccion semanal, Bowen desgrana historias actuales e histéricas sobre depor-
te. Un vistazo a la portada nos lleva a grandes fotografias y titulares sencillos y
muy claros, sin usar dobles sentidos. Los temas sobre ecologia y medioambiente
y deportes son los mas numerosos, pero también repasan la politica nacional y

grandes acontecimientos mundiales.

Entre las secciones fijas, aparece el Make it (Hazlo) en el que se ensefian
manualidades paso a paso, con fotografias para que ellos sean capaces de crear a
partir de materiales reciclados desde una estanteria para libros, una linterna, u

originales regalos para el Dia del Padre. Otras secciones son:

The reader’s corner (El rincon de los lectores), con informacién sobre li-

bros infantiles y entrevistas a sus autores.

Ever wondered? (;Te lo habias preguntado alguna vez?), una seccién de
curiosidades para despertar el interés de los menores hacia asuntos de todo tipo
con preguntas como jsabes qué comen los osos y los conejos? Su dieta te va a
sorprender. O ;sabes por qué te pican los mosquitos? Cada duda se resuelve de

una forma sencilla y muy visual.

Events (Eventos), con acontecimientos de interés que ocurren a su alre-

dedor, como la apertura de museos, o celebraciones historicas.

Quizzes, Games, Contests (Juegos, concursos y pasatiempos), con test so-
bre los temas mas diversos, desde qué conoces sobre la herencia latinoamericana

a tus conocimientos sobre el otofio.

Y para cerrar la portada, una galeria de imagenes teméticas diversas,

desde el nacimiento en Alemania de dos osos panda gemelos, a los edificios mas
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altos del mundo. La actualidad también estd presente, y entre los articulos en-
contramos referencias a la reciente cumbre del G7 en Biarritz, los incendios en

Brasil o los disturbios en Hong Kong.

3.5.4.2. Newspaper in education (estudiantes)

Newspaper in Educacion (NIE), en The Washington Post extiende el com-
promiso del diario de apoyar la educacién en el area de Washington. Durante el
curso escolar, las escuelas participantes de NIE disponen de acceso gratuito a
The Washington Post. Ademads, los maestros tienen a su alcance guias tematicas
del plan de estudios de Newspaper in Educacion, un manual del maestro con lec-
ciones para cada secciéon del peridédico, capacitaciéon de maestros y demostracio-
nes en el aula, todo gratis. Lo que esta iniciativa pretende es crear un entorno de
aprendizaje emocionante en el que los estudiantes puedan desarrollar sus cono-
cimientos en una variedad de temas, fortalecer su alfabetizacion y habilidades
analiticas y adquirir la costumbre de leer diariamente un periddico. NIE es apo-

yado por donaciones individuales y corporativas.

Al entrar en la web del NIE, encontramos la seccion dedicada a los docen-
tes en la que les ofrecen una explicaciéon amplia sobre coémo utilizar este nuevo
recurso del periédico en sus clases. Bajo el epigrafe “Queridos profesores” des-
glosa toda la informacion practica necesaria para que los docentes aprovechen al

maximo este programa educativo.

El Programa del NIE de The Washington Post estd ideado para fortalecer
cuatro habilidades fundamentales y otras 16 secundarias, pero todas necesarias
para que los estudiantes puedan cumplir con los objetivos académicos de sus

sistemas escolares. El programa ofrece una variedad de ejercicios que utilizan
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todas las secciones del periddico para cualquier nivel de logro: principiante, in-

termedio y avanzado y cubren todas las areas tematicas.

Las cuatro habilidades fundamentales que pretenden reforzar son: reali-
zacion de una tarea, interpretacion, interaccién y desarrollo de actitudes positi-
vas e intereses personales. Entre las 16 habilidades secundarias, destacan la
comprensién, busqueda de la idea principal, comparar y contrastar, secuenciar,
distinguir un hecho de una opinién, toma de decisiones, prediccion de resulta-

dos, analisis, evaluacién y pensamiento critico.

Ilustracion 45. Newspaper in Education
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A New Era in Space Travel In the Job Market
As NASA celebrates the [} Today’s career paths
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special coverage, discuss and do suggested  Butterball and Ethiopian workers at Regan
activities and engage in the debate of the National and Dulles international airports
best use of NASA government resources illustrate the challenges faced by legal
and/or allowine commercial entrv into the immierant workers. Dilemmas. debates

Fuente: The Washington Post
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Para que un colegio entre a formar parte de Newspaper in Education debe
rellenarse un formulario en el que indicar nombre del centro educativo, docente
y la clase. Recibirdn un c6digo y podrédn usar todo el material del Post, incluso
para imprimir su propio periédico con las noticias elegidas y trabajadas en el

aula.

3.5.5. Post Opinion. The Post en espaiiol

La seccion de Opinion del Post es sin duda uno de sus puntos fuertes. So-

lo con abrir la pestafia en su version digital, nos remite a cinco grandes bloques:
* The Post's View (Opiniones del Consejo Editorial)

* Global Opinions (incluye una seccién en drabe que se abri6 en enero

de 2019 con textos en drabe, turco y farsi)
* Post Opinion (en espafiol)
* Local Opinions

* Letters to the Editor (cartas al director) y Outlook

Ilustracion 46. Post Opinién

@he Washington j].last Signin & | Subscribe for $1a week

1the News alShabab Saudibodyguard Kangaroos LAPD Hunterkilled Tekashi69 NYPD death

Post Opinion

Bienvenidos a Post Opinién, la seccion de opinion en espainol de The Washington Post.

Fuente: The Washington Post
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Post Opinion en espafiol es la seccién con tilde de Opinion. The Washington Post
estrend en agosto de 2019 su nueva seccién. Su objetivo es publicar columnas y
ensayos sobre temas relevantes tanto en Estados Unidos como en América Lati-
na, Espafia y el resto del mundo. Como declaraciéon de intenciones en su presen-

tacion, su editor Elias Lopez explicaba:

“Buscaremos resaltar historias que demandan mas atencién de la que gene-
ralmente reciben, como el impacto de la destruccién ambiental, la discrimi-
nacion de género, la corrupcion y la violencia, explicadas por autores de la

region que presencian estos problemas de primera mano” (Lépez, 2019).

Para ello, The Post anunci6 que contaria con editores tanto en Washington
como en Ciudad de México, e inauguraron su puesta de largo con textos sobre la
presidencia de México de Andrés Manuel Lépez Obrador. En su texto de pre-
sentacion Elias Lopez finalizaba recordando la que ya es una maxima de The

Washington Post, buscar la fidelidad de los lectores:

“Esperamos que guarden a Post Opinion como uno de sus favoritos y
lo conviertan en un destino habitual de lectura. También pueden seguirnos
en Twitter y Facebook, y registrarse para recibir nuestro boletin semanal.

Gracias por leernos” (Lopez, 2019).

El objetivo de Post Opinion es contribuir a lograr mayor audiencia, asi lo

explicaba Fred Hiatt, director de la secciéon de Opinion:

“Hace tres afios lanzamos la seccién Global Opinions con el
objetivo de alcanzar a una audiencia mas amplia, mas alla de Estados
Unidos, y de ofrecer los puntos de vista mejor informados a nuestros
lectores alrededor del mundo” (Hiatt, 2019).
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Para lanzar la seccién de Opinién en espanol, The Washington Post anun-
ci6 que realizaria una presentacion en Ciudad de México el miércoles 11 de sep-
tiembre de 2019. A dicha presentacion acudi6 el director de The Washington Post,
Marty Baron. Esta presentaciéon no pas6 inadvertida entre los periodistas mexi-

canos:

“Es muy raro que luminarias del periodismo estadunidense aterri-
cen en México para hablar de nuestro oficio. Y mas raro atin que vengan a
presentar iniciativas editoriales. La semana pasada nos visit6 Marty Baron,
editor en jefe del Washington Post, que present6 la iniciativa Post Opinion. Se
trata de “un experimento”, dijo el propio Baron en un espafiol impecable;
una incursiéon maés alld del Rio Bravo para explorar nuevos mercados. La
idea es ver qué respuesta hay en México y América Latina para hacer nego-
cio” (Anderson, 2019).

Ilustracion 47. Ignacio Escolar, en The Post

Post Opinién & 4
@postopinion_es

La ultraderecha en Espafa esta resurgiendo en el
partido Vox. Aunque su poder politico es limitado, su
discurso machista, homofobo y autoritario se esta
mostrando como una ideologia respetable mas. Y no lo
es, opina Ignacio Escolar (@iescolar).

Opinion | El peligro de normalizar a la extrema derecha en Espafia

El auge del partido politico Vox es una muestra de cémo el autoritarismo y la
xenofobia estén creciendo en ese pafs

& washingtonpost.com

Fuente: The Washington Post
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En Espafia, uno de los fichajes del periédico para su nueva seccién Post
Opinion ha sido Ignacio Escolar, director de eldiario.es que ya ha empezado a pu-
blicar sus primeras columnas. En su primer articulo, hizo referencia a la situa-
cion politica en Espana con la irrupciéon de Vox (Escolar, 2019). El texto se
presenta en un lenguaje muy claro y conciso, con abundantes enlaces a temas
que aborda en la informacidn, incluso a videos de Youtube, con el proposito de

hacer mas comprensibles los conceptos.

Post Opinion también contard con su propio podcast, tal y como anunci6 el

diario en el mes de junio, y la seccién producira dos audios cada semana:

“El podcast se grabara en la sala de redaccion del periddico, a pocas
cuadras de la Casa Blanca, y serd presentado por Juan Carlos Iragorri, pe-
riodista colombiano, ganador del Premio Emmy y con més de 30 afios
de experiencia en prensa, radio y television. Lo acompafaran otros dos pe-
riodistas, también reconocidos internacionalmente: Dori Toribio, correspon-
sal en Washington de la cadena espafiola Mediaset, y Jorge Espinosa,
periodista de radio y director de podcasts en la cadena de radio colombiana
Caracol. El podcast contard con la participaciéon de reporteros del Post y
abordard las noticias mdas importantes con una vision fresca y multicul-
tural desde la interseccion de Washington y el mundo hispanohablante”
(WashPostPR, 2019).

3.5.6. The Fact Checker (Verificacion de informacién)

The Washington Post ofrece desde el afio 2007, tanto en su version digital
como impresa, una secciéon bautizada como The Fact Checker, en la que se analiza
la veracidad de las declaraciones de los candidatos electorales. Antes de analizar

esta seccion del periédico, presentamos una breve introducciéon para aclarar el
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significado y alcance de esta expresion, Fact Checker, que tiene dimension inter-

nacional y que puede traducirse como verificador de datos.

El origen del fenémeno actual del fact checking en Internet se originé en la
prensa anglosajona. En Estados Unidos, fue la web sin animo de lucro
FactCheck.org la que desde 2003 hizo conocido este proceso de verificacién. Im-
pulsada por la Universidad de Pensilvania tiene como lema: “defensor de los
votantes, no partidista y sin &nimo de lucro”. Le siguieron después PolitiFact del
St. Petersburg Times, otra de las paginas mas prestigiosas en Estados Unidos,
fundada en 2007 por Bill Adair, reportero en medios de Washington y ganador
de un Pulitzer (Ufarte y Murcia, 2018).

En América Latina, Ufarte y Murcia (2018) desctacan que también se ha
extendido este fenémeno con ejemplos como Chequeado, en Argentina; EI Poligra-
fo, en Chile; El Financiero, en Costa Rica; El Observador, en Honduras o Verifica-
do, en México Del mismo modo, sucede en continentes como Africa y Europa.
En Espafa, destacan ejemplos como Maldita.es; la plataforma Verdad o Mentira,

de Periodista Digital; o el blog La Chistera, publicado por EI Confidencial.

The Fact Checker naci6 el 19 de septiembre de 2007 en The Washington Post,
coincidiendo con la campafia a las elecciones presidenciales de 2008. Desde
2011, se ha convertido en una secciéon permanente en la versién digital, y una
columna en la edicién impresa dominical. Al frente, encontramos a reputados
periodistas que, liderados por Glenn Kessler, escriben bajo el lema “La verdad
detrds de la retdrica”. Los otros periodistas son Salvador Rizzo y Meg Kelly

(Kessler, 2017).

En su declaracién de intenciones, afirman que su objetivo es velar por la

verdad, tanto en las declaraciones de politicos (locales, nacionales o internacio-
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nales), como en cuestiones complicadas, que requieran de un analisis profundo

y apelan a la colaboracién de los lectores:

“El éxito de este proyecto depende, en gran medida, de la participa-
cion de usted: el lector. Alrededor del 50 por ciento de nuestras verificacio-
nes de hechos comienzan con una consulta de un lector. Los lectores nos
envian sugerencias sobre temas a la verificacién de hechos y consejos sobre
reclamos erréneos de candidatos politicos, grupos de interés y los medios

de comunicacién” (Kessler, 2017).

Para ello, ponen a disposiciéon de los lectores su correo (factchecker

@washpost.com) y, acorde a otras secciones del periédico, hacen un llamamien-

to a seguirles en redes sociales, (Twitter y Facebook), y comentar sus noticias con

el hashtag #FactCheckThis.

The Fact Checker ha instaurado un original sistema de verificacion lla-
mado “Test de Pinocho”, el popular personaje de cuento al que le crecia su nariz
cada vez que decfa una mentira. Este test punttia de uno a cuatro pinochos las
declaraciones politicas, siendo un Pinocho la més leve, es decir, casi todo lo ex-

presado por el politico es cierto; y 4 Pinochos, un total embuste.

Este test sirve para comprobar el grado de veracidad de las afirmaciones
de un politico, distinguiendo entre un texto preparado (articulo o discurso) o
una entrevista en directo, en la que la improvisaciéon ha podido jugar una mala
pasada al politico. Los responsables de la seccién informan de que seran mas
duros con los textos preparados, puesto que consideran que el politico y sus ase-
sores han tenido tiempo de confrontar los datos que van a facilitar a la prensa.
También reconocen desde Fact Checker que son mas benévolos en el caso de que

el politico pida perdoén si cree que comunicé una informacién errénea.
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Ilustracion 48. The Fact Checker

The Washington Post

One Pinocchio

Some shading of the facts. Selective telling of the truth. Some omissions and exaggerations, but no
outright falsehoods. (You could view this as "mostly true.")

Two Pinocchios

Significant omissions and/or exaggerations. Some factual error may be involved but not necessarily.
A politician can create a false, misleading impression by playing with words and using legalistic

language that means little to ordinary people. (Similar to "half true.")

Three Pinocchios

Significant factual error and/or obvious contradictions. This gets into the realm of "mostly false."
But it could include statements which are technically correct (such as based on official government
data) but are so taken out of context as to be very misleading. The line between Two and Three can
be bit fuzzy and we do not award half-Pinocchios. So we strive to explain the factors that tipped us
toward a Three.

Four Pinocchios

Fuente: The Washington Post

Si recordamos el cuento, el creador de Pinocho es Geppeto, que también
entra en juego en este test. Mereceran un Gepetto “aquellas declaraciones que

contengan la verdad, toda la verdad y nada méas que la verdad". A lo que los
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editores de la seccién afiaden que “no se otorga muy a menudo”. Este sistema
de puntuacion con la cara de Pinocho es muy impactante y sin duda consigue

atraer la atencion del lector.

Para demostrar su compromiso con la veracidad, The Washington Post Fact
Checker pertenece desde 2016 a La Red Internacional de Verificacion de Hechos
(IFCN) del Instituto Poynter, comprometida a promover la excelencia en la verifi-
cacién de datos de forma no partidista y transparente. En la seccién digital, apa-
rece el enlace a todos los archivos publicados por The Fact Checker desde 2007, lo
que facilita al lector bucear en un tema seguido por el periédico y remontarse

hasta su origen.

Uno de los seguimientos mds populares es el que tiene que ver con el pre-
sidente Donald Trump. El periédico se comprometié al inicio de su mandato a
comprobar todas sus afirmaciones durante sus primeros 100 dias de Gobierno.
Su analisis exhaustivo lleg6 a la conclusién de que Trump contaba una media de

cinco mentiras cada dia.

Desde el periddico se decidi6é hacer mas extensivo este andlisis de las pa-
labras de Trump. En abril de 2019, al cumplirse 800 dias en la Casa Blanca de
Trump, el periddico contabilizé en 10.000 las afirmaciones no veraces de Donald
Trump. Todo ello, lo reflejan por escrito y en videos muy didacticos, apoyados
en fuentes oficiales, con graficos, e inclusién de declaraciones de los aludidos.
Los videos se comparten en redes, multiplicando su difusién y generando co-
mentarios e informaciones en los que siempre la referencia es The Washington
Post. Actualmente, The Post cuenta con un base de datos exclusiva para el presi-

dente en la que incluyen a diario sus falsedades.
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Ilustracion 49. The Fact Checker y Donald Trump

Fact Checker ¢ Analysis

President Trump has made more than
10,000 false or misleading claims

Ti ent Trgmp has mt[nore than 10 OOO false or misleading claims | The Fact Checker

aLt ;
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4
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/ false or="4
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Fuente: The Washington Post

Esta base de datos, a modo de gréfico, se muestra en general (mas de
12.000 mentiras contabilizadas hasta octubre de 2019) y también se puede con-
sultar por temas: Inmigracién, economia, politica exterior, impuestos, Rusia,
elecciones, salud, informacion medioambiental, crimen, terrorismo, armas, edu-
cacién, comercio, etc. También se muestran las falsedades mas repetidas y el

numero de veces en las que han sido mencionadas.
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3.5.7. Launcher (Videojuegos)

Si algo caracteriza a The Post es su vocacion de sorprender y presentar
nuevos productos constantemente. El diario anuncié en octubre de 2019 el lan-
zamiento de una nueva seccion del periédico llamada Launcher y supone su in-
cursion en el mundo del videojuego y las competiciones de deportes

electronicos, una industria que no deja de crecer (WashPostPR, 2019).

INustracion 50. Launcher

@he Washington Post

< bAUNCHER

Coming soon on The Washington Post.

Follow us on Twitter and Instagram.

Fuente: The Washington Post

La seccién ya tiene sus propios perfiles en redes sociales, y viene a dar
cobertura a una demanda de informacién sobre novedades en el campo de los
videojuegos, lo que asegura su acercamiento a diferentes publicos, pero sobre
todo a los més jovenes y mas distanciados de la lectura de un periédico tradi-
cional. Innovacién como reclamo y atencién a las nuevas tendencias son clave en

The Washington Post.
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4. Analisis cualitativo:
entrevistas en profundidad
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En esta fase de la presente investigacion, el anélisis cualitativo aborda tres
areas interrelacionadas que se asemejan a las preguntas de investigaciéon formu-
ladas al comienzo de esta tesis, en relacion a si la estrategia de The Washington
Post puede definir el modelo de negocio en la industria periodistica, tras una
transformacién digital exitosa que serviria de base a otros medios de comunica-
cion. En este sentido, otra cuestién ligada a esta idea tiene que ver con las posi-
bles soluciones que, tomando como modelo las técticas seguidas por el Post,
facilitarian a otros periédicos obtener una mayor sostenibilidad en el futuro,
gracias a las suscripciones digitales, el desarrollo y la comercializacién de tecno-
logia o la investigacion de audiencias para ofrecer un servicio a medida para

aquello que los lectores demandan sin renunciar a la calidad periodistica.

Un dltimo planteamiento propone la reflexion acerca de si solo los gran-
des medios que disponen de un respaldo econémico suficiente son capaces de
llevar a cabo esta transformacién con garantias, ya que en el caso de The Wa-
shington Post, la fortuna de su duefio, el multimillonario Jeff Bezos, permite que
el diario pueda mantener el ejercicio de un periodismo de calidad, mientras de-
dica buena parte de sus inversiones al desarrollo de nueva tecnologia y a la in-
novacion, algo que en Estados Unidos solo pueden llevar a cabo, por el

momento, grandes cabeceras y grupos de comunicacion.

4.1. Estrategia y modelo de negocio en The Post

Sobre la primera cuestién planteada en la investigacién acerca de la estra-
tegia seguida por el diario norteamericano The Washington Post, asi como el mo-
delo de negocio, centrado en aumentar el nimero de suscripciones digitales del

diario gracias a una oferta de contenidos periodisticos de calidad y a un desarro-
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llo tecnolégico acelerado en los dltimos seis afios, los profesionales entrevistados
coinciden en sefalar, entre los principales aciertos, las estrategias llevadas a ca-
bo desde la llegada de Jeff Bezos y su apuesta decidida por mantener la repu-

tacion periodistica del diario.

Al mismo tiempo, destacan la habilidad de Bezos para impulsar una tec-
nologia capaz de expandirse a otros medios de comunicacion, gracias a la co-
mercializacion de productos y soluciones informaticas para la gestion
informativa, principalmente, aunque sus limites van mds alla de la tecnologia
aplicada exclusivamente a los medios de comunicacién. The Washington Post
anuncioé en septiembre de 2019 que Arc Publishing respaldaria la estrategia glo-
bal de comunicaciones internas de la empresa britanica de energia BP, ofrecién-
dole herramientas editoriales y de video para su estrategia de comunicaciones

que engloba a mas de 70,000 empleados en 70 paises. (WashPostPR, 2019).

“La idea es no pensar en el Washington Post exclusivamente
como un periddico, una organizacién de noticias, sino como una
compaiiia digital donde estamos a la vanguardia tecnolégica para es-
parcir ese conocimiento y lo que aprendimos para toda la industria y

comercializarlo” (Arelis R. Hernandez).

“Lo que ha hecho The Washington Post es darle una vuelta de
tuerca a ese concepto tan anglosajoén de ir mas alla de lo que es el ori-
gen de los medios. Ya sea un diario, una radio o una televisién, los
medios anglosajones son productoras de contenidos. En el caso del
Post obviamente, cuando Bezos compra el periédico en 2013, basica-
mente estd acoplando una parte muy importante del Know how tecno-
l6gico. Amazon, obviamente, es una de las empresas con mayor

prestigio en Silicon Valley, en EE. UU. y a nivel global. Al final, este
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gen tecnoldgico y de innovaciones es lo que ha permitido convertir a
The Washington Post en un peridédico nacional y trasladarse a ser un

periddico de escala global” (Miquel Pellicer).

“El Post ha realizado una transformacion digital ordenada, un
cambio tranquilo. Jeff Bezos entr6 respetando la identidad que tenia
The Washington Post y haciéndola crecer desde dentro. No entr6 como
un elefante en una cacharreria diciendo: “Yo tengo muchos conoci-
mientos de Amazon y la tecnologia y entonces cambio radicalmente y
desvirtualizo la esencia del medio’. Bezos ha hecho una apuesta por
respetar la cultura profesional que existia en el Post y e ir dando esos

toques” (José Alberto Garcia Avilés).

En relacién a su modelo de negocio y la estrategia seguida destaca la pre-

sencia del medio en, practicamente, todas las redes sociales y su interaccién con

los usuarios:

“A diferencia de The New York Times, el Post sigue una estrate-
gia una poquito més agresiva en la distribucién y no han renunciado
a ninguna plataforma, han invertido un montén en contenido en Fa-
cebook, en Instagram, donde tienen cuentas, son muy transparentes y
permiten ver como trabajan. Lo mismo en Twitter o en Twitch, que es
una plataforma para gamers donde se hace streaming en directo. The
Washington Post ha tomado la decisién de ser agnoéstico con las plata-

formas e ir a por todas, no tener una seleccion” (Miguel Carvajal).

“En The Washington Post nos exhortan a crear nuestras propias

comunidades en las redes sociales. Asi, nuestros lectores me conocen

182




y descubren que no solamente soy un nombre en un articulo sino que
soy una persona a la que pueden preguntar acerca de una informa-
cioén publicada. Es importante que como periodistas seamos transpa-
rentes en como hacemos nuestro trabajo y eduquemos a la audiencia.
Quizés eso se traduzca en una mayor fidelidad para quienes se sus-
criban al Post, y se conviertan en lectores mas criticos y en consumi-

dores de informacién mas sofisticados” (Arelis R. Hernandez).

En este sentido, las narrativas digitales centran buena parte de sus accio-

nes en redes sociales, con el desarrollo de varios proyectos innovadores.

“En esa estrategia ahora también han introducido podcasts, han
invertido también en video, en trabajos en 360°, han sido muy abier-
tos y flexibles en cuanto a la innovacién en su producto, en los forma-
tos y en experimentar. En un contexto donde los medios lo pasan mal
con las redes ellos han decidido ir apostando por las redes porque es
algo que vale para exportar la marca, conseguir embajadores y luego
atraer suscriptores de una manera indirecta que igual a largo plazo

interesa” (Miguel Carvajal).

“Las narrativas digitales forman parte de nuestro catalogo y la
seccion de Gréficos tiene un sitio en la mesa de la reunién de la ma-
flana como cualquier otra seccién. Si hay una historia que se va a con-
tar mejor de manera visual, iremos a por ella. Hay historias que se
cuentan mejor con texto, otras con video, otras con foto, otras con gré-
ficos, muchas de ellas con una mezcla de todo. Dejamos que la histo-

ria sea la que elija, no escogemos de antemano” (Chiqui Esteban).
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La relacién del medio con su audiencia constituye uno de los pilares que
sustentan la interaccion entre los periodistas y los lectores de The Washington
Post que también ha servido como estrategia para captar nuevos suscriptores.
Ademas, debe tenerse en cuenta que en Estados Unidos, la distribuciéon de pe-

riddicos es distinta a la de otros paises, entre ellos, Espafia.

“Poco a poco vamos abriendo conciencia en el publico de que
lo que nosotros estamos ofreciendo es algo mucho mas alla de lo
normal, de lo que vas a ver en tu Facebook, o lo que vas a ver a través
de una web de una cadena de television. Al principio, por medio del
muro de pago ofreciamos entre 10 y 20 articulos gratis al mes y cuan-
do alcanzabas el limite aparecia en la pantalla: ‘Please, pay if you want
more’. Poco a poco ese niumero de noticias gratis iba disminuyendo y
ahora son cinco articulos al mes. La idea es que el publico y nuestros
lectores entiendan que lo que estamos haciendo es algo diferente”

(Arelis R. Hernandez).

“En Estados Unidos la venta de periédicos impresos es distinta
porque casi toda se hace a través de suscripciones; en Espafia, hay
mucha mds compra en quiosco. Pero si la gente paga por Netflix y
Spotify, también pueden hacerlo por la prensa. No creo que nadie
pensara hace unos afios que los usuarios pagarian por Netflix cuando

se podian piratear los contenidos” (Chiqui Esteban).

El modelo de suscripcién digital, centrado en conseguir mucho volumen
de usuarios ofreciendo un precio reducido, al igual que Amazon Prime u otras

plataformas digitales como Netflix o HBO, sigue dando resultados en el Post gra-
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cias a un fuerte soporte econémico que, ademds, permite mantener su prestigio

periodistico.

“¢Qué pasa con los grandes medios de comunicacién como The
Washington Post? Que no han perdido la esencia del medio de comu-
nicacién, pero han integrado toda esa labor econémica, esa funcién
mercantil. Por ejemplo, The Post tiene al frente a alguien que viene de
un sector como es Amazon, donde desarrolla un modelo de negocio,
muy en pequefias dosis, que ha implantado en el periédico. En vez de
tener pocos suscriptores a un elevado precio quiere hacer lo contrario,
atomizar esos recursos y ofrecer suscripciones a bajo coste para mu-
chisimos suscriptores. Ahi cambia la estrategia totalmente: la forma
de gestionarlo es netamente econémica y si le sumamos ademas el
factor tecnolégico tenemos un gigante bien gestionado” (Maria José

Pérez Serrano).

4.2. Un paradigma para otros medios

En Estados Unidos, del mismo modo, que en el resto del mundo, los
grandes medios han resistido mejor la crisis del modelo de negocio en la indus-
tria periodistica. Sin embargo, todos los grandes grupos han acusado este cam-
bio de rumbo en el negocio informativo. Los legacy media, como The New York
Times y The Washington Post, como principales referentes han sabido reorientarse
en un camino que tampoco ha sido facil. En esa trayectoria se han perdido pe-
riodistas y otros profesionales, ingresos publicitarios y la circulacién impresa se

ha reducido drasticamente ante el escenario digital y los nuevos hébitos de con-
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sumo informativo, como ya se quedado reflejado a lo largo de este estudio. Pero

no todos los medios tienen la capacidad de encajar estos golpes y seguir siendo

referentes de la comunicaciéon. No obstante, el resto de medios pueden adaptar,

de manera completa o en parte, algunas de las estrategias que han funcionado

en estos diarios en funciéon de sus posibilidades. Como sefialan algunos de los

entrevistados, debe tenerse en cuenta que cada mercado y cada situacién es dis-

tinta y lo que funciona en un medio no tiene por qué tener éxito en otro en don-

de se implementen métodos similares.

“En Espafia, mi sensaciéon siempre era que llegaba por la ma-
fiana al periédico a ver qué habia hoy. El periodismo en EE. UU.,, al
menos en los sitios en los que he trabajado, no esta tan obsesionado
con el hoy. La mayoria de historias llevan unos cuantos dias y se pu-
blican cuando estan listas. Hay una conexién con la actualidad, pero
no tan cercana. También hay mucho mas respeto y confianza en
quienes trabajan en los departamentos visuales, se les toma mas como

periodistas” (Chiqui Esteban).

“Hay que dar una buena experiencia al usuario, repensar el
producto informativo para que realmente lo que ofrezcas sea diferen-
cial respecto a otros medios, hay que conseguir -esto es facil de decir
pero dificil de lograr- un producto imprescindible para el lector, que
el lector diga: ‘Quiero leerlo, me gusta, aprendo cosas, me sirve para
mi vida profesional y personal porque veo que este medio ejerce la
labor principal del periodismo que es controlar a los poderosos, de-
fender los derechos basicos’; bueno, en teoria esa es la misiéon por la
que existe la libertad de informacién”. Recomiendo repensar esto

cuando hablo con responsables de medios. Que reflexionen sobre qué
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vale la pena y qué no. Es mejor hacer menos informaciéon pero hacer

cosas que se salgan del carril” (Ismael Nafria).

“Es fundamental en todo este tema trabajar en optimizar la ex-
periencia de usuario y pivotar, reorientar estrategias, y estar muy
pendiente porque ademds la audiencia cambia muy rapido y tienes
que ser muy sensible, ya que dependes de tus lectores, de las edades,
los paises, las lenguas. El problema es que nos fijamos en medios co-
mo The Washington Post o el New York Times, que invierten mucho en
periodistas, en comprar tiempo para que puedan dedicarse a trabajar
temas concretos. En suma, apuestan por la calidad informativa y la
innovacion pero no se pueden comparar con otros medios nacionales
y/o regionales donde lo que prima es llenar una pagina para el dia
siguiente. Puedes ser un cerebro pero todos los dias no vas a estar

inspirado” (Fernando Garcia Mongay).

“Con este cambio de estrategia, con este cambio de modelo,
muy bien gestionado, The Washington Post ha vencido la barrera de
pagar por la informacién, que en Espafa si tenemos asumido en
cuanto al entretenimiento, pero no para la informacién. Ahi estéd la
clave de entender el modelo de The Washington Post y la dificultad de
implantarlo en paises como Espafia u otros paises europeos, de corte
mediterrdneo y no anglosajon. Ademas, hay dos factores: la suscrip-
cion en EE. UU. es més habitual y esos medios ofrecen contenidos de
mucha calidad, invirtiendo en periodistas. No podemos importar ese
modelo de negocio anglosajon a Espafia y pretender que tenga los

mismos resultados” (Maria José Pérez Serrano).
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“Para mi el problema ha sido siempre que en Espafia, salvo en
muy contadas excepciones, los equipos de papel tomaban el control
del periédico digital. De repente, los diarios digitales tenian al frente
a excelentes periodistas, pero sin habilidades digitales, muchas sin
ningun interés, que no han querido o no han sabido explotar las posi-
bilidades que el digital les permitia. No conozco ningtn caso en que
haya ocurrido al revés. Es un hecho que ha colocado al frente de los
diarios a personas a las que lo digital ni les sonaba y no han hecho
mucho por reciclarse. Estas integraciones de plantillas de redaccién a
mi entender se han hecho sin aprovechar la oportunidad” (Charo

Marcos).

The Post ha desarrollado en los dltimos afios una practica que, en general,

los medios habian dejado de hacer: escuchar lo que de verdad quiere y le intere-

sa a su audiencia.

“Hemos estado muy alejados de los lectores y nos hemos preo-
cupado, fundamentalmente, de atender a anunciantes, grandes em-
presas, partidos politicos... que son los que han permitido que los
medios sigan viviendo. Pero ese sistema hace afios que comienza a
caer, sin posibilidad de recuperacion alguna, y ahi estamos intentan-
do exprimir la naranja hasta la tltima gota sin atender a otros posi-
bles alimentos como via de ingreso. No nos preocupamos por los
usuarios, por atenderles, por saber qué les interesa, qué les preocupa,
qué quieren que tratemos, que les contemos... Ahora hay gran interés
en muchos de los grandes medios internacionales en disponer gran-

des equipos de audiencia para conseguir eso. Pero aqui en Espafia
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aun estamos lejos de ello. De ahi la separacion y el no ser imprescin-

dibles para la gente. Porque no les escuchamos” (José A. Gonzalez

Alba).

En medio de esta transformacion digital, en Espafa varios medios ya
cuentan con un modelo de suscripcién en sus ediciones digitales. En un princi-
pio, se habia pronosticado que durante el afio 2019 grandes cabeceras espafiolas
lanzarian modelos de suscripcién. Sin embargo, esta practica no se ha propaga-

do con la celeridad esperada.

“En la mayor parte de grupos de medios espafioles es uno de
los temas, por no decir el tema principal. Lo han empezado a implan-
tar mas los medios y grupos regionales, Vocento sobre todo. Diario
Vasco, Diario Montariés, Ideal de Granada, Correo Vasco... y los resulta-
dos comienzan a ser prometedores. El Correo anunci6é que estaba en
10.500 suscriptores. Después, esta también Prensa Ibérica. También
en Catalufia, Diari Ara siempre ha sido de pago y hablan de 45.000

suscriptores, la mitad digitales. Es una cifra bastante importante.

Después, los grandes cada uno a su manera ha ido anunciando algo.
mas o menos claramente. Estan trabajando todos en eso. Es una cons-
tatacion, se acaba un modelo en que todo se basaba en publicidad y
luchar por audiencia. No veo espacio para medios generalistas a futu-
ro que no tengas los ingresos de los usuarios como base importante

de su modelo (Ismael Nafria).
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En el analisis de las entrevistas surgen variables comunes como audien-

cia, tecnologia, diferenciacion y estrategia que se detallan en el siguiente cuadro:

Cuadro 4. Variables citadas por los entrevistados

Tecnologia Calidad Eventos Audiencia  Diferenciacion  Estrategia
Arelis
Hernandez . . . . - .
Chiqui
Esteban ¢ e
Miquel ° ° ° ° °
Pellicer
Miguel ° ° ° °
Carvajal
J. 1‘&.’Garcla ° ° ° P
Avilés
Ismael
Nafria ¢ ¢ ¢
M. J. Pérez ° P °® P °
Serrano
Charo Mar- ° °
cos
Fernando
G. Mongay > > > e >
J. A.
Gonzalez ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

Fuente: Elaboracién propia
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Los entrevistados destacan especialmente la importancia de la tecnologia,
la diferenciacién y la estrategia teniendo como denominador comtn atender a
aquello que los lectores quieren leer y consumir. En este proceso juega un papel
importante la capacidad de los medios para elaborar y ofrecer contenidos de
calidad a su audiencia. Sin embargo, no todos los entrevistados estan de acuer-
do en que la calidad, por si sola, sea una estrategia suficiente para implantar con

éxito los modelos de suscripcion.

“Cuando los periédicos entiendan que los muros de pago tie-
nen que dar servicios, dar experiencias mas alla de que si son conte-
nidos de calidad o no creo que es donde triunfardn porque al final el
contenido de calidad es muy relativo, puede ser o no puede ser. ;Qué
es la calidad? ;Escribir un buen articulo? ;Que haya un buen articu-
lista? Creo que esto no es un modelo sostenible, hacer que los medios
solo entiendan que por ofrecer contenido de calidad los usuarios lo

tiene que pagar” (Miquel Pellicer).

“A las empresas periodisticas, no a los periodistas, todavia les
queda abrir la mente, tener una visién panoramica, una visiéon de lu-
ces largas, no una visiéon concentrada. Emilio Garcia-Ruiz dice que en
el Post tienen la suerte de contar con un soporte econdémico que les
permite desarrollar nuevas estrategias y seguir haciendo periodismo
de calidad. The Washington Post y The New York Times han transfor-
mado porque los empresarios que estan detrds tienen luces largas.
The Post ha hecho una marca y vale lo que vale (hay una cierta vene-
racion hacia su periodismo). En Espafia. El Pais también la tiene, y es-
tuvo a punto de perderla por obra de la misma persona que lo creé.
La industria es lo que falla, los periodistas no fallan” (Fernando Gar-

cia Mongay).
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“Hablando de medios de tipo periodistico, calidad es rigor, ve-
racidad, contrastar fuentes, hacerlo bien, escribir correctamente pero
también tener lectores. Hay que tener en cuenta ambas cosas, en el
plano tedrico hablar de calidad estda muy bien, pero hay que aterrizar-
lo sobre variables que sean cuantificables. ;Qué es la calidad? Algu-
nos autores, sobre todo en el término mas audiovisual hablan de una
serie de pardmetros, calidad técnica, pero también de la gestion. ;Qué
sentido tiene una excelente calidad en la pieza periodistica si la ha
hecho un becario, sin cobrar, y que sus momentos de formacién se di-
luyen por una sustitucién en el medio? Hay que plasmar esa calidad

en algo mas tangible” (Maria José Pérez Serrano).

4.3. Financiacion del periodismo y desarrollo tecnolégico

en los medios de comunicacion

Si bien solo grandes medios como The Washington Post o The New York Ti-
mes han podido reconducir su modelo de negocio e incrementar sus audiencias
digitales y el nimero de suscripciones, el modelo de negocio que estos medios
han adoptado en su transformacion digital pasa por se centra en la obtencién de
varias vias de ingresos que comprenden la venta de ejemplares impresos, las
suscripciones digitales, la comercializacién de publicidad, la organizacién de
eventos o el desarrollo de productos tecnolégicos para comercializar a terceros.
Las nuevas tecnologias también han propiciado en consumo informativo en dis-
positivos moviles que van més alld de la tableta o el mévil y encuentra en los
asistentes de voz un nuevo aliado. En estos tltimos, los contenidos de audio (los

podcast) tiene cada vez mayor aceptacion y, por eso, los medios también ofrecen
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la informacién a través de esos canales. The Post, asi como otros diarios de todo
el mundo, se adaptan a los nuevos tiempos. El anterior modelo de negocio pe-
riodistico, basado en venta de ejemplares y publicidad ya no basta para susten-

tar las estructuras de los medios de comunicacion.

Las tres dreas tematicas relacionadas con las preguntas de investigacion
que analizamos en esta capitulo agrupan una serie de variables segtn las res-

puetas de los entrevistados, como muestra el siguiente cuadro:

Cuadro 5. Variables citadas por los entrevistados

en areas interrelacionadas con la investigacion

Estrategia Paradigma Financiacion
y modelo de para otros periodismo
negocio medios y tecnologia
ESTRATEGIA CALIDAD NEGOCIO
TECNOLOGIA MODELO COMUNICACION
LECTORES MEDIOS TECNOLOGIA
SUSCRIPTORES PERIODISTAS CONTENIDOS
AMAZON AUDIENCIA ESTRATEGIA
REDES ESTRATEGIAS INGRESOS
MEDIOS USUARIOS PUBLICIDAD
BEZOS LECTORES EVENTOS

Fuente: Elaboracién propia
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“Cualquier cosa que represente diversificar tus vias de ingreso,
y no depender exclusivamente de lo que hasta ahora se dependia, es
positivo. Mas que positivo, necesario, urgente. Y hay que explorar.
No todo funciona a la primera. Hay que equivocarse. Pero en la equi-

vocacion estd el camino para encontrar nuevas féormulas” (José A.

Gonzalez Alba).

“Los medios son cada vez mas empresas tecnoldgicas. Es 16gi-
co que quieran aprovechar su propia tecnologia para sacar unos bene-
ficios del desarrollo que han hecho y que, seguramente, para un solo
diario no sale rentable. Silo venden a otros, si. Es una fuente de in-
gresos mas, de las muchas que puede haber. Es el caso del CMS Arc
del Washington Post que comercializa a cabeceras de todo el mundo,
El Pais, entre ellas. Lo que ocurre es que el modelo de negocio tradi-
cional se ha agotado y ahora los medios atraviesan una busqueda
permanente de un modelo que funcione. Atn no se ha encontrado un
camino claro y definido tras el desplome de los ingresos en publici-

dad” (Fernando Garcia Mongay).

“Podemos afirmar entonces que las empresas de comunicacion
ya no solo son empresas de comunicacion, son tecnolégicas y se di-
versifican en otras lineas de negocio. Por ejemplo, The Washington
Post tiene el CMS Arc, que lo ha comprado El Pais, y se nota; y los
medios de comunicacion se han convertido en grandes organizadores

de eventos patrocinados” (Maria José Pérez Serrano).

“Los modelos de negocio ahora son multidisciplinares, obvia-
mente por esta base que hay del papel atn y también por lo que se es-

td viendo, en la parte de publicidad programatica, en la venta de
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contenidos prémium, en la venta de tecnologia como es el caso del Post
con su solucién Arc y también con la parte de eventos. Si que es ver-
dad que todo esto configura un mena con diferentes gustos. Es decir,
no se casan con una Unica idea sino que van probando” (Miquel Pelli-

cer).

“El director del Lab de EI Confidencial, Alejandro Laso, lo ha di-
cho en mas de una ocasién. Tenemos que tender a ser compaiiias tec-
nolégicas y no compafiias de medios. Para eso es fundamental
disponer de recursos, fundamentalmente humanos, para realizar esa
tarea. Aqui, El Pais o La Razoén compran el CMS del Post porque no
pueden realizarlo ellos. Es mas facil adquirirlo. Los eventos y encuen-
tros si que esta siendo una posibilidad explorada por medios, incluso
pequefios. Es una via, claro, siempre que la informacion sea de interés

para el pablico, més que para quien paga” (José A. Gonzélez Alba).

“Desde el punto de vista de graficos, no es que nos centramos
en crear tecnologia, pero si necesitamos algo y no existe, crearlo noso-
tros es una buena posibilidad. Asi estamos seguro de que es justo lo

que necesitamos y que nadie lo ha hecho antes” (Chiqui Esteban).

“Los medios de comunicaciéon en Espafia se estan perdiendo
esta parte. Hace algin tiempo se hacian mas experimentos. El Pais es-
t4 recuperando ese espiritu con la serie Conectado el futuro, sobre jove-
nes y tecnologia. jPara eso sirve Internet!. Porque un texto corrido con
dos fotos lo puede hacer un medio impreso. Durante algin tiempo,
quiza por la crisis, hemos visto como se han ido aparcando esas na-

rrativas -sobre todo en los grandes medios-. Hacer periodismo digi-
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tal no es volcar el periddico de papel. Hay que utilizar todas las he-

rramientas que la tecnologia te permite usar” (Charo Marcos).

En Espafa, la mayoria de los medios de comunicacién sigue instalada en

un modelo basado en volumen de visitas como principal fuente de ingresos de

su edicion digital. Un mayor namero de visitantes y de paginas vistas supone

un aumento en la comercializacién y monetizacion de publicidad display. Pero

basar una parte importante de la estrategia comercial en esta fuente de ingresos

tiene sus riesgos.

“ Actualmente, cuando hablabamos de los modelos de negocio,
basicamente los medios estan enfocando su calidad o su estrategia
por clics, por paginas vistas, por muchos contenidos que basicamente
son commodities (mercancias). Entonces, luchar entre las paginas vis-
tas y los contenidos de nuevas narrativas, por ejemplo los infografi-
cos, que no tienen un acceso masivo de informacién a pesar de que
son contenidos que aportan mucha calidad y un valor muy alto a la
narrativa del periédico, es complicado. Creo que ahi estamos hacien-
do un flaco favor al periodismo si solo pensamos en clics, en estrate-
gias de clickbait y, desgraciadamente, hoy, los medios estan tendiendo

a hacer este tipo de periodismo que al final es muy barato” (Miquel

Pellicer).

“Una idea muy importante es que no podemos intentar ser
buenos en todo e implementar todo lo que sale (chatbots, videos con
drones, etc...). Hay que pensar si realmente aporta algo, valorar toda
la inversién que supone el desgaste y si va a rentabilizar y fortalecer

mi compromiso con los lectores. Luego estd el modelo de negocio y
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las vias de ingreso. Hay que tener en cuenta la cultura profesional del
medio, no se puede cambiar de la noche a la mafana y hay que ser
muy consciente de la mentalidad y el habito que caracteriza a un me-
dio tradicional de comunicaciéon. En The Washington Post lo han teni-
do muy claro, poniendo a la audiencia, al usuario, en el centro del
proceso y siguiendo una estrategia de distribucién 360 que es muy in-
teresante. Pero si no hay un liderazgo en la gestién y los propios di-
rectivos van dando un poco palos de ciego, en esa idea de ir tocando
todo y ya saldra algo, eso no es estrategia. Si ya tienes una situacién
de cambio total con todo esto de audiencias de competicién en las
plataformas (Netflix, HBO) y en las redes y tu estrategia va a salto de

mato es hacerte el harakiri” (José Alberto Garcia Avilés).

“En cuanto a la estrategia de intentar estar presente en muchos
mercados a la vez, esto no es algo novedoso. Hay un momento en el
siglo XX en que medios de distinta naturaleza, como los bancos, en-
tran en los consejos de administracién de los periédicos. Sientan ca-
tedra con su presencia en el consejo de administracién y eso no se ha
perdido. Si se coge la estructura del grupo Prisa, se ve que en el con-
sejo de administracion hay bancos, fondos de inversién, quiza no tan
visibles, pero el interés por estar en distintos mercados e integrarlos
siempre ha existido. Ahora es més visible porque es tecnologia y son
estrategias de mérquetin para darse a conocer al publico en general”

(Maria José Pérez Serrano).

“El potencial esta en saber integrar la tecnologia en la gestion
de medios e ir a favor, sabiendo que no es igual partir de -3 que de la
posicion de The Washington Post. Hay que ser claros, con planes que se

entiendan, bien pensados y explicados. Un medio que quiera cambiar
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de cumplir una condicién fundamental: toda la direccion, desde la
propiedad, tiene que estar hiperalineada; que haya cero dudas, cero
titubeos, que no se den bandazos y hayan pasado cuatro afios y este-
mos en el mismo sitio. Si defines un objetivo debes analizar lo que es
necesario para lograrlo. Hay que conocer muy bien al usuario, traba-
jar el marketing y hacer buenas campanas, interactuar con los lectores,
lanzar productos que fomenten el engagement como las newsletter...
aquello que te permita definir una estrategia y aplicarla” (Maria José

Pérez Serrano).
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5. Conclusiones
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La presente investigacion se ha elaborado con la intencién de analizar
cualitativamente la transformacion digital del diario estadounidense The Wa-
shington Post, a través de un enfoque centrado en el periodismo y la tecnologia,
dos constantes que marcan el rumbo de este medio de comunicacion. En la ela-
boracién de esta tesis se ha considerado que la propuesta puede aportar, por un
lado, el interés académico al abordar el estudio de un medio de comunicacion
que contintia siendo un referente en la profesién periodistica y que precisa de
investigaciones constantes que describan el momento actual que atraviesa una
compafiia de comunicacion que, sin ningin género de dudas, resulta de gran
relevancia, como referente, para comprender el presente y el futuro de la indus-

tria periodistica.

La observacion y el analisis de este medio de comunicacién, sus estrate-
gias digitales y comerciales y sus contenidos -producidos través del ejercicio de
un periodismo que ha mantenido su marca durante mas de 140 afios- anima a
explorar nuevas vetas investigadoras acerca del proceso transformador de este
diario, y contribuye a que otros medios informativos, asi como profesionales del
periodismo y, por supuesto, lectores y consumidores de contenidos informati-
vos profundicen y reflexionen acerca del papel que el periodismo y la tecnologia
juegan en un escenario de convergencia donde deben hacer frente a diversas
situaciones: crisis del modelo de negocio, dificultad para mantener la atencién

del publico o la sobreoferta informativa, entre otras.

Cada actor, cada periédico, cada medio digital debe combinar uno o va-
rios métodos para que no caiga el telon antes de tiempo y asi cumplir, de la me-
jor manera posible, con la funcién para la que fueron creados. En este sentido,
coincidimos con la afirmacién del periodista Ifiaki Gabilondo al referirse a gran-
des medios como The New York Times y The Washington Post, “cuyos principios

no pereceran, como tampoco la accion del periodista en la sociedad” .
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5.1. Validacién de las hipétesis

En salas de redaccién como la del Post se han ido incorporando en los dl-
timos afios nuevos perfiles profesionales: tecndlogos, ingenieros, expertos en
marquetin digital, analistas de datos... y, al mismo tiempo, The Washington
Post ha seguido contratando periodistas. Sin embargo, la profesién ha sufrido un
notable niimero de despidos en lo que va de siglo. Miles de periodistas han sali-
do de las redacciones a raiz la crisis financiera a partir de 2007, en Estados Uni-
dos, sobrevenida a la dificil situacion que la prensa ha atravesado desde la
irrupcion de Internet y el declive de un modelo de negocio que hasta entonces
basaba sus ingresos, principalmente, en la venta de ejemplares y en la comercia-
lizacion de espacios publicitarios. Segtun revela el Centro de Investigaciéon Pew
en un informe sobre la situacion de la prensa en Estados Unidos, “37.900 perso-
nas trabajaron como reporteros, editores, fotégrafos o editores de videos en la
industria periodistica en 2018”, un 14% menos que en 2015 y un 47% menos

desde 2004.

Este problema ha tenido su réplica en otros paises, entre ellos Espafia. En
general, solo los diarios mas importantes han podido hacer frente con ciertas
dificultades al nuevo paradigma: un nuevo modelo de negocio periodistico cen-
trado en la tecnologia sin perder la esencia de informar, de un periodismo que
sirve a la ciudadania, es critico con el poder, y mantiene el compromiso con los
lectores.Pero asi como en las redacciones se ha abierto la puerta a la incorpora-
cion de nuevos perfiles procedentes de otras disciplinas, en el ambito de la co-
municacién, no ha ocurrido lo mismo en el caso de los periodistas, que en la
actualidad cuentan con pocas opciones de reorientar su oficio y su profesion
hacia otros ambitos, mas alla de los gabinetes y las agencias de comunicacion.

Este es un verdadero problema. Tras la elaboracion de esta tesis se advierte la
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necesidad de reorientar la profesion desde el mundo académico, como ya se ha-
ce en algunos casos, en la misma linea que exige el mercado laboral, sin perder
los fundamentos de la profesion pero teniendo presente que el periodismo, por
definicion, siempre ha estado sometido a las innovaciones a lo largo de su histo-
ria. Los profesionales de la comunicacién deben reclamar su posicién y no que-
dar a un lado o, cuando menos, deberdn plantearse un nuevo espacio en el
mundo laboral y su papel en la sociedad. La tecnologia necesita fundamento,
sentido, juicio, valor y contenido. La funcién del periodismo es ordenar ese
magma, interpretarlo y explicarlo a la ciudadania. El volumen, la abundancia
informativa, no siempre es indicativo de calidad y por eso la verificacién, que no
es més que la comprobacién que siempre debe hacerse al elaborar y publicar
una informacién, cobra de nuevo sentido. Esteban (2007), en relacién a las fun-
ciones del profesional de la informacién en el campo bibliotecario y documental,
sefiala su papel como “mediador imprescindible para satisfacer las necesidades
de informaciéon de un colectivo de usuarios determinados” empleando las he-

rramientas y técnicas mas adecuadas (Esteban, 2017).

En la actualidad, los medios trabajan para situar al lector en el centro de
la transformacién digital, pues de su interaccién depende en buena medida el
futuro de los medios de comunicacién. Cabe preguntarse, quizd, si durante este
proceso se estd ubicando adecuadamente a los profesionales de la informacion.
Los periodistas deben ser parte de la ecuacién, algo que parece posible en gran-
des medios dotados de un fuerte respaldo econémico, como The Post o The New
York Times, (Y en el resto de medios? A lo largo de este estudio se ha podido
constatar que la convergencia digital en The Washington Post tuvo su inicio antes
de que el empresario Jeff Bezos comprara el diario pero sin duda la eclosion tec-
nolégica tuvo lugar en cuanto comenzaron a implementarse estrategias que en

los dltimos afios han llevado a Amazon a liderar el sector tecnolégico. En el ca-

204




pitulo 2 de este trabajo hemos descrito estas innovaciones, asi como quienes li-
deran los equipos que han situado a The Washington Post en la vanguardia de
tecnolégica en el ambito de la comunicacién. No podemos obviar que el perio-
dismo forma parte de esta estrategia, como hemos podido comprobar desde una
metodologia cualitativa en el capitulo 4. Ademas, se ha tenido la oportunidad de
confrontar la opinién de profesionales del propio medio y de expertos en comu-
nicaciéon que han permitido profundizar en la investigacion. Asi, una vez extrai-
dos los resultados podemos retomar el andlisis de las hipotesis formuladas al

inicio de este estudio.

5.1.1. La transformacién digital de The Washington Post

Como apuntan varios expertos, y segtn la informacién aportada a lo lar-
go de esta tesis, el éxito de The Washington Post, y por extension de otros medios
estadounidenses asi como de cabeceras de referencia en otros paises, consiste
en seguir un modelo en el que deben combinarse las viejas estrategias y conoci-
mientos de la industria periodistica con las nuevas necesidades y demandas de
la audiencia en un entorno digital. Las vias de ingresos ya no se limitan al na-
mero de ejemplares y publicidad vendidos sino que se amplian y se diversifi-
ca en el global de las compafiias periodisticas. No obstante, Marta-Lazo, Segura-
Anaya y Martinez (2018) inciden en que “los medios digitales tienen y seguiran
teniendo en la publicidad comercial una fuente, mas o menos fecunda de ingre-
sos”. En The Washington Post, las grandes tiradas impresas siguen disminuyendo
-con un circulacion impresa de 293.349 ejemplares entre semana, segin datos de
la propia compania- mientras aumenta el trafico de usuarios en Internet, con

una media de 88 millones de visitantes tinicos al mes.
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Los modelos de suscripcion digital, la publicidad nativa, el branded
content, la organizaciéon de eventos o el desarrollo y la comercializaciéon de tec-
nologia propia... son varias vias de ingresos que The Washington Post ha puesto
en marcha para ser una de las cabeceras lideres en la prensa mundial. A ello se
suma una ventaja que ningin otro medio tiene: el soporte econémico de la per-

sona mas rica del mundo, Jeff Bezos.

El andlisis de la transformacién digital de The Washington Post nos ha
permitido indagar acerca de si ese modelo es extrapolable, como empieza a vis-
lumbrarse, a otros medios. Por otra parte, hemos analizado qué estrategias ha
seguido el Post respecto a contenidos enfocados en la narrativa periodistica mul-
timedia. En este sentido, hemos estudiado la innovacion que ha permitido a este
diario estadounidense volver a situarse como uno de los medios mas importan-
tes de Estados Unidos y del mundo, pasando de un periodismo que hasta hace
poco se centraba en la esfera local, y como de lo local ha pasado a ejercer un pe-
riodismo global gracias a su expansion digital. Sobre estos planteamientos se

asienta la primera hipétesis formulada en esta tesis:

HIPOTESIS 1 (H1):La transformacion digital de The Washington Post
marca la tendencia en el modelo de negocio de los medios de comunica-
cién, una nueva transiciéon basada en la tecnologia como soporte del pe-

riodismo de calidad, entre otras fuentes de ingresos.

La hipoétesis descrita cobra validez, puesto que el proceso de transforma-
cién digital del diario estadounidense establece un caso de éxito. Sus audiencias
digitales se multiplican y su cuenta de ingresos aumenta debido a las acciones

llevadas a cabo a partir de 2013. El negocio tecnolégico basado en la comerciali-
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zacion de software para otras empresas produce un volumen de beneficios cifra-

do en 100 millones de doélares anuales.

Otras vias de ingresos provienen de areas como Washington Post Brand
Studio, dedicada al desarrollo de contenido publicitario para clientes y marcas.
Esta diversificacion permite, a su vez, centrar esfuerzos e invertir en periodismo,

y en periodistas, para producir informacién de calidad.

En la actualidad, la redaccion del diario estadounidense cuenta con ma-
yor nimero de periodistas (alrededor de 800 personas) que ingenieros (unos 300
empleados). No obstante, cabe preguntarse si en los préximos afios esta cifra se
mantendrd, se igualard o, por el contrario, se inclinard a favor de un negocio

tecnologico que cada vez gana mas peso y que genera beneficios.

Por otra parte, la transparencia del diario en sus informaciones periodis-
ticas contrasta, paradéjicamente, con la opacidad a la hora de hacer publicos
datos tangibles de su volumen de negocio y de sus ganancias reales, entre otras
cuestiones, mas alla de los comunicados de prensa que la propia empresa emite.
Por tanto, existe un cierto sesgo en la valoracion del éxito constante de la com-

pania en los altimos seis afios.

5.1.2. Las suscripciones digitales, en el eje del periodismo y la

tecnologia

Los lectores buscan una marca, una cabecera de confianza; en la era digi-
tal los medios acuden alli donde se encuentra su audiencia para asi mantener su
estructura y poder financiarse. Unos y otros se sustentan en la necesaria credibi-

lidad, un término medio que requiere pacto entre los lectores que deciden qué
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quieren leer y dénde y que apoyaran un periodismo de calidad que mantenga el
compromiso de informar con rigor y veracidad. Coincidimos con el periodista
estadounidense Jeff Jarvis en que los redactores deben cuestionarse la manera

de fomentar y mantener los flujos informativos y cémo afiadirles valor.

Grandes medios como The Washington Post preservan este pacto y cuen-
tan, ademas, con un respaldo econémico suficiente para garantizar el ejercicio
del buen periodismo. The Post tiene, ademas, la responsabilidad de guiar el ca-
mino hacia un nuevo modelo de negocio de la industria periodistica, en parte,
con varias de las herramientas que el nuevo ecosistema digital precisa para que

el consumo informativo sea sostenible.

En este punto, la estrategia clave es un modelo de suscripcién que persi-
gue captar una base amplia de suscriptores con acceso a los contenidos de The
Washington Post a un precio reducido. Alrededor del 60% de las nuevas suscrip-
ciones del diario capitalino provienen del portal web de The Post . Otro dato sig-
nificativo es que el el 93% de los suscriptores proceden de fuera del &rea
metropolitana de Washington. El drea de marquetin de la compaiiia ha trabaja-
do durante los tltimos afios en la captacion de suscriptores y su fidelizacién al
medio. De esta manera, no solo se obtiene una via de ingresos por suscripcion,
sino que se conjuga con el negocio publicitario que, entre otros apartados, com-
prende la difusién a través de boletines de noticias (mewsletters) segmentados
por diferentes tematicas que los usuarios pueden elegir recibir en su correo elec-
tronico. The Washington Post dispone de mas de 70 newsletters distintas. En Espa-
fia, el modelo de suscripcién atin no se ha implantado de manera masiva en los
principales diarios, aunque algunos ya comienzan, poco a poco, a poner en prac-
tica estrategias para captar a futuros suscriptores. En poco tiempo se podré
comprobar como los periddicos se adaptan a esta nueva situacion que, de un

modo u otro, va a marcar el futuro de los medios que podrian verse beneficia-
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dos, ademas, por una posible legislacién acerca de la difusién de contenidos in-
formativos en Internet que conllevara la incorporacién de cada vez mas medios
a los modelos de suscripcion de una manera progresiva, como ya han comenza-

do a hacer algunas cabeceras y grandes grupos regionales de comunicacion.

HIPOTESIS 2 (H2): Las suscripciones conforman el eje que une perio-

dismo de calidad y tecnologia.

Esta segunda hipotesis queda validada. El modelo de suscripcion digi-
tal se confirma como una de las principales estrategias de los principales diarios
de Estados Unidos: The New Yort Times (3.300.000 suscriptores), Wall Street Jour-
nal (1.500.000) y The Washington Post (1.200.000) engloban a mas de seis millones
de suscriptores digitales que no solo estan dispuestos a pagar una cuota por ac-
ceder a los contenidos de una cabecera de referencia, sino que estos medios pu-
blican contenidos de calidad y, ademads, la tecnologia les permite implementar
tacticas para analizar a su audiencia, ofrecerles aquello que les interesa, trabajar
en cuestiones no menos importantes como la experiencia de usuario, que tan
buen resultado ha dado en plataformas de contenidos como Spotify, Netflix, HBO

o0 Amazon Prime.

5.1.3. The Washington Post, un modelo de referencia para

otros medios

Las empresas periodisticas se enfrentan a un nuevo horizon-

te condicionado por la tecnologia y la necesidad de reconducir y recuperar el

209




periodismo de calidad, tras el agotamiento de un modelo de negocio superado
por las nuevas reglas de juego, que comenzaron a establecerse con la irrupcién
de Internet en los medios de comunicacion hace mas de dos décadas. Las viejas
férmulas han dado paso a nuevas maniobras para estabilizar el negocio perio-
distico y asegurar la pervivencia de diarios de larga trayectoria (legacy media), asi
como aquellos nativos digitales que han sabido capear el temporal durante la

tormenta perfecta que ha sacudido el periodismo a escala global.

En Estados Unidos, buques insignia del periodismo como son The New
York Times, Wall Street Journal, The Washington Posk o Los Angeles Times
mantienen un rumbo que permitird a otras empresas periodisticas de igual o
menor calado, trazar una ruta que permita conectar a la audiencia con el perio-
dismo a través de la tecnologia. Muchos medios ya siguen este camino desde
hace varios afios. No obstante, el estudio de grandes medios que han optado por
una captacién de ingresos a través de varias formulas innovadoras, ademas de
las tradicionales, revela que otros diarios pueden adoptar estas estrategias y
acomodarlas, si quiera en parte, a las caracteristicas de sus empresas, su audien-

cia y su entorno.

HIPOTESIS 3 (H3): La escalabilidad para adaptar el modelo de The Wa-
shington Post como modelo de referencia aplicable en otras empresas tra-

dicionales y/o nativas digitales permitira definir el éxito de cada medio.

La hipétesis no puede validarse en cuanto a si otros medios han seguido
tacticas idénticas a The Posty si estds han dado resultado. En Espafia, por el
momento, diarios como EI Pais y La Razon han adquirido productos tecnolégicos
desarrollados por The Washington Post, en concreto la solucion para la gestion de

contenidos Arc Publishing. Sin embargo, esto no significa que sigan la estala del
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diario estadounidense en cuanto al desarrollo tecnolégico sino que, mas bien,
pasan a ser clientes del Post aunque, por otro parte, obtienen valor al asociar su
marca al prestigioso periédico de Washington. No obstante, El Pais es, proba-
blemente, el medio que mejor esté trabajando en la futura conversion de sus lec-
tores en suscriptores -en cierto modo, en la misma linea que The Washington
Post- con cambios significativos que comprende desde la recuperacion de la li-
nea y el valor editorial que durante un tiempo habia perdido, hasta la inversiéon
y el desarrollo de contenidos mads atrayentes para audiencias digitales (Grandes
reportajes y coberturas, narrativas visuales, periodismo de datos, graficos inter-

activos, video...).

La retencién de lectores, la recurrencia y el tiempo de lectura, son factores
claves para la captacion de futuras suscripciones. Este camino se esta recorrien-
do paso a paso y, al igual que EI Pais, otros medios espafioles ya comienzan a
implantar férmulas como el registro de usuario, el acceso denominado poroso
o metered, que limita el acceso gratuita a un ntimero limitado de noticias al dia---
Todas estas acciones tienen como fin cambiar la percepcion de los usuarios que
hasta ahora han estado habituados a un acceso gratuitoa la informacion en
Internet. Como hemos visto a lo largo de este trabajo y como podemos compro-
bar a través del acceso a las redes sociales y a diferentes portales digitales desde
cualquier dispositivo, el periodismo de calidad, frente a las noticias falsas y la
manipulacién informativa, necesita un espacio acotado y valorado, donde pro-
fesionales del periodismo y la comunicacién interpreten, ordenen, elaboren

y difundan los contenidos informativos.
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5.2. Limitaciones de la investigacion

Quiza la limitacién més importante a la hora de analizar un medio co-
mo The Washington Post sea la dificultad para extraer datos estadisticos del dia-
rio en referencia a datos relativos al nimero real de suscriptores, cifras de ventas
e ingresos mas alla de la informacién publicada por el propio medio o a través
de aquella que suministra a compafiias de medicion de audiencias co-
mo Comscore. El informe del Centro de Investigaciones Pew sobre el estado de
los medios de comunicaciéon en Estados Unidos sefiala que en los altimos The
Post, al igual que otros grandes medios como The New York Timesy The Wall
Street Journal “no informaron completamente acerca de su circulacion digital” a
la Alianza para Medios Auditados (AAM, en sus siglas inglesas), una organiza-
cién encargada de auditar y verificar las cifras de circulacién impresa y digital
de gran parte de los peridédicos y otras publicaciones de Estados Unidos y Ca-
nada. El estudio apostilla, ademas, que The Washington Post no informa comple-

tamente de su circulacién digital en ningtn foro.

Por este motivo, la difusiéon que The Post hace de sus propios datos hace
pensar que solo se publican o son mas accesibles aquellos que ofrecen una in-
formacion positiva y siempre favorable acerca de sus buenas cifras, que por otra
parte son dificiles de contrastar de otro modo. Asimismo, solo conocemos las
fortalezas y apenas trascienden las debilidades que la compafia haya podido
cometer en la puesta en marcha de sus estrategias o incluso en informaciones
que no siempre cumplen los estandares de calidad de este periédico. Como sus-
criptores, hemos detectado que tras rebajar el precio de la suscripciéon de diez a

seis ddlares mensuales, los antiguos suscriptores no reciben un mensaje infor-
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mandoles de que pueden acogerse a las nuevas condiciones, por lo que su fide-

lidad no se premia en este sentido.

5.3. Futuras lineas de investigacion

En esta tesis se analiza un periodo que comprende desde el afio 2013 has-
ta el momento presente, 2019. Coincide con la etapa de expansién tecnolégica y
periodistica de The Washington Post tras la compra de la compaiiia por el empre-
sario Jeff Bezos, quien con su experiencia y conocimiento tecnolégico (Know
how) al frente de Amazon ha sabido transferir esas técnicas a una empresa pe-
riodistica como The Post. Los constantes cambios e innovaciones en este diario
hace necesaria una constante investigaciéon de este medio, pues del mismo que
otras grandes cabeceras anglosajonas, camina varios pasos por delante de otros
medios estadounidenses y del resto del mundo. Por esta razén, serd necesario
continuar, ampliar y comparar, de manera longitudinal, las investigaciones

acerca de The Washington Post.

En la situacién actual, el ecosistema de medios sigue siendo inestable, es-
pecialmente en Espafia, donde todavia no se sabe a ciencia cierta como se im-
plantaran, definitivamente, los modelos de suscripcion en los principales
medios de comunicacién. En este sentido, advertimos como, cada vez mas, las
empresas periodisticas mutan hacia la tecnologia. Pero como hemos analizado
en varios apartados de esta investigacién la tecnologia, por si sola, no salvara el

negocio de los medios de comunicacion.

Por paradéjico y dificil que resulte, entre las amenazas de la gratuidad
digital, la infoxicacién, las noticias falsas y la manipulacién informativa -en cier-

tos casos- del periodismo actual, solo el periodismo salvard al periodismo. Es
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tan 1til para la sociedad como lo ha sido siempre; y hoy, mas necesario que

nunca.

Emilio Garcia-Ruiz defiende desde el Post que si el periodista hace bien
su trabajo enfadara a mucha gente. Uno de los principales deberes del periodis-
mo es el cuestionamiento del poder y el fomento del pensamiento critico entre la
ciudadania. En este sentido, el economista Ignacio Muro afirma que “siempre
serd necesario un mediador, un periodista que interprete la realidad y medie

entre la informacion y su difusor”

El periodismo ejercido con rigor y profesionalidad puede y debe convivir
con las nuevas tecnologias, mas atn si se trata de una profesion tan habituada a
constantes cambios en la produccién informativa como es el periodismo. Esto es
lo que hace con éxito el diario estadounidense The Washington Post. Todos los
periddicos del mundo, de un modo u otro, cada uno en la medida de sus posibi-
lidades, afronta su propia transformacién digital. En este proceso, tal vez las
experiencias de medios de referencia como The Post, servirdn de guia a otros

medios tradicionales en la materializacion de esta fase.

Evidentemente, no todos los medios cuentan con una solvencia econémi-
ca como la de The Posty deben asumir, con muchos menos recursos, el reto
de hallar un modelo de negocio rentable que pueda sustentar las empresas pe-
riodisticas. En Espafia, esta situacién se agrava cuando se observa cémo las re-
dacciones han quedado mermadas debido a la crisis econémica y la crisis del

modelo tradicional de negocio.

El estudio de los equipos y estrategias en The Washington Post constata la
necesidad de que las salas redaccién vuelvan a contar con mas periodistas y pro-

fesionales de la comunicacién que trabajen conjuntamente con expertos en tec-

214




nologia e innovacion para desarrollar formatos y contenidos mds atractivos para

la audiencia.

En la presente tesis se ha optado por una investigacién cualitativa del fe-
némeno estudiado, al considerar esta metodologia como la mas idénea en una
primera aproximacion al analisis de la transformacion digital de The Washington
Post. Asimismo, futuras lineas de investigaciéon podran enriquecer y comple-
mentar, desde una metodologia cuantitativa, el estudio de estos procesos que

sin duda experimentaran nuevos y rapidos cambios en los préximos afios.
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Arelis R. Hernandez

Redactora de Politica Local del diario The Washington Post

Dentro del equipo de The Washington Post, ;existe algin laboratorio
de innovacidon o grupo que se dedique a implementar y desarrollar nuevas

metodologias de trabajo para la redaccion?

Hay varios equipos dentro de The Washington Post. Tenemos uno que es
de disefio de producto, y esta detras de cualquier cosa que produzca el Post,
desde una aplicacién a una nueva pagina web. Este en concreto se llama Emer-
gent Products Team (Equipo de productos emergentes). Después tenemos los
grupos de ingenieros Front End Developers que también se encargan de crear
nuevos modelos en lenguaje informatico, con el objetivo de contar con diferentes
templates (plantillas) en las que posteriormente se pueda insertar cualquier dise-
fio de articulo u otra forma de expresién que permita contar la historia y aco-
modarla perfectamente con la pagina web del periédico. También estd el equipo
de graphics (gréficos), que trabaja codo con codo con los equipos de desarrolla-
dores informaticos. Por supuesto, estan los designers (disefiadores), como Seth
Blanchard, que trabajé con nosotros en ‘Sin luz’. El se desplazé hasta Puerto Ri-
co para hacer el video cono el dron, y después con ese video realiz6 los modelos

en 3D, ademas de trabajar con graficos.

Podemos decir que todos nosotros trabajamos algo en digital. Mantene-
mos nuestras redes sociales, escribimos en primer lugar para la pagina web,
aunque también tenemos un equipo muy amplio dedicado a lo que son las rela-

ciones publicas y existe otro segmento del periédico -con el que no estoy muy
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familiarizada- que produce una especie de software que se llama Arch Publis-

hing.

La idea es que The Washington Post no sea exclusivamente un periodico
como lo era a la vieja usanza, un mero organizador de noticias, sino una compa-
fifa digital que esté a la vanguardia de lo que es la tecnologia para difundir ese

conocimiento y aprendizaje a la industria y comercializarlo.

:Se ha convertido el Post en una referencia en?

Nos llevé su tiempo. En marzo se cumplen cuatro afios. Durante ese
tiempo el cambio ha sido significativo. En los primeros tiempos, cuando llegué,
todavia estdbamos hablando de términos como crear fidelidad y atraer a sus-
criptores para que pagaran por el contenido que hay en el Post. Paulatinamente,
lo que se ha estado tratando de hacer es educar al puablico, acostumbrarles a pa-
gar por contenidos que son exclusivos, porque lo cierto es que el trabajo que
hacemos lleva su tiempo, es caro y es necesario que este nivel de especializacién
sea valorado. Como decia, en los inicios ibamos poco a poco, tratando de hacer
que este mensaje calara en la sociedad. Individualmente, los periodistas, por
twitter, cada vez que una persona me decia: “jAy!, yo quisiera leer tu articulo
pero es de pago, esta en un pay wall (muro de pago)”. Y yo le respondia, “en-
tonces paga la suscripcion” Y teniamos la posibilidad de invitar a ciertas perso-

nas y por tiempo limitado a suscripciones gratuitas, a través de redes sociales.

Poco a poco, se ha ido generando un nueva conciencia de la audiencia-
respecto a que el producto periodistico que estamos ofreciendo es de mas cali-
dad que lo habitual que se puede encontrar en Facebook o a través de la web de

una cadena de television; y también por medio del muro (pay wall) nosotros al
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principio ofreciamos unos diez o veinte articulos gratis al mes. Cuando se han
leido, en la pantalla aparece el siguiente mensaje: “Please, pay if you want more”
(Por favor, paga sin quieres mas). Asi que, paulatinamente, ese nimero de noti-
cias gratis iba disminuyendo y ahoracreo que la gratuidad se limita a cinco ar-
ticulos al mes. La idea es que el publico y nuestros lectores entiendan que lo que
estamos haciendo es algo diferente, y para estar al tanto de lo que se pasa y se
estd hablando en Washington, y formar parte, tienen que suscribirse al Post,

como si se tratara de un club. Es una estrategia de club.

¢Disponen de diferentes versiones del periédico segin los dispositivos

moviles desde los que se acceda: teléfono, ordenador..?

Tenemos la version clasica, la de fotos, y la impresa, para que a quiénes
les sigue gustando el papel, puedan disfrutar de esa versiéon. La de fotos se usa
mas en redes sociales para atraer seguidores, pero lo cierto es que siempre se
estd en continuo cambio. No se cansan de experimentar, de innovar, de frag-

mentar secciones,... se hacen muchisimas cosas.

Usted, como periodista, ;interacttias con tu audiencia? ;Desarrollais es-

trategias de personalizacion con la audiencia?

En The Washington Post nos exhortan a crear nuestras propias comunida-
des en las redes sociales. El reto es que nuestros lectores conozcan nuestra per-
sonalidad, que comprueben que no somo solo un nombre en un articulo, que
hay una persona detrds que puede responder a tus preguntas y estd disponible.
Por ejemplo, en la parte de los comentarios solo se premia a aquellos que apor-
tan algo a la conversacion. En la plataforma que usamos para trabajar en equipo,

recibi el otro dia un mensaje de Teddy, el editor de Social Media y de Audiences
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Engagement (Compromiso con el puablico) sobre unos comentarios que llegaron
acerca del articulo que acababa de publicar, me dijo que habia gente comentan-
do el tema y que si queria podia entrar en la conversacion para aportar algo
nuevo. Lo cierto es que esto es un poco “peligroso’ y es exponerse demasiado

como periodista. Sin embargo es lo que se estd demandando.

Creo que es importante que, como periodistas, seamos transparentes en
cémo hacemos nuestro trabajo. De esta forma educamos al publico y asi van en-
tendiendo mds nuestra labor y quizés eso se traduzca en una mayor fidelidad
hacia el Post o que sean lectores algo mas criticos, o consumidores de informa-

cidn mas sofisticados.

(Coémo se consigue esa relacion con la audiencia, con el pablico?

Tenemos un equipo dedicado exclusivamente al Audience Engagement
que estd continuamente buscando y generando ideas de coémo nosotros (los pe-
riodistas) podemos interactuar con el pablico por medio de Read it, ask me. Por
ejemlo, David A. Fahrenthold que gan¢ el Pullitzer el afio pasado ha hecho un
montén de Read it photos. Y también a nosotros nos empujan a hacer cosas asi,
salir en radio y aparecer en la tele para que el publico perciba y valore el trabajo
que estamos haciendo y que sepan que si quieren leer algo firmado por Arelis
Hernéndez, entonces tendran que ir a The Washington Post y pagar una mensua-

lidad para ese contenido.

Requiere una mayor disponibilidad.

Sin duda. Radio, redacciéon. Surgieron muchisimas entrevistas hasta las

4.00 am Seattle, Miami.
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(Qué es The Washington Post Brand Studio?

No conozco muy bien lo que hacen, estan relacionados con live (directo),
eventos... Es otro segmento de la compafiia que trabaja muy bien el tema de las
Relaciones Ptublicas para organizar eventos y atraer a congresistas, doctores des-
tacados, actores, celebridades, a un foro donde los suscriptores tienen preferen-
cia para adquirir entradas y permite acceso a algo tnico y tener contacto con las

personas que suelen aparecer en prensa.

(Como valoras la utilizacion en prensa de nuevas narrativas?

Actualmente, hay més espacio para la realidad aumentada, para el 360. El
inconveniente es que se necesita una tecnologia especifica. Yo nunca he trabaja-
do con realidad aumentada, por ejemplo. He visto en la aplicaciéon historias con-
tadas con realidad aumentada, pero es algo muy precoz. Entienden que tienen
que ser narrativas especiales para poder experimentar dentro de esa tecnologia.
No todo sirve para la realidad aumentada. Algunas que he visto, recuerdo un
mapa de Washington en el drea del National Mall, te hacia sentir como si estu-
vieras alli. Creo que lo estdn usando en el extranjero, corresponsales, experimen-

tando con guerra, conflictos. Se estd atin en estudio para implementarlo.

(Como se compatibiliza el trabajo diario y lo trabajos especiales?

Se simultanean con el dia a dia, con tus coberturas habituales. Con la in-
formacion sobre politica local en mi caso. Pero hay que hacerlo. Mientras estuve
trabajando en “Sin luz” que fueron cinco semanas intensas, poco antes de Navi-
dad, también esperaban que yo trabajara en lo que es mi 4rea de cobertura ac-

tual, que es gobierno local. En mi caso fue un gran esfuerzo, queria madrugar
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mas y llegar antes a la redaccién, pero estaba cansadisima. Pero es un esfuerzo
que hay que hacer, porque un periédico no puede salir sin incluir la informacién
metropolitana. Nosotros tenemos una seccién y tenemos que dotarla de conte-
nidos, no hay otra. Mientras en otras secciones como en nacional, hay muchos
mas reporteros. Esto, en mi opinién, es el trabajo mas agotador del peridédico.
Tener que hacer eso y cumplir con mis expectativas, al final ellos son mis edito-

res, los que me dan los aumentos.

(Coémo esta integrada la redaccion en el Post?

Son redactores, no hay separacién pero los que estdn en la seccién metro-
politana, los que estamos en Washington cubriendo politica local, escribimos de
transportes, de salud... nos enfocamos un poco mas en lo que es el formato de
periédico (papel) porque la mayoria de nuestros suscriptores son gente local.
Todavia la mayor parte de nuestras ganancias vienen de los ingresos de la pren-
sa escrita. Los ingresos online todavia no alcanzan el nivel de los de papel. En-
tonces, estamos maés dirigidos a lo que se publica en papel, aunque en cualquier
caso, nuestra prioridad si algo ocurre es ponerlo on-line y mientras ir recopilan-
do informacién, actualizando y asi, al final de la jornada reunes todas las infor-
maciones y eso es lo que sale en el periédico. Trabajamos de una forma algo mas

tradicional que otras secciones.

¢Y como se trabaja con la seccién de Graficos?

Ellos no siempre trabajan a demanda de lo que les piden los redactores.
Lo mismo que otras secciones como de fotoperiodistas o de video. Ellos son los
que eligen los proyectos que van a desarrollar. Hay competencia, como hay tan-

tos redactores, ellos tienen que priorizar qué van a hacer. Si yo quiero un mapa
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de la escena de un crimen eso, quizas, estd al final de la lista de prioridades de la
seccion de gréficos. Yo les pido el mapa y me avisan de si podran hacerlo o me

quedo sin gréfico.

Tengo entendido que hay herramientas para que los redactores sean

mas autosuficientes...

Si. Eso es nuevo. Estamos cambiando el sistema de intraweb. Ahora,
cuando entras como trabajador/a del Post tienes acceso a una péagina que solo ta
puedes ver y donde hay aplicaciones de cémo hacer tus propios mapas, como
hacer una grafica sencilla, etc. Rellenas un formulario, te proporciona un cédigo
que introduces al programa, y ya estd. Y eso lo desarrollaron los que trabajan en
Front End Development y para eso estdn también, para crear herramientas que
hacen mas facil el proceso y no tener que depender de una seccién como
Graphics y que puedan hacer sus propios proyectos con lo cual tendrdn mas ca-
lidad. Si tienen que estar al tanto de lo que queremos los redactores no van a

poder hacer proyectos tinicos y preciosos como los que hacen.
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Miquel Pellicer

Periodista y antropélogo. Director de Comunicacion del Grupo

Lavinia

La idea es no pensar en ‘The Washington Post’ exclusivamente como un
periddico, una organizaciéon de noticias, sino una compaiiia digital a la van-
guardia de la tecnologia para esparcir ese conocimiento y lo que aprendimos
para toda la industria y comercializarlo. Arelis R. Hernandez. Periodista de
politica local de The Washington Post. ;Esa es la idea que lleva materializando

desde hace tiempo el Post?

Asi es. De hecho, me remonto un poquito a una visita que hice a Londres
hace unos afios y tuve la oportunidad de visitar The Guardian en la época del
anterior director, de Alan Rusbridger. Para mi The Guardian era uno de los pe-
riéddicos mas innovadores. Si que es verdad que el hecho de que los nameros en
esa época no acabaran de cuadrar hizo que hubiera un cambio en la direccién,
una estrategia diferente pero, en ese caso, ya en el 2014 me dio la sensacion de
que se estaba gestando una productora de contenidos y no me parecié que esta-
ba visitando un periédico porque era un edificio donde se concentraban tanto la
parte del Observer (que era el dominical como la parte digital, la de contenidos,
la parte de marquetin, la de contenidos audiovisuales, estudios de radio, platos
de television, y por tanto me parecié que lo que estaban haciendo alli eran con-
tenidos, produciendo contenidos. Y lo relaciono mucho con esta frase ya que al
tinal The Washington Post lo que ha hecho es darle una vuelta de tuerca a este
concepto tan anglosajon de ir mas alla de lo que es el origen de los medios. Ya

sea una radio o una televisién, los medios anglosajones son productores de con-
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tenidos. En el caso del Post, obviamente cuando Bezos compra el peridédico en
2013 pues basicamente esta acoplando una parte muy importante del Knowhow
tecnolégico. Amazon, obviamente, es una de las empresas con mayor prestigio
en Silicon Valley, a nivel de EE. UU. y a nivel global. Al final, este gen tecnolé6gi-
co y de innovaciones es lo que ha permitido convertir a The Washington Post en

un periddico nacional y trasladarse a ser un periédico de escala global.

El Post, ademas de un medio de referencia, se considera desde su pro-
ceso de transformacién digital iniciado en 2013, una empresa tecnoldgica que
desarrolla software propio que también comercializa, asi como otras vias de
negocio (eventos, etc.)... ;Es esa una forma de ingresos extrapolable para la
supervivencia de medios comunicacién cuyo modelo de negocio basado en

venta de publicidad y ejemplares sigue cayendo?

Basicamente, los modelos de negocio ahora son multidisciplinares ob-
viamente por esta base que hay del papel atn y también por lo que se esta vien-
do. En la parte de publicidad programatica, en la venta de contenidos prémium,
en la venta de tecnologia como es el caso del Post con su solucion Arch y también
con la parte de eventos. Si que es verdad que todo esto configura que es un me-
nu con diferentes gustos. Es decir, no se casan con una tnica idea, sino que van
probando. De la parte “Eventos”, tendriamos que ver exactamente qué signifi-
can sus cifras en el global pero si que es verdad que de alguna forma la capaci-
dad y la capacitacion de los medios para convertirse en gestores de servicios, de
contenidos y también de eventos, configuran un periédico con un musculo que
en los ultimos cinco afios ha logrado una evolucién muy importante. Y justa-
mente, lo que me gustaria trasladar es la idea de que The New York Times que
también es un idea, un modelo muy valido, tiene una contraposicién y un se-

guimiento también muy interesante con lo que se hace desde The Washington
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Post ya que desde hace muchos afios el Post y el Times han estado viéndose de
reojo, muy de cerca. The Washington Post ya esta en la primera divisiéon de los

periddicos.

Arch, es un software que The Washington Post ha exportado a El Pais.

Heliograph bots, ;son un enemigo o un aliado para los periodistas?

Basicamente, en cuanto a la tecnologia es verdad que leyendo un poco
sobre esta evolucion no todo viene de la época Bezos, no todo es de los tltimos
cincos afios. Es verdad que muchas de las soluciones, en mi articulo hay un es-
quema de lo que es Arch Publishing, algunas de las herramientas ya estaban
presentes antes. Si que es verdad que con la presencia de Bezos y de Amazon lo
que han hecho es hacer un producto, que es una cuestién que no es facil. Es de-
cir, conozco varios casos de medios de comunicaciéon que han desarrollado sus
propios sistemas y los han adaptado y al final estos medios no comercializan sus
soluciones. El Pais aqui en Espafia ha hecho una doble jugada: por una parte, se
entiende que tiene o va a tener un software con la calidad de The Washington
Post y por lo tanto testeado; que, por otra parte, se vincula desde el punto de
vista del marquetin a una marca potente como es El Pais, teniendo en cuenta que
el acuerdo que tenia hace unos afios The New York Times y El Pais, se debilité por
varios temas. Yo creo que con este movimiento hace un doble juego: coge una
herramienta potente pero también desde el punto de vista de marca se asocia a

una marca lider como el Post.

El modelo de suscripcion, funciona con éxito en “The Washington Post’,
‘New York Times’ y otros medios norteamericanos. En Espafia, varios medios

plantean en 2019 reimplantar un modelo de pago por contenidos. ;Qué conte-
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nidos piensas que es necesario ofrecer a los lectores para que estén dispuestos

a pagar una suscripcion?

Aqui hay varias cosas a priori. Por ejemplo, lees el libro de Albert Mon-
tagut: Newpaper: Como la revolucion digital trasforma la prensa y explica un poco la
historia y las tensiones y relaciones entre E! Pais y El Mundo y ves que unos han
puesto el muro de pago, y después lo han quitado. Se han ido intercambiando
este papel. En cuanto a los muros de pago, no he sido tradicionalmente muy
partidario de los mismos porque, desde el punto de vista de los peridédicos, el
gran fallo que han tenido siempre en mi opinién es que han pensado que po-
niendo un muro de pago se valora que el contenido es simplemente de calidad.
Esto es un flaco favor porque al final en los muros de pago, los contenidos que
se ofrecen tienen que ser algo mads, tienes que ser una experiencia, dar un servi-
cio. Me explico: todo lo que tienes en los verticales en The New York Times son
servicios, son experiencias de usuario, son cosas con un contenido importante.
Por ejemplo, en el caso Netflix. En Espafia esta entre las principales plataformas,
estd en mas de tres millones de usuarios. Netflix, HBO y Amazon Prime. Movis-
tar+ no sé si llega a los 2,1 y todas estas plataformas digitales estan cobrando por
este contenido, pero para mi no es tanto el contenido en si como la experiencia
de usuario, la necesidad y el servicio que estas plataformas dan a los usuarios.
En este sentido, cuando los periédicos entiendan que los muros de pago tienen
que dar servicios, dar experiencias mas alla de que si son contenidos de calidad
0 no, creo que es donde triunfaran porque al final el contenido de calidad es
muy relativo, puede ser o no puede ser. ;Qué es la calidad? ;Escribir un buen
articulo? ;Que haya un buen articulista? Creo que esto no es un modelo sosteni-
ble, hacer que los medios solo entiendan que hacen contenido de calidad y que

por tanto la gente lo tiene que pagar.
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Storytelling, nuevas narrativas, ademas de la calidad, experiencias...

A pesar de que, a veces, hablandolo con companeros mios que son info-
grafistas y gente dedicada a las narrativas, coincidimos en que en Espafa ha
habido un cierto retroceso en lo que se llaman nuevas narrativas desde el punto
de vista de los infoégrafos, teniendo en cuenta que la mayoria de infografistas de
primer nivel estdn en América. Ha habido un desalojo de la infografia en los
principales medios porque, cuando hablabamos de los modelos de negocio, los
medios estaban enfocando su calidad o su estrategia por clics, por paginas vis-
tas. Entonces, es complicado luchar entre las paginas vistas y los contenidos de
nuevas narrativas. Por ejemplo, los infografos creo que no tienen un acceso ma-
sivo de informacion a pesar de que son contenidos que nos aportan mucha cali-
dad y un valor muy alto a la narrativa del periédico. Por tanto, luchar contra
esto es complicado. Ahora bien, en el caso de las nuevas narrativas, obviamente
no solo es hablar de graficos, sino también de reportajes audiovisuales, podcast,
videos,... son muchas mascosas. El articulo que escribié y que resume muy bien
Tristan Ferne, de BBC Research & Development: Beyond eight hundred words (Mds
alld de las ochocientas palabras), resume muy bien en un grafico, en una matriz, lo
que para €l son unas narrativas. Es necesario que vayamos hacia un periodismo
mucho més rico a nivel de storytelling, mucho mas rico a nivel audiovisual y
mucho maés rico mas alld de los modelos de negocio que estdn tinicamente pen-
dientes de las péaginas vistas o de los clics. Creo que ahi estamos haciendo un
flaco favor al periodismo si solo vamos por clics y, desgraciadamente, actual-
mente, los medios estan tendiendo a hacer este tipo de periodismo que al final

es muy barato.
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Las redacciones nacionales han visto mermadas las secciones de info-
grafistas, donde tienen su germen algunas de estas iniciativas. Pero hay mu-

cho talento todavia...

Recomiendo a Ferran Morales, que trabaja en Mundo Deportivo. Es un
infografista de Barcelona que realiza un trabajo muy diverso: cosas para su me-
dio pero también si miras en mi blog verds cosas que hemos hecho para las elec-
ciones norteamericanas o un proyecto que ha hecho en el Media Lab-Prado que
es la Historia de Zainab, una historia en comic y contenidos estadisticos que esté

muy bien hecha.

(Considera que ha contribuido de alguna manera la ‘Era Trump’ en el
crecimiento de “The Post’? (El namero de periodistas que cubren informacién
sobre Donald Trump ha aumentado considerablemente y se cre6 una secciéon
‘Fact Checker’ dedicada a desmentir afirmaciones de la administracion

Trump)

Como escribi en el libro La comunicacion en la era Trump, justamente habia
una contraposicion entre las tendencias y los medios americanos y los medios
globales en definitiva con la comunicacién politica y la estrategia de comunica-
cién de Trump y su entorno. El primer mensaje que doy en el libro y que quiero
dar y que siempre digo cuando hablo del libro y de esta parte cuando sale la
palabra Trump es que para mi hay una cuestién que es basica y no es una cues-
tion de sindrome de Estocolmo después de haberme pasado dos anos estudian-
do a este tipo -que me parece un gilipollas, pero un gilipollas muy inteligente-.
Bésicamente, hay una simplificacién de lo que es el mensaje de Trump. Primero
porque se le tilda de tonto, de idiota, de loco, creo que es mucho mas que eso. El

siempre ha hecho una politica de utilizar los medios para su propésito y al final
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los medios han caido en sus trampas. Basicamente, porque a los medios les in-
teresa tener a un tio que durante las primarias republicanas calentara el debate y
basicamente demostrara un perfil muy diferente. Hablo de simplicidad porque
si que es verdad que hay muchos proyectos que se estdn desarrollando en la
cuestion del fact checking y me parece muy destacable todo lo que hacen los me-
dios americanos, pero si que de alguna forma no estdn cumpliendo algo que
prometieron después de las elecciones de 2016 que fue acentuar la cobertura
hacia lo que es el trumpismo. Es decir, cubrir lo que hace Trump no es cubrir lo
que pasa en el medio oeste, o en el centro del pais o en sur del pais. Cuando
medios como The New York Times y su director Dean Baquet dijo que se habian
equivocado en la cobertura porque no habian reflejado suficientemente lo que
pasaba en el interior del pais. Me parece que estan volviendo a pecar de esto,
que estan viendo el titular facil y que hablar de Trump da mucho crédito, sobre
todo porque estan aumentando en todos los medios los suscriptores digitales
pero, basicamente, creo que estan haciendo un flaco favor al periodismo porque
en definitiva entender América es entender mas alla de Trump. Recomiendo un
libro muy bueno que es de Fernando Peinado, periodista que estaba en Univi-
sion y ahora esta en El Pais, que se titula Trumpistas y que habla de historias de
gente que vot6 a Trump y por qué lo hicieron y explica lo que pasa en el perio-
dismo y lo que pasa es que hay cierta miopia. Se sigue haciendo periodismo
muy enfocado en lo que pasa en las costas este y oeste y poco en lo que pasa en
el interior del pais y lo que pasa ahi en algunos aspectos es grave, por ejemplo,
porque hay un desarrollo de la ultraderecha americana y después porque hay
un desarrollo de una clase media baja que esta protegiendo y en las siguientes
elecciones protegera a Trump con sus votos. Y, por tanto, esto yo creo que no lo
estan explicando bien y que es una sefial de alerta ante hacer el tipico periodis-
mo. Lo que pasa en la Casa Blanca es pirotecnia porque lo que pasa habitual-

mente en las ruedas de prensa de Trump es muy peligroso y muy llamativo.
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Hecho de menos ese trabajo de fondo para entender qué pasa en América mas

alla de Trump.

En The Washington Post, no pierden de vista a las minorias: redactores

latinos, comunidad latina, trabajos como Sin luz de Arelis Hernandez

Lo que pasa es que al final y esa es la visién equivocada de los medios
que en el 2016 se entendid. Dijeron basicamente que la minoria latina seria deci-
siva para elegir el siguiente presidente de los Estados Unidos pero al final lo que
se demostroé es que la clase empobrecida es la que determiné que, a pesar de que
Hillary ganara mas de tres millones de votos respecto a Trump, al final esta cla-
se media le dio la vuelta al resultado para Trump en los estados decisivos y esto
basicamente es en el centro del pais. En general, me fijo en los medios norteame-
ricanos con mucha envidia porque me gustan mucho las propuestas que hacen,
coémo estan tratando temas no solo de politicos, sino temas sociales, los formatos
que estan utilizando, lo que proyecta Univisién con contenidos como Real Ame-
rica, lo que hace Jorge Ramos para Univision en formato de Facebook Watch.
Contenidos que se hacen desde The Guardian, por ejemplo, el crecimiento de los
altimos afios en cuanto audiencia en cuanto vision ha sido en parte gracias a su
edicion estadounidense. Por lo tanto, hay muchas cosas a investigar. No digo
que todo lo que hacen en Estados Unidos, como va muy sesgado contra Trump
sea malo. Todo lo contrario, es decir, tiene una capacidad de innovacién muy
alta y es, en parte, lo que echo de menos aqui. Veo periédicos de la misma forma
que cuando trabajaba en medios, para mi no han evolucionado tanto. Y es ahi,
sobre todo en el libro que hablabamos de 2014, El optimismo para periodistas es
donde surgieron medios que aportan un valor muy alto, ya sea La marea, El dia-

rio.es, Mongolia, Puiblico, El Critic, Ctxt, creo que se hace muy buen periodismo
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pero lo medios que podriamos decir mas consolidados estan en una situaciéon de

poca innovacién y muy determinada a moverse poco.

¢Llegaremos a un escenario en el que se invierta en hacer contenidos de

calidad que se invierta en periodismo y en periodistas?

Soy un poco pesimista en este caso. Pienso que, actualmente hay conteni-
dos y méds innovacion y nuevas narrativas en lo que se hace en el brand journa-
lisme de algunas marcas e instituciones. Trabajé cinco afios en el Barca y
haciamos formatos que no se encontraban en los medios de comunicacién. De
hecho, algunos formatos que inventamos nosotros, los periédicos nos los copia-
ron. Temas de servicios, contenidos audiovisuales. Por tanto, soy un poco pesi-
mista respecto a lo que van a hacer los grupos mediéticos porque al final estan
haciendo un reduccionismo que se resume en la frase “el periodismo digital ya
no puede ser gratis. Por tanto, vamos a poner muros de pago”. Creo que al final,
el ejemplo de The Washington Post te estd ensefiando que puedes hacer perio-
dismo y puede hacer un modelo de negocio nuevo a partir de muchas patas, no
solamente lo que deciamos de poner una barrera para la que la gente pague por
contenido que pretenciosamente t dices que es de calidad. Por tanto, ya vere-
mos. Veo mas innovacion en algunos medios de América Latina que en algunos

medios de Espafia.
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Miguel Carvajal y José Alberto Garcia Aviles

Profesor de Periodismo y director del Master en Innovacion en Periodismo de
la Universidad Miguel Hernandez; catedratico de Periodismo de la Universi-

dad Miguel Hernandez de Elche
¢(Coémo valoriis los nuevos modelos de negocio?

M. C. La estrategia del Post con el modelo de sucripcién con la estrategia
de metered model (Pago a partir de determinado consumo de noticias) que es la que
estd utizando también The New York Times les estd yendo muy bien, no tienen los
resultados que tienen ellos pero claramente lo estan consiguiendo porque tienen
un producto exclusivo que ofrece un valor periodistico que es muy claro y est4
muy bien definido desde la estrategia que introdujo Jeff Bezos fichando a Martin
Baron, el famoso editor que venia del Boston Globe. Ellos han cambiado el mode-
lo periodistico, han fichado mas periodistas en un contexto donde la gente esta-
ba percibiendo musculo periodistico, cosa muy curiosa porque decian que
cuando vino Jeff Bezos iba a ser un producto secundario o paralelo a Amazon,
como una especie de valor regalado a la suscripciéon de Amazon y que iba a ser
un producto sin personalidad. Todo lo contrario. Llega él y ficha a periodistas,
amplia la redaccion, ficha a gente con talento, marca talento y muasculo periodis-
tico, solamente la tecnologia no va a resolver el problema sino que necesito gen-
te con talento desde Martin Baron a Chiqui Esteban en el 4rea de graficos a
periodistas de prestigio. Se trae a Margaret Sullivan de The New York Times, es
decir, claramente hay una apuesta por contenido y por periodismo Premium. Y
todo eso, al mismo tiempo con un esqueleto tecnolégico de todo el KnowHow
que trae Jeff Bezos de Amazon. Entonces, él introduce una forma de entender la
conversion de lectores en general en clientes que no se tenia en el periodismo

porque The New York Times también tardo en incorporar lo que es entender por
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dénde me llegan los usuarios y a qué usuario me voy a dirigir para que después
ellos me sostengan el producto. Hace ahi una estrategia de marquetin de lecto-
res muy buena, muy oportuna y, muy precisa, acompafiada por el muasculo pe-
riodistico, gracias a ese esqueleto tecnoldgico y luego también introduce un
concepto que hasta ahora no estaba dentro de la industria periodistica que es el
desarrollo de software como oferta de negocio. Eso supone ahora en torno a un
15% de las ventas de lo que factura, habria que precisar este dato, pero ya esta
ofreciéndolo a muchos clientes en Estados Unidos, ya ha llegado a Europa, co-
mo ya conocemos con El Pais y lo que hace es una licencia de su tecnologia, de
su editor o Content Manager System (CMS) disefiada para que otros editores
puedan utilizarlo. Han pensado muy claramente en cémo es el proceso de crea-
cién de contenidos hoy en el ambito de internet y en cémo pueden hacer las co-
sas mas faciles a los periodistas porque el CMS que tiene el Times esta pensado
en todas las fases del desarrollo de una historia, desde la generacion de la idea,
como se va a difundir y como se puede rentabilizar porque el CMS del Post
también tiene un apartado donde los anunciantes pueden entrar para posicionar
mejor su publicidad. Es una visiéon muy 360 de la distribucién del contenido y
eso me parece que hn introducido un valor muy relevante que estan comerciali-

zando y que estd funcionando muy bien.

.Y sobre Brand Studio?

M. C. Aparte de los usuarios y la tecnologia, esta el marquetin de conte-
nidos y su capacidad de storytelling, su experiencia y su Know How como narra-
dores de historias también las estdn ofreciendo a los usuarios. Y luego, no
solamente eso, sino que estdn intentando, a diferencia del Times, una estrategia
una poquito mas agresiva en la distribucién. Ellos no han renunciado a ninguna

plataforma, han invertido mucho en contenido en Facebook, en Instagram, don-
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de tienen cuentas donde son muy transparentes y permiten ver coémo trabajan.
En Twitter, se metieron también en Twitch, que es una plataforma para Gamers
donde se hace streaming en directo. The Washington Post ha tomado la decisién
de ser agnostico con las plataformas e ir a por todas, no tener una seleccién. The
New York Times, en cambio, ha sido mas reacio, ha intentado privilegiar su espa-
cio, su terreno, su jardin vallado, que es una estrategia muy valiosa también pe-
ro que es diferente a la del Post que ha decidido ir a por todas. Y en esa
estrategia, ahora también han introducido podcast, han invertido también en vi-
deo, en 360, han sido muy abiertos y flexibles en cuanto a la innovacién en su
producto y en los formatos y en experimentar. En un contexto donde los medios
lo pasan mal con las redes, ellos han decidido apostar por las redes porque si me
vale para exportar mi marca y conseguir embajadores y luego traer a suscripto-
res de una manera indirecta igual a largo plazo me interesa. No sé si esa es la
estrategia acertada, pero me parece que es una cuestion para mencionar en su

caso.

Otro de los productos novedosos del Post esThe Lily

M. C. Encontraron un nicho de informacion sobre mujeres, y han sabido
también segmentar la oferta y hacer valores de marca diferentes al de la man-
cheta del Post entrando en nichos y en segmentos especificos del mercado como
este que es una corriente, un movimiento muy fuerte. Fueron de los primeros en
hacerlo porque después ha habido muchos canales para mujeres en BuzzFeed y
en muchas marcas, pero The Lily tiene ya un par de afios y ellos supieron ver esa
tendencia antes del #MeToo y eso es interesante. También han estado despiertos

ahi.
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Otros de sus productos son las newsletters

M.C. También han estado despiertos con una oferta de newsletters que
encaja con lo de la distribuciéon radical 360. También una apuesta por newsle-
tters especializadas, verticalizadas, muy customizables por los usuarios y en su

aplicacion y en su propia lectura también se percibe eso.

Y no han escapado a la moda de las aplicaciones moéviles

M.C. Es otra forma de ver el Post, mas visual y con contenidos que cam-
bian un poco. La audiencia es mas joven, més dindmica més tecnolégica porque

tienen una narrativa mas similar a los snapchat a los Instagram.

¢(Qué valoracion le merece el proceso de transformacion de The Wa-

shington Post desde la llegada de Bezos y seria aplicable en Espana?

J.G. Me parece que es un caso fantastico como paradigma de cémo hay
que hacer una transformacion digital. En ese sentido, bucearia en un marco que
dé las claves para entender cémo lo ha hecho el Post y de ahi extrapolar un mo-
delo que podrian aplicar otros medios, y aqui en Espafia les vendria muy bien.
Me parece que es un caso de decir, vamos a hacer una transformacién digital
ordenada, un cambio tranquilo y que Jeff Bezos entré respetando la identidad
que tenia el Post y haciéndola crecer desde dentro. No como un elefante en una
cacharreria o diciendo “Yo tengo muchos conocimientos de Amazon y la tecno-
logia y entonces cambio radicalmente y desvirtualizo la esencia del medio”. El
ha hecho ese cambio tranquilo, una apuesta por respetar la cultura profesional
que existe e ir dando esos toques. Hay un trabajo publicado en el Reuters Insti-

tute en el mes de noviembre, por Julie Posetti, que recoge opiniones de unos 40
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periodistas y directivos de 27 medios para saber cudles son las claves para un
marco de la gestion de la innovacién. Ella, al final llega a un esquema que en
cierto modo esta en sintonia con el trabajo que hemos hecho nosotros, a menor
escala, de lo que esta pasando en Espafa en varias publicaciones y articulos y
revistas. Intentar arrojar luz y sistematizar lo que dicen los periodistas de cémo
se lleva a cabo la innovacién como estrategia, no simplemente lanzo un video
360 y qué bonito y cuintas descargas tengo, sino cémo hago si apuesto por el
video como estrategia en mi medio eso tiene unas consecuencias desde varias
areas de como organizo, etc. En el documento de Posetti, ella llega a un marco
que son ocho elementos (1. Reporting/storytelling, 2. Audience engagement, 3.
Technology/Product, 4. Distribution, 5. Business, 6. Leadership/Management,
7. Organisation, 8. People and culture): primero el producto, el Post es genial
para esto. La primera pregunta que hace Jeff Bezos cuando entra en la redaccién
es: “;Quién se encarga del producto?”. Partiendo de esa clave dice que la inno-
vacion no solo se debe centrar en la tecnologia sino el siguiente es el storytelling,
la innovacién en las narrativas, como adapto las narrativas. Luego ya pasa a la
innovacién en mi relacién con audiencia, ponerla en el centro del proceso, cono-
cer mucho mejor lo que demandan, adaptar mis formatos a esas necesidades.
Luego, es muy importante la distribucién, qué canales elijo para llegar, si elegi-
mos unas redes sociales u otras, y ver que una idea muy importante es que no
podemos intentar ser buenos en todo, esa es la idea de la estrategia con vision,
no hacer todo lo que sale: chatbots, pues ahora a hacer chatbots, drones. etc. Hay
que pensar si realmente aporta algo y valorar toda la inversién que supone el
desgaste y si va a rentabilizar y fortalecer mi compromiso por los lectores. Lue-
go esta el modelo de negocio y las vias de ingreso. Muy importante, la cultura
profesional, no se puede cambiar de la noche a la mafana, tienes que ser muy
consciente de la mentalidad de lo que son afios de tradicién de un medio clasico

de comunicacién. Posetti también hace hincapié en todo el tema que tiene que
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ver con encontrar la voz, el modo de comunicar todo es en la redaccion. Qué
estrategias han seguido de comunicacion interna en el Post, para ir transmitien-
do esos procesos de cambio porque eso es una de las cuestiones fundamentales
que aqui en Espafia no se hace bien. Pas6é con la convergencia de redacciones,
vamos a meter aqui internet y el papel, sin formacién, deprisa y corriendo, no se
explica y otra de las cosas que detecto es que el nivel de burn out (estar quema-
do) de los directivos y de los periodistas con este proceso de transformacién di-

gital es alucinante.

M. C. Lo tienen muy claro, poner en el centro de la audiencia al usuario y
la estrategia agresiva de distribucién 360 es muy interesante, es un modelo dife-
rente a del Times aunque también hacen lo mismo pero , ellos tienen un lector

modelo y el WP considero que es diferente.

Incluso el periddico ha cambiado su lema
J. G. Democracy Dies in Darkness (La democracia muere en la oscuridad)
No es que haya llegado Bezos y todo cambia de un dia par aotro, sino que ha

aposado por redoblar esfuerzos y tener muy clara su misién de servicio publico.

(Funcionaran los muros de pago?

M.C/ ]J.G. Se van a dar un bofetén. Tiene que cambiar mucho el modelo
editorial para que un usuario piense eso que piensan cuando se suscriben al
Post, que es la Referencia. Dentro la experiencia que tengo con esto, el valor
afiadido que me estdn aportando esta clarisimo, pero en Espafia no esté tan cla-
ro. La voluntad de suscribirse a El Pais u otro diario nacional con el modelo que
tienen actualmente, es muy complicado. No creo que se esté ofreciendo esa ex-

periencia todavia. Hay una cultura de pago en EE. UU. pero tampoco tanta o
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mas que aqui. Si que las empresas se han transformado antes para adoptar esa

cultura.

¢Es necesario aplicar la altima tecnologia?

J.G Respecto al tema de distraerse con todas las novedades y vagatelas
tecnolégicas, hay una autora que se llama Lucy Kiing, que el afio pasado publicé
un informe en el Instituto Reuters que decia que mucha gente esta dedicando
mucho esfuerzo y mucha atenciéon a esas novedades, a los diferentes canales y
redes, que eso supone que los recursos que tengo, que tampoco son ilimitados,
ni mucho menos, les meto aqui ahora, y si a los nueve meses no me funciona,
doy otro bandazo, ... entonces llega un momento en que eso es parte también del
burn out del queme de los periodistas. Si no hay un liderazgo en la gestién y los
propios directivos van dando un poco palos de ciego, en esta idea de voy a ir
tocando todo y ya saldra algo buen, eso no es estrategia. Si ya tienes una situa-
cién de cambio total con todo esto de audiencias de competicion en las plata-
formas (Netflix) en las redes y tu modelo de negocio, tu estrategia es a salto de
mata es como estar haciéndote el harakiri. Eso de la frustracion, del sindrome
del burn out, probablemente sea el mayor problema que estamos viendo que
estd pasando tanto a nivel directivo, como de plantillas; también la gente que
sabe de esto y que lo ha hecho bien dice llevo ya diez afios con esto de la trans-
formacion digital y esto no acaba nunca y llevo trabajando diez o doce o catorce
horas manejando grandes equipos de gente y estoy ya estresado. La gente buena
te lo dice, en grupos como Axl Springer. La gente de a pie piensa que se tiene un
norte claro y hace pensar a los profesionales que estan constantemente en la
cuerda floja. Si lo que aplican es la estrategia de echar a un periodista de 50 afios
y coger a tres becarios, si ese es el periodismo en el que estdn pensando, apaga y

vamonos.
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M.C. Con las subvenciones en Estados Unidos, se ha conseguido en el
ambito local, que no vayan a fondo perdido, sino que van obligadas a pasar por
transformadores. Fichate a un nuevo CEO, a un visionario que sea capaz de
transformar. ;Qué pasa en los medios regionales en Espafia, Vocento, Prensa
Ibérica...? que estan circulando los mismos de siempre. No son lideres, es el
sindrome del rey desnudo. The Washington Post ha fichado a visionarios, gente
capaz de transformar la idea de producto respetando las bases de lo que ha con-
tado José Alberto. Toda estrategia tiene que ir acompafnada de unos recursos,

unos presupuestos, capacidad. No se puede improvisar.
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Chiqui Esteban
Director de Graficos de The Washington Post

A priori, una cuestion que llama la atencién de la seccion de graficos
del Post, respecto a los medios espafioles, es su autonomia a la hora de crear
historias. Los infografistas proponen, generan y escriben sus propios conteni-
dos. Aunque imagino que también existe colaboracion entre redactores e in-

fografos formando equipo en determinados proyectos...

Si claro, hay muchas veces que las secciones necesitan un pequefio mapita
o grafica, o no tan pequefio, y lo hacemos. Hay veces que nos piden ayuda en un
proyecto grande, y lo hacemos. Otras veces simplemente hablamos sobre cémo
podemos trabajar junto para explicar un tema, sin que los redactores pidan algo
especifico. Y otras veces somos nosotros los que pedimos a los redactores que

nos ayuden en algtn grafico, asi que la relacion va en ambos lados.

No tenemos problema en ayudar, pero si que esta claro que no funciona-
mos como una seccién de servicio. Tenemos libertad para elegir qué hacemos y

qué no y para funcionar independientemente en nuestros propios proyectos.

-Ademas, los redactores disponen de herramientas para generar grafi-

cos sencillos, tablas y otro tipo de elementos...

Si, Chartable es una herramienta disefiada por el propio departamento de
graficos (aunque ahora la mantiene otro departamento). Es algo bastante tipico
ahora en las grandes redacciones de EE.UU. A mi me toco desarrollar algo pa-

recido en su dia para el Boston Globe y para National Geographic.
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La idea es que esas pequefas graficas son muchas veces necesarias, pero
es un trabajo mecanico que al final nos quita tiempo de los grandes proyectos
que marcan la diferencia. La idea es que todo lo que pueda ser automatizable lo

automatizaremos, y nos centraremos en lo que realmente marca la diferencia.

En 2013, tras la compra del ‘Post’, Jeff Bezos expres6 en una carta diri-
gida a los empleados: “No hay mapa que nos guie y no sera facil hacerlo.
Tendremos que inventar, lo que significa que necesitaremos experimentar”.
¢De las innovaciones que se han llevado a cabo durante esta etapa, cuales des-

tacarias como las mas importantes?

Yo no he estado durante toda la etapa Bezos, asi que a veces no tengo cla-
ro qué vino antes o después. En cualquier caso, no creo que una solo cosa pueda
destacarse, pero si el espiritu que forma parte del Post de que innovar es parte

de nuestro trabajo, no un extra.

En el desarrollo de nuevas tecnologias sobresale la plataforma Arc Pu-
blishing, los bots, Heliograph, la inteligencia artificial, la realidad aumentada,
videogrametria, fotogrametria... ;El Post es ademas de una empresa de comu-

nicacién una empresa tecnolégica?

No sé muy bien, eso se dice por ahi. Desde el punto de vista de graficos,
que es desde el que puedo hablar, no es que nos centramos en crear tecnologia,
pero si necesitamos algo y no existe, crearlo nosotros es una buena posibilidad.
Asi estamos seguro de que es justo lo que necesitamos y que nadie lo ha hecho

antes.
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(Qué papel juega la creacion de narrativas visuales o reportajes multi-

media en el dia a dia de una redaccién como la del Post?

Depende del dia, claro, pero es parte de nuestro catalogo. Gréficos tiene
un sitio en la mesa de la reunién de la mafiana como cualquier otra seccion. Si

hay una historia que se va a contar mejor de manera visual, iremos a por ella.

(Cualquier historia puede contarse a través de este tipo de narrativas

y/o representarse graficamente?

Poder poder... quiza. Pero prefiero no forzar. Hay historias que se cuen-
tan mejor con texto, otras con video, otras con foto, otras con gréficos, muchas
de ellas con una mezcla de todo. Dejamos que la historia sea la que elija, no ele-

gimos de antemano.

El podcast sigue en auge y varios medios ofrecen este tipo de conteni-
dos con notable éxito, el Post entre ellos. El empleo del audio, en casos deter-
minados, también puede formar parte de una narrativa visual. ;Recuerdas
algtan trabajo que hayas coordinado en el que el audio sea protagonista o apa-

rezca de una forma destacada?

Aqui tenemos un equipo muy bueno de audio, asi que las historias que
son preminentemente audio las manejan ellos y nosotros colaboramos. Si que
tenemos en mente usar audio cuando sea una herramienta importante. En Espa-
fia hice muchas cosas con audio en lainformacion.com con Adriano Morén y el

equipo de video, pero casi todos esos trabajos estan ahora desaparecidos.
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El periodismo de datos, tan en boga desde hace un tiempo, ;ha propi-
ciado un momento dulce para la infografia? ;También las fake news (pienso

en proyectos tan interesantes como Fact Checker)?

El periodismo de datos lleva en boga una eternidad, pero en Espafia he-
mos empezado mas tarde y mds enfocado en visualizacién de datos que en pe-
riodismo de datos en si. Son dos cosas muy diferentes que no creo que haya que
mezclar. El trabajo del Boston Globe con los casos de pederastia en la Iglesia fue
parte periodismo de datos y no tiene graficos. Periodismo de datos es una ma-

nera de investigar, no una manera de mostrar la informacion.

Una redaccion como la de The Washington Post atiende las necesidades
de la tension informativa diaria pero también cuenta con recursos para pro-
bar, experimentar y trabajar en contenidos evergreen, libres de urgencias. Esto

en Espaiia es ciencia ficcidn...

Es ciencia ficcién porque se quiere y se tienen otras prioridades. Yo he te-
nido espacio para probar, experimentar y hacer cosas distintas en Publico y en
lainformacion.com en Espafia. Lo he tenido en el Globe, que es una redaccién no

mas grande que La Voz de Galicia.

Todo es cuestion de prioridades. Si te centras en cubrir todo lo que pasa

en el dia, te ahogas en eso.

¢La forma de trabajar en los medios estadounidenses difiere mucho de

la de los espafioles?

Mucho, porque el periédico es un producto distinto. No me voy a meter
ahora en mas digital o menos. Pero en Espafia mi sensacién siempre era que lle-
gaba por la mafiana al periédico a ver qué habia hoy. El periodismo en EE.UU.,

al menos en los sitios en los que he trabajado, no estd tan obsesionado con el
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hoy. La mayoria de las historias llevan unos cuantos dias elaborandose y se pu-
blican cuando estén listas. Hay una conexién con la actualidad, pero no tan cer-

cana.

También hay mucho mas respeto y confianza en los departamentos visua-

les, se les valora mas como periodistas.

En algunas redacciones espafiolas, todavia se piensa mas en la version
desktop que en la mobile, cuando la mayor parte del trafico procede de mévi-

les. ;(Se ha corregido esa practica en el Post?

Todo lo que se hace funciona en las dos direcciones y es un pensamiento
que casi viene de serie. Si te digo la verdad es tan automatico, que ni siquiera

sOoy muy consciente.

Actualmente, ;cuantos periodistas trabajan en la redacciéon de The Wa-
shington Post? (La altima referencia que tenia era de mas de 800 empleados.
(No sé si esto incluye solo periodistas). En Graphics, creo que sois mas de 26

personas.

No tengo namero exactos, creo recordar oir que la redaccién somos unos
800, si, pero no me queda claro a quién incluye eso. En graficos, si, somos 26 (25-

27, segtn plazas que queden libres, a quién cuentes...).

El namero de suscripciones sigue creciendo en el Post. En Espaiia, este
es un afio clave para la implementacion del modelo de suscripcidon en varios
medios de referencia. ;Crees que se lograra adaptar con éxito este modelo en

la prensa espafola?

Espero que si. Es distinto porque aqui casi todo el papel iba por suscrip-

ciones y en Espafia hay mucha més compra en quiosco. Pero si la gente paga por
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Netflix y Spotify, la prensa también puede hacerlo. No creo que nadie pensara

hace unos afios que la gente pagaria por Netflix cuando podian piratear.

(Qué consideras que seria necesario para que los usuarios estén dis-
puestos a pagar por los contenidos informativos?

Que merezca la pena pagar por ellos

El engagement, la relacién con los usuarios, es un elemento fundamen-
tal del producto periodistico. ;Como interactta la redaccién del Post con sus

usuarios en contenidos, redes, etc?

Eso serfa una mejor pregunta para los departamentos que lo llevan. En
graficos somos muy respetuosos con la audiencia e intentamos contestar a todas
las quejas, preguntas y correcciones que nos llegan. La gente aprecia mucho sa-

ber que si tienen algo que corregir o preguntar hay alguien al otro lado.

Llama la atencién la diferencia entre redactores de noticias y columnis-
tas. En una entrevista te lei: “Jamas veras a un periodista que escribe noticias
escribiendo una columna de opinidn, eso esta totalmente vetado. Para eso esta

el departamento de opinién”...
Exacto, y hay un muro invisible muy fuerte entre una parte y otra.

Con Internet y las redes sociales de por medio, ;seria posible hoy dia
realizar una investigacion como la que llevaron a cabo Berstein y Woodward

sobre el caso Watergate?

(Por qué no? Seguramente serfa incluso mas facil porque hay mas me-

dios.
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José A. Gonzalez Alba

Periodista y consultor de Sembramedia

Este 2019 se vaticiné como el afio en que varios medios espafioles im-
plantarian nuevos muros de pago, pero ese cambio clave en el modelo de ne-
gocio esta tardando mas de lo esperado. Tal vez El Pais esté mas cerca de
adoptar ese modelo -incluso comproé el CMS Arch del Post- ;Qué medios crees

que incorporaron proximamente modelos de suscripcion?

Bueno, el grupo Vocento en algunos de sus regionales ya lo tiene desde
hace algtin tiempo implantado. La Razén también tiene un modelo reciente des-
de la llegada de Sergio Rodriguez como corresponsable del area digital, y tam-
bién han adquirido hace unos dias el CMS del Post. Se van dando pasos porque
no queda otra opciéon. O se avanza hacia un modelo claro de diversificacion que
conlleve la implicacion de los lectores, o el modelo se termina de caer. Eso si, a
los lectores los implicas con contenidos de calidad y servicio. De otra manera, es

imposible.

Para implantar y/o incorporar esta via de ingresos, hace falta invertir en
periodismo y en periodistas. El ‘storytelling’, los reportajes multimedia, el
podcast, ;son un valor afiadido a la hora de crear contenidos por los que los

usuarios estarian dispuestos a pagar?

Seguro que si. El audio se estd introduciendo no sé6lo en las redacciones
sino en las grandes empresas y compafias porque, con el consumo mévil, es una
manera muy eficaz de llegar a su publico. Lo que esta claro es que si haces lo
mismo que venias haciendo no puedes pedir por lo que antes dabas gratis. Tie-

nes que diferenciarte, no sélo del resto sino de lo que ti mismo hacias. Y eso
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s6lo se hace apostando por el talento de periodistas que hagan otro tipo de cosas

a las que estamos acostumbrados.

(Qué seria necesario ofrecer a los lectores para que estén dispuestos a

pagar una suscripciéon?

Para mi, lo fundamental, es que los peri6édicos se vuelvan a hacer impres-
cindibles. Que sean referencia para la gente. Y hace tiempo que los periodistas
no conseguimos eso. Las vias de informacion se han multiplicado y los medios
han perdido el valor y la prioridad para la vida de la gente. Hace falta darles
contenido de verdadero servicio publico, atil. Que el lector esté dispuesto a
aportar e invertir porque ese tipo de informacién le vale, le soluciona, le aporta,
la utiliza... Hay que dejar de hacer tanto periodismo politico, de declaraciones,
de teletipos... y hacer que un 80 o 90 por ciento de tus informaciones sean de

contenido propio con temas de verdad importantes para los lectores.

Pero no basta solo con hacer buen periodismo e invertir en periodistas
cuando el modelo tradicional de negocio, basado en la venta de publicidad y
de ejemplares, sigue cayendo. ;Qué consideras que ha fallado para que los

lectores no valoren el coste de acceder a informacién de calidad?

Escucharles. Es que hemos estado muy alejados de los lectores y nos he-
mos preocupado, fundamentalmente, de atender a anunciantes, grandes empre-
sas, partidos politicos, etc., que son los que han permitido que los medios sigan
viviendo. Pero ese sistema hace afios que comienza a caer, sin posibilidad de
recuperacion alguna, y ahi estamos intentando exprimir la naranja hasta la alti-
ma gota sin atender a otros posibles alimentos como via de ingreso. No nos
preocupamos por los usuarios, por atenderles, por saber qué les interesa, qué les
preocupa, qué quieren que tratemos, que les contemos. Ahora hay gran interés

en muchos de los grandes medios internacionales en disponer grandes equipos
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de audiencia para conseguir eso. Pero aqui en Espafa atin estamos lejos de ello.
De ahi la separacion y el no ser imprescindibles para la gente. Porque no la es-

cuchamos.
Y a qué se ha debido, en tu opinidn, la pérdida de anunciantes?

Las grandes partidas y cuentas publicitarias era un tema que tenia que
explotar, si o si. No se puede sostener la vialibilidad de un medio en base a
grandes cuentas con intereses muy marcados y, generalmente, muy dispares a
los de los medios. La generalizaciéon de la crisis econémica es el punto de infle-
xién para ese sistema. Ademads, hoy los anunciantes, las empresas, gracias a la
tecnologia, tienen los formatos y canales propios como para hacer llegar su
mensaje directamente a su puablico. No necesitan la intermediacién de los me-
dios. La tecnologia ha posibilitado eso. Mas vias de informacién y que los me-
dios compitamos, informativamente, con quienes nos servian la informacion.
Por eso ahora los todavia grandes clientes de los medios, a nivel publicitario,
son las administraciones publicas, que tratan de llegar al ciudadano a través de

la rigurosidad e imparcialidad que supuestamente otorgan los medios.

Grandes medios como el Post o el Times se ven ahora mas como empre-
sas tecnoldgicas que comercializan su propio software y exploran otras lineas
de negocio (organizacion de eventos, encuentros, etc.). No son solo un perio-
dico, una organizacion de noticias, sino compaiiias digitales ;crees que esta es

una opcidn para la supervivencia de la prensa -impresa y digital- en Espana?

El director del Lab de El Confidencial, Alejandro Laso, lo ha dicho en mas
de una ocasién. Tenemos que tender a ser compaiiias tecnolégicas y no compa-
fifa de medios. Para eso es fundamental disponer de recursos, fundamentalmen-
te humanos, para realizar esa tarea. Aqui El Pais o La Razén compran el CMS

del Post porque no pueden realizarlo ellos. Es més facil adquirirlo. Los eventos y
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encuentros si que estd siendo una posibilidad explorada por medios, incluso
pequefios. Es una via, claro, siempre que la informacion sea de interés para el

publico, mas que para quien paga.

¢Es positivo para los medios de comunicacién explorar estas nuevas

vias de ingresos?

Cualquier cosa que represente diversificar tus vias de ingreso, y no de-
pender exclusivamente de lo que hasta ahora se dependjia, es positivo. Mas que
positivo, necesario, urgente. Y hay que explorar. No todo funciona a la primera.
Hay que equivocarse. Pero en la equivocacion estd el camino para encontrar

nuevas féormulas.

(Qué lecciones podemos importar/aprender de los modelos de negocio

de la prensa norteamericana?

El servicio publico que hay que prestar. No atender tanto a politicos y
otros grupos interesados en utilizar a los medios. El lector lo primero. Y la ex-
ploracién de nuevos formatos para nuevos publicos. Hacer llegar el medio a las
nuevas generaciones. Y los verticales especializados. Aqui ya se comienza a ha-
cer. Pero el medio debe de ser compartimento para ofrecer informacién muy
especializada a sectores muy concretos. Eso lo tienen mucho mas facil los me-
dios pequefnos que los que son globales. Ahi tenemos mucho camino por avan-

zar y recorrer.

Hablamos de periodismo digital, aunque esto deberia ser un anacro-
nismo. La transformacién digital, ;es plena en los medios? ;Se ha llevado a

cabo de una manera eficiente?

Lo que no tiene sentido es seguir hablando de periodismo digital. ;Qué

tipo de periodismo, que hoy se haga, no es ya digital? Es periodismo, a secas. Lo
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que no todos tienen ya es medios o soportes tradicionales como papel, o la ra-
dio, pero digital, todos; me atreveria a decir que el cien por cien de los medios
existentes tienen versiéon web. Asi que no tiene sentido que le sigamos poniendo
apellido al periodismo. Y no, claro que ain no es plena la transformacion en los
medios. En los grandes medios diria que si. Pero los medios pequetios, locales,
con menos recursos aun estan en el proceso. Es una etapa que ya tendria que
estar bastante superada para poder dedicarnos al gran reto de estos afios: usar la
tecnologia existente para ofrecer mejores contenidos y conocer mas a nuestros
usuarios. La tecnologia como un medio, una herramienta, para conseguir el ver-

dadero objetivo de los medios.
;Falta experimentacion e innovacion en los medios espafioles?

Seguro que si, aunque hay excepciones. Y por mucho que se diga que hay
mucho por hacer, es cierto que se hacen muy buenas cosas. Pero esa falta de ex-
perimentacion, de innovacion, tiene que ver con la limitaciéon de recursos, de los
econémicos y los humanos. En otros mercados, en los que nos llevan tanta ven-
taja, la apuesta es contratar a mas periodistas. Ofrecer un mejor servicio. Aqui la
apuesta, en época de crisis, es recortar personal, echar a periodistas. E intentar

seguir haciendo el mismo producto con menos gente. Es imposible.

(Consideras que ha contribuido de alguna manera la “Era Trump’ en el
crecimiento de The Post? (El naumero de periodistas que cubren informacién
sobre Donald Trump ha aumentado considerablemente y se cre6 una secciéon
‘Fact Checker’ dedicada a desmentir afirmaciones de la administracion

Trump).

En general, en EE.UU. también en el Times. La informacién alli es sagra-

da. Y se demuestra que la gente estd dispuesta a pagar, a invertir en los medios,
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porque confian en ellos, para que les cuenten la verdad de lo que hace su presi-

dente. Es una situacién muy diferente a lo que aqui vivimos.

Un aspecto negativo que ha surgido en este nuevo escenario han sido
las ‘fake news’. Una comunicacion eficiente, veraz, el buen periodismo, ;sigue

siendo tan necesario como siempre para combatir estas malas practicas?

La tecnologia ha tenido sus aspectos positivos y los menos. Uno de los
menos, precisamente, ha sido la aparicién de este tipo de contenido interesado y
partidista. Las fake news, o noticias falseadas, mas que falsas, tienen un doble
proposito. O ideolégico o econémico. Y ahi, es cierto que los medios estan en-
contrando un filén con nuevas férmulas para combatirlas. Han aparecido mu-
chos proyectos de ese tipo. Y han encontrado su hueco. Se demuestra que a la

gente le importa lo que le ofrecen, que no le engafien.

Con Internet y las redes sociales de por medio, ;seria posible hoy dia
realizar una investigacion como la que llevaron a cabo Bernstein y Woodward

sobre el caso Watergate?

El gran periodismo de investigacion fue uno de los principales afectados
por los recortes y crisis econémica que se implant6 en los medios. Y las redes
terminaron por hundirlo. Los medios comprueban que no merece la pena la in-
version de tiempo, esfuerzo, personal y econémico en una investigacién propia
cuando al minuto se esté replicando en todos los medios y el puablico ni siquiera
llega a valorar o saber quién ha realizado tal contenido. Eso es un problema. Por
eso hoy el periodismo de investigacién viable es de la colaboracién, a gran esca-
la, con intereses de muchos medios, con el gran ejemplo de los Panama Papers.
La colaboracién, no sélo en el periodismo de investigacién, va a ser fundamental

para la vialibilidad futura de los medios.
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Fernando Garcia Mongay

Director General de Administracion Electrénica y Sociedad
de la Informacion y Director del Congreso de Periodismo Digital

de Huesca

Hoy hablamos de grandes medios como el Post o el Times como empre-
sas tecnoldgicas que comercializan su propio software, no son solo un perié6-
dico, una organizacién de noticias, sino compaifias digitales ;crees que esta es

una opcion para la supervivencia de la prensa -impresa y digital- en Espafa?

Son tiempos en lo que todos vivimos de varias cosas. Antes, uno tenia
una especializacion en el trabajo y ahora tiene que realizar varias funciones a la
vez. El redactor se encarga también de las fotografias, el video, dentro de poco
también hara graficos, si no los hace ya. Antes habia un solo canal: el periédico
llegaba al quiosco, se vendia y al dia siguiente llegaba una furgoneta, se lleva-
ban las devoluciones, traia nuevos periddicos, y vuelta a empezar. Era una ma-
quinaria que funcionaba asi. Luego inventaron las promociones y los regalos
para incrementar las ventas. Y ahora los digitales estan un poco en eso, en que
hay que hacer muchas cosas. Por ejemplo, la revista Quo deja de imprimirse en
papel, y solo imprimen ediciones especiales, dos, tres, cuatro al afio, cada cua-
trimestre, cada dos meses, o sobre un tema concreto publican un monografico en
papel y mantienen la web haciendo un periodismo slow y, ademads, organizan
eventos, que es lo que desde hace tiempo llevan a cabo muchas otras empresas

de comunicacion.

Los medios son cada vez mds empresas tecnolodgicas. Es 16gico que quie-

ran aprovechar su propia tecnologia para sacar unos beneficios del desarrollo
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que han hecho y que, seguramente, para un solo diario no sale rentable. Si lo
venden a otros, si. Es una fuente de ingresos mas, de las muchas que puede ha-
ber. Es el caso del CMS Arch del Washington Post que comercializa a cabeceras

de todo el mundo, El Pais, entre ellas.

Estas nuevas vias de ingresos, ;no van un poco en contra de la esencia

del periodismo tal y como lo concebiamos hasta ahora?

Desde el concepto romantico del periodismo, si. Lo que ocurre es que el
modelo de negocio tradicional se ha agotado y ahora los medios atraviesan una
btsqueda permanente de un modelo que funcione. En el Congreso de Periodis-
mo digital de Huesca llevamos 20 afios explorando en ese sentido. El problema
es que auin no se ha encontrado un camino claro y definido tras el desplome de

los ingresos en publicidad.

Creo que The Washington Post contrata tantos informaticos o més que pe-
riodistas. También se demanda ahora un perfil hibrido: un periodista que tiene
conocimientos de informatica y viceversa. Son perfiles muy buscados: para au-

diencias, SEO, etc...

Los usuarios, los lectores, ;jtienen que formar parte de la solucién del

modelo de negocio de los medios?

Es fundamental en todo este tema trabajar en optimizar la experiencia de
usuario y pivotar, reorientar estrategias, y estar muy pendiente porque ademas
la audiencia cambia muy rapido y tienes que ser muy sensible, ya que dependes
de tus lectores, de las edades, los paises, las lenguas. The New York Times produ-
ce contenidos en espafiol que estoy seguro de que no le resultan rentables, pero

no puede olvidar el espafiol porque es un idioma muy importante incluso en
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Estados Unidos. Con el tema del podcast, en esa identificaciéon de nuevos nichos
de audiencias, nos hemos acostumbrado a consumir todo a la carta. El podcast te
permite recibir esa informacién cuando quieres y donde quieres: mientras vas
caminando por la calle o conduciendo. Los contenidos, por ejemplo, se pueden
leer a través de Facebook o de un agregador de noticias como Flipboard. Una
persona que solo lee Flipboard tiene un conocimiento de las noticas muy similar
al de cualquier otro lector. No le hace falta leer ningtin medio en concreto, lo
hace en muchos sitios pero al final acaba leyendo lo que Flippboard quiere que
lea. Si la plataforma considera que te gusta el fatbol te ofrece este tipo de conte-
nido en primer lugar, e incluso puede llegar a saber cual es tu equipo favorito.
Puede servir exactamente lo que los usuarios quieren leer. Las redes sociales lo
que dan son titulares, la espuma del café. El podcast te da la oportunidad de es-
cuchar durante 15 o 20 minutos a alguien hablando de algo de lo que es experto
y que requiere un esfuerzo, como leer un libro, y que en el caso de las redes so-

ciales se limita a leer un tuit.

Mientras muchos medios pierden calidad y adelgazan su plantilla en
las redacciones, grandes medios como The Washington Post y The New York

Times invierten en periodismo e innovacién...

El problema es que nos fijamos en medios como The Washington Post o
The New York Times, que invierten mucho en periodistas, en comprar tiempo
para que puedan dedicarse a trabajar temas concretos, invierten en informacio-
nes en las que tienen y no tienen intereses. En suma, apuestan por la calidad
informativa y la innovacién, pero no se pueden comparar con otros medios na-
cionales y/o regionales donde lo que prima es llenar una pagina para el dia si-
guiente. Puedes ser un cerebro pero todos los dias no vas a estar inspirado. Hay
una metéfora de Dario Pescador: “un culturista que solo come arroz y pollo es-

tard mas musculado, pero si alguien que no lo es hace la misma dieta no va a
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obtener el mismo resultado”. El culturista son los grandes medios. Claro que
hay que invertir, creo que es el mejor momento para el periodismo y el peor
momento para los periodistas. Si estds pensando que te van a despedir mafana
es una preocupacion que tiene en vilo a alrededor del 60% de los periodistas
espafioles. Solo se puede hacer si hay mas periodistas ganandose la vida decen-
temente y luego la principal derivada y es que tengas tiempo para trabajar los
temas y puedas hacer informaciones con una cierta enjundia. Y no hace falta ir a
Iraq, en Zaragoza hay temas sociales tan interesantes sobre todo para gente de

Zaragoza.

Y como podemos poner freno a las fake news, los bulos por

WhatsApp...?

Son todos lo mismo: Instagram, WhatsApp y Facebook son de la misma
empresa. Son el principal cambio que ha habido. Hace mucho tiempo Facebook
pas6 de ser un receptor de noticias a ser un transmisor de noticias. Cualquier
medio estd en la pugna por captar lectores a través de la redes sociales. Son pe-
quenas células que se van expandiendo y la fuerza que tiene eso pues es que la
comunicacién ha dejado de estar en manos de los profesionales del periodismo.
Todos publicamos y difundimos informacién a través de internet y las redes
sociales. El paradigma ha cambiado por completo. Por ejemplo es el caso de
Diaz Ayuso. Esta mujer tuvo 673 RT y Antonio Maestre 1.635 RT cuando yo lo
lei. Ninguno de los que ha retuiteado a uno, ha leido al otro. Esta tan polarizado,
son audiencias muy determinadas y estancas. Lo que ta lees yo no lo leo, y al
revés. La informacion esta tan canalizada en las redes sociales que tt solo acce-
des a lo que quieres leer -algoritmos-. Lo mismo con la publicidad y los agrega-

dores de noticias.
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Tienen equipos que experimentan y desarrollan temas que quiza luego

no se publiquen...

Crean equipos de 4 6 5 especialistas que estdn desarrollando un tema.
Formularios para consultar a la audiencia para sacar visiones distintas a las que
ofrecen los periodistas. Ahora, también son las audiencias las que deciden qué
es o no noticia. Y ojo porque estd pasando lo peor que puede pasar y es que los

medios siguen a la audiencia y no al revés.

Hablamos de periodismo digital, aunque esto deberia ser un anacro-
nismo, ;esa transformacién es plena en los medios, o se ha llevado a cabo de

una manera eficiente?

Al principio, se les consideraba unos "frikis", pero el paso de los anos ha
demostrado que no eran otra cosa que "unos apasionados de la tecnologia y el
periodismo".

Soledad Gallego, directora de EI Pais, ya piensa todo en digital en primer
lugar y luego se hace el periédico, que es el resultado de lo que se hace durante
el dia en digital. Luego esta Borja Echevarria, director adjunto de EI Pais, que
conoce bien los medios norteamericanos. A las empresas periodisticas, no a los
periodistas; ahora queda abrir la mente, que se tenga una visién panordmica,
una visién de luces largas, no una vision concentrada. Garcia-Ruiz dice que tie-
nen la suerte de tener detrds un soporte econémico que les permite desarrollar
nuevas estrategias y seguir haciendo periodismo de calidad. The Post y The Times
han transformado porque los empresarios que estdn detrds tienen luces largas.
El Post ha hecho una marca y vale lo que vale (hay una cierta veneracién). En
Espana. El Pais también la tiene, y estuvo a punto de perderla por obra de la

misma persona que lo cre6. La industria es lo que falla, los periodistas no fallan.
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Hay medios que se mantienen por influencia, mas que por ingresos. ;Cémo se
equilibra esto?, despidiendo periodistas, bajandoles el sueldo y contratando eje-
cutivos. Es lo que estdn haciendo todas. Y ahi hay un problema porque también
salen las cuentas. Y eso desanima mucho a las redacciones. Pero creo que al final

esto cambiard, pero para eso tiene que cambiar la estructura fisica.

El modelo de suscripcién funciona con éxito en The Washington Post,
The New York Times y otros medios norteamericanos. En Espafia, varios dia-
rios plantean reimplantar en 2019 un modelo de pago por contenidos, pero

todavia no ha llegado de manera masiva.

Hay miedo porque se pierde audiencia y ;quién es el primero que da el
paso?. Cuando lo den medios como EI Pais lo darén los demas. Y estd muy con-

servador. Hacen falta ingresos y no se puede hacer buen periodismo sin dinero.

Yo regularmente pago por Netflix, Amazon Prime, a veces estoy en HBO,
estoy suscrito a un periddico de fin fe semana, lo recibo en papel los fines de
semana y lo leo en digital entre semana. Tengo unos habitos y estoy acostum-
brao a las suscripciones. Estaba suscrito al Times. Pero no da la vida para todo. Si
mi periddico de referencia me cobra por leer es muy posible que yo pague, si-
tuaciéon que hace cinco afios no hubiera hecho. Creo que no esta mal si hay un
premium o un modelo poroso. Pero los periodistas no somos el consumidor
medio, somos un poco frikis de la informacién. Pero si creo que acabaremos
aceptando este modelo en Espafia, ademas es un cambio cultural, no es un cam-
bio adquisitivo. Antes se descargaban todas las peliculas y series, ahora los

usuarios se suscriben a plataformas digitales.
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Charo Marcos

Periodista y fundadora del boletin de noticias Kloshletter

En mi carrera digital, yo estuve en elmundo.es siete afios, y en 2007 lo dejé
para irme a RTVE que en aquel momento montaba el area digital, con el cambio
de la ley de la radio televisién publica habia que crear una via digital. Estuve
ocho afios, primero directora de informativos, y los dos tltimos en el laboratorio
de innovacién audiovisual. Después en una agencia de comunicacion y hace dos

afios me lancé a montar esto de las newsletter.

En este escenario de spam, de ruido informativo, ;resulta complicado

captar la atencion de los lectores a través de newsletter?

Resultado complicadisimo captar la atencién, en cualquier caso, creo, pe-
ro las newsletter se han convertido en un espacio que parece que les gusta a los
lectores, lo digo por los datos de la inversiéon que estdn haciendo los medios en
Estados Unidos tanto como los que desde mi humilde posicién estoy obtenien-
do. Es un formato que gusta porque es facil de consumir, trata de eliminar el
ruido, y les ofrece un entorno finito y acotado con el que poder informarse. Esta
frase no es mia. David Karr, un periodista del Times, un bala perdida que antes
de morir hacia informacién sobre comunicacién en el diario, decia que las
newsletter son un remanso de paz para los lectores. Es un sitio en el que no hay

conversaciones cruzadas, aunque si que conversen los suscriptores con el medio.

En este momento en el que la gente tiene tantos inputs a la hora de recibir
informacion: las notificaciones en el movil, las que leerd en WhatsApp, lo que
leera por las redes, ademas de los clasicos de la tele, la radio, yo si creo que las

newsletter sirven para que la gente se sienta informada de forma sosegada.
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Es una tendencia creciente, como ya apuntabas en los grandes medios
norteamericanos. Por ejemplo, en The Washington Post son muy personaliza-

bles, también en el Times.

La tendencia mas clara, en cuanto a las newsletter, tiene mucho que ver
con dos aspectos: por un lado, los boletines se acercan cada vez mas al tono de la
conversacion. Estdn planteados como productos editoriales muy cuidados, he-
chos a mano por un periodista que se encarga de cribar las noticias, en oposiciéon
al algoritmo de Google, a los bots y a otros sistemas automaticos que tratan de
automatizar una tarea que los periodistas estamos acostumbrados a hacer. Por
otro lado, los medios norteamericanos que le estan poniendo toda la carne en el
asador al asunto; creo que el Times tiene setenta. La tendencia es hacer newslet-
ter, por un lado, de informacién general, pero también de nicho, en ese sentido

ta puedes suscribirte al tipo de informacién que mas te guste.
Esto permite conocer mejor y segmentar a la audiencia, supongo

Exacto. Es verdad que la newsletter te permiten entablar una relacién di-
recta con tus suscriptores lectores. Estoy hablando todo el rato de newsletter cu-
radas/cribadas que te van cayendo porque un buen dia te suscribiste. Te
permiten conocer muy bien a tu audiencia a través de los datos que ellos mis-
mos declaran. Las leyes en EE. UU. son ademds mas laxas en este sentido por la
proteccion de datos. Estos boletines que son de nicho, te permiten que sean eco-
némicamente rentables. Es mas facil encontrar un patrocinador y son una fuente

de financiacién que no hay que rechazar.

Trabajar bien y depurar esos contenidos, crear una fidelidad, una cone-
xion que facilite una futura suscripcién tal y como ocurre en EE. UU. jAqui no

sabemos qué va a pasar!
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Si que es verdad que las newsletter sobre todo se utilizan para fidelizar
audiencia, no sirven como un derivador de trafico, no llevan trafico a tu web,
pero sirven para recordar a la audiencia que ta estas ahi. En el fondo, ta estas
compitiendo con un montén de cabeceras que emiten informacién o que se de-
dican a la informacién y nosotros los periodistas tenemos, por primera vez, ac-
ceso a la herramienta con la que probablemente mantengamos la relacién mas
intima de la historia que es nuestro teléfono moévil. No podemos perder la opor-
tunidad de estar ahi y de recordarle todos los dias a nuestros suscriptores que
hacemos un producto y ensefiarselo, en ese sentido si sirve para fidelizar a la
audiencia, recordarle que estas, cudles son tus productos y para ensenarle lo
mejor de ti, que a lo mejor en el ruido de las redes sociales o el algoritmo de Fa-
cebook ha decidido que no lo va a ensefiar y tt tienes la capacidad de ensefiarle

lo mejor de ti.

En otro orden, como has estado en el Lab de RTVE, te queria preguntar
por lo que antes llamabamos narrativas transmedia, algo que ahora se cuela
en los contenidos de los medios, los reportajes multimedia, ahora podcast,
documentales... (The Washington Post acaba de presentar un documental so-

bre Khashoggi)

Percibo, personalmente, que los medios de comunicacién en Espana se es-
tdn perdiendo esta parte. Hace algiin tiempo se hacian mdas experimentos. El
Pais estd recuperando en las dltimas semanas si ha recuperado ese espiritu con
la serie Conectando el futuro, sobre jovenes y tecnologia. jPara eso sirve Inter-
net! Porque un texto corrido con dos fotos lo puede hacer un medio impreso.
Nosotros, que durante algin tiempo, quizd por la crisis, hemos visto como se
han ido aparcando esas narrativas -sobre todo en los grandes medios-, ahora
felizmente veo que empiezan a recuperarse. Pero, si que es cierto que los medios

estdin muy volcados en podcast; EI Pais anunciaba esta semana dos newsletter
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con motivo de las elecciones; Al Jazeera en inglés publicaba ayer un reportaje
muy chulo sobre los procesos electorales que este afio va a haber en 53 paises. S
que se siguen haciendo reportajes interactivos que le sacan todo el jugo a la ex-
periencia que un usuario puede tener en Internet, pero tal vez se estan aprove-

chando mas las empresas que los medios de comunicacion.

(Contenidos de este tipo conseguiran que los modelos de suscripcion

funcionen?

Ahora mismo, no. Las redacciones estin muy mermadas. Mi impresion es
que los modelos de suscripcion van a poner a prueba el periodismo digital que
tenemos ahora y yo sospecho que sera necesario hacer ajustes de cara al futuro.
S1 que veo que EI Pais esta haciendo alguna cosa interesante, pero es de los po-
cos. Cuando ocurri6 el caso del nifio que cay6 en un pozo en Mélaga, Julen, una
amiga me comentod: “;no te sorprende que los periddicos no tengan infografias
interactivas de como se esta haciendo el rescate?”, y le contesté que ya no hay
infégrafos en los periddicos. Las redacciones han sufrido muchisimo en nuestro
pais, y también en ese aspecto. Faltan recursos. Ayer hablaba con una compafie-
ra que me decia que el periodismo de verificaciéon es una tomadura de pelo,
iqué es? Me preguntaba ;Salir a la calle a contrastar informacion? jEse es nues-
tro trabajo como periodistas! Esto que est4 pasando tiene que ver con esa merma

de las redacciones.

Se habla de hacer periodismo de calidad para dar valor a los modelos

de suscripcién

El otro dia en el Congreso de Periodismo de Huesca, Antonio Rubio dijo
sobre el escenario a los sefiores empresarios de los medios que, si iban a cobrar a

sus suscriptores por los contenidos, deberian tener periodistas bien pagados y
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en condiciones dignas. Hacer periodismo digital no es volcar el periédico de

papel. Hay que utilizar todas las herramientas que la tecnologia te permite usar.

(Coémo valoras la integraciéon de redacciones de prensa en papel y digi-

tal?

Para mi, el problema ha sido siempre que salvo en muy contadas excep-
ciones los equipos de papel tomaban el control del periédico digital. De repente,
los diarios digitales tenian al frente a excelentes periodistas, pero sin habilidades
digitales, muchas sin ningtn interés, que no han querido o no han sabido explo-
tar las posibilidades que el digital les permitia. No conozco ningtn caso en que
haya ocurrido al revés. Es un hecho que ha colocado al frente de los diarios a
personas a las que lo digital ni les sonaba y no han hecho mucho por reciclarse.
Estas integraciones de plantillas de redaccion a mi entender se han hecho sin

aprovechar la oportunidad.
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Maria José Pérez Serrano

Periodismo y Comunicacién Global / Mediacom UCM

En EE. UU.,, funciona el modelo de pago por contenidos, ;por qué en

Espaia no es asi?

La situaciéon en Espafia es totalmente diferente. Hay un momento clave
que hay que entender, y es la entrada en el mundo anglosajon de personas que
vienen del mundo de las finanzas, del mundo empresarial, que maneja el capi-
tal,... Esto ha sido mas positivo que en Espana. Aqui tenemos personas que se
integran del sector empresarial al sector mediatico y entran “como elefante en
cacharreria” y otros casos de personas que saltan del mundo editorial a la ges-
tion de medios que no tienen la visién de un gestor. Hay una falta engranaje que
facilite la relacién entre los medios como empresa o negocio y su factor como
medio de comunicacién. Ahi nos falta encaje. ;Qué pasa con los grandes medios
de comunicacién como The Washington Post? Que no han perdido la esencia del
medio de comunicacién, pero han integrado toda esa labor econémica, esa fun-
cién mercantil. Por ejemplo, The Washington Post tiene al frente a alguien que
viene de un sector como es Amazon, donde desarrolla un modelo de negocio,
muy en pequefias dosis, que ha implantado en el periédico. En vez de tener po-
cos suscriptores con mucha suscripcién quiere hacer lo contrario, atomizar esos
recursos y conseguir unas pequefas suscripciones para muchisimos suscripto-
res. Claro, ahi cambia la estrategia totalmente: la forma de gestionarlo es neta-
mente econdémica y si le sumamos ademas el factor tecnolégico tenemos un

gigante bien gestionado.
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Ahora, con este cambio de estrategia, con este camio de modelo, muy
bien gestionado, ha vencido la barrera de pagar por informacién, que en Espafa
si lo tenemos asumido en cuanto al entretenimiento, pero no para la informa-
cion. Ahi esté la clave de entender el modelo de The Washington Post y la dificul-
tad de implantarlo en paises como Espafa u otros paises europeos, de corte

mediterraneo y no anglosajon.

Hay dos factores, la suscripciéon en EE. UU. es mas habitual y esos me-

dios ofrecen contenidos de mucha calidad, invirtiendo en periodistas.

Hay dos cosas. El habito de consumo de medios de comunicacion es dis-
tinto. No podemos entender el habito de consumo nacional con el consumo pay
per view de EE. UU. No podemos importar ese modelo de negocio anglosajén a
Espafa y pretender que tenga los mismos resultados. En Espafia no estamos
habituados al pay por view -salvo para entretenimiento-. Si preguntamos a la
gente de un bar si pagaria por que le ofrezcamos los resultados electorales de su
barrio, de su zona, por 0,99 euros o prefiere preguntarlo por whatsapp a los ami-
gos, elegira lo segundo. Intentar trasladar el modelo anglosajéon de EE. UU. o
Gran Bretaha aqui -en paises mediterrdneos- no resulta favorable porque tene-
mos esa primera barrera. Respecto a los contenidos de calidad, yo me pregunto:
(cambiaria el nivel de suscripciéon de los medios porque aumentara la calidad?
Esa batalla la tiene desde hace afios Bruce Berger. Esta estudiado desde punto

de vista periodistico.

¢En qué medida si yo le ofrezco a mi lector una cantidad y calidad de

informacién, la maxima posible, voy a conseguir que me lean?

Cifrarlo en la calidad implica cuantificar la calidad. Entonces, ;qué es ca-
lidad? Hablando de medios de tipo periodistico, calidad es rigor, veracidad,

contrastar fuentes, hacerlo bien, escribir correctamente pero también tener lecto-
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res, porque si tu pieza es estupenda pero estd mal colocada en la web y nadie la
ve, estard perfecta pero no estd leida. Hay que tener en cuenta ambas cosas, en
el plano teérico hablar de calidad estda muy bien, pero hay que aterrizarlo sobre
variables que sean cuantificables. ;Qué es la calidad? Algunos autores, sobre
todo en el término més audiovisual hablan de una serie de parametros, calidad
técnica, pero también de la gestion. ;Qué sentido tiene una excelente calidad en
la pieza periodistica si la ha hecho un becario, sin cobrar, y que sus momentos
de formacion se diluyen por una sustituciéon en el medio? Hay que plasmar esa
calidad en algo mas tangible y la traslacién del modelo vamos a ver cémo hacer-
lo para no perder la idiosincrasia de pais donde estamos. ;Seria trasladable lo
que hace The Washington Post al grupo Henneo? En ese sentido, a lo mejor no es
asumible. Henneo y su tradicion tiene una idiosincrasia y tradicion y forma de
hacer informacién totalmente diferente a otros medios y territorios. Tenemos
que trabajar con la naturaleza del consumo de medios que tenemos en cada uno

de los paises y zonas.
También influye la experiencia de usuario, la manejabilidad...

Ahi se pone de relevancia la potencia tecnoldégica que tiene un medio. La
integracion fisicamente, como se ha distribuido el espacio, fomenta que el resul-
tado sea distinto. El musculo puede ser importante en Espafia pero, ;qué es un
medio grande en Espafia en cuanto a medios de comunicacién impresos, te-
niendo en cuenta que tienen el techo de tiradas un 40-50% mas bajo que hace 10
afios? En la ponencia que di en Bilbao recientemente ya me referia a que los
grupos regionales de prensa desde 2008 a 2019 tienen tiradas més bajas en un 40
0 50%. Los grupos han disminuido su tirada y difusién en 11 afios una media
del 46%. El modelo ha cambiado, si, pero a las empresas les esta costando infini-
to adaptarse a ese nuevo modelo porque pensaban que no les iba a tocar. Pensa-

ban: “ibamos bien o relativamente” o las otras unidades de negocio iban
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apoyando a esa unidad periodistica, pero ha llegado lo que yo llamo, “la tor-
menta perfecta”. En 2008, se ha producido el momento clave con la incorpora-
ciéon de la tecnologia, con apertura de mercados, con unas barreras que se caen
porque el propio mercado lo exige. En el plano periodistico ya nos estaba cos-
tando adaptarnos muchisimo a lo digital por la propia naturaleza y forma de
hacer que tenian los medios. Y ;ahora qué? Cuando escudrifias las cuentas de
resultados, ves como soportan esta situacion de pérdidas: mediante el apoyo de

otras unidades de negocio que lo compensan.

Podemos afirmar entonces que las empresas de comunicacién ya no so-
lo son empresas de comunicacién, son tecnolégicas y se diversifican en otras
lineas de negocio. Por ejemplo, The Washington Post tiene el CMS ARC que
lo ha comprado EIl Pais, y se nota; y los medios de comunicacién se han con-

vertido en grandes organizadores de eventos patrocinados.

Es el propio devenir, pero no es tan nuevo como se piensa. Los sectores
industriales siempre han tenido interés en estar presentes en los medios de co-
municacién, me refiero en ciudades determinadas. En el siglo XX habia grandes
empresarios que tenfan sus periédicos (Zaragoza, Salamanca,...) Incluso grupos
a nivel nacional, como Polanco tenia interés en la editorial de libros, pero el po-
der que implicaba la comunicacién le hizo saltar al audiovisual. No debemos
entender lo que se hace ahora como algo nuevo; nuevos son s6lo los componen-
tes, pero en cuanto a la estrategia e intentar estar presente en muchos mercados
a la vez, no es algo novedos. Hay un momento en el siglo XX en que medios de
distinta naturaleza como los bancos entran en los consejos de administracion de
los peridédicos. Sientan catedra sentados en el consejo de administracién y eso no
se ha perdido. Si coges la estructura del Grupo Prisa, verds que en el consejo de
administracién hay bancos, fondos de inversion, quizd no tan visibles, pero el

interés por estar en distinta mercados e integrarlos siempre ha existido. Ahora
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es més visible porque es tecnologia y son estrategias de marketing y de darse a
conocer mas visibles para el publico en general. Por ejemplo, en América latina,
los clubes de suscriptores o clubes de lectores estdn funcionando muy bien des-
de el siglo XX, aqui no. El Grupo God¢ a través de La Vanguardia lo estd hacien-
do més o menos bien a través de los affinity clubs. Esos modelos apuestan por
diversificar el negocio. Piensan: “si no conseguimos engagement desde el punto
vista informativo, lo hacemos a través de otros productos y servicios. Novedad
si, pero relativa. Esos procesos han estado ya presentes, pero ahora se les da mas
visibilidad a través nuevas herramientas: tecnologia, marketing, acciones como
los affinity clubs, motivando unir al medio con el lector, lo que todo empresario
quiere_ que la audiencia no se disperse, que si vendo 3.000 periédicos ya sé que
son pocos, pero que eso repercuta en tener una posicion en el mercado y una

imagen y un valor de marca mucho méas amplio.

Las nuevas narrativas digitales ahora se usan para brand content por el

marketing

Cuidar la marca no es un afiadido, tiene que estar en la propia esencia del
medio de comunicacién. Antes, ibas a una entrevista de trabajo y depende de
doénde fueras transmitdis la imagen del medio a quien estaba haciendo esa en-
trevista. Tenfamos una especie de cliché en funcion de ese medio, el valor de
marca lo trasmitia la persona que estaba vinculada a ese medio. Ahora eso no se
ha perdido. Hay ideas que se transmiten, pero el medio tiene que ser consciente
de que tiene que manejar su marca y que su marca no es solo periodistica. Por
ejemplo, que grupo Henneo haya anunciado que en 2020 estara en Espafia el
Conferencia Mundial de Peri6dicos, eso es marca, eso es win win es posiciéon en
la sociedad, en el mercado y los medios norteamericanos lo estan haciendo muy

bien, pero a otros les cuesta mas.
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Deciamos que 2019 iba a ser el afio del arranque de los modelos de sus-

cripcion, pero nadie parece decidirse en Espaina a dar el primer paso.

Es tan complicado poner en marcha un sistema de suscripcién, un pay
wall que tenga resultados, que no sea anecdético, jpero cudnto repercute de
verdad en su estructura de ingresos? El medio siempre tiene que estar como en
el borde del precipicio en su gestion, y desde ese borde hay que pensar “cuida-
do, porque como des un mal paso, lo que piensas que puede ser un ingreso sera
un gasto”. Tenemos que mirar siempre los ingresos, si quieres gastar 30 mejor
tener preparados 40. Las economias de escala no existen, y hay que estar alerta
porque en lugar de conseguir més ingresos, podria doblar mis gastos. Asi que
los medios nacionales piensan: “cuidado, a ver si mi inversién en hacer un mo-
delo de suscripcién potente, sélido, me va a repercutir en mds gastos que ingre-
sos a medio largo plazo”. Hay que contar con que la reticencia del lector puede
ser mucha y porque hay que conocer muy bien a nuestra “audiencia” o “difu-
sion”. Entonces, a mi me parece que hasta ahora estdn mirando de reojo a ver
qué hace el resto de los medios, a ver si los modelos tienen resultados, en qué
medida, quién estd detrds, en qué empresas se apoyan... porque teniendo en
cuenta que el negocio real de vender periddicos no funciona, hay que mirar ha-
cia otros sitios. Unos lo hacen via insercién en otros sectores como el audiovisual
y otros, que quieren mantenerse como empresa periodistica, tienen que valorar
coémo hacerlo. No esta siendo fécil ni lo serd a medio plazo, porque pongamos
un ejemplo cercano, ;como se cambia la mentalidad de un lector de Heraldo de
Aragon? En nuestra mente ya aparece un perfil de lector muy determinado que

habra que saber integrar en este nuevo modelo para que sea rentable.
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;Y disociado! Porque el lector de la prensa en papel no es el mismo que

el lector digital

Porque el modelo anterior funcionaba, ha funcionado durante mas de
cien afios y cuesta cambiar esa realidad. No es cuestion de una gran estrategia,
depende del componente del cambio de mentalidad. The Washington Post es un
buen referente, pero hay que tener en cuenta la idiosincrasia del lugar dénde se
estd. Por ejemplo, en Clarin o en Chile estos nuevos modelos de pago funcionan
muy bien pero ya desde finales de los 90, y en Espafia, que yo conozca, est4 re-
sultando muy complicado, hay alguna cosa destacable, pero en general esta cos-

tando.

Desde la ética periodistica y de contenidos, el afan por captar lectores
con contenidos virales, titulares con preguntas, ;no esta haciendo perder cali-

dad al periodismo?

Estamos en el momento de “si vale, vale”. Si mi pieza duplica el nimero
de visitas, adelante. Pero un medio no puede olvidar su componente constitu-
cional. No trabajamos con ladrillos, aqui hay un componente de ética y se estd
trabajando con un derecho fundamental de la persona, no podemos descartar
eso. Cuando estds mirando con el prisma del negocio y de ganar dinero, tene-
mos que hacer equilibrios entre negocio y derecho informacién, entre el articulo
20 y el 38. Si nos vamos mucho a lo empresarial, perderemos parte del derecho a
a la informacion, y la empresa de comunicacién no puede permitirse perder de
vista esta idea, porque entonces es cuando caemos en fake news, en dar una no-
ticia porque la ha dado otro y si me puedo adelantar la doy antes. Cuidado por-
que en este afan por correr o llegar antes se cae en una especie de falsedad sobre

la actividad periodistica, cuya esencia es contar la mayor verdad posible.
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Si que hay contenidos elaborados, periodismo de datos, que aporta va-

lor de marca, aunque quiza no tiene miles de visitas

La empresa tiene que darse cuenta del valor de esto, y ahora parecen reti-
centes a esta labor pausada, reposada, de investigacion periodistica porque les
parece un gasto tener a un periodista tres dias trabajando en un tema. Buscan el
resultado inmediato y hay un choque de trenes. Ellos dicen “hazlo bien, pero
hazlo inmediato” La idea de implantacién de modelos también ha de tener en
cuenta que gestiona recursos humanos, de quién lleva a cabo actividad periodis-
tica. En The Washington Post si hay que estar tres semanas trabajando en un te-
ma, estan. Esta en su adn desde el Watergate. Aqui es muy dificil tener por
ejemplo tres semanas de tiempo para seguir a un candidato y luego ofrecer una
pieza fenomenal sobre sus resultados electorales en determinado barrio. Eso, en
los medios de aqui, como sabes, es muy dificil. No es gran gestién, pero también
configuran el adn de la empresa de comunicacién, su forma de hacer las cosas,
de trabajar, de la gestién. En los despachos solo parecen ver la tirada, y qué hi-
cimos ayer de audiencia... A lo mejor has hecho una fantastica entrevista, pieza,
pero si esos datos no ‘dan’ o esta mal posicionado en redes, el trabajo periodisti-
co no se ve. Las redes son una trasmisiéon de informacién, pero también estan
condicionadas por muchos factores, a qué hora, en qué momento sali6 la noticia,
su posicionamiento, etc. Y hay quiénes lo trabajan muy bien y a otros les cuesta

z

mas.

Hablando de ingresos, ;qué opinas del tema de las criptomonedas o el

proyecto libra de Facebook? ;Qué pueden aportar?

De momento a mi me provoca reticencia. ;COmo se va a monetizar, como
se plasma, qué repercusion, que blockchain tendra recorrido? No veo cémo ta-

sarlo con criptomonedas, es un sistema de gestién virtual, y la trascripcion de

302




esa informacioén, ;cémo va a volar de un lado a otro? Le veo muchos problemas,
mas en el ambito mediterraneo que en el anglosajon. Me plantea mas dudas en
el terreno audiovisual que periodistico. Vinculados a medios de informacién lo
veo poco tangible. Hay medios que lo trabajan para intercambios con informa-
cién, y en nuestra audiencia atin no estda muy implantado el tema de la cripto-
moneda. Soy escéptica respecto a ese modelo de negocio. El mercado europeo
estd mas hacia un modelo premium, pay wall, micropagos, mecenazgos, que a
estas nuevas incursiones. Son fabulosas para estudiar. Es como sonar en otra
dimensién. El problema no es la tecnologia, es que no responda la audiencia. Tal

vez sea una mirada pesimista, pero es como lo veo.

Sin embargo, el modelo audiovisual, la audiencia joven esta super ha-

bituado a pagar por entretenimiento: Netflix, HBO y sin reticencia a este pago.

En mis clases, de mas de cien alumnos, hicimos una prueba. Un dia les
pregunté: ;quién ha comprado hoy el peridédico? Nadie. ;Quién ha pagado por
una editorial, una columna de opinién? Nadie. Fue el dia después del dltimo
episodio de Juego de Tronos. jCuantos habéis pagado por tener HBO? Todo el
mundo tenia la mano levantada. Eso esta pasando ahora mismo. Es un modelo
de pagar por ver aceptadisimo, pero si preguntas a edades mas avanzadas,
nuestros padres, suele pagar por ver deporte, determinado contenido, pero le-
yendo muchos periédicos, incluso en digital, pagar por piezas periodisticas lo

rechazan.
Piensan que eso es gratis.

Esa es la clave. Habra que diferenciarse en algin sentido para que me eli-
ja amiy ami contenido y no a otro. No creo que se deban mirar siempre los pe-
riédicos, miremos hacia el interior. Algo tendra que hacer la empresa. El Pais ve

que The Washington Post tiene una tecnologia que funciona y ya estd ahi.
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Si sabemos hacer periddicos, vamos a hacer informacién de la mejor forma posi-
ble, pero también lo hacen otros medios o cadenas, debemos hacer un producto
genuino y hacerlo lo mejor posible. Mediaset sabe hacer entretenimiento y se
dedica a ello, saben a quién se dirigen y cémo hacerlo. No entramos en el aspec-

to deontolégico. Pero sabe qué producto quiere hacer y coémo hacerlo.

Cuando Jeff Bezos compra The Washington Post habia voces que pen-

saban que se iria a la ruina y se equivocaban.

La base es la especificidad. Bezos sabe gestionar, ha dejado la parte de la
gestion de la informacién a quién sabe y se ha centrado en lo que él controla: ha
inyectado potencial desde el punto vista empresarial: en la parte econémica, la
financiera, la tecnolégica. Pone a disposicién de esta informacién todo un abani-
co de posibilidades técnicas, tecnolégicas, de estrategia para que redunde en el
periédico. En Espafia, los que hacian informacién se han metido en el tinglado
de la gestion y se han dado cuenta que habia afanes megalémanos etc. y se les
ha ido de las manos. The Washington Post funciona bien porque cada uno ocupa
su lugar y no se hace lo que no se sabe hacer. Bezos, que llega con un desarrollo
mercantil en su propia naturaleza, bestial, se inserta en este medio periodistico
si, pero no llega como elefante en cacharreria, ve las posibilidades que tiene sa-
biendo que son muchisimas, sabe que quién lee The Washington Post, jlo lee!, pe-
ro va a intentar que lleguen a esas posibilidades técnicas vinculadas a la
informacion. Rema a favor de, no va en contra de. El potencial estd en saber in-
tegrar la tecnologia en la gestion de medios e ir a favor, sabiendo que no es igual
partir de “-3” que de la posiciéon de The Washington Post. Aunque se miran mu-
cho al ombligo porque son estadounidenses y juegan en otra liga, pero mirar lo
que tienes alrededor y en qué medida, qué hace The New York Times, qué merca-
dos, qué barreras y lo conjugas y ademads e inviertes en personas que hacen bien

esa informacion: ahi tienes resultado positivo.
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Cuando lees sobre The Washington Post que contrata gente continua-

mente, todo parece perfecto pero también tendra su letra pequeiia.

Una gestion integral no son solo buenos resultados econémicos. Aqui lo
tenemos interiorizado a bajos salarios, malas condiciones de trabajo, becarios...

pero esto pasa en todas partes.

En cuanto a contenidos, plataformas como HBO y Neftflix han multipli-
cado la produccion de series; hasta medios de comunicacion producen sus

propias series y documentales.

Se trata de diversificar. No perder la troncalidad, pero poner a disposi-
cion del resto tu potencial como medios. No pierdas de vista lo que tienes que
hacer y hazlo bien, pero si haces incursiones en otras esferas para crear y gestio-
nar contenido, en distintas plataformas: redes, radio, no le veo problema a que
incursionen en la gestion de contenidos si redunda en su actividad principal.
Uno de los problemas de Movistar, desde mi punto de vista, por ejemplo, es que
no tiene contenido. No tiene produccion propia. Telefénica ha tenido, durante
todo el siglo XX la infraestructura, pero no sabia como llenarla. HBO y Netflix
han aparecido y le han hecho ponerse las pilas. Y si ha de pagar por tener dere-
chos de emisién, no le queda otra. Lo mismo para el resto de las empresas. In-
cluso si nos vamos a las series espafiolas, ya lo hacia Emilio Aragén con Médico
de Familia en los 90. A través de una productora dio el salto a los medios. Son
estrategias que ya estaban y vuelven una y otra vez. El componente més nove-
doso es la incorporacién de la tecnologia, dispositivos y distintas pantallas, y
varia el consumo en los medios, pero lo que es la esencia del negocio no ha

cambiado. Cuanto mas me vean, me compren, mejor.
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:Se ha zanjado el eterno debate sobre que el papel (la prensa escrita) va

a desaparecer?

Creo que siempre habra reducto para el papel, con distintas condiciones.
La batalla de la inmediatez ya est4 perdida. Es el tinico producto que compra-
mos ya caduco. Por otro lado, esa sensacion, experiencia de compra que se tiene
en la prensa no desaparecerd, pero tiene que buscar una forma o lugar concreto
y no aspirar a lo que pasé antafo. Si las tiradas de medios regionales han des-
cendido de media 46% en diez afios, es que es absurdo pensar que eso volvera.
Hay que ver en qué medida, modo, para quién y qué precio tiene cabida. No
serd la locomotora del medio, si como imagen de marca, de valor. Heraldo, por
ejemplo, el grupo Henneo, no creo que deje perder su esencia. El papel, pero a
corto plazo habrd que pensar en una reconversiéon u otra forma de periédico,
mas de interpretaciéon que de informacién, mas de piezas y reportajes, con mas

poso que los periddicos al uso como hasta ahora.
Por ejemplo, ;salir solo el fin de semana?

Implicaria un precio mas alto, ahi habria que encontrar el equilibrio, entre
la distribucion (40-45% gasto se lo lleva la distribucién) A ver si queriendo ganar
por una parte, pierden por la otra, pero si, hay que buscar nichos de mercado
mas pequefios, fin de semana, en revistas hay experiencias bastantes buenas.
Pero si haces un barrido con 52 medios regionales méds importantes te das cuen-
ta de que no hay mercado para todo. Quienes leen periédicos por edad, desapa-
recerdn. El suscriptor tipo se muere, asi de duro. No hay relevo para ello, no es

algo que se herede de padres a hijos.
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(Funcionan mejor las revistas?

Tienen distintas formas de trabajar. Tenemos las de alta gama, edicién in-
ternacionalizada: Vogue, Squire, un modelo con mds publico fidelizado, sus-
cripcion alta. Otras, las del corazén, tienen buenas tiradas. No pierden de vista
su producto y saben dénde y qué quiere su cliente. Luego estadn las revistas de
vocacion més cautiva, tipo Jot Down, van bien sin pretender grandes tiradas. El
modelo de revistas no esté tan estudiado como el resto de los modelos periodis-
ticos pero suele ser positivo. No hablamos de calidad si no de negocio. Las revis-
tas especializadas de hobbies, su publicidad ad hoc: este tipo de publicaciones
sabe que tendra poca tirada pero su publicidad es ad hoc, es su negocio, cubre
sus gastos. En prensa antes entraba la publicidad a mansalva, y eso ha cambia-
do. En revistas no se han arriesgado a cambiar de mercados. Pronto u Hola no

han variado mucho en contenidos en diez afios.
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Ismael Nafria

Consultor de medios y Director de National Geographic Espaina

En 2019 ya se habla otra vez de los muros de pago ;Estamos en el afio

clave para el cambio de modelo de negocio?

Si, de hecho, en la mayor parte de grupos de medios espafioles es uno de
los temas, por no decir el tema principal. Lo han empezado més los medios re-
gionales, Vocento sobre todo. Diario Vasco, Diario Montaiiés, Ideal de Granada, Co-
rreo Vasco y los resultados comienzan a ser prometedores. El Correo anuncié que
estaba en 10.500 suscriptores. Después, esta también Prensa Ibérica. También en
Catalufia, Diari Ara siempre ha sido de pago, hablan de 45.000 suscriptores, la
mitad digitales. Es una cifra bastante importante. Después, los grandes cada uno
a su manera ha ido anunciando algo. Mas o menos claramente. Estan trabajando
todos en eso, lo que no sé es cuando lo lanzaran. Es una constatacion, se acaba
un modelo en que todo se basaba en publicidad y luchar por audiencia, y los
nuevos modelos combinaran, no quiere decir que sea un traspaso, conseguir
suscriptores nos es sencillo, tienes que hacer muy buen producto, marquetin,
buena atencién usuario, cambiar mentalidad de equipos que hacen informacion,
es un proceso larguisimo, pero creo que es un proceso irreversible. No veo espa-
cio para medios generalistas a futuro que no tengas los ingresos de los usuarios

como base importante de su modelo.
;Sera necesario poner al usuario en el centro de este modelo?

Por supuesto. Hay que dar buena experiencia al usuario, hay que repen-
sar el producto informativo para que realmente lo que ofrezcas sea diferencial

respecto a otros medios, hay que conseguir -esto es facil de decir pero dificil de
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lograr- un producto imprescindible para el lector, que el lector diga: “quiero
leerlo, me gusta, aprendo cosas, me sirve para mi vida profesional y personal
porque veo que este medio ejerce la labor principal del medio que es controlar a
los poderosos, defender los derechos basicos”; bueno, en teoria la misioén por la
que existe la libertad de informacién. Entonces, eso supone repensar el producto
que se hace, yo lo recomiendo hacer cuando hablo con responsables de medios.
Que reflexionen sobre qué vale la pena, qué no, que es diferencial. Es mejor ha-
cer menos informacién, pero hacer cosas que se salgan del carril. Y hay que pre-
guntarse: Al final del afio cuantas veces tu medio “ha pegado un golpe” y tu
publico es capaz de decir tres cosas que realmente son diferenciales. Por ejem-
plo, el diario.es tiene el caso de Cristina Cifuentes, es lo que le trajo mas socios,
clarisimamente. Hay que tener cada afio varios “Cristina Cifuentes” y eso, ya
digo, a veces los medios nos dejamos llevar y es normal, por la inercia. No pue-
des pararte nunca, parar un mes. Siempre hay algo que hacer (la web, el diario,
cada dia, cada momento). Pero, aun asi, es necesario un espacio de reflexion,
parar un mes o dos y plantearse: ;estamos haciendo lo que toca hacer, lo que el
producto requiere a futuro con nuevas vias de ingreso? No hay otra solucion,

hay que hacerlo.

(Como se consigue ese elemento diferencial? Ademas de contar buenas

historias, ;hay espacio para nuevas narrativas, podcast, los multimedia?

Una de las tendencias es que el periodismo es cada vez més visual. Hay
muchas maneras de contar historias y la manera correcta es siempre pensar en
una historia, jcual es la mejor manera de contarla para que sea muy efectiva,
para que enganche al puablico? The New York Times con el posdcast The Daily ha
demostrado cémo se puede hacer informaciéon de una manera brillantisima, co-
mo se puede poner en valor a la gente que tienes en el medio para que cuente la

actualidad de otra manera.
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The Washington Post le ha ido a la zaga...

El otro dia hacia el recuento: hay diez grandes medios inspirados en el
The Daily, esta semana mismo The Economist ha lanzado también “The inteligen-

V4

ce .

The Washigton Post y The New York Times marcan el camino una vez

mas desde 2013 y 2014 con el informe Innovation

Es un punto clave, de manera manifiesta se dice ‘ey, estamos cambiando
y tenemos que hacerlo mas rapido”. El Innovation report es un caso magnifico de
cémo un medio puede afrontar su necesidad de transformarse y hacerlo tangi-
ble, y explicarse mucho. A veces, en los medios no se suele explicar lo que quie-
ras hacer y la gente no puede andar elucubrando o imaginando lo que nos
quiere decir. Hay que ser claros, con planes que se entiendan, bien pensados y
explicados. Un medio que quiera cambiar, hay una condicién sine qua non que
cumplir: toda la direccién, desde la propiedad, tiene que estar hiperalineada;
que haya cero dudas, cero titubeos, que no se den bandazos y hayan pasado
cuatro afios y estamos en el mismo sitio. Si defines un objetivo, “quiero llegar
ahi” por decir algo: pues que de todos mis ingresos, el 30% o 40% en 3 afios sea
de usuarios, ;Qué necesito para lograrlo? Tantos suscriptores. ;Cémo llego a
eso? Hay que conocer muy bien al usuario, marketing y buenas campaiias, inter-
actuar con los lectores, lanzar productos como fomenten engagement como las
newsletter,... Y eso te permite definir una estrategia y aplicarla. Al final tampoco
es magia. Lo que pasa es que hay que hacer planes y tener las reglas del juego
muy claras, por ejemplo en The Washington Post, una de las cosas liberadoras que
les pas6 fue cuando Bezos les dijo “olvidate del trimestre que viene, quiero que

en cinco afnos sea un producto s6lido, una referencia nacional” pero eso es un
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cambio brutal respecto a lo de antes, siempre hablar de reduccion, de limitacio-
nes. Dime qué necesitas, dijo Bezos, y yo pongo los medios para que suceda. Eso
libera energias y creatividad y saldrdn muchas ideas, quiza no todas buenas,

pero saldréan.
(Qué lecciones podemos implantar aqui, en Espaiia?

Como explico en mis conferencias, por ejemplo, The New York Times ha
aplicado 10 puntos que cualquier medio puede y debe plantearse, independien-
temente de su tamafio. En el fondo, lo que hace lo puede hacer cualquiera en
funcién de sus recursos. No hacen cosas imposibles, son replicables, y se toman
muy en serio que hay que relacionarse con el lector. Por ejemplo, hacen un reader
center y, en un afio, se hicieron 600 peticiones de temas a los lectores. Eso es de
verdad demostrar que te crees la opinién del usuario y qué importa realmente

para hacer tu producto.

Algunos medios han perdido credibilidad en pro de ganar audiencias

masivas. Casos como buzzfeed o playground han pinchado.

Esto tiene mucho que ver. Refuerza el mensaje de que hacer buena infor-
macién no es “un juego o un divertimento” es muy serio. La informacién tiene
que ser atractiva y entretenida, sin ninguna duda, pero estos dias tenemos el
ejemplo de Buzzfeed han salido cosas increibles como la chica que hacia los
quizzes, herramienta gratuita, hizo mas de 600 sin cobrar nada y el responsable
dijo que era la segunda generadora de mds audiencia en Buzzfeed, si lo pones en
valor econémico, esto no es normal. No puede ser que tu medio esté basado en
cosas asi. Esto me demuestra que hacer informacién bien hecha, que realmente
apele a los intereses de la gente es a lo que nos tenemos que dedicar fundamen-

talmente.

311




¢El efecto Trump ha acelerado el cambio de modelo en EE. UU.?

Por resumir, ha acelerado algunas de las cosas o que funcionaran un poco
mejor pero ya los medios estaban muy bien enfocados antes. Algunos han veni-
do a decir que sin Trump los medios no habrian logrado nada, y eso no es cierto.
The New York Times venia creciendo en sus suscripciones, es verdad que Trump
los ha acelerado en dos trimestres, pero luego han seguido creciendo mucho. La

tendencia estaba ahi.
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