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Prélogo

El gozoso renacimiento del periodismo

Sostiene Mancini que el periodismo profesional, para sobrevivir,
tendrd que negociar su fuuro con ka audienaia. Este camino, que yo
ambién considero inevitable, es interpretado por algunos periodistas
y por casi todos los grandes medios como uma especie de humillacion,
como una pérdida. Y no deja de ser paraddjico que lo que a algunos nos
parece una hermosa oportunidad de reencontrarnos con ka esenaa del
peniodismo, otros Jo vean como ¢ final de kx época dorada del oficio.

Si, ya no es una pregunta, hemos perdido el control y quizd de nada
sirva analizar si cuando lo tuvimos supimos aprovecharlo, si en realidad
estibamos cumpliendo nuestro compromiso con los lectores, si estiba-
mos siendo criticos con el poder y transparentes con las audiencias. Ya
ni siquiera hay tiempo para eso, aunque nunca estard demds bajarse de
ka nostalgia y ser un poco mds critico con nuestro pasado,

Pero no, no hay tiempo, lo dice Mancini, el tiempo escasea, la
informacién nos aplasta y las audiencias, armadas por primera vez
con kas mismas herramientas que el mis poderoso grupo de comu-
nicacién de la Tierra, han tomado el poder y juegan con nosotros y
con ¢l resultado de nuestro trabajo.

El sagrado reducto de la seleccion y el enfoque, €l privilegio de
la relacién con los lideres econdmicos y politicos, la imprescindible
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intermediacion que tantos réditos en influencia y en mgresos han
dado a los periddicos y a los periodistas durante 1oda el Siglo XX
ha sido asaltada por ka gente, Y nuestra isla de comodidad ha dado
paso a una situacion de incertidambre tal que muchos, en vez de
reinventarse y encarar el futuro con coraje, prefieren atrincherarse
en las supuestas e inamovibles esencias del antiguo 1égimen v an-
dan atin discutiendo, mientras ¢l mundo se mueve acelevadamente,
st cobranintegran/disenan/participan/narran/distribuven... como si
ain tuvieran poder y tiempo.

En esta ceremonia de la confusion y el despiste, bos profesionales
no podemos esperar cast nada de los editores. A la rebeldia condiana
que debe regir la vida de todo buen persodista se afade, ahora, el
imperioso mandato de asimilar con ungencia ka revolucion que arrasa
las estructuras de ka industria de los medios y modifica radicalmente
¢l papel del periodista. Y el primer mandamiento, la primera obliga-
ci6n, no puede ser otk gue tivar todos nuestros prejuicios a la basura
para poder acercarnos con humildad a la tecnologéa y comprender
©6mo funciona y como modifica el comportamicnto de ks audsencias,
Chmo debilita o potencii nuestros mensajes. Como nos penmite viagar
por la Red con las historias y enrigquecerias, Como el nuevo ecosiste-
ma tecnologico nos invita, si sabemos usarlo en todo su potencaal, 2 un
gozoso renacimiento del periodismo y no a un triste entierro.

Mancini o ha visto y nos lo cuenta en este libio escrito con la
urgencia del que sabe que €l barco se hunde y que es mejor saltar
que perecer ahogado en k supuesta seguridad del pasatdintico. Y
lo leemos con la certeza de que muchas de las cosas que en él se
dicen, muchas de Lis recetas que se apuntan, ya deberiamos estar
aplicindolas a nuestro trabajo v en nuestros medios. Pero también
con la seguridad de que un buen puiado de editores/directores/pe-
riodistas/publicitarios a pesar de las evidencias seguirin paralizados
negindose a ver la realidad. Es el miedo, es la incertidumbre que a
algunos paraliza y a otros nos impulsa a experimentar y experimen-
tar, incluso, ojala, mis alli de lo razonable.

Gumersindo Lafuente
Adpunto al director de El Auis. Fundador de Soitu.es

Introduccion:
¥ Hackear el periodismo

“Hack (lieralmente en mgles recortar) es o podobva uiddizads o deferwinados

sectonws de o fecudagius para denownar o las pegueias modificaciones,
rcanfiguraciones o reprogramaciones gue se e pueden Aacer & un programa, wedguisa
o sistemd en Srmas w0 factlitaday pur el proprelane, adwisistnslir o diviador Lo
cambvas pueden weperar o alferar ix fowesonaraentn, particularmente 3i se brda de wea
slucion cremting o foco comvencamal ¢ un froblens”

Wikipedia

uchos todavia confunden a los hackers con criminales inform-

ticos. El estervotipo mediitico estd al servicio de esa confission:
personajes asauros que operan en las sombras de las redes para encon-
trar agujeros de seguridad en los sistemas gubernamentales y corpo-
rativos, infiltrarse y producir danio, alterando o obando informacion.
Pero no es asi. Esos son los crackers, o los hackers de sombrero negro,

Los hackers de sombrero blanco se ocupan de otras cosas y orientan
su tiempo y habilidades en otras direcciones, més productivas. Hay
hackers en todas las profesiones. Los hay contadores, abogados, pe-
riodistas, ingenieros, panaderos, vendedores de autos, ete. El mundo
estd lleno de hackers. Personas que, en su profesion, buscan ki excelen-
cia mediante métodos poco ortodoxos, inexplorados o innovadores,

Existe un libro sustancial sobre el temis: La ética del hacker y ol espi-
nitu de la eva de la informacién, escrito por el finlandés Pekka Himanen,
y publicado en 2001 con un prélogo de Linus Torvalds (el ingeniero
finlandés creador original del kernel Linux) y un epilogo de Manuel
Castells, que no necesita presentacion entre nosotros.

La expresion “Etica hacker” suele ser atribuida al periodista
Steven Levy, autor de Hackers: Heroes of the Computer Revolution, pu-
blicado en 1984, un libro sobre Jos principios morales que surgie-
ron a finales de los afos cincuenta en ¢l Laboratorio de Inteligencia
Artificial del Massachusetts Institute of Technology.
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El libro de Himanen es un ensayo exquisito ¢ inspirador sobre
la filosofia de los valores de los hackers. Estos son: Pasion, Libertad,
Conciencia social, Verdad, Anti-Cormupcidn, Lucha contra la aliena-
ciém del hombre, Igualdad social, Libre acceso a la informacion (co-
nocimiento libre), Valor social (reconocimiento entre semejantes),
Accesibilidad, Actividad, Preocupacién responsable, Curiosidad,
Creatvidad, <No estd intimamente relacionada esta axiologla con ¢l
rol de los medios vy de los periodistas en la sociedad?

El periodismo y el negocio de los publishers estin atravesando un
proceso de mutacién y redisefio de su relevancia en el que es posible
intervenir, aportando soluciones, modificaciones, reconfiguraciones
0 reprogramaciones, al como si se tratase de una pieza de software.
La industria necesita, en ese sentido, profesionales con una visién
estratégica que estén a la altura del mercado: hackers que se apropien
de los desafios y puedan disefiar las soluciones que Jos medios y la
profesion necesitan para reinventarse.

~ Enesadireccion, este libro propone cusatro puertas de entraca para
infiltrarse en el nideo funcional y hackear el periodismo. Es decir, ha-
cer lo de siempre, pero mejor y actualizado: periodismo Gtil y medios
. rentables, atendiendo los intereses y necesidiades de L adienca y los
anunciantes, capitalizando el nuevo ecosistema informacional, donde
la enormidad y caos de la red facilitan una reconversion profesional y
una transformacidn industrial sin precedentes.

Mutacién y relevancia

La industria de los medios estd cambiando mucho y muy répi-
damente. Mis de lo que cualquier prondstico hubiese sido capaz de
anunciar hace sélo unos anos.

Las fibricas de noticias enfrentan maltiples desafios en simulid-
neo. La relevancia de los medios de comunicacion estd siendo cues-
tionada por nuevos hibitos de la audiencia y précticas publicitarias
emergentes. La industria va no es lo que era y mucho menos serd lo
que &3,
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Un rediseno gradual y generalizado de la vida cotdiana con co-
nectividad intersticial en alza estd desregulando la relacion estanda-
rizada de la sociedad con las noticias.

Un escenanio de mutacién impredecble gobierna la coyuntura,
Ni el romanticismo tecnologico que pondera el soporte por sobre
cualquier otra dimension del cambio puede surfear la ola. No todo
cambiza, pero muy poco, o nada, es inmune al cambso.

Los medios de noticias enline ~hasta hace poco entendidos como
los motores de la crisis ¥, mds recientemente, como portadores del
antidoto del cambio- ahora ambién luchan para intentar no perder
relevancia, Una mdustria emergenie ¢ inmadura de contenidos ¢
interacciones onfine los ubicé, de repente, en una ecologia de rele-
vancia relativa,

La organizacién periodistica estd bajo el ojo del huracin. Los
hibitos y contextos de consumo de medios, como la arquitectura de
la inversion del tiempo de atencidn i las noticias v la percepcion del
valor de la informacidn, estin en pleno proceso de transformacion.

El paréntesis de mutacion profunda que atraviesan las fabricis
de noticias no es una batalla entre lo viejo v lo nuevo. Es un tiempo
en el que lo viejo v lo nuevo conviven y cambian. Es una cuenta re.

gresiva por la bisqueda de la nueva formula de la relevancia,

Los medios estdn cambiando porque el contexto en ¢l que ope-
ran estd cambiando. Los productos informativos de los medios se
mvisibilizan en un flujo de produccién paraprofesional que sobre-
pasa a la organizacién periodistica. La relatividad de su relevancia
fluctia en funcién de las pricticas y organizacitn de la audiencia, La
relevancia de los productos editoriales depende permanentemente
de las instancias de consumo y del contexto de circulacién,

La propuesta es, entonces, arriesgar cuatro puntos de referen-
cia posible para pensar Ia mutacion de las fabrcas de noticias: una
wérrada conformada por el dempo, la audiencia, el valor y ki orga-
nizacion.

)
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La propuesta

La térada tiempo/andiencavvalorforganizacion no pretende
ser una ley ni una teoria. Es una propuesta para reflexionar sobre
cuntro aspectos cdave de la mutacion de las fibricas de noticias.
Es un wirframe conceptual o, siose quiere, un prisma. Una forma
acotada de comprimir y ensayar ideas sobre los proximos aos del
periodismo v las organizaciones de medios.

Las cvatro variables de la tétrada estin en simultines transtor-
macién, fragmentacion y expansion. La mutackin de b industria fo-
menta su revision en cada uno de los desafios que enfrenta.

La aparicion de las variables es recurvente sin mportar el tema
que tomemos como cemplo: estrategias de cobro por contenidos,
integracion de redacciones, modelos de negoc, marmativas multi-
media, participacion de la audiencia, soportes y nuevas plataformas,
distribnodn de contenidos, etc.

La apuesta del libro estd en ks eleccion de las coatro variables de b
tétrada tempa/audienciavalororganzacion, Cada una de ellis es oy
cal para el wrabajo penodistica del dia a dia como, asimismo, para la
planificacion estratégica corporativa en las empresas de medios.

Tiempofandienciavalov/organizacion  tienen la virtnd de ser
conceptos fo suficientemente anfibios. Se despegan de los debates
coyunturales pero los subyacen. No son del dominio exclusivo de
los periodistas, los ejecutivos de las compafias ni de la academia,
Tampoco de los tecnélogos ni de los perfiles mas especializados,

El libro ofrece reflexiones sobre algunos aspectos especificos del
tempo, la audiencia, el valor v la organizacion,

El bempo es clave. El divorcio entre La forma del contenido y la
nueva temporalidad de la vida cotidiana retiene a los medios en un
tempo de consumo perecedern. El desafio whora -no es demandar
atencién de la audiencia- es mfiltrarse en nutinas de hiperconecti-
vidad y distraccién continua, donde los medios no solfan operar
m-betueen time. E tiempo de atencion exclusivi —galden time- primero
fue saturado y abora estd en decadencia,

\! )

¥y
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El nucvo 1ol de ls sudiencia o un cisne negro para bos preifishers.
Algo inesperado, altamente improbuble v de consecuenceas imprevisi-
bles, Laamateurizacidn masiva de ka produccidon de contenidos v el con-
trol de la civeulacion en manos de L andiencia y los algonimos cunba
radicalmente ¢l negocio de los medios. Nadie sabe ni tiene experience
en cdmeo abordar esa emergencia, que irmimpe cada vez con nds fuerza
expansiva, La horda de interaccones que desatanon los medies sociales
no deja mdiferente a ninguna onganizacidn periodistice

La cadeny de creacion de valor se desplaza hacu fuera de las
redacciones v se atomiza. La manipulacdn postpublicacion y la pro-
pagacion de los contenidos son constitutivos del valor de la intor-
macion enfine. Remixado v disponibiiihad paramstimscional de los
contenidos dinamitan la centralidad de los periodistas en la confi-
guracién del valor y vaelven programables a los medios. El valor del
contenido también procede de una postproduccion distribaida que
bas publiskers no conuolan. El desafio es producir medios programa-
bles e inventar una gestuon eficiente de contenidos v conversacinnes
generados en otra parte,

La organizacion periodistica esti reescribiendo s codigo fuen-
ey esth empujada a repensar su escala. La orisis de producto v el
mncendio que avianz sobre Lis formas tradiconales de ciroalacion la
vuclven ineficiente. anacrdmicn. La industria discogrifica, una de las
primeras victimas de s nueva ecologia, es una relerencia comparati-
va que acecha con la suerte negra que ha corrido durante a primera
década del siglo XX1 Los indicadores corporativos tradicionales ad-
vienen incompletos para medie resultados donde 1odos los caminos
conducen 4 Ly experimentacion organizicional.

La relevancia de Jo que producimos en las Bibricas de noticias
no estd intacta. La mutaciin de ln indusirin afecta divectamente i la
profesion como a la rentabilidad de las compafifas de medios. Segiin
¢l momento que atraviesa cada periodista y cada empresa se mulii-
plican las diferencias de la resonancia de la musacién,

Es improbable la aperura de un remacimiento financiero pro-
ducto de la aparicién de un nuevo soporte. Como es improbable
también un rediseno profesional inmediato,
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Nadse sabe exactamente qué estd pasando ni quiénes estdn a car-
go de la direccitn que tomard la industria de las noticias. Todo indi-
ca que negociar ese futuro con la audiencia serd inevitable,

El sentido de las fabricas de noticias se juega, al menos en buena
parte, en la mutacién del iempo de consumo de medios, las nuevas
practicas de la audiencia, la agregacion de valor desde afuera de las
redacciones y la reformulacién de los flujos corporativos.

El libro

El libro consta de cinco partes. Las primeras cuatro correspon-
den a las variables tiempofaudienciaivalor/organizacion, y la quinta
estd dedicada a ofrecer relaciones entre ellas y andlisis de casos que
las expresen.

Buena parte de los textos han sido excritos como apuntes y re-
flexiones durante los anos 2009 y 2010. Se wata de ensayos ¢ ideas
surgidos a partir de la produccidn de productos y servicios onldine,
conversacones con colegas y lecturas. Accidn y reflexion se funden
en mi vida cotidiana y el libro es parte de esa alquimia,

En lineas generales hay tres tipos de textos: algunos publicados
en Amphibia.com.ar, posteriormente revisados y enriquecidos para
este soporte. Owos rescatados de una carpeta de borradores de mi
laptop, ¥ buena parte, escritos especificamente para este libro.

Asistimos 3 una transformacién industrial sin precedentes. Tengo
el privilegio de padecer —como muchos- y aprovechar ~como po-
cos—- esa transformacion con el ojo del huracin encima. Este libro
53 escrito en ese contexto, con el Gnico propdsito de sumar una
mirada posible a las discusiones que damos quienes trabajamos en
las organizaciones periodisticas, conectar lo que hacemos con lo que
pensamos e intentar hacer mejores medios. Mas relevantes. Mas ren-
tables. Mas duiles. Mis divertidos.

Pablo Mancini. Buenos Aires, Enero de 2011

Primera parte
El tiempo

os dispositivos son descartables, obsolescen sin pausa y cada vez
L«m mis prisa. La conectividad es irreversible y se vuelve ranspa-
rente.! La electricidad expandio los espacios y transformé el mun-
do.* Ahora Internet impugna al tiempo y estd vansformando el di-
sefio de la vida cotidiana. El tiempo, el mayor capital que podemos
tener, se esti tragmentando, transformando y expandiendo a la vez,
Nuestro capital mis preciado se estd atomizando.

Lo mds valioso que tiene la sudiencia para ofrecer a un periodis-
ta 0 4 una organizacion de medios es su tiempo. Su tempo disponi-
ble para consumir medios es, desde siempre, hmitado. La madre de
todas las batallas en este negocio es la disputa por ese bien escaso, el
tiempo disponible de atencion del piblico, Desde la segunda mitlad
del siglo XX, la audiencia estd cada vez mas expuesta a los medios

I El informe eksborado por comScore, foe. The State of Mobsile US Mobile Media
Landscape and Trend {Junio, 2010) ofrece datos precisos que muestran como la
0 de los dispositivos méviles estd siendo clave en la expamian de la
conectividad, dando lugar a usos hasts shora poco comunes de b informacte
en entamos nuevos. Se puede consultar en hitp:iwww.comscore comesl/Press
EventyPresentations_Whitepapers2010/The_State_of_Mobile_US_Mohile_
Media_Landscape_and_Trends. :
' Paraampliar sobse la evolucidn de los medios en esa direccion, es mnpreescindible
hacer yeferencia al libro de Asa Briggs y Peter Burke, De Gatenberg o Infernet,
Una historia sockal de fas seedias de commnicacion (Taurus, 2002),
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ck cm.nuni(:u'ndn. un fendmeno que se acelerd como nunca en la
historia con b masificaciin de la television. Gon el acceso 3 Internet
en entornos piblicos, profesionales v scadémices —pero, sobre todo,
en s pausas de Ja vida cotidiana v durante los ravectos urbanas
desde ef mavil-, esa disponibilidad de EXpOscin se trinsforma, se
lr;ngrr_wm.'n ¥ se expande cada ver mas. La batalls por el Hempo se
atomizay se da en miltiples lugares simultdneamente,

El tiempo de L audiencia va 6o es solamente limitado. Tres barras
de progreso con diferente aceleracidn estin haciendo cada vez mis
cutpp!wju estender el fendmeno para seinterpretudo v oadudido en
micjores practicas professonales v onganizacioniles (U, @ s ver, posi-
biliten generar mejores productos. La transformacion de 1 perepadén
del tempa, la fragmentacion v expansion de s disponibilicad estin
cambiando las reglis del juego de los medios en forms dramdtica.

El tiempo €3 clave: es una variable crucial en kx produceion, en
la distribucion y en el consume de informacion, Pero tumbién Jo es

ahora en Ia percepeidn de la calidad v la excebencia de un prochcto
0 servicn informativo,

El prime time de I television es por s noche portjue s el mo-
mento en que hay mas personas mirando algo de ks programacion,
Ia aufhcnua ¥t regreso a su casa después de una jornada habioal v
estd dispuesta a invertis su tiempo. El contenido mis atractivo Ran.

Son entre dos y tres horas, a todo o nada, El oot < :
acechan a. El zapping v b dispersion

El gpriwe rime de los diarios impresos fue histéricamente por la
matama. Leer las noticias antes de salir de casa era una actividad
impaortante para estar informados durante todo el dia v hista la no-
chc. cuando algunas noticias mas estarian disponibles desde L tele-
vision. Cuando aparecicron los diarios impresos. v durante su auge,
rl.m-mpu de consumn de medios tunpoco era abundante. Duriba,
minutos mas minutos menos, 1o que duraba el desayuno o el viaje en
el transporte piblico hacia of wabajo.

Asi, hasta l}atr silo unos aios, ls batalla de los medios por cf
Bempo disponible de la audienca tenia espacios bastanie bien defi-

e
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nidos. Los editores de los diarios sabian cuando y como se consumi-
rix ¢l contenido que producian, El contexto y el hibito de consumo
estaban trazados por la arquitectura de la vida cotidiana promedio
de la audiencia del medio. Lo que también, daro esud, delinfa sus
intereses. Lo mismo ocurria con la television. Los medios eran, en
su mayoria, generalistas porque la vida eva generalista,

Pero, 2y s wdo eso cambid? Y si no existe mais? 250 se fue y ya
no funciona de esa manera? £Y si ahora no ocurre tan asiz El tempo
disponible de Ls audiencia se transforma, se fragmenta y se expande.
Internet v la conectividad intersticial son motores y beneficiarios de
esos fres procesos simultaneos, Y los dispositivos moviles muy par-
ticularmente. El grmme e de Internet y de los medios digitales esa
dejando de sex los horanios de ofiana, o el tiempo de exposicion a
una computadora porgue la conectividad se expande hacia los espa-
Cios transitorios.

No todos lo aceptan, pero todes sabemos o intuimos qué esti pa-
sando. De alguna manera estamos produciendo medios periodisti-
cos para una awdiencia que va no estd ahi, Para una audiencia que no
tiene tiempo. O que o tiene de owa forma y ambién para muchas
otras cosas mis. Tenemos un producto de otra época,’ para otra ge-
neraciin de hibitos y costumbres, ¥ no sabemos como producir una
actualizacion en sintonia, ya no con el futwro, con el presente.

Buena parte de los editores de los diarios exline no tienen ka me-
nor idea acerca del contexto en ¢l que ka andiencia encuentra las no-
ticias. Algunos, menos aun, saben que ese proceso se estd invirtiendo
y que las noticias ahors encuentran a la audienda, Lo mismo ocurre
con los productores andiovisuales. Esto no es un problema que pa-
decen unos cuantos profesionales. Es un signo de ka época. Parte de
una transicion profesional y de una wansformacion de la industra,

' En uma extenss entrevissa wlevisiva que realizd James G, Goodale del Now
Jork Thwes en febirero de 2000 3 Michaed Wolll, fundlados de Newsercoen, pasa
el programa de televisian Dighal Ege, debaten precsamente sobre el estado
del prodocn que Jos diarios alrecen a L adiencla, La posicicn de Woldl al
respecto ¢ radical, El video esth dispoaible en hatpuwwwyoutube com’
watch v ColiSG-1Y % v serd voelto a atar mds ascdebante para ahordar otras
temis vinoulados
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Nadie sabe donde estd ka audiencia porgue L sudiencia no estd en
ningun lugar. La audiencia ahora fluye. Estd en todas partes v no sélo
desayunando o relajindose después de un dia normal de una vida
normal en un mundo normal. No esti ahf sentada esperando tu con-
tenido. Tus primicias, ts contrapicados, tus promesas. Mucho menos,
necesariamente, dentro de las fronteras de lo nicional. El tiempo de
la audiencia esti hackeando la incapacidad y la resistencia a) cambio
que reina y gobierna en la mayoria de las organizaciones de medios.

La vida cotidiana de la audiencia se transforma, se fragmenta y
se expande al ritmo que esos tres procesos rediseian los espacios
urbanos y los ambientes profesionales, familiares y domésticos. Las
formas narrativas que les ofrecemos no son permeables a esos cam-
bios, v €10 en la mayor parte de los casos ni siquiera s tema de
conversacién casual en las redacciones.

La audiencia shora consume en pildoras,' en todo momento y
desde cualquier parte. En lo que dura un semiforo en rojo mientras
maneja. En el subte. En la oficina. Durante ef almuerzo. Mientras
espera a su pareja. Antes de erpezar una reunion. En el taxi. En la
demora de la cita con el dentista. En la fila para pagar en el super-
mercado. En todos lados. En ninguno. De paso, Sin compromisos ni
especial atencidén.*

Aun asi, la peor noticia para los publishers no es esa. Si no el hecho
de que el promedio de los que llevan esa vida, con toda probabilidad
producto de su conectividad de continua interrupcion, se sienten
mformados y con el control del flujo de contenidos de sus vidas.

Los disefios de nuestros productos editoriales estdn pensados
para otra cosa, para otri conformacion de la audienda, para otro

' Robero lgares desarrolla en profundidacd ese concepto en s libro Buerbuyes
de Ovio, nveres favmac de constomo eultwral (La Crugia, 2009) y ofrece, sdems,
mwiestras cuantitativas clave,

" En este pour de gigaom.com it dgigaans comy 201001 007201 0-xe-mobile-
data-traffic-to-tepr 1 exabstel se paeden encontrar datos recentes acerca de (Gmao
el consumo de daros desde dispositivos mdwiles estd areviendo en los Estadas
lmulios. en comparackin con los servicios de comunicacion de vox que tienden
a aplanarse

PRIMERA PARTE EL TEMPO 25

tempo, para contextos constantes, y no para flujos socales discon-
tinuos, Estin dirigidos a pablicos mapeados por poder adquisitivo y
no por hibitos de consumo. El tiempo v la arquitectura de la rutina
cotidiana de la audiencia dice o nos deberia decir mas que su cuenta
cormiente en el banco. Mis que su puesto, Méis que ¢l barrio donde
vive,

En el mejor de los casos, nuestras pfldoras son riquisimas. Las
mejores. Pero son enormes y dificiles de tragar. Son dificiles de trans-
portar y compartir: Son una cruz dificil de cargar para la audiencia
en una jornada corriente,

La buena noticia es que la audiencia consume mds informacién
y contenidos que nunca antes en toda la historia de la bumanidad.
Pero ese tiempo, vamos de nuevo, se estid transformando, se estd
fragmentando y a la vez se estd expandiendo a zonas de la vida co-
tidiana que jamés imaginamos que podriamos acceder con nuestros
productos y servicios, En ese sentido, la oportunidad para quienes
trabajamos en organizaciones de medios es invalorable.

En television siempre dicen que: “el tiempo es tirano”, cuando
tienen que terminar el programa y dejar al entrevistado con treinta
segundos para que se las arregle. La audiencia, ahora, nos estd di-
ciendo a los periodistas: “El tiempo es tirano”. Pero no la escucha-
mos v areemos gue la grilla de programacén todavia estd en nucs-
tras manos y bajo nuestro absoluto control. Pero no estamos en ¢l
aire, estamos en un lugar donde en otra época habia audiencia con
tiempo disponible. £Y si a la industria le quedan treinta segundos
para arreglirselas?

Periodismo intersticial en pildoras

Una de las fotos menos movidas que tenemos sobre o que estd
pasando con el tempo de la audiencia la tomé Roberto Igarza en
Burbujas de Ocio, nuevas formas de consumo cultwral (La Crujfa, 2009),
En esa obra da cuenta de una serie de tendencias muy poderosas
sobre las nuevas formas de consumo en el seno de las audades post-
urbanas. Metrdpolis con millones de nodos méviles y fijos donde
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reaman b fluidez y la mampulacién de datos con electos dramilti-
cos en la organizacin espacio/ticmnpo. Nuevos contextos donde el
consumo habita cada vez mis en L micropansas que ofrece v hasta
impone b nueva configuracion urbina.

Ahora, explica Igarza, “el ocio ocurre entre blogues productivos™
y “los medios sociales introducen al usuario en un ticmpo de ocio
participativo”. Es precisamente allf, en esos blogues de tiempo don-
de quicnes trabajamos en las organizaciones de medios podemos
encontrar nucvas oportunidades. Qué podemaos hacer con esta si-
twacion que describe Igarza: “Una persona que consnme una hora
de trayecto de ida al trabajo v otra de regreso esti consumiendo
por ano ¢l equivalente a la cursada de uni mesarfa de dos afos de
duracion, a 63 dias de trabajo o simplemente a doce semanas de su
vida®,

Superoferta heterogénea de brevedades, sobreproducadn de
contenidos v pildorizacion cultural. En lx nueva infracstrociura de
datos v conectividad ubicua conviven priacticas sociales diferentes
como nunca antes," v el consumo intermitente de medios pucde
abrir —como estd sucediendo en Asia sobre todo, donde, en Japdn
por ejemplo, en 2008, entre los diez best ity de la industria edi-
torial, los wes primeros fueron relitos esontos en o a través de ce-
lulares—" nuevas posibilidades para la distribucion de productos v
servicios culturales.

El mundo tende a urbano, no a sural, v esa nansformacaon so-
cial es una fuente de oportumidades para nuevos productos y servie
C108, para narravas que jamds se nos hubieran ocurrido. Los datos
que ofrece lgarza en Barbupas de Oio son asi de contundentes: “Mas
de 1.500 millones de personas viven en las 476 cindades que tienen
mas de un millon de habitantes. La poblacin wrbana era ¢l 5% de
la poblacion mundial en 1800, el 14% en 1900, ¢l 30% en 1950, y ¢l

' Pew Internet publicd en julio del 2010 ¢ reporte The fawtior of ool relations
(disponshle en e pewinternset ong Repony 20 L The-fune-of-secial-
relationyOverviewaspx) que estixlin ese aspecto v hrinda proyeccones de
cambio hacta el 2020,

T Thumhs Race as fupan's Best Sellers Goo Cellukar,  Brp:iwwenytimes.
oV 20BN 7200 workdbasia B papan bz s
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50% en el 2000. Existe cierto consenso respecto de que la poblacion
urbana superard el 70% del total mundial en el 2050”,

Como smtetiza el autor, “solo hacen falta contenidos adecuados,
que no por ser brevedades, son carentes de calidad. La brevedad no
estd condenada a hacer efimera y volatil y, por ende. adjudicarle fal-
ta de valor es excesivamente prejuicioso y contraproducente”,

Los fabricantes de harduare —especialmente aquellos que operan
en ka industria de los dispositivos méviles— y ks empresas de desa-
rrollo de soffware estin atendiendo la realidad que deseribe Roberto
Igarza en Burbupas de ocio. Incluso verdaderos gigantes de La indus-
i digital, como Apple o Google, estin orientando mvestigacion,
estuerzos y recnrsos cada vez mas enfocados en esa direccion de ha-
bitos de consumo. Google con su desarrollo del sisterna operativo
Androsd v Apple primero con los iPods, pero dltimumente con o
iPhone v el iPad, estdn radicalizando su apuesta y alineando los indi-
cadores de eficiencia a la conguista de las burbujas de ocio cada vez
s presentes en la vida cotidiana de miles de millones de personas
que habitan en contextos urbanos.

La contracara del fenomeno estd protagonizada por bos plublishers
tradicionales, especialmente en América Lating. Tenemos que, ra-
pidamente, hacer algo con esta situacion. Y, ademis, tenemos que
hacerlo bien.

En busca de las leyes de la hiperconectividad

Los gerentes de las automotrices japonesas lo tienen asi de
claro: sus principales competidores yi no son solo las marcas que
labrican v venden autos. En su negocio ahora lidian también con
la expansién de los teléfonos celulares. Lia movilidad individual
que ofrectan los automéviles ahora compite en ol segmento de los
posibles compradores mis jévenes con ki autonomia y la sensa-
a6n de estar conectados que ofrecen los dispositivos méviles, La
mdependencia y La libertad que ofrecia ese sector de la industria
del ransporte padead un verdadero jaque socioldgico con la crisis
financiera, Para muchos, abora la forma de estar en cualquier lado
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b

no es autodesplazandose fisicamente por las cindades, sino conec-
tindose en forma virtual.

Con esa referencia comienza ¢l libro The Six Immutable Laws of
Mabile Business (Wiley, 2010), escrito por Philip Sugai, fundador y
director del Mobile Consumer Lab de la International University of
Japan: Marco Koeder, Executive Divector of Cybermedia; y Ludovico
Ciferri, Research Manager at Istituto Superiore Mario Boella, y pro-
fesor de Mobile Business Strategy and Private Equity & Venture
Capital también en International University of Japan.

Los autores estdn convencidos de que Japon es el mayor labora-
torio para los negocios mobile, y que en ese mercado se puede apren-
der de las seis leyes que la industria malide global esid expandiendo
hacia pafses completamente distintos. Si bien el mercado japonés
tiene particularidades imposibles de trasladar linealmente a otras
regiones del planeta (estamos hablando de una sociedad que tiene,
por cjemplo, més del 85 por dento de sus teléfonos con conexion
3G), se dan seis fenémenos comunes que oficin de marco para el
desarrollo de cualquier negocio y cultura mévil: el valor de uso sobre
las pricticas culturales; el valor de I diferenciacion de las zonas de
tempo de la sociedad; la conformacion de una ecologia de produc-
tos y servicios cada ves mis relacionados e interoperables; el empo-
deramiento social que posibilita ki conectividad ubicua; el disefio de
modelos de negocios enfocados completamente en la movilidad; y el
equilibrio conceprual entre complejidad v simplicidad (simplexity).”

The Six Immutable Laws of Mobile Bustness funciona como un banco
de experiendias, indicadores actualizados, graficos ilustrativos, tes-
timonios, aprendizajes corporativos, productos y servicios posibles
vinculados al entretenimiento, la mformacion, las redes sociales y kas
transacciones. Se trata, con todo, de un libro que atiende el redisefio
urbano y social en el que coexisten tiempos ¥ nuevas formas de con-
sumo (in-beteween tise | golden time) sobre los que trabajar para ofrecer
nuevas experiencias a usuarios diversos e hiperconectados.

" Jefirey Kluger, Simplexity: Why Sisple Things Becowe Complex (and How Cowplex
Things Can Be Mode Siwple) (Hypenon. 2008).
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Obsesionados, o victimas de la mercia de ka industria, con ofrecer
productos y servicios para esa zona de la vida cotidiana en la que ¢l
tiempo vale oro, para quienes trabajamos en medios digitales, The
Sex fmmutable Laws avanza con una mirada renovadora, que encuen-
tra formatos, expone nuevos disefios y reivindica experiencias posi-
bles para las burbujas de ocio y los tiempos de espera que imponen
cada ver mas las grandes ciudades. Aplicable a muchas cudades de
América Latina, inchuso en aquellas donde la planificacién urbana es
mids un accidente que un programa de desarrollo estratégico.

Lo que producimos en los medios enlme todavia estd muy in-
timamente relacionado & una temporalidad de lectura, escritura y
consumo de medios disefiada en otra época, para contextos urbanos
en los que la informacidn era escasa y el tiempo abundante. Ahora
que esa ecuacion se vuelve inversa, estamos atendiendo esas nuevas
zonas de tiempo de las que disponen las audiencias?

Mucho se discute sobre el futuro del periodismo, el de la in-
dustria de los medios y el de los publiskers en particular. Enfocamos
nuestros esfuerzos en disefiar modelos de negocios para productos
que sencillamente yva no caben en la vida cotidiana de las audiencias
ni en la narrativa que las cdudades proponen a las personas que kas
habitan. Los productos y servicios que generamos van a tener so-
lucidn de continuidad sostenible cuando estén disefados para las
audiencias que en este instante estin el metro, en una sala de espera,
por encontrarse con alguien en un bar o aburridos en una reunién.
Brevedades on demand, pildoras a la carta. Una larga cola de pro-
ductos y servicios informativos, transaccionales, de entretenimiento

y expresidn.

Los nuevos medios pican en punta: “in-between time”

Quienes estan deirds de los medios sociales de mayor éxitoy atrac-
¢ién, como Facebook, Twitter o Yourtube, Last.fm o Grooveshark, tie-
nen claro precisamente ese fenémeno y lo estan atendiendo, Saben
que su terreno de batalla por el tiempo de atencion de la audiencia
es in-between time. Son maquinas sociales de interrupcion y distrac-
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cidn. Minan la atencidon.” Por el contrana, los medios tradicionales
contintan intentando sostener ¢l dominio del gafden tine. El tiempo
que, hiteralmente, vale aro. El tiempo de dedicacin y atencién ex-
clusivo que estd en vias de exuncion.

El disenio de producto de los diarios estd atado al tiempo originas-
o de areulacion de L informacion que producian las primeras cm-
presas periodisticas del mundo: una ver al dia, Los diarios, incluso o
mas conservadores, sun aquellos gue adoptan las peores estrategias,
ya no son dianios, son permanentes, o intermitentes, continuos. Los
diarios ahora se producen, dnoulan v se consumen 1odo « tiempo,
no 56lo a diario,

Si los gerentes de las antomotrices japonesas se asumen compe-
tidores de los fabricantes de teléfonos celulares v de los proveedores
de conectivichad mévil, los gerentes de los medios de comunicacion,
por queé no, deberiamos comenzar a adoptar una mirada en sinto-
nia con e transformacon del mercado. Existen nuevis necesadadles
que podemos satisfacer, pero también existen las de sicmpre que se
estin satsfaciendo de maneras totalmente diferentes 3 otra época

Si los javenes gaponeses, victimas del cimbronazo de la dluma oni-
sis financiera internacional, estin repensando L forma de sanstacer
sus necesidades de estar en culguier lugar, poniendo en la misma
holsa a los autos que a los teléfonos celulares, preguntémonos qué
estd pasando con la andiencia de nuestros medios. La gente se estd
mformando pero, aceptemos esto, estin poniendo nuestros produc-
(s y servicos, nuestra especialidad, en la misma bolsa que a las
reddes v medios sociales, La audiencia necesita noticias ¢ mtormacion
confiable, pero, feso equivale a afirmar que necesita medios tradi-
cionales v peniodistas? Probablemente no.

" No s caual que Jos costos para empresas ¥ goblernos se cacnten poe mllones
de délares. EJ 65% de s erpresas brithmcis, por ejemplo, esti denegando
a sus empleados el acceso o redes sodales. Cuando ki mtermupoin, o ks
“hurbujas de ocio® como dice Tgarza, legan ol escritorio, la producrividad
cambia: “El imprcto negativo del consuma de tedes durante el horano de
trabajo en b economéa britinica ha sido essimide en 132 milloses de Wbeas

por dia”.
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La zoma de tempo golden lime se estd comprimiendo, se st ato-
mizando y estd siendo cuestionada por hibitos de consumo de infor-
macién donde reina L instanmtancidad. La zona de tiempo in-betueen
time, hace $6lo unos afios una poraion marginal de la disponibalicad
de atencion, se estd tansformando en el long il de la disponibili-
dad de atencion. Los nueves medios y los medios sociales se estin
apoderando vipidamente de ese terreno.

En ese sentado, a la mirada de Roberio Igarza que comentamos
antes, hay que sumarle ka de Clay Shirky. En 2010 publico su segun-
do libro, Cograteve Surplus, en el que reflexiona sobre el nuevo capital
social que tiene como componente clave la “explosion del tempo
libre atomizado”™, Shirky sosticne que, como ocurrié con ka industria-
lizacidm, asistimos a un proceso en ol que no sélo nos encontrimos
nuevas formas de rabajo, wmbién nuevas formas de vivir. Shirky
pone el acento en las nuevas formas emergentes de creatividad v
generosidad, no productos pero si posibles precisamente por la hi-
perconectividad v el nucvo diseio de la vida cotidiana, Las nuevas
herramientas no generan los nucvos hibitos, explica, pero los absor-
ben naturalmente. Flexibles, baratos ¢ inclusivos, los nuevos medios
sociales ofrecen alternativas para nuevas zonas de tiempo.

El miedo a la brevedad

Los periodistas se quejan, Sicmpre. Casi por todo. ero con rela-
cidm al tempo tienen argumentos canonizados. Sin tiempo suficien-
te, esgrimen muchos, no es posible producir periodismo serio, Sin
tempao suficiente, la audiencia no puede informarse adecuadamen-
te. En el gremio se asocia, muy arbitrariamenie, la escasez de tiempo
de producaidn y consumo a la superficialidad de lo que puede pro-
ducirse. ¥ se asocia, también, a la superficialidad y L velocidad con
la carencia o excasez de valor y calidad. Esta axiologia insostenible
es, naturalmente, reproducida por la mayorfa de los programas de
formacion periodistica en institutos y universidades.

A menor tempo para preparar un articulo, un video, un dise-
fio, o cualquier pieza editorial, menos posibilidades de ofrecer algo
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decente, “profundo”. A menor cantidad de tiempo disponible para
mvertir en la lectura de un anticulo, menor es la capacidad de pro-
fundizar sobre el tema en cuestion, <Es tan asi? ¢No es ese el limite
de cualquier discusion y el cepo que nos imposibilita avanzar?

Alessandro Baricco public en 2006 Loy irboros, ensayo sobre la
mautacidn. En 2010, cuatro anos después, escribié una secuela ~fecha-
da en 2026 para la Wired italiana, "' Mordaz, desarticula a criticos
y fans, a quienes todavia piensan que el sentido de las cosas fue
puesto en una celda secreta, a quienes confunden la supresion de
la profundidad con la abolicion del sentido y, de paso, también a
quienes creen que supervisan b cabina de mutacién. Arremete en
ese articulo con: La profundidad esti sobrevalorada? <La profundi-
dad es un gran mito? <La superficalidad es insignificante? 20 la su-
perficialidad es todo? L0 también ewtd sobrevalorada? Pone en tela
de juicio una serie de valoraciones que tienen subyacente al tiempo
como componente clave,

Si el iempo es clave para el futuro de ls industria de los conteni-
dos y de los medios, también serd clave en discusion concep-
10s como valor, profundidad, velotidad o superficialidad. El miedo
a la brevedad conjuga, en ese sentido, los prejuicios y el folclore de
argumentos que no dan para mis.

Apple entendié este fendmeno hace aios cuando redisend el
producto de venta desde iTunes. No todos estan dispuestos a com-
prar un disco, Pero muchos estdn dispuestos i pagar por una can-
cion. Resultado: atomizacion del producto y personalizacion de la
experiencia de consumo; portabilidad y desagregacion,

'/ 'Hay que hacerla corta

. El negocio del periodismo siempre estuvo basado en la agrega-
@ién, en la compresién y en la sintesis de informacion. Las agencias
de noticias fueron creadas y contratadas por los medios con ese fin:

" B articulo completo, *1 nuovi barban”, despandble en harpwww.wired it/
magazinearchivie 20 1 W0 storei- m«m—hﬂmt.mpx

Ly

/' - ‘.
aas de mavor extension son las menos leidas y kas menos comenta-
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agregacion y sintesis. Ahora muchos se sorprenden porque algunas
compaiias estin llevando adelante la agregacion asistiendo Ia tarea
con algoritmos v la sintesis remixando y rewtilizando contenido dis-
ponible en ki red."

La discusion sobre el tiempo es también una discusitm sobre los
criterios de calidad y de valor agregado, como veremos mas adelinie
en la parte que en esie libro le dedicamos al valor, Porgue si s breve-
dad impera en la vida cotidiana de la audiencia, y la compresion de la
produccion y el consumo de contenidos se esta radicalizando, vamos
i tener que decidir si escapar, negociar o hacernos socios de esos
nuevos hibitos, demandas v oportunidades, que tenen gque ver con el
futuro, si, pero va estdn wtalmente visibles en el mercado actual.

Cualquier periodista que edite un sitio enline sabe que las not.

das. También las menos compartidas por madl y en redes sociales. La
extension yia no es sindnimo de profundidad y valor: La reflexion
extensa no €5 ya necesariamente equivalente a contenido de cali-
dad, La brevedad es parte del paradigma de valor percibido por ka
awdiencia.

Los contenidos breves, aun cuando no son originales, distan de
ser carentes de valor, Mis aun: la brevedad es un servicio. En sitios
periodisticos como newser.com siaben gue las formas mueren.™ Un
articuto de The New York Times de 3,500 caracteres es menos valioso
que el que lo resume. Porque no s6lo obtengo la misma informacién,
sino que la consigo mas rapido.

Las formas mueren. Los soportes también. No hay chances de so-
brevivir haciendo bo mismo de siempre pero mis ripido. No vamos
a volvernos atractivos para la audiencia v los anuncintes, ni renta-
bles, haciendo lo de siempre pero mas barato a mayor velocidad. La

" Lawrence Lessag, Remix: Mabing Art and Comwerce Thrive m the Hybrsd Eroousy
(Fenguun Press HC, The 2008).

 Michaell WoltT de newsercom expone s mirada sobee las formas de §a notics
e enta eptrevisea hup:Swwcyoumbe comiatch = = QWhOGPhGASU
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velocidad sin precision no es una buena estrategia. Como tampoco
lo es la precisién entendida como antado. La realidad impugna las
metodologias de medios y periodistas,

Estamos produciendo un cictel explosivo: los soportes del futuro
con las formas narrativas del pasado.

En las organizaciones de medios estamos obsesionados con los
sopories y eso nos estd arnnnando. Si el contenido es transmedia,
los medios serdin postsoporte,

Las necesidades mutan en su forma. Pero las formas mueren yno
s¢ reencarnan. Mueren, La precision periodistica tradicional desde
sicmpre se entendié como la capacidad® de detallar sucesos ¥ acon-
tecimientos. Documentar al detalle siempre fue una form de preci-
si6n, porque otras formas de precision estaban aseguradas: sabiamos
como llegar a los lectores, cudndo, en dénde y con qué diseiio de la
informacion.

Es una garantia saber como, en dénde y cwdindo los lectores se
van a encontrar con lo que producis. Saber que este pirrafo va a
ser leido mafana a la mafiana, en determinado contexto, la mesa
de una cocina, con un café que acompaiia al lector antes de ir a tra-
bajar, 0 en una cama, el domingo por L mafiana, supone toda una
serie de variables dadas en torne al contexto de consumo.

** Nicolds Mavrakis publics un articuli en Amghibia.com.ar al vespectn; “Contra
la arstocracia de la subjetividad”: La “crénica” entendida como género
narrativo en el que una primera persona del singalas presupone que certas
destrezas téonicas ~&a recolevesin de dars- ¥ clertos protocalos constructones
demoaimlimd—hmmleuﬁn,dtdmipdmu:apmh—wguhuv
certifican s pertenencia a ina asistocraca de fa subpetividad es, al menos,
tsna delinicidn fque Jos nuevas entormos tecnolbgeos cbligan & revisar. A qué
meMmmMu&hW?Ahiﬂuqmm@&
arvagarse en las jerarquias e lerosadas del #lindelperiodisno- de que yolo
existe una minoris Gapacitac para construir esos dispositivas
textuales, pero no sobo por o manopolio smhélico de Gertas herramicnias
mwmh&mnmwmmwrmwc

i ;hpdundmadawamlemypmwhio
una subjetividad bnica un orden especifica y adecuado del mundo.
hnp;&Whibhm.an-hM—de—lnwbjaivﬂad"
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La digitalizacion acabé con eso, No s lo mismo pero mds répido,
Quizd e3 mids ripado, pero con toda probabilidad no es lo mismo.

A comicnzos de la segunda década del siglo XXI tenemos pocas
certezas, Pero una, quizi ls primera, y resisticka por el gremio de lado
4 lado por considerarla contraria a una de las propiedades de lo que
tradicionalmente constituia la calidad, es [ brevedad.

La audiencia estd en todas partes. En contextos miiltples. De
paso, La audiencia es wurista en ¢l soporte. Producir brevedades,
capsulas y pildoras de contenido es clave. Menas es mis.

El negoao de las noticias siempre estuvo relacionado a la agre-
gacuim, a la compresion y la sintesis de informacion. La sintesis de la
sintesis es algo muy breve, Y sobre todo algo muy dificil de producis,
algo para lo que no hemos sido preparados.



Segunda parte
La audiencia

L: audiencia es uno de los cuatro temas clave de este libro, porque
omo el tiempo, ¢l valor y la organizacién, la audiencia se trans-
forma, se fragmenta y se expande. Durante los tltimos quince afios,
¢l 1ol de la audiencia ha mutado sensiblemente. Lo que podemos
entender por audiencia hoy es algo totalmente distinto a lo que co-
nociamos en las organizaciones de medios hasta hace poco tiempo
Atrds: Teceptores mas o menos pasivos y mds o menos criticos de lo
que consumian. Ese simplismo yi no tiene lugar

La audiencia yva no es eso. La amateurizacion masiva de la pro-
duccién' y publicacién de contenidos es un fendmeno irreversible.
También, y no en menor medida, 1a audiencia es clave como agente
de la distribucién de los contenidos que producen y que generan
los medios. No vale decir ya que la audiencia tiene mis poder que
antes de la aparicion de Internet. Cabe decir que la audiencia tiene
el poder. Con similares herramientas y tecnologfas de las que dispo-
nen los publishers, la audiendia se vuelve invencible en la batalla de
la escala,

La audiencia como blanco de los contenidos de los medios de co-
municacion no existe mas. La audiencia invirtié ki ecuacién. Hasta

" Clay Shirky, Cagmitioe Surpines: Craatisity and Genemsaty 20 o Comnected Age (Penguan
Press HC, The 20100,
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hace sélo unos afios, nos contibamos, debia ser entrenada para no
creer en todo lo que dicen y muestran los grandes medios. Ahora
son los medios aquellos que ensayan estrategias de filtrado para los
cada vez mis complejos volumenes de imformacion v contenicdos que
produce y distribuye la audiencia, i cero costo y con cero ganancas,”
¥, sobre todo, con una capacidad de propagacion sin precedentes.

La industria del softwam comenzt a transitar un ioceso simil;
en l.l d_é-mda del ochenta, La invencion del wﬁwnllibm?lj'::rll:
up_lncanon de kas comunidades de desarrollo de softuary de codigo
abierto no llcv-ﬂnn a la quicbiri a todas las empresas ni lnn;forms;l-
ron en commadities a las pieras de softuare, Por ir al LTAno v poner un
qcmp.ln. | mﬂm libre no destruyd a Microsoft, ni lo destruird. Lo
empuji a reinventarse. La produccion y disponibilizacion de software
abierto <y a veces gratuito- no acabd con el trabajo de los desarrolla-

dores y programadores, Fero si redised i %
y el mercado, Seni para siempre a ka profesion

_Laindustria discografica, como todos sabemos, 156 corrié con la
misma suerte que la del syftoare. Kl nuevo rol de 1a audiendia jaqued
el negocio de fas grandes productoras de discos. E abaratamiento
de Jos costos de fas herrumientas v tecnologias digitales de produc-
::?;2 wd;:)n;:h;cién significd, en este caso, un cincer que, ya no es
o Prgnapm- rlo, no encontrari cora para fa escala de pérdidas

Las industrias del saffuare y de la miisica son dos caras de is-
ma mo})cda. Son dos casos donde L audiencia ha cntra;:odc(nl:::isa
potencia y rol protagénico en Ia vida de lis organizaciones que cons-
ttuian el liderazgo del mereado. Son dos industrias que, producto
de una nueva audiencia —-mds agil, participativa y mm;;amnetida
con herramientas v competencias nuevas- han cambiado mh'cal-'

" Los datos del sitio Youtube dun cuecnta del fendeneno: durante 2010 se vierom
700 il mallones de videos. La sudiericia publicé 13 millones de horas de
comienidos. Exto es, aproximadamente, 550,000 minutos de video publicacios y
t;na; 1.900 miflones de prezay por dia. Ko marzo del inismo ano, un dato ofick)
:’i t“*::llnlb(' S Propuga pos unlaf de Nags: bos usuarios publcaban 24 horas de
s por manato. Mas nformacion en YouTube Rewind 2010- Year in Review

TP www youtube comwarch v s UFnXmticGil .
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mente en muy pocas afios. La industria de los medios ain no decide
qué camino elegir, aunque cualquiera de ustedes lo vean clarfsimo
y yo también.

«|  La participacién de la audiencia es un fendmeno que excede a

nuestra industria, La gastrontmica, por gemplo, no sélo no retro-
cedié con el impacto de Internet. Se esti volviendo cada vez mas
luerte y eficiente. Los chefs y coaneros no sélo no ocultan las recetis
de sus platos. Publican y explican al detalle cdmo prepararios en
programas de television, dlogs y toda clase de plataformas y soportes.
La industria gastronémica es un ejemplo clave en esto de liberar el
contenido, abrirse a la audiencia y centrarse en la expenencia del
usuario: el negocio de los hombres y mujeres de la gastronomia no
estd atado al contenido de la receta sino a la expenencia de quien b
prepara en Gisa 0 Consume en un restaurante.

Esta claro que la audiencia se esti transformado profundamente,

ol en el sentido de que estd asumiendo roles inéditos y llevando a cabo

actividades sin comparacién en la historia de los medios de comu-
nicacién. Pero también se estd fragmentando y expandiendo y esto
implica un serio riesgo para las organizaciones de medios que no
estin interesadas o lo suficientemente abiestas e informadas para
acompaar el fenémeno/La audiencia estd en todas partes y, como
vimos en el capitulo anterior, en todo momento. La audiencia es un
flujo distribuido y auténomo que tene el control total de su trayec-
toria, ¥ lo que producimos en ka industria de los medios tende a te-
ner valor y precio deflacionanios porque ya no somos los tinicos que
contamos con los medios de produccién v 1a logfstica y canales de
distribucién, JDe hecho, y esto se ve cada vez mds claramente en los
procesos de-distribucion, cada vez dependemos més de la audiencia

para construir valor,

Si la digitalizacion de la informacién y la masificacién de las he-
rramientas para generar y publicar contenidos no solo volvié més
harata la produccion, volvié a los medios programables y persona-
lizables.'* Si los medios son programables es porque cada miembro

/" Lev Manawich, 7 lenguage de foe wuesas wedsas de commnicacion (PaielGs, 2006)
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de la audiencia es un programador” Muchos de ellos no sabrdn es-
cnbc'r una sola linea de codigo. pero se las arreglan para configurar
su dicta informativa' y propagar lo que les interesa entre aquellas
personas que les interesa hacerlo,

La audiencia entendidia como um porcion de mercado circuns-
cripta al territorio fisico de distribucion puede ser actualmente una
definicion irmisoria ¢ ingenwua. La awdiencia, ademas, Vi N0 $& com-
pone por todas aquellas peysonas que desean conscientemente con-
sumir los contenidos de una marc o un medio: quienes estamos a
cargo de sitios de noticias sabemos que cada vez son mds quienes se
cruzan con nuestos contenidos en Internet, o los encuentran en for-
ma aleatoria y casual, volviendo a las estrategias de SEO tan impor-

" [':.n una clase publicada por Flacs ong (Cwltinra wadvosswal, medion y teleidn,
Camovrsaciin entre Elerrn Yerim ¥ Lais Allerto Quered), Eliseo Vierdn se explava
sobre cdmo “el recepror se la vaelio programadar”, No hay enlace pongue esta
donum.dc un plataformea cervacda para abumnos. Reproduzco un fragmento:
LAQ: Sin eonbago, tanie L aparaobogs, ks medios ¥ los usos extin cambiando
todo el tiempo.

ENESE pero alll tenés dos fendmenos mu destintos. Una cosa sem Las pricticas
(las usos) e se transforman de manera permanente, v oo es ¢l OO e
“e estructura & partie de jos sopoctes. No hay un ivedio de comunicacian —en
ol sentnlo historico- en el paro Gunbie: los medios necesstan sempre de una
conbiguracdn discursiva estabilizads, de una weenologia que s vuelvi i,
de ko comtrano no enemos “medion” en el wentudo estricto. ¥ aqui se nos
presenta otrn discusién: si ln cuestain de los medios 1a pensamos puramente
Como auceso phural tenemos que ver bajo qieé condiciones se exté producienda
este acvesa; 3 son redes Bs que se estin constituyendo o son smplemente
pricticas individuales, La constrocciin de redes (este fendanenas que ahora s
Baran L “redes soctales™) ex complega y po se resuelve solamente en un spvew
que me propane “volverme amigo” de slguien. Mochas veces se confunden
i los medios con bos dispasitives. Los dispositivas, en s mismos, no crean
rtdes:_las redes son vineulos sicales gue e consiruyen, Y para el mundo de Jos
negocios (que veniamos hablindo) exa distmicion resulta edratégaa. Machas
;c-:udncguclinem baachenichs con ef v de L red misma y en oeros casos son
A% emnpresas las que crean esas sedes (por egemplo, los imerides de compra-
venta), Pero esta hiperactividad de los navegantes. de Jos consunidiornes, d:, los
cindadanos, es todo un problensa pars la politica, paca los negocios, e, Hay
un fendmeno mievo al que debemes prestar atencdn: L insenacn del receplo
en el sstesna. Eso es basicamente of lendmeno nuevo, E1 recepeor se baovaelo
programador

* Alegandio Psctelli, Nodes Dhgaales. Dieto g, Toleligenoa Colntaw

Arpaitecturas de fo Rertscspacion (Ssantillana, 2000),
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rantes como kas marcas, los altimos bastiones de valor y credibilidad
de los medios de comunicacion.

La audiencia, por otro lado, ya no es una masa amorfa de perso.
nas (incluso en algunos casos ni siquicra son personas, sino también
robots y algoritmos). Sabemos mds que nunca sobre la audiencia
Contamos con una cantidad de informacién muy valiosa sobre cada
uno de sus miembros, sus hibitos y el uso que hacen de los produc-
105 v servicios que les ofrecemaos anline, Contamos con una capacidad
de segmentacion sin precedentes. Pero poco hacemos con ese cono-
cimiento, Casi no hay en los medios especialistas en traducirdos a
nuevas practicas profesionales. Subvaluamos esa informacion quiza
porque no todos comprendemos todavia que la audiencia ha cam-
biado dramiticamente y ya no seri jamds lo que supo ser.

Lo mismo vale para el contenido editorial, los servicios v la publi-
viclad. En ese sentido, estamos ofreciendo a los anunciantes espacios
publicitarios online como si se trataran de espacios de via pablica,

La frontera entre productores y consummudores se estd desdibujan-
do cada vez mis. No se trata de hablar de prosumidores, periodismo
cndadano o entornos participativos. Se trata, si, de un nuevo animal
medidtico. De una nueva especie que estd transformado la cadena
alimenticia de una ecologia hasta hace pocos afios endogdmica y
antoreferencial,

La audiencia, como ¢l tempo, el valor y la organizacsin se vuel-
ve inasible. No tenemos categorfas eficientes para entenderla y, sin
miedo a equivocarme, dirfa que quedaron obsoletas buena parte de
las teorfas que durante el siglo pasado mtentaron estudiar el fend-
meno. La avdiencia ya no puede ser pensida como un componente
mds en la vida de los medios. Ya no tiene sentido que hablemaos de
ella sin establecer pautas que conecten con conceplos criticos como
tiermnpo, valor y organizacién.

Cuando ks informacion era escasa y el tiempo abundante, los me-
tios de produccién, publicacién y arculacién eran muy costosos, y
estaban en manos de las empresas periodisticas y editoriales. Ahora
la informacién es abundante, el tiempo escaso y el costo de las he-
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rramientas tiende 2 cero. De repente, los publishers estin en el lugar
equivecado. Y nosotros, quienes los producimos, junto con ellos en
umit zoma de incertidumbee sin igual Los recursos diferencales va
no son los medios de produccian, sino el tiempo. Y la audiencia
tiene ¢l control de esa variable.

Los amateurs toman la bastilla

Lo que hasta hace poco entendiamos como una poreién de mer-
cado se esti transformando en otra cosa. La audiencia estd constru-
yendo y asumiendo en tiempo real un 1ol hibrido, clave en la vida
de los medios. Ya 0o porque compran el diario, miran un programa
de televisidn o visitan un sitio Web. Tampoco porque comenten las
noticias de las ediciones online de los diarios. La audienca se estd
convirtiendo en la médula funcional de los medios, Y su rol clave
no es ¢l consumo fwer se. Tampoco lo es la produccion de contenidos
como muchos todavia creen.

La audiencia actualmente es la médula y el motor de la distri-
bucién de contenidos. La circulacion de contenidos nunca antes es-
tuvo tan optimizada, fue tan precisa y estuvo tan expandida como
alineada con los intereses de la audiencia como ahora. La audiencia
propaga el contenido hacta donde debe ir: La audiencia recibe el
contenido que le interesa sin importar Jos canales de distribucién
que un medio de comunicacion utilice o quiera fortalecer. La cir-
culacién esti totalmente fuera de control tal y como era entendido
durante el siglo pasado,

El fenémeno més significativo en tomo a las audiencias para la
economia de los medios es ks amateurizacion masiva de la produccion
de contenidas v su circulacion potencialmente ilimitada. La propic-
dad y el acceso a los medios de producaidn, publicacidn y distribu-
cion siempre fue una de las diferencias sustanciales entre periodistas
y audiencia. Se supone, y se cuenta que no es asf, que un periodista es
mucho mds que eso. Que hiay que saber contar historias, validar fuen-
tes y todos los dichés que el microckima se repite a dianio y en cuanta
conferencia sea posible y haya oportunidad.
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La amateurizacién de la publicacén estd haciendo estallar las
reglas del juego de medios v periodistas." No se trata de meros pro-
sumidores, es decir, personas que ademds de consumir, producen
mformaciin, Entender de otra maners a by audiencia es, en primer

lugar, entendernos los periodistas de otra manera 2 nosotros: mis-

maos, entender de otra manera el valor que solfamos agregar v levar
a otra dimensién la especializacién de nuestro trabajo.

Los amateurs, ka aucienaa, estin asumiendo roles otrora reser-
vados en exclusiva para quienes trabajabin en b industnia, El impac-
to, como veremos mias adelante, no solo se puede traducir en una
redefinicién de la profesion periodistica y del rol de los medios de
comunicacién en la sociedad, sino sobre todo en un desplazamiento
gradual de la cadena de creacion de valor hacia afuera de las orga-
nizaciones periodisticas,

' Los nuevos sindicatos de distribucion

Las audiencias son los nuevos sindicatos de disoribucion. Con-
trolan los flujos de arculacion de contemidos, La empresa de medios
mds poderosa del mundo no podria de ninguna forma competir con
esa capacidad y escala. La eficiencia con la que la andiencia actual-

mente genera la distribucion era impensable hace solo diez anos. ~

Esta situacién cambia las reglas del juego y el core del negocio
de los medios. Si las organizaciones de medios no tienen el con-
uol de cdmo se distribuye su contenido no estin en una posicién
favorable como antafio, cuando esa capacidad estaba totalmente
en su poder.

Entender que la audiencia es el nuevo sindicato de distnbucion
podria ser un sinénimo de catdstrole para los medios que tienen
atados sus modelos de negocios a la areulacion y a los soportes de
distribucién.

' Jefl Howe, Crowdssmerceng. Wity the poser of de crud 1« dravmg the fusiry of Sraimes
{Three River Press, 2008)
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' Cudl es la mision de los publishers en un mundo donde ki audien-
cia produce contenidos,™ tienen ¢l total control de la circulacién y es
blanco, a la vez, de los productos y servicios de los medios COrpori-
tivos y de los medios sociales, podria ser un marco de reflexion clave
para entender a coyuntura de ls industria pero, sobre todo, para
diseftar ks nuevas estrategias de reinvencion de la organizacion v
de los productos. :

La transformacién que supone esa pregunta retérica estd a la
altura de no menos que una transtormacian industrial que desplaza
con su advenimiento toda certeza culural v estabilidad financiera
que configuraban el marco en el que los medios de comunicacién
generaron dividendos durante el siglo pasado, al mismo tempo que
construfan marcas poderosas de las que actualmente viven y todavia
son un capital, & prioni, irremplazable,

") Elalgoritmo es una resonancia de la audiencia

" 'lm algoritmos y los robots también son parte de la audiencia.
') Quiencs trabajamos produciendo medios online sabemos que una
parte importante de la audiencia conformada por humanos, proba-
blemente entre €l 20y el 50 por ciento, accede a nuestros contenidos
por sugerencia de ecuaciones artificiales y no necesariamente por
recomendacion de su red social. Los algoritmos de los buscadores
muy particularmente consultan los contenidos que producimos en
los medios decenas y hasta centenares de miles de veces cada dia,
para poder mediar de Ta forma més eficiente con ka audiencia que
los consulta.

En el gremio periodistico, el ombliguismo fomenta dos miradas
maniqueas sobre los algoritmos: 1a del bien y la del mal. No hay mu.
cho margen para pensar entre las dos, menos para hacer: su apari-
ai6m salvard el negocio o liquidard a los periodistas. O la versién pro:
las dos cosas a la vez: salvard al negocio liquidando a la profesion.

= Clay Shirky, Hese Cawes Everyboedy: The Posser of Organdzmg Without Organiztions
(Fenguin. Reprme edition 2008).
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Algoritmo suena a automatizacién. Suena a hacer mas rdpido v
mds barato un trabajo especifico. De ahi su sintesis de ruina cultural
y panacea financiera, segin el lugar que ocupemos en la discusién.

Esta claro que esas dos miradas atrasan. Y que probablemente s
dos estén equivocadas o, mejor dicho, sean marcadamente incom-
pletas. Se wata del miedo histdrico a la autonomia de lis maqguinas
aplicado a una profesion que padece v no aprovecha la plena alza de
incertidumbre que atraviesa y podria contar a su favor. Entender a
los algoritmos de otra manera, menos reduccionisty, €s una mision
intelectual mayascula para repensar lo que hacemos en esta indus-
tria donde, se suponfa, nada podia ser antomatizado.

En mayo de 2010, en e edificio del diario Ef Universal de México,
una veintena de periodistas de medios online de América Latina nos
reunimos durante una semana, en el marco de un taller que orga-
niz6é el Grupo de Diarios de América (GDA). Asistieron ademis,
como tnvitados internacionales, Jean-Frangois Fogel y Gumersindo
Lafuente. Fogel y Lafuente ofrecieron las exposiciones centrales. Kl
resto de los dias, periodistas de los dianios digiales que conforman
el GDA exponian sobre su trabajo, logros v desafios,

Una mafana de esas, Fogel dispard una frase sobre el final de su

7 exposicién: “El algoritmo es una resonancia de la sudiencia”™. Como

suele pasar en estos casos, la afirmacion pasé inadvertida, sin espe-
cial atencién de nadie, S ;

El concepto es un aporte valiostsimo. 4Qué nos estaba watando
de decir? ¢Estaba totalmente consciente de lo que habia sugerido?
Fogel se cargd con esa frase una discusion gobermada por el sinsen-
tido binario, y abrid para algunos de nosotros una nueva propuesti
para entender la ecologfa de medios actual, que no esti conformada
solamente por medios periodisticos.

Lo primero que supone que un algoriuno sea la resonancia de

L} la audiencia es que todo lo que hacemos -periodistas, medios y

andiencias- estd mediado por softuare, El algoritmo, como un con-
ceptojagente de la ecologia de medios, no es un mero mecanismo
a través del cual reemplazar, acelerar y automatizar. Serfa restarle
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importancia y subestimar su impacto entenderdo en una forma tan
re;duu:ioniua. El algoritmo da cuenta de las interacciones de la au-
diencia, Es una version posible de ki produccién y de kx circulacién.
También es una version de b demanda de contenidos en un mo-
mento muy puntual del mercado.

Por owro lado, la afirmacion de Fogel supone algo esencial: La au-
dicncia opera de tal modo que pone i su favor al algoritmo. Se hace
de recursos interoperables con el algoritmo de tal forma que incre-
menta su alcance y capacidad de consulta, consumo y manipulacion
de datos. Los algoritmos ya no son endogimicos, Cuentan sf con
una porcién variable de definicones ¢ instrucciones. Con todo, cada
algoritmo es una forma de —en este caso- organizar k comprension
de la actividad de ki audiencia.

£ La audiencia es el contenido

Que un diario anline ofrerca contenidos de calidad —asumamos
por un momento que va nos pusimos de acuerdo en qué entende-
mos por calidad hoy—, noticias ¢ informacidn valiosa ~asumamos por
un momento también que va nos pusimas de acuerdo en qué enten-
demos por valor- para sus lectores o5 cada vez mis el soporte para
otros productos y servicios que la mision y fin supremo de cualquier
empresa periodistica. La audiencia, para los anunciantes y para los
propios usuanosfectores, también es el contenido.

En un mundo donde la informacion se abrazé con I abundancia
de manera irreversible, incluso los Nlamados contenidos de calidad,
tos filros y las jerarquias editoriales que invocan al interés comiin,
generan, de todos modos, un pastiche inconcluso que la nueva an-
diencia no atiende, y que alin gozan de relativo éxito por estar a
caballo de formas de consumeo de distinto origen que conviven.

¢Alguien puede seguir insistiendo en pensar que existe la infor-
macfén general, el interés comun, la agenda nacional o local? ¢Las
mtu.mcs? Una muestra cabal de ello, y que da lugar a esa pregunta
retonica, es la seguidilla inapelable de fracasos que han mostrado
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ser los medios hiperlocales.”' Salvo excepeiones, la mayoria de ellos
descansa en paz en el ciberespacio de las buenas intenciones,

La mgemudad de tanto persodista silvestre en creer que el ba-
o, bo Jocal, del usuario, de su lector, se dreunseribe al vecindario
fisico donde duerme cada noche y redibe las cuentas cada maiana,
sodo es la expresion mis chata de Ls sutoevangelizacion y s endoga-
mia. Una forma de contarse a si mismo gue “esto es una propuesta
diferenmte”, mal endémico hevedado de b formacion de un variado
abanico de carreras relacionadas a la comunicacidn, hacer algo “di-
ferente”, cuando ni siquiers se forma o los estudiantes pars hacer
lo mismo pero bien. Un porlomenismo nada desdenable, dada la
situacion.

Incluso las secaones tradicionales de tode medio de noticias onli-
ne, heredadas acriticamente de las edicones impresas, expresan ot
época v el disefio del mundo que se gestiona desde el poders la eco-
nomfa. la sociedad, Ia politica, etc. En la red, los medios no pueden
ser el simil de un ministerio. Esas no son las categorias con las que
los ciudadanos de a pie prensanviven/bacen/transitan/dejan ¢l mun-
do, £0 los editores de los omdime van a seguir creyendo que las pi-
ginas de ks secciones cist no generan impresiones ni atraen visitas
s6lo por cuestiones de disefio o arguitectura de B informacdn? Las
SOCIONEs No son atractivas porgue, es posible y hasta muy probable,
son la mayor desconexion de los medios respecto de sus lectores.

El vecindario de ka andiencia no son sélo las IPs que se conectan
desde calles aledafias. Buena parte del vecindanio se virtualizé y en
los medios, salvo excepciones, ni nos enteramos. De hecho, la redes
sociales en la Web expresan en forma irrefutable esa situacién.

Si ponemos en ki mira ki épica de Facebook o b lirics de Twiner,
es fral darnos cuenta de que si bien a la hora de monetizar esas
propuestas las dificultades comerciales no desaparecen, anuncianies
v clientes parecen mis predispuestos y encantados —sunque abrien-
do todos los paraguas, prejuicios v miedos generacionales— por lis

= Rita Raley, Tactiea! Modio (Electronie Medsations) (University of Mmmesota Press,
20049).
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redes sociales, aun cuando no las entienden o no saben como apro-
vecharlas,

En sintesis, o que no terminan por aceptar -porque entender, lo
entienden— medios, anunciantes, publicistas y centrales de medios
€5 que si no van directo haca la tormenta de interacciones que es la
red, asumiendo ese diseiio del mundo, el huracin cargard también
con ellos, con sus productos y sus contenidos, sin reconocer trayec-
toria, vocacién de servicio, credibilidad o experiencia. Ocurrié con
L industria de la musica y Ja del periodismo no parece tener seguros
contra todo riesgo.

En Facebook, en Twitter, y por donde miren, la audiencia es au-
diencia, contenido, productor y agente de la circulacion a L ver.
No se trata de simples prosumidores. Se trata de oo diseno de los
intereses, de otros criterios de atraccion. Mientras muchos medios y
periodistas se golpean ¢l pecho jactindose de interfaces cocoliches y
de los comentarios abiertos en las noticias que publican, la audiencia
se lleva la fiesta de la informacion a otra parte.

En ese sentido, Facebook y Twitter son los pedagogos del nuevo
peniodismo, En las versiones ondme de los medios tradicionales, la
audiencia s6lo puede ver Jo que excribieron los periodistas y con
suerte comentar piblicamente, siempre sobre Jo que escribieron los
periodistas, y sujetos a moderacson de b elite.

4Al final siempre discutimos sobre la agenda settng? No por mu-
cho tiempo. La audiencia quiere ver a la audiencia. La audiencia
quiere interactuar con la audiencia, y no sélo con un grupo de nota-
bles periodistas. La audiencia no s6lo es prosumidora. La audiencia
setea |a agenda con secciones que son sus nodos y contenidos que son
su red. La audiencia es el contenido,

Que esta parte del libro sirva al menos para preguntarmos esto;
{Una noticia que revelas quiénes Ls leen, comparten, comentan v edi-
tan, es mis valiosa que una idéntica desde ¢l punto de vista de la
informacién pero que no ofrece esos componentes?
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Antes de Gutenberg, después de Gutenberg

El modelo de ka audienca que viene no es comparable con b
audiencia que se conformd al calor del desarrollo de la imprenta
durante los dlumos 500 anos: la produccion y crculacion de conte-
nidos estin distribuidas y totalmente fuera del conuol de Fas organi-
zaciones e instituciones. Los flujos parainstitucionales de creacion ¢
intercambio avanzan v mutan & una veloddad incomprensible para
Estados y gobiernos, organizaciones y foros internaciones, medios y
academia,

El mapa de las industrias culturales, que hasta hace solo unos
afos nos indignaba con su asimetria Norte-Sur, se estd haciendo afi-
cos. El disciio unilateral de la emisidn cultural, otrora poderoso has-
ta lo recalcitrante, se esti volviendo inofensivo ante la emergencia
de flujos culturales ubicuos ¢ incontrolables.

Lo medios de comunicacion radicionales, masivos y exponentes
por ejemplaridad de la comunicacion brovadeast —uno a muchos- son
descendientes del disefio del mundo que la modernidad propuso
imprenta en marcha. Una forma posible ¢ mcompleta de adminis-
trackin. Organizar la realidad como un Estado modermno fue pira los
diarios impresos, la radio y para la television una forma de entender
y comar “lo que pasa”.

Las secaones de cualquier diario son a la informacidn lo que los
ministerios a las sociedades, Una forma de organizar la gestion de
los Mujos sociales. Una forma de normalizacidn basada en una iner-
cia cognitivi gque todavia seduce a muchos.

La diversidad cultural, mediada por una ecologia tan concep-
tualmente concentrada, no fue mis que notas al pie de los fujos
estandarizados de los medios que, por naturaleza, siempre tuvieron
como interlocutores mas al poder que a la sociedid.

El profesor Lars Ole Sauerberg, del Institute for Literature,
Media and Culrural Studies de la University of Southern Denmark,
lanzd en 2010 una hipotesis provocadora que no tardé en recibir
criticas demoledoras. Desde el grupo de trabajo “The Gutenberg



|

S0 PABLO MANCIN

%)
=4

—

Parenthesis Research Forum”,* sugind que el futuro esti en ¢l pa-
sado, Que Internet constituye una oralidad secundaria, un parén-
tesis que se cierra quinientos afios después de haber sido abiero
por la imprenta. El mundo oral, que predominé en toda la historia
previa a la invencion de Gutenberg, estarfa de regreso, pero aho-
i en version hiperconectada. Una linea conceprual muy en sinto-
nia con Marshall Mcluban v sus esbozos publicados en su libro [a
Galaxia Guienberg (1962),

Internet es una Ebrica de diversidad, La amquitectura de la red
~que es su politica-*" cancela el monopolio. La otredad ahora estéd
en alza, Lo diferente es valioso, La logica de los nuevos medios tras-
lada a las personas ol libertad v consecuente responsabilidad para
produdr, distribuir, obtener y remezclar contemdos e interacciones,
El fendémeno parece imparable pese a los variados esfuerzos de re-
gulacién que nacen obsolesciendo.

El mayor desafio ahora es repensar la diversidad de la andiencia
con nuevas categorias, Ya no como una compensacién forzada para
nivelar las ecuaciones corporativas de la emisién cultural broadeast o
aprovechar oportunididles coyunturales, sino como Mujos broadband-
muchos a muchos.*

St ¢l paréntesis Gurenberg se estd cerrando y asistimos a una
nueva era de la oralidad, la transformacion de la audiencia po-
dria ser mucho mas profunda de o que sospechamos. La indus-
tria de la prensa ha alcanzado su mayor crecimiento al ritmo que
avanzd la alfabetizacién de ls audiencia. Una alfabetizacion que
tuvo como principal dinamizador e integrador social a la institu-
cidn escuela, y como tecnologias protagénicas a la palabra escrita
y al libro.

" la pigina web del proyecto puede ser consultada en hup:wwesdu dk/
Om_SDU/Instituster_cenpeHkayForskning/ Fornkningsprojekten/ Gatenbery

projels.

* Liwrence Lessig, Free Coltnse, The nature aod fahire of cratinety (Penguim Books,
2005)

™ Chris Anderson, The Limg Tial: Wiy the Future of Business is Selling Less of Mooy
{Hyperion, 2006). i
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Si ¢l profesor Lars Ole Sauerberg y su equipo estin en lo cierto, si
estamos asistiendo a un derre gradual de un paréntesis muy extenso
que habiamos entendido como un capftulo final de una historia re-
ciente, el regreso de un mundo oral, probablemente también mucho
miks visual y simbélico, implique una transformacion para ki que no
estamos preparados en la industria de los medios, y muy particuliar-
mente en ¢l perniodismo.

Sugerir la posibilidad de audiencias con necesidades, competen-
cias & interacciones posteriores, por fuers o en paralelo del parénte-
sis Gutenberg podria implicar ne menos que Ta demolicion de una
forma canonizada de pensar o producir medios de comunicacion
En las organizaciones de medios, todos nuestros equipos, noestros
productos y servicios, nuestros circuitos de creacion de valor y nues-
tros modelos de negocios estan orientados a atender a una audiencia
que quedaria del ouo lado del paréntesis.

Si las audiencias optan por ese recorrido postGutenberg, la in-
formacién serd post periodismo. Al menos tal como lo conocfamos.

Hacia donde nos llevan las audiencias

Nunca antes hubo tanta andiencia posible de alcanzar para los
periodistas. Nunca antes hubo, tampoco, tantas capas v niveles po-
sibles de mediacion con la audiencia, Tantos soportes e interfaces
para ofrecer nuestras productos y servicios informativos a ellas.
Tantos contextos para conocerlas mas, seguir su rasto y buscar las
pistas de sus intereses.

En la era de la escasez informativa, el tempo disponible de fa
audiencia era abundante. En ese entomo nacieron y crecieron bos
diarios impresos. Ahora, en la era de la abundancia informacional,
el empo es escaso.

La temporalidad del consumo de medios de las sudiencias —que
pari6, a finales del sigho XVIIL, ¢l concepto de “opinién piblica” y
a comienzos del siglo XIX, la preocupacion por “las masas™, debe-
rfamos al menos sospecharlo, no es la misma que la de estos dias.
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De “los medios” se habla desde b década de los aios vei i
veinte del sigly
pasado y desde 1950 de "l vevolucion en las cumumcaciom:.v.".”8 :

El peniodismo nunca crecié estrenando soportes, sine reinven-
lanflo formatos ¥ propuestiss narmativas sintonizando su oferta con
cl tiempo y los hibitos de b vida cotidiana de su época. Los diarios
primero, la radio v la television después, alcanzaron propulsion pe-
riodistica mucho después de ki gala del soporte.

Si hace 300 aios, los diarios comenzaron a contribuir a mode-
lar la “conciencia nacional™ al haces que los lectores se tomaran en
cuenta como comunidad, qué propulsan los nuevos medios cuando
los usuarios son mucho neis que “lectores” e interactian entre siy

Las formas de consume cultural tienden a b pildorizaci
{ - pildorizacion y a lo
mlct;nmal._Cuando l(;s meddios Hevaban a las audiencias, el destino
no hue precsamente el paraiso. Ahora la industria entiende y acepta
que las audiencias llevan 4 los medios, pero chacia donde? B

Esa ex, quizds, la pregunta del millon con la que cruzaremos de

dé R M . P
dc;:ada ¥ l;quc nos obsesiona i no pocos profesionales en esta parte

Pongamoslo en estos términos: si cambia el periodi

. - periodismo y los me-
dios, t!cshggimmaf del conductismo, no necesariamente cambiard
ka audnﬂ,na. Pero si cambia la audiencia, cambia wdo: el mercado,
la profesidn, la organizacién, los hibitos, los criterios de valor y ca-
lidad, todo. ’

, Mientras esanbo esto, abro ‘Twitter y Gumersindo Lafuente, ad-
Junto al .dirennr en ol diario £/ s, de Espaia, publica una fra-
s que viene en _simonla con todo esto: “El reto que tenemos hoy
tf\g(hos y periodistas es demostrar a la audiendia que podemos ser
finiles, relevantes, necesarios”™. »

y Preguntémonos entonces, hacia dénde nos Hevan las audien-
cias. Cudles son los eriterios de utilidad, refevancia, necesidad de

* Asa Braggs v Pever Burke, Dy Goden f j '
o i 4 erg o Matermer. Uina hushorna soeasd e fos medios
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las audiencias postGutenberg. ¢Estamos hablando de rejuvenceer el
discurso y la categorizacion/clasificacion/jerarquizaciin de las noti
cas? iDe realizar un esfuerzo histérico sobre la dieta informativa
que ofrecemos? ¢De tener come antecedente narrativo mucho mids a
la television que a los diarios impresos?

ZDe aceptar que ellas, las audiencias, también son parte del con-
tenido? éDe ser agndsticos del soporte? <De repensar el ADN del
capital profesional de los periodistas?

:De rediseiar la jornada laboral de los periodistas? iDe ensa-
var modelos productivos orientados a proporciones y no a valores
absolutos? ZDe rediseiiar la oferta en torno a la temporalidad del
consumo posible del producto?

e
Sin diferencia, no hay audiencia

Uno de los mavores desaffos para los medios online, antes que
construir valor, es disefiar y construir diferencia. Sin diferencia no
hay visibilidad y sin visibilidad no hay audiencia posible. La audien-
cia no es un rebafio de personas maleable, conducible y modelable
que consume cualquier producto y servicio que podamos generar y
ofrecerle.

En la mnclustria de los medios periodisticos digitales, de cara a
la audiendia, estd ocurriendo algo muy similar a lo que ocurre con
marcas de gaseosas, barras de cereales, jugos, zapatos, papel higié-
nico v de todo tipo de productos y servicios de consumo masivo:
el mercado oferta a la audiencia en un biur extenso y astixiante de
propuestas interactivas y de contenidos que prometen lo mismo
que cada uno de sus competidores. A veces, con un poco de suerte,
pero aportando una diferencia minima, en el precio, en el disefio de

packaging o algln otro compaonente,

Si la audiencia no es un rebaio, los medios mucho menos puc-
den ser parte de un cardumen. Youngme Moon, una profesora
Harvard Business School, publicé en 2010 Different: Excapung the com-
petitive herd, un libro estimulante que invita desde la primera 'y hasta
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la dhima pigina a salir del rebaio y producir diferencia. L autora
reflexiona acenca de como el diseiio de la diferencia es parte de b
cadena de creacién de valor cuando un sector tiende a cardumen. Y
el sector en el que estamos tabagando, tende a eso,

A veces 1o es tan importante saber qué se es como saber de qué
huir, Pasa en el mundo de los negocios v en la literatura, en la po-
litica y en los medios, en la teenologia v ka educacién. En todos los
sectores, industrias y clwstros. En un mundo donde Nuye la réplica,
sSlo tenen chances de destacar los intentos por construir diferen-

cia, condicién necesari pero no suficiente en la empresa de disenar
valor.

Tenemos cada ver mas capacidad de clasificar y cada vez menos
de diferenciar. El mismo drbol de etiquetas desde el cual se disefian
productos, servicios, estrategias v benchmarks, que dan seguridad de
planificacion en las industrias inmaduras como b nuestra, prescribe
la capacidad de empresas de todo calibre a 1a hora de producir di-
terencia y volverse relevante para la audiencia, Sin diferencia somos
mvisibles para la awdiencia,

Nuestros medios no pueden ser parte de uma extensa gondola
de productos que se mimetizan unos con otros, Sien la géndola
de medios online la audiencir debe retroceder un paso pari tomar
distancia e intentar hacer foco, estamos perdidos, La audiencia no
nos v a encontrar. Hay que estar en otro lado, con otra propuesta.
Pero todo esto empieza ya s insenbirse en otra de las discusiones que
queremos dar en este libro: L del valor:

Tercera parte
El valor

Expansion: nuevos flujos de creacion
de valor agregado

Ahora §f nos vamos a meter en un problema: £Qué es ¢l valor'r
{Cudl es? iDénde estiz Quiénes lo producen? cComo crcula?
¢Expira? <En qué condiciones y contextos fluctia la trayectoria de
su ado de vida? En un mundo donde la informacién uem{c a mi-
teria prima, {c6mo agrega o deberia agregar valor el periodismo

y los medios en un mercado donde su principal aporte fue, dcsdc/

siempre, producir informacién?

odo era muy simple: t » de consumo de medios muy defini-
do.ln?:formacidn ch: aud.ci:::ia altamente dcducibl.e. ‘infum?acién
en escasez y teenologfas para producir y distribuir informacion al
alcance solamente de fas empresas de medios, Ahora todo es mucho
mis complejo, 0 cambié demasiado en muy pocos afios: tempo de
consumo de medios expandido y atomizado, conformacidn de au-
diencias hibridas, aleatorias, fluidas y participativas; i.nfurm:mfﬁu en
abundancia y tecnologias para producir y distribuir informacion al
alcance de toda la audiencia & cada vez a menor costo y con mayor
facilidad de uso, abuso y usufructo.

La amateurizacion masiva de la produccién de medios e mfor-
macién pone sobre la mesa una discusion sobre el valor agregado.

\)

//r
/



S6  PABLD MANCINI

Impugna toda certeza sobre la calidad de nuestros contenidos, pro-
ductos y servicios. Deja a by marca, finica garante de lo que produ-
cimos en las organizaciones de medios, a 1 intemperie. L relacion
marca-valor, o logo-producto, va no cuenta con la exclusividad de la
tormula de calidad, De eso nos encargamos en esta parte del libro.

Si todo es nuevo, "lo nuevo” es commaditie. Si la informacion
abunda, ku informacion en i no aiade valor. Si pudiéramos rele-
transportarnos fisicamente de un lugar a otro del mundo en forma
autonoma, muy probablemente la industria aerondutica tendsia de-
safios similares a los que enfrentan sctualmente lus arganiziciones
periodisticas, los publiskers. ‘También es cierto que todes podemos
conseguir alimentos v cocinarlos, v Lis herramientas apropiadas
PAra preparar una exquisita cena en casa. Las recetas, por otra par-
te, se descargan v te las cuenti un amigo, o tu abuela, Sin embargo,
ka industria gastronémica no parece corver b misma suerte que la de
medios. dQué estd pasando? 4 Wherr is the beef?

All the news that’s fit to print

La historia del periodismo es también la de la bisqueda incan-
sable por encontrar una solucion al problema de informar. Un pro-
blema que absorbe y acumula ta complejidad de cada época que
lo plantea, segin avanza el desarrollo tecnoldgico, se transtorma el
disefio urbano, el mercado y cambian los hibitos y costumbres de las
sociedades.

Desde sus comienzos, la industria del periodismo ha ensayado
milltiples soluciones pasibles & ese problema. Durante los dltimos
ahos, algunas empresas periodisticas, induso, han invertido mi-
llones de dolares en el desirrolio de algoritmos artificiales con ¢l
proposito de dar con la respoesta cormecta, de hallar una lista bien
definida, ordenada y finita de operaciones; el disefio periodistico de
la formuls para informar con eficacia.

En I896, cuarenta v cinco afos después de su fundacion, The
New York Times planteé el problema a escala piablica y se auto-
propuso como ki solucion. El sensacionalismo informativo que
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diarios como New York World y New York Journal ofrecian a las au-
diencias de la época brindé al Times la oportunidad de diferen-
ciarse y ofrecer en sus ediciones solo “las noticias dignas de ser
publicacas”.

El problema de la jerarquia de la informacion adoptaba asi una
nueva dimension: ya no era solo un problema de diagramacion de
la portada del diario o de diseiio editorial de sus paginas: ante el
nuevo mercado, la construccion de b jerarquia demandaba otras va-
riables de inteligencia capaces de articular los criterios periodisticos
con los intereses de las audiencias. The New York Times comenziaba asi
su vida como algoritmo. Un ejercicio diario para encontrar v ofrecer
4 sus lectores “All the news that’s fit to sprint”, lema que todavia
acompani su cabecera, contrato de lectura por antonomasia de la
industria de los diarios.

Ahora que publicar es una posibilidad éenica v econémica al
alcance de muchos; ahora que publicar es un hibito de muchos:
2Coma se redefine el problema® <Es s6lo una cuestion de jerarquias
y de agendas? 2Como sigue esta historia, la de la bisqueda incan-
sable por encontrar una solucidn al problema de informar, cuando
todos nos sentimos informados y capaces de informar?

2Qué e el valor? <Como se propone? <Cudl es el ADN del valor
que pueden ofrecer los medios y los periodistas? Una opaidn es res-
pondernos siempre lo mismo y cerrar el libro: contenidos de calidad.

“lodavia estds acd? Me alegra que no lo hayas cerrado porque
creo que esa es de las discusiones mis saludables que podemos dar
quienes estamos trabajando para hacer mejores medios de comuni-
cacson. En todo caso, comencemos i responder con una pregunta.
2Qué es la calidad? O mejor: 2Como podemos averiguar qué es, si es
que en algin lugar wodavia escd?

Labs en los medios online: casos y eficacia

En buena parte de las redacciones existen capas elementales de
expenimentacion y prowtipado, aunque en la mayoria de ellas esas
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instancias se propulsan mds por voluniad ¢ inquictud de algunos de
sus miembros que por direccién organizacional,

Un programador que prueba, un periodista que mtenta, un di-
sefiador que se olvida ~ipor suertel- de las verdades y los axiomas
interactivos que les ensefian en la universidad. Més de la actitud,™
que de la aptitud v del tiempo laboral formal disponible, es que
crecen Las raices de los nuevos proyectos, productos, soluciones y
servicios en los medios.

Generar productos, servicios y procesos internos de produccién
que tengan como ejes y objetivos la innovacién editorial, comercial y
tecnoldgica es, al mismo tiempo, una oportunidad y una obligacién.
Pronto serd s6lo une obligacion.

Si toda o la mayor parte de la organizacién periodistica se ocupa
del dia a dia, poco ye puede innovar sobie la ofera del medio, los
modos de producirka y las arquitecturas participativas de la audien-
. Eso explica que muchos portales ondine —sobre todo en América
Latina~ adopten con retardo muy pronunciado y dificultades las in-
novaciones producidas, por cjemplo, en el contexto de la Web 2.0

Nunca es un buen momento, el presupuesto no sobra, pero vea-
mos Algunos casos.

Hacks labs emergentes en los medios

Son contadisimos los medios que cuentan con laboratorios in-
ternos dedicados a la experimentacién. Eso si, aquellos que tienen
algin equipo mds o menos sistemdtico de experimentacion Jogran
construir diferencia. Algunos ejemplos:

The Netw York Times. Tiene un equipo de innovacidn y desarrollo
que trabaja fundamentalmente en dos grandes direcciones de ex-
perimentacién: APIs (del inglés, Apphcation Programming Interface)
y presentaciones interactivas. El Interactive News Team de The New

* Seeh Godin, Linchpin: Are You Sedishenadle ! (Porifolio Hardooves, 2010}
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York Times estd integrado por una docena de periodistas/programa-
dores. Dos innovaciones que ese equipo produjo son, por ejemplo,
Congress AP, que mide y ofrece en tiempo real Ia labor de los
congresistas estadounidenses, y la Wine AP, que permite convertir
en informacién procesable y clasificar las resefias de su catador de
vinos estrella, de forma que los usuarios/lectores puedan buscar
informacién a conveniencia. El equipo esti conformado por pro-
fesionales hibridos que son periodistas con conocimiento de pro-
gramacin,

Lon Angeles Times Projects. Quizis el mis interesante desde el pun-
1o de vista periodistico. Desarrollan infinidad de proyectos a base de
informacion pablica disponible, ademas de Ja producida por el me-
dio. Uno de los provectos que mis repercusion ha tenido fue el que
miuestra las esquinas de la ciudad de Los Angeles y aledaiios, donde
hay cimaras de monitoreo de trdnsito vehicular.

BBC - Backdage. La BBC es uno de los medios pioneros en ge-
nerar proyectos de innovacion sobre desarrollos propios. Como The
New York Times, estd apostando por abrir sus APTs a la audiencia y
desarmolladores externos a la compaiiz, Ademds permite (rabajar
con material producido por el medio. como fotografias, videos do-
cumentales v contenidos textuales,

The Guardian, El Guandian es un caso particular. Tiene infiniclad
de proyectos innovadores (incluyendo ks APLs), pero no tiene un
equipo de innovacion propiamente dicho. En este medio trabajan
bujo ¢l conceptn de buscar innovacién permanente desde distintas
dreas y con la tutela de la editora general y el desarrollador en jefe.
Uno de los proyectos que més dio que hablar en coanto a innovacion
fue la apermura de su Data Store en el 2009. Realiza los Hacks Days
desde fines de 2008, que més abajo ampliaremos.

Mail & Guardian Online. El pequenisimo peniddico semanal suda-
fricano es un caso clave que muestra cémo imnovar en los procesos
productives periodisticos para aborrar tiempo, reducir costos y op-
timizar la oferta, La edicidn impresa tiene una circulacién aproxi-
mada de 40.000 cjemplares y es reconocida por las investigaciones
que publica. La version ondine estd conformada por un plantel de
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17 personas, de las cuales cinco se dedican al desarrollo comercial,
4 son programadores y ¢l resto periodistas (tercerizan el disefio),
Con un plantel tan acotado, crearon un sistema de fags seminticos
simples que clasifica la informacién en forma automatica para poder
reutilizar los contenidos para generar mas y diferentes outputs para
nutrir su oferta ondine.

20fourlabs. News24.com, el sitio de noticias mds visitado de
Sudkifrica, abrié su departamento de Research & Development,
20fourlabs.com, con un fuerte interds en aplicaciones méviles, El

equipo lo integran 24 personas.

News Austraba, Es uno de los dos sitios endine periodisticos mds
grandes de Australia. Cuenta con un equipo de desarrolladores y pe-
riodistas dedicados a crear nuevas formas de disefio y visualizacion
de la informacién. Se trata de un drea de rabajo de experimenta-
cién que tiene como misién ofrecer a la audiencia lo que la audiencia
quiere y busca, pero “sin que Hegue a pedirlo”. Buscan adelantarse a
las interacciones y formatos del mercado.

Sin hackers, no hay periodismo

2Como mide cualquier onganizacion informativa la eficacia? Aron
Pilhofer. a cargo del Internctive News Team de The New York Tines,
nos proponfa pensar en esos términos cmndo lo entrevistamos en
Amphibia.com.ar, en el afio 20004

Si bien no es una pregunta para responder y expresa un desaffo
epistemolégico de un calibre inusual en las discusiones sobre pe-
riodismo y medios en las organizaciones, en plan operativo podifa-
mos sugerir cuatro variables clave para medir en forma combinada
la eficiencia de un equipo interactivo de experimentacion puertas
adenuro del medio,

T Entrevista completa, realizads con Rodrigo Orihuela, en butp/www amphibig,
cam.avhablamos-con-aron-pilbofer-del-interactive-news-team-de-the-new-
york-times/,
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*  Trifico: cdmo impacta ¢l desarrollo en las visitas © impresiones.

*  Remabilidad: como impacta el desarrollo en la monetizacién
del medio,

*  Reuuhizacion de contenidos: en qué medida el desarmollo re
cupera contenides propias o ajenos ya publicados y los ofrece
con valor agregado, en un nuevo producto o servicio,

*  Productividad: como incrementa, megora vio aumenta b clidad
de los procesos productivos que el medio gestiona a dario.

Cultura hacker para periodistas: pasion y prototipado

Si ¢l trabajo s una forma de libertad y la ética en ¢l wrabajo es
la tinica forma de dejar de ser un esclavo, no hay mejor bibla para
periodistas que la imponente obra de Pekka Himanen, La dica del
hacker y el espinitu de la eva de la imformacion. Bibliografia obligatoria
de todo experimentalista

Los "Hack Days" de The Guardian son mucho mis que aconte-
cimientos cowd de 24 hs. de duracién para sintetizar en YouTube.
Buscan ideas frescas y promtipado rdpido de soluciones para llevar
a la realidad y agregar valor al medio.

Kevin Anderson, hasta fines de 2010, editor de investigacion di-
gital de The Guandian, a quien entrevistamos en Amphibicom ar™
publicé algunos videos con micro entrevistas a los media-hackers que
estian implementando Arduine™ “harduare libre™ sobre el que he-
mos hablado también en Amphibia.com.ar e mcluso entrevistado a
uno de sus padres, David Cuartielles='! para facilitar la tarea de los
periodistas e incrementar L productividad del medio, por ejemplo,
cuando se trata de administrar la participacion de Ta audienc.

= Entrevista completa, realizada con Rodego Ovibueta, en hepAoww. amphibea
com.ax/lablamos-condevinamdensan-del yuarndan .

T Laweb alcial del proyeco Arduino es Arduine. oo

* Neil Gershenfeld, FAB: The Coming Revslsution on Your Desktope-From Persomal
Compraters o Prrsowsl Falbirication (Basic Books, 2005)

Y Entrevista  compless  en hipAwww amphibia com arivideo-entrevista.con-
david-cuarnielles’.
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Hay que hackear a los medios. Los procesos productives de las or-
ganizaciones periodisticas se burocratizaron a tal punto que los perio-
diszas de jubilan en las redacciones, y los programadores y disefiadores
se vuelen analfabetos intevactivos. La oferta, en muchos casos, es tan
desabrida que la andiencia ya ni la prueba y se anoticia de los aconte-
cimientos en Facebook y en otras instancias de consumo de medios.

En esta industria, a crisis no es equivalente al cambio. Por el
contrario, es una buena razén para contracrse, volverse mds conser-
vadores e ir a “lo seguro”, que vi no es seguro. Sin hackers, no hay
periodismo

El psiquico de la hoja de cilculo en New York Times

Que ki academia tome nota y elabore un plan para los tempos
que vienen en su empresa de formar periodistas y comunicadores.
Una de Las contrataciones de The New York Times durante 2010 nada
tuvn que ver con lo que se ensefia ni con lo que se aprende en los
claustros universitarios. La alianza con ¢l sitio FiveThirty Eight.com
no $6lo es una muestra de la necesidad de contenidos y perspectivis
renovadas, también es un indicador sobre como estd cambiando el
disedio de los perfiles profesionales que los medios necesitan.

New York Magazine apodd a Nate Silver, fundador de
Five ThirtyEight.com, como “El psiquico de la hoja de cilculo™™ En
abril de 2009, la revista Tiwe bo incluvé en su lista anual de las 100
personas mas influyentes del mundo, <Por quér ¢Qué hace? cQué
tiene? ¢Qué puede? LQué sabe?

Nate Silver vive en New York, pero nacié en Michigan el 13 de
enero de 1978, estudié Economia y se convirtio en el analista estrella
de la politica norteamericana durante 2008, Ese afio pronostict los
resultados (acerté en 49 de 50 estados) de las elecciones presiden-
ciales de los Estados Unidos, cuando Barack Obama se convirtié en
el primer presidente negro de ese pals.

= The Spreadsheet Pychic, New York Magazine, 12 de ocubre de 2008 hiig:/)
nymag com/newsfeatarey/'5 LT
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Se destacé —por no decir que les paso el trapo olimpicamente-
sobre todos los analistas politicos de los Estados Unidos. Mientras
las plumas més sagaces de los medios se aferraban al andlisis politico
tradicional, Silver pated el tablero.

£l no investiga. Simula, procesa y concluye. Publict sus prime-
ras predicciones bajo ¢l pseudénimo de “Poblano”, pero cuando se
percaté de que daba en el clavo una y otra vez, comenzo i firnar sos
proyeceiones con su nombre real en su blag: Five ThirtyEight.com.

La clave de su éxito fue pensar y #CTUAY COMO INEENiCro, no comao
periodista. Adaptd a las condiciones de andlisis politico el sistema
que habfa creado para hacer proyecciones sobre el desemperio de
los jugadores de L lign de baseball, PECOTAY (Player Empircal
Comparison and Optimization Test Algorithm). Termind escri-
biendo articulos y columnas para medios como ESPN.com, Sports
Iilustrated, Slate, The New York Sun y The New York Times.

Cuando le piden una opinién sobre algin asunto, como las clec-
ciones o la ley de matrimonio gay en determinado Estado, Nate
Silver no sale a la calle, moleskine en mano, a tomar la temperatura
de la gente haciéndole preguntas. Procesa en su laptop todka la infor-
macion digital disponible sobre el tema en cuestion, construye va:
riables, juega con la aleatoriedad, simula artificalmente CsCenaros
clentos de miles de veces y proyecta resultados, Sabe que vive en un
cosmos de datos v que quien sepa como procesarlos puede hacer la
diferencia. Y The New York Times paga por quienes pueden generar
eso: diferencia y valor agregado.

Los contenidos de calidad: Why so serious?

La discusién sobre los contenidos de calidad de los diarios digi-
tales sc avivd durante 2010, cuando decenas de directivos de medios
en todo el mundo manifestaron estar evaluando el cobro por conte-
nido en sus ediciones online. Todos los periodistas estamos a favor de
los contenidos de cahdad. Sin embargo, pocas veces se discute qué es

* herpenwikipedia.ongwik il PECOTA.
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Ia calidad actualmente, o qué podrfa ser, y existen posiciones tan dis-
tantes unas de otras como las de Pepe Eliaschey™ y Michael WolfP*.

iUn articulo bien escrito, una investigacion realizada en forma
impecable, una cronsca sin nada que quitar, un video bien editado,
una infografia que se entienda o un especial multimedia con dos
Jos adornos del flash? ZEsos son contenidos de calidad? Si, también.

Pero tampoco importa.

Dada la asfixia financiera que padecen los medios, la anemaa con-
ceptual de la industria y el interés creciente de las audiencias por otro
tpo de entornos de interaccion ¢ imformaaion, lejanos a los diarios on-
line, quizd serfa prudente dejar de guardar ka cabeza como el avestruz
y mirar qué estin hacendo para reinventarse las industrias veanas,
comao la del entretenimiento, por ejemplo, que lidia cada instante con
la Hamada “pirateria”, la produccién domeéstsca de contenidos y, sin
embargo, se mueve, cambia, prucha, evoluciona y se expande.

La industria del enwetenimiento, no en su totalidad pero si en
muchos casos como en el de la produccién cinematografica y tele-
visiva, estd dando vaeha la simacién, y haciendo de la pirateria y la
produccion low cast ~fendmenos originalmente temidos, denunciacdos
v "barbarizados"- motores de expansion para ¢l sector en otras direc-
ciones.

Las “amenazas” de réplica, reproduccion, alteracion y distribu-
cién del producto por canales no tradiconales se estin interpre-
tando en ka idustria del cine, o en el sector de las series de TV,
como oportunidades orientadas hacia formas mas sofisticadas de
consumo, que estin mids relacionadas con b conexién y experiencia
social que con la compra de una caja de plastico, una entrada al cine
o cualquier otro producto material y/o cerrado. Es por ello que se
vuelve cada vez mas wgente pensar/hacer transmedia, ya sea en la
produccion y/o en la instancia prosumidora.

" Pablo Mancin, Los periodastas de Pepe Eliaschey, hupe/Aww.amphibéa com.
arl/los-persodistas-de-pepe-cliaschey’ (Amphibia.com.ar, 3 de enero de 2010).

% Michael WalfT explica por qué el munda “necesita”™ Newser.com hitpa v,
amphibia.com.ar/michael-wolf-explica-por-que-el-mundo-necesiti-newser-
com/.

Esa mirada renovadora, que podria mirar a los ojos a la industria
discografica o a la industria de los medios, y preguntarles “Why so
serious?”, es ls mirada de productores que buscan valores y priicticas
que puedan mantener unida a la gente cuando se fragmentan las
matituciones, Buscan, también, como desarrollar nuevas habilidades
~incluso de cortisima vida- y explorvar capacidades potenciales a me-
dida que cambian las demandas de la realidad.

Richard Sennett, en su libro Lo cultara del nueso copitalismo, tra-
baja esos conceplos y algunos otros, que son también instrumentos
de cirugia sin anestesia para la discusion sobre el wabajo y la cali-
dad preductiva. “El orden social emergente milita contra el ideal del
trabajo artesanal, es decir, contra el aprendizage para la vealizacion
de una sola cosa realmente bien hecha; a menudo este compromiso
puede ser econdmicamentie destructivo. En lugar de esto, la culoura
maoderna propone una idea de mentocracia que eelebra la habilidad
potencial mis que los logros del pasado” (Sennett).

La industria del entretenimiento se esti transtformando precisa-
mente en ese sentido. Los productores de alto nivel, lejos de embo-
rracharse con las posibilidades de Ly tecnologia y senurse al borde
de un gran cambio trascendental —como frecuentemente ocurse en
la industria de los medios digitales vinculada al periodismo, y como
ya ocurmio con quienes fiueron aplastados por el derrumbe de fa eco-
nomia digital de las puntocom en el afo cero de este siglo-, estin
disefando otros criterios de calidad que -no desplazan— conviven
con los va fortalecidos otrora por ks industria,

La contundencia en calidad de producciones como Batman,
Matrix o Lost, por poner tres ejemplos universales, no es posible
cxpln.n-la porque cstén increiblemente filmadas o cuenten con
guiones fuera de serie como €l de Jos hermanos Wachowski, una
bomba hipertextual sin precedentes, con centenares de vinculos
.Apmu.mdoahhlosolh matemiticas, literatura, neurociencia, bio-
logia, religién, misticismo, computacién. Enlaces que constituyen
en conjunto una demanda compleja para las andiencias pero que
la recompensan con mayor disfrute y capacidad de “hacer algo™ a
partir del consumao,



66 PABLO MANCWNI

La calidad en esos tres casos, v tantos otros, desborda el produc-
to y el productor, y empieza a explicarse a si misma en tanto y en
cuanto agrega valor a la experiencia de postconsumo. La calidad
del producte, o de los contenidos de esas producciones, no radica
exclusivamente en el producto. No son sofisticadas, como en el caso
de Matrix, porque son obras abiertas. Sino también porgque son expe-
riencias abiertas de consumo, con miltiples recorridos y posibilida-
des de asociacion y consumo colectivo complementario en distintas
plataformas

Cuando los periodistas hablamos de contenidos de calidad, o de
reinvencion de la industria, somos ambivalentes y particularmente
contradictorios. A veces pareceria que vamos por ¢l camino de la
discografizacidn sin retorno. En otras ocasiones infentamos seguir
los pasos de industrias tan agiles y mutantes como la del entretent-
miento o la del soffuare, en las que L calidad radica en la interaccion,
en la intervencidn y en la experiencia.

La discusson sobre los contenidos de calidad indefectiblemente
supone una discusién sobre la réplica, el valor de wso, el valor de
cambio de la informacién y la postura de los medios ante las nuevas
formas de consumo, experiencia y reelaboracion.

La calidad no parece ser -0 estd dejando de ser- algo fabricado
por una elite para que otros puedan digerirla lincalmente. La ca-
lidad se parece cada vez mis a algo que se coproduce, comparte y
reclabora mientras s¢ distribuye. La calidad estd mis cerca de pala-
bras como reclaboracidn, participacidn o experiencia que de valores
como prolijidad, estabilidad o desweza téenica.

Steven Johnson, y su magistral Everything Bad Is Good for You:

How Today's Popular Culture Is Actually Making Us Smarter, siempre
estd de vuela ™

» El libro de Steven Johrson es una referenda obligada, Ademds de un bed seller
s un aporte invalorable que desmonta toda clase de juidios y prejuicios sobre
la cultura popalar
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El valor del contenido esta en otra parte:
el texto propone, el paratexto dispone

Internet es una fibrica de paratextos sobre los mis diversos te-
mits. Cientos de miles de Mogs, foros y miembros de redes sociales
hacen lo suyo respecto de los politicos, los jugadores de fitbol, el
mundo del especticulo y, por supuesto, los contenidos de los me-
dios, entre muchisimos otros asuntos piiblicos. De hecho este texto
es un paratexto de Show Sold Separalely. Prowos, Speilers, and Other
Media Pavatexts, el dltimo libro de Jonathan Gray, publicado por
NYU Press,

La calidad no estd necesariamente basada en la produccidn ori-
ginal ni invalidada por la grawidad y la reproduccidn. En una eco-
nomia de sentido basada en la propagacion y en la transformacion,
lo que no se puede manipular carece de valor.

Shorw Sold Separately, Promas, Spoilers, and Other Medsa Pamlexts ana-
liza precisamente ese fendmeno y renueva la mirada sobre el andlisis
de la gestion de contenidos y la produccién de valor. Jonathan Gray
se enfoca en comao se construye el sentido y ¢l valor de [ experien-
cia de usuario respecto de las propuestas periféricas a los refatos
madre. Se trata de una investigacion off-wrven, centrada en Ls indus-
tria audiovisual, que pone el acento en los paratextos: publicidades,
adelantos, tradery, entrevistas, foros, redes sociales, noticias, resehas
y objetos que comodelan medios y mensajes, produccién y distribu-
cifn, sentido y valor.

Gray sostiene que los paratextos juegan un rol clave, incluso mis
importante que el producto en i, respecto de como las audiencias
construyen sentido, El autor no da rodeos y entiende que los pa-
ratextos son parte del texto. A veces plancados, otras previsibles,
la mayor parte imprevistos, productores, audiencias y anunciantes
crean cantidades mdustriales de paratextos,

Jonathan Gray ofrece argumentos, casos, experiencias y comenta
por qué buena parte del negocio de los medios estd migrando a la
produccidn de paratextos, a las pautas que conectan relato ofical,
versiones y discusiones, objetos y reelaboraciones.

67
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El verdadero comienzo muchas veces no esti en ¢l producio, sino
en la periferia referencial. Google es un proveedor de paratexios. Y
si el paratexto nos prepara para el texto, su produccion ~dindmica e
incontrolable por naturaleza— debe ser parte del proceso creativo y
no sblo elementos de una campana publicitaria.

Loy paratextos, interpretados a destiempo, errénea ¢ irreversi-
blemente por la industria discogrifica, estin siendo parte sustancial
de la reconversién de la industria andiovisual, cada vez mas aterriza-
dda en el entretenimiento y la experiencia y menos en la produccion
de contenidos,

La inchusion de la produccién de paratextos en la gestion de con-
enidos, como la “adopcion” de fans que propone Henry Jenkins,
es uno de loy aportes sustanciales de Gray en Show Sold Separately.
Primos, Spaiders, and Other Media Paratexts.

Cémo reutilizar estos concepios en el periodismo, y concreta-
mente en los sitios onleme de los diarios, es sin duda un ejercicio de
largo aliento que los que (rabajamos en ese terreno lenemos que
hacer.

Eliseo Verdn publics en la edicién del domingo 22 de noviem.
bre de 2000, del diario Perfil, una columna titulada “Periodismo y
plusvalia”,” que da en el clavo sobre €l futuro de la industra de las
noticias, y que no puede estar mas alineada con las propuestas de
Show Sold Separately y del universo transmedia en general: “Es ver-
dad que cualquier discusion relativa a las condiciones determina-
das de un negocio sélo puede abarcar un fragmento de la cadena
de creacién de valor. Pero entonces habria que preguntarse si los
lugares de produccién de plusvalia no se estin acaso desplazando,
y lo que ocurre es tal vez que algunos actores, como resultado de
la evolucién tecnologica, se encuentran de golpe en el lugar equi-
vocado”.

A ver qué inventames.

“ Nota  completa  en  hutpUieww.dianoperfil com adedimpD4 20articula,
phpfan=182628%ed=0420,
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Si no se propaga, se pudre

Esa es la propucsta de un documento exquisito difundido por
Convergence Culture Consortium, con Henry Jenkins como vocero
estrella. ¢La hip6esis de If 1t Doesn't Spread, It's Dead: Creating Volue in
a Spreadable Marketplace™? La civeulacion y la transformacién generan
valor sobre Jos contenidos y redefinen el sentido de las mensajes.

Para Jenkins y Jos suyos, se hace aficos ki promesa de la viralidad
que supone audiencias infectadas involuntariamente por el mensaje
de las marcas, se desvanecen los sitios-catedrales y el nuevo framework
para los medios no puede estar cCOmpUEsto sino Por una estrategia
hibrida que los prepare para ser modificados y redistribuidos.

Todas las profesiones fueron creadas para resolver un problema
concreto. Si, simplificando, los periodistas y los medios se espedia-
lizaron en producir y distribuir contenidos (al punto que hasta los
modelos de negocios estin atados a la distribucion) para sociedades
con una vida cotidiana compuesta por tiempo abundante v escasez
informativa, cémo se rearganiza la industria ante Ja amateurizacion
masiva (e irmeversible?) de la produccién, publicacson y distribucidn,

Para Jenkins y equipo, lejos de ser un peligro, como lo interpret6
la industria discogrdfica, la propagacién y la reelaboracién de con-
tenidos por parte de las audiencias es una oportunidad radical para
una reconversion inevitable.

Fresco, claro v divertido, If It Doesn’t Spread, [ty Dead: Creating
balue in a Spreadable Marketploce nOs propone YETNOos con NUEvos 0jos
y redefinir 1o que cominmente entendemos por calidad.

SEO: el nuevo Top Of Mind postindustrial

Un verdadero dolor de cabeza para muchos periodistas y un pre-
supuesto extra para toda redaccion ondine. Algo que puede hacerse a

* Enlace a la descargs del paper  hupzfconvergenceciltuse orgreseanch!
Spreaclability_doublesidedprint_final 063009, pedf



70 PABLO MANONI

la ligera o puede también agregar valor a cualquier medio digital: el
posicionamiento en buscadores.

SEO, por su sigla en inglés Search Engine Optimization, es deciy,
“Optimizacion para motores de blisqueda”, es un conjunto de técni-
cas —generalmente percibidas como oscurantistas- que tienen como
propésito final lograr que una pigina web determinada esté lo mas
cercana posible al primer lugar en los resultados de bisqueda gene-
rados a partir de una frase o palabra ingresada en un buscador como
el de Google.

Entre un tercio v la mited del tridfico que tenen los medios online
provienen de motores de biisqueda. Esto quiere decir que entre un
tercio y Ia mitad de quienes acceden a un medio online no tenen la
mids minima intencién de consultar ese medio en particular, sino
que caen en €l debido a que un buscador les indica que alli hay dis-
poenible un contenido que refiere al tema de su interés,

Lo que a su vez quiere decir que si bien ki marca del medio pro-
bablemente siga siendo el mayor capital que la empresa cuenta en
st haber, buena parte de su audiencia es aleatoria y producto del
posiconamiento del contenido,

Pongamos un ejemplo pre Internet. Cuando fhamos a comprar
el diario o a suscribirnos 3 una revista, sablamos exactamente qué
publicacién querfamos leer Eleglamos la marca: “Llevo la revista
Noticias y Clarin”, podria decir cualquiera de nosotros hace unos
cuantos afos al vendedor de diarios.

Lo que estd pasando en Internet es otra cosa. Si bien enwe la
mitad y tres tercios de la audiencia visita un sitio especifico, entre
un tercio y la mitad no estd buscando una publicacion concreta y si
un contenido especifico: "Discurso de Néstor Kirchner™, “Toma de
rehenes en Almagro”, “Estado del winsito”™, “Maradona”, “Luciana
Salazar”, ete. La audiencia quiere esa informacidn, v la quiere ahora,
en el momento en que se produce ka blsqueda.

Entre un tercio y fa mitad de la audiencia de Jos medios online
no busca diario de cabecera ni a su penodista favorito, Busca con-
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tenido. Busca un detalle. En todo caso, y en funaén de la posicion
de los resultados, optard entre los sitios arrojados por ¢l motor de
blsqueda que esté usando y en funaon de los que mejor se adecuen
la bisqueda realizada.

El poder de la marca sigue siendo muy fuerte. Incompensable.
Pero hay dos fendmenos funcionando en paralelo a la marca, y cre-
ciendo cada vez mas, aportando cada vez mas audiencia, que en los
medios debemos atender con especial atenaon,

Por un lado, el posicionamiento en resultados de basqueda. Por
el otro, el porcentaje hoy minGsculo pero en permanente alza de
propagacion de contenido: una parte de L audiencia esud visitando
nuestro medio porque un amigo suvo en Facebook o una persona
4 la que sigue en Twitter, o xnmplememe por chat, le sugirié que
vea determinado enlace que le estd compartiendo. En sintesis, la
sudiencia shora también se encarga, en parte, del sindicato de dis-
tribucién.

La audienca estd ahora compuesta por, ademas de humanos,
algoritmos de bisqueda ¢ indexacién. No podemos desatender esa
realidad,

El SEO es el nuevo Top Of Mind postindustrial. Cualquiera de
nosotros puede asociar conceptos de television en vivo, periodis-
mo de calidad, investigacidn o entretenimienio a marcas muy con-
cretas disponibles en ¢l mercado impreso y enline. Pero son excep-
ciones los casos en que algunos de nosotros asocia, por usar los
mismos ejemplos, “Discurso de Néstor Kirchner”, “Toma de re-
henes en Almagro”, “Estado del trinsito”, “Maradona”, “Luciana
Salazar™, etc. a una fuente especifica. Por eso, como audiencia,
usamos buscadores.

Durante la primera década del siglo XXI, las técnicas de SEO en
la mayor parte de medios han sido ejecutadas por programadores, y
en su mayoria contratados como consultores externos. El SEO serd
cada vez mas importante, porque s una forma de gestionar ¢l volu-
men e infiltrarse entre las toneladas interminables de contenido que
cualquier blisqueda aroja y posicionarse entre los primeros.
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El SEO se estd convirtiendo cada vez mis en una actividad de
altisimo valor agregado. Donde los periodistas pueden y deben in-
tervenir con especial dedicacién, atendiendo a esa nueva audiencia
mutante pero irreversible y en permanente reproduccion que son
los algonitmos.

Unat vez, cuando vivia en Pend, a prinapios de 2008, el grupo
para el gue rabajaba lanzd al mercado un nuevo diano deportivo.
Uno de los dias de la primera semana del diario en la calle el divec-
1ot de ese diario me contd algo que siempre recuerdo cuando pienso
en el SEO: “Hoy me levanté, bajé al kiosco y compré un ejemplar,
pera no me lo llevé. Le pedi a la scfiora que me lo vendié que se lo
quede, pero que To reubique porgue lo tenia ahi abajo apilado con el
resto de diarios, casi no se vefa. Le dije que se quede con el dinero y
con el diario, pero que lo ponga mas arviba, al lado de B Comercio”.
Eso también fue SEO,

Que me reemplace un algoritmo

Es el miedo de los periodistas digitales, incluso el de aquellos
mas integrados, optimistas o wecnofflicos. El fantasma del periodis-
mo artificial, de un modelo de prensa sin humanos, atormenta a la
mayoria de los hacedores de los diarios endine,

iPuede pasar? Va a pasar, £Y oudl es el principal argumento en
favor de esa hipotesis vestidda de profeciaz El siguiente: buena parte
de la oferta actual de los diarios omline podria ser producida por
algoritmos.

cPor qué somos los arquitectos de nuestra propia nunas Forgue
sin darnos cuenta, y con bastante poca imaginacion, 1erminamos
emulando con humanos mstrucciones y procesos que un algoritmo
infante puede gjecutar satisfactoriamente.

Hay un punio clave que cass sicmpre pasamos por alto: todavia,
las investigaciones duris, de Las que habla la gente, las que hacen
tambalear & un ministro o responder a un presidente, son aguellas
publicackss en las ediciones de papel, sobre todo en esta parte del

TERCERA PARTE:ELVALOR 73

globo que muchos llaman América Latina. Para sumar argumentos:
es primicia en digital dnicamente cuando a la mafana siguiente,
cuando el diaro esté en la calle, la noticia serd de pablico conoci-
miento.

Analicemos répidamente el caso de los dianios online argentinos:
canibalizan los contenidos originales de las ediciones impresas, se
cuclgan de esas primicias y ornamentan los portales con cableras
de las agencias y refritos de dinios del intenor del pais o del exte-
vior. En el corpus de articulos publicados en un dia de wabajo, son

la excepaidn aquellos producidaos espeaalmente, y desde cero, para
el online.

Cualquier redactor de un diario digital hace, sabe v hasta padece
lo que aqui resumimos: su mundo profesional estd compuesto por
una cablera, un feed rader y el dispenser de agua con el que interactia
cada una bora,

Los argumentos que pretenden explicar, y muchas veces justificar,
esa situacion son atendibles. Cualguier editor puede confirmarlo, se
rata, una vez mas, de b escasez de recursos, la falta de ingresos y la
dificultad para monetzar la publicacion.

No s novedad que la mayor parte de los diarios online son de-
ficitarios y sostenidos econémicamente todavia por los hijos de
Gutenberg. Tampoco es novedad que 1o mas caro de una redaccidn
andine son los periodistas, no las maquinas ni los servidores.

Para complicar ks cosas, Ia publicidad onfine es todavia una por-
cién minoritaria de L inversion total en medios y, aungue crece todo
los afios, parece improbable que pueda dar vuelta la situacion si no
renueva el concepto ~trasladado linealmente del papel- de vender
espacios, modelo que responde i la cconomia de la escasez de los
medios industriales.

Ahora bien, si la mejor soluciin para esta situcion es dejar de
hacer penodismo y tener una tropa humana de redactores que emu-
lan la indexacién que los algoritmos yi pueden hacer con creces,
estamos en problemas.
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Habia que hacer periodismo

Suena muy duro decirlo asi pero no deja de ser real: actual-
mente, buena parte de las redacciones online pueden prescindir de
los redactores, dejar que lo artificial se ocupe del rastreo y la in-
dexacién de informacién y ocupar a los editores en editonalizar la
publicacion, jerarquizar kas noticias y semantizar los tiulos. Aviso
para los que estdn conteniendo los insultos: no creo que esa sea la
solucién, aunque un modelo asf tenga mucha mds fuerza y sea mis
realista, En ese sentido, newser.com se lleva todos mis aplausos y
admiracién.

El componente mis débil de este argumento, y que hay que to-
marse ¢l trabajo de monitorear y hacer un seguimiento de hormi-
g4, aparece con la pregunta sobre quién genera la informacion a
indexar. La capa original de contenidos, sean noticias importan-
tes o irrelevantes, debe estar redactada por seres humanos para
que luego pueda ser indexada por algoritmos. A lo que respondo
~e insisto en- que cuando analizamos las dltimas cien noticias
indexadas por Google News, vemos que la amplia mayoria estd
generada por agencias, por redaciores de agencias, y no por me-
dios ni diarios digitales.

Saco en limpio tres cosas de toda esta discusion: en primera
medida: hay que reinventar el modelo de negocio de los diarios
online (hay que vender ideas, no solo espacios). La segunda afirma-
cion que me animo a hacer es que, lejos de atentar contra el wrabajo
de los periodistas, los algoritmos y las capas artificales de los me-
dios son aliados clave para ¢l futuro del periodismo. Y la tercera,
que se cae de madura, es la siguiente: hay dos formas de que no
te reemplace un algoritmo: o 308 quien los crea, u orientds i wa-
bajo y habilidades hacia la inteligencia y la creatividad, agregando
valor a lo que hacés, sumando un plus de ingenio, oportunidad y
asoctacion,

Hay que trabajar duro y generar outpats de creatividad. Porque
eso de humanos cumpliendo horano en una redaccion fisica, pican.
do cables y comiendo frutigrans, es cosa del pasado. Casi, casi, una
forma de esclavitud. Dejemos eso para los algoritmos, que lo hacen
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mucho mejor, Los periodistas son gente divertida que vive de (lo que
tiene en) la cabeza.

En serio, que me reemplace un algoritmo

La idea fuerza sobre la que se sostiene el concepto de penodismo
artificial es que buena parte de la oferta acnal de los diarios onlime

podria ser producida por algoritmos.

Los articulos publicados en Amphibia.com.ar sobre ¢l tema, y
las escasas referencias disponibles, apuntan, siempre, a algunas ca-
pas =no a todas- de la produceidn y distribucion de contenidos. El
periodista espafiol Pepe Cervera nos sintetiza mejor y més claro de
lo aqul hemos podido expresarlo: “Lo que jamas vas a poder ha-
cer es competir con la midquina en lo que mejor hace la miquina:
producir mucho, homogéneo y barato. Tendris que producir poco,
diferente y de alto valor anadido”.

Ahora, lo que quicro decir con esto es lo siguiente: esa idea no
s6lo se aphica a los redactores y periodistas que se desempedian en
medios digitales, sino a toda la organizacién. De hecho, la publici-
diad online hace rato que estd algoritmizada.

Ninguna organizacién de medios esta algormtmizada al 100 por
dento ain, es obvio. Pero todas al menos ya cuentan con una capa
artificial de gestién, y Adsense es un claro ejemple de ello, un de-
nominador comiin,

‘Por qué un modelo publicitario algoritmizado como Adsense
tiene mucha mis potencia que cualquicr otro? £S6lo porque opera
en la larga cola? Claro que no. Su mayor valor radica en la oporw-
nidad del contexto y la calibracién matemitica de la visualizacién
de anuncios segin espacios virtuales, horarios v locaciones geo-

graficas.

Adsense es un agregador semdntico de posicionamiento de con-
tenidos publicitarios, casi enteramente artificial ¢ infinitamente mas
cficiente que el mejor equipo de ejecutivos de cuentas que se pueda
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imaginar para gestionar semejfante volumen de anuncos. No es s6lo
una “maquina estipida”, precisamente porgue no produce un solo
oulput en serie y homogéneo. Adsense es un algoritmo limitado pero
a la carta, personalizable, con decenas de variables posibles de ma-
nipular. Y eso lo convierte en cualquier cosa menos en una porcion
aruficial boba.

No ocurre en los diarios onloie con mis wrifico, que pueden ven-
der algunos hasmers por varios miles de délares, pero cualquiera que
trabaje en algin enline de mediana envergadura sabe que los ingre-
sos por Adsense representan a veces hasta casi la mitad de las ganan-
cias y encima no alcanzan para pagar los sueldos del equipo humano
del drea comercial, que tampoco se sostiene a s mismo. La ecuacién
costos-utihdades en esos contextos es demoledora,

Pero salgamos de las dreas comerciales, La gestion de cualquier
medio, por mas pequefio que sea, genera un volumen buroeritico
para funcionar heredado de los medios industriales que paraliza
la era de la fluidez. No me lamarfa la atencién que pronto vea-
mos emerger alli también capas artificiales de gestion del medio.
Una organizacion que genere contenidos con motores artificiales y
valor con periodistas humanos probablemente deba cambiar tam-
bién sus modelos remunerativos, quizé en funcidn del valor agre-
gado o rendimicnto medible. En un caso de ese estilo, no serfan
poco probables escenarios donde ¢l m-Payment (un boow en Asia™)
automatizado, ecualizado con ¢l desempefio humano, jueguen un
papel clave en la dinamizacién o reinvencidn de la organizacion
periodistica.

Una cosa estd mds o menos clara, aungue no sobren los ejemplos:
en la nueva ecologia de medios hibridos, el volumen es artificial, la
diferencia es humana, y la calidad y rentabilidad, un producto de
esa alianza.

" Liaw Yun Qing, ZDNet Asin, Ady rings éin modife popssend mumbers Huip:/www,
zdpetasia comdasia-rings-in-mobsle-payment-numbers-62200052 lam (22 de
Juniko de 2010},
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La nueva retdrica de las noticias

Lo primero que habria que aclarar es que, hoy, nadie estd muy
seguro sobre qué es lo que estd en arisis. Sencillamente no hay acoer-
do. {Los medios? ¢Los periodistas? <El método de la profesion? ¢Las
marcas? <La relacion con la audienca? <Los modelos de comunica-
cién? £los contenidos v los criterios de calidad? £Las noticias? ZLa
retdrica de las noticias? <Los soportes? ¢Los modelos de negocios?
{Los modelos productivos? Agreguen todas aquellas variables que
crean y ensayen combinaciones posibles. Se van a volver locos.

El pikar de la orisis no es tanio I falta de definiciones como la
meapacidad para entender las definiciones que necesitamos de otra
manera. No estamos planteando las preguntas que necesitiamos. No
estamos observando, estamos recordando.

No todo estd perdido. Las formas de consumeo cultural estin ga-
nando cada vez mis terreno en las discusiones sobre periodismo.
Mientras en el gremio se sigue discutiendo sobre periadismo en i,
aislado de toda transformacion social ¢ industrial, sobre el producto,
la distribucidn, los modelos de negocios, eic,, los aportes mas sustan-
ciales los estdn hadiendo quienes se interesan cada vez mas por los
hibitos de la audiencia y el contexto de consumo (el ltimo libro de
Clay Shirky, Cogmitive Surglus, avanza en esa direccion),

Jack Fuller acaba de publicar en 2010 un libro sensacional:
What Is Happeming to News. The Information Explosion and the Crisis in
Jowrnalism. El tipo sabe de qué estd hablando, Ademiis de unas cuan-
tas novelas y libros sobre periodismo, un Pulitzer en su haber y dece-
nas de afos en ka industria de los diarios (fue o hombre del Chicage
Tribune), Fuller se posa en los dltimos avances de la neurociencia
para intentar explicar qué le pasa a s noticias. <Por qué atracn mis
las malas que las buenas noticias, el conflicio que la cooperacion?
“Coémo explica la newrociencia que la intimidad de un personaje
piblico “venda™ més que una cuestién de Estado? Y la mejor: <Por
qué lo que ocurre ahora es percibido como mis importante que lo
que ocurtid hoy mis temprano o ayer? (€l no lo hace, pero s muy
sugerente este punto para pensar las arquitecturas de los sitios de
noticias).
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Olvidense de las categorias que usan para pensar a los medios,
Fuller viene con las suyas. Abandonen también cualquier solucion
para “el viejo orden”. Deshaganse ademas de cualquier discusién
transitoria como qué debe hacer un periodista en las redes sociales
o cualquier otro tema similar.

Fuller sostiene que ¢l modelo tradicional de contar las noticias
no funciona mds, La nueva retdrica de las noticias estd en el cenuro
de su andlisis. En su libro no concluye que el vigjo orden ha colap-
sado, sino que parte de esa premisa. Mientras mis baja el costo de
procesamiento y conectividad, mds se aceleran los flujos de infor-
macién y mas opciones informativas hay disponibles. El proceso de
eleccion para la audiencia es cada vez mis complejo. En palabras de
Fuller: “Esto implica una catdstrofe econdmica para el modelo de los
diarios” y “estamaos s6lo en el comienzo de un proceso irreversible™

Jack Fuller se encarga en buena parte del libro de c6mo las nue-
vas modalidades y ofertas de distraccidn cambian la forma en que
(nos) pensamos y percbimos el entorno, Estamos en la era de la
“continua atencion parcial”. Desplicga su capacidad de andlisis so-
bre el impacto en el negocio de kas noticias cuando la televisién por
cable hizo su aparicion en la vida de miles de millones de personas,
primero HBO en 1975 y luego la CNN en 1980, Diez afios después,
cuando el producto comenzaba a formarse como hibito de consumo
de medios, la cireulacion de los diarios comenzé a caer.

El cable no sélo dio renovada competencia en el mercado de las
notickas, sino que sobre todo construyd alternativas de distraccién a
las noticias. 2La gente consumia las noticias porque hasta entonces
solo habfa, en su mayoria, noticias disponibles?

La eterna lucha enwre lo que la gente “quiere” saber y aquello que
“debe” saber segiin los medios, ocupa también buena parte del desa-
rrollo de Fuller: “cuando la competencia es intensa, los players estan
obligados a dar a las audiencias aquello que las audiencias quieren,
para gque sobreviva el negocio™. Indignense. Miren que bonito ejem-
plo ofrece: la noticia mas leida del LA Times durante todo 2005 fue
“el perro mis enojado del mundo”.
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Adiés a la mentalidad Blockbuster

Fuller Jo dice sin que se le mueva un pelo: la gente no toma en
serio a los periodistas porque la confianza esta rota. Russell Hardin
decia que la confianza estd basada en “encapsular intereses”: confio
en vos porque considero que s de t interds omar en serio mis
intereses. Y para complicar mis las cosas, en la nueva era es posible
simular 1a confianza, incluso entre personis que no se conocen.

Los estudios que ata el autor demuestran que la gente aee mis
en las historias o se muestra mas prodive a leerlas cuando sus pa-
res son quienes las han propuesto, y no necesariamente csando los
editores son quicnes las proveen. La gente duda mis del penodis-
mo que de los medios sociales porque a los periodistas las reclaman
neutralidad, objetividad, parcalidad, y a los Noggens y otros nuevos
actores de la comunicacion, no. En la red, dice Fuller, “la autoridad
no significa nada (...) el periodista ya no es objetivo, nunca lo fue,
Lo que debe ser objetivo es el método™

Asi lo ilustra: la gente confla en Google porque Google no es un
sistemix endogimico que deja el posicionamicnto de los posibles re-
sultados sélo en manos de su algoritmo, La gente confia en Google
porque una parte de €l estd fuera de control, totalmente en manos
de la audiencia, Por decirlo ficil: el pagerank se comporta segim la
audiencia enlaza y no segiin la empresa prescribe. Es muy discutible,
pero se entiende lo que Fuller quiere decir,

Su hipdtesis es que aun cuando la publicidad no se estuviese des-
plomando, la industria de los diarios estarfa de todas maneras en un
problema: “La retdrica de las noticias tendrd que cambiar radicalmen-
te” y son cada vez mds necesarios “una nueva metodologia para hacer
periodismo y un nuevo set de obligaciones” para la profesion.

Periodismo Starbuks

Las noticias son como el calé: algo fial de conseguir en cualquier
lado, aunque en pocos lugares bueno y 2 ka temperatura y precio ade-
cuados, Se puede prepatar en casa o te lo puede ofrecer un amigo, o
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servir una maquina. Las noticias son como el calé: uno decide cudnto
tiempo dedicarle segin las circunstancias en las que se encuentra: es-
tar apurado y destinarle menos de un minuto, tener tiempo € intentar
disfrutarlo, incluso acompatiarlo con algo mis. También compartirko
con alguien, usarlo como excusa para una conversacion, para diluir
¢l tiempo de una espera o distracrnos cadi algunas horas durante un
dix extenso en la ofiana. Las noticias son como el café: quizis en los
medios podemos aprender algo de ta experiencia Starbucks.

Impertérritos ante los relatos endogidmicos que asfixian por igual
a industraa y academia, contintamos buscando casos, experiencias v
testimonios con desaflos comunes & los que enfrentan los medios.
¢Hay que, también, salirse de Jos medics para volver al periodismo?
Las industrias del soffware, videojuegos, midsica, mévil, series y cine
nos inspiran constantemente con sus ensayos de reinvencion, Pero
ahora también la que produce algo tan ordinario, corriente y coti-
diano como las noticias es la industria del café.

Préstense al juego: los diarios digitales estin como Starbucks en
la década de los ochenta. Durante esos afios Starbucks se dedicaba,
desde hacla una década, i la venta de granos y mdquinas para café.
Cuando el empresario Howard Schultz se incorpord a la empresa,
en 1982, propuso ampliar la operacion a la venta de calé al paso,
Sus socios rechazaron de plano la posibilidad porque, dijeron, los
distraeria de su objetivo original. Schultz se fue por ks suyas v abrid
una cadena de cafeterias, 11 Giornale. Pocos afios después comprd
Starbucks, En 1992 ya cotizaba en bolsa y en 1996 comenzaba su
proceso de mternacionalizacion abriendo en Tokio el primer local
fueri de los Estados Unidos. Diez anos después Starbucks contaba
con mis de 7.500 cafés en todo el mundo. Actualmente abren uno
en alguna parte por cada dia laborable.

¢La clave de Howard Schultz? La conviccion de convertir Jo ordi-
nario —¢l café- en algo extraordinario <la experiencia de tomario.

Joseph A. Michelli escribid v publictd La experiencia Starbucks. 5
frincignos para conzertir lo ordinario en extraordinario. Un libro moti-
vador v casi de autoayuda para quiencs tienen hambre por el crea-
miento y entienden que, en un mundo donde todo se descarga, la
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experiencia es lo Gnico que no se puede piratean La experiencia es
donde tenemos que sembrar las estrategias de valor agregado de lo
que producimos. Si lo leen olvidindose de que se trata de una com-
paffa internacional dedicada a la compra, tostado v comercializa-
cién de café: los cinco principios sos de gran utilidad para intentar
hacer mejores medios,

Schultz es el arquitecto del concepto del “Tercer lugar®. Sabia
que ¢l consumo de café estaba concentrado en dos instituciones de
la vida moderna, el hogar y ¢l lugar de rabajo. De ahi ¢l desplie-
gue en cuanto al disefio de los locales de Starbucks, que aungue nos
gusten mds 0 menos, todo estd puesto ahi por una razén: la cons-
truccién y la propuesta de una expenencia para las micropausas que
imponen las grandes ciudades.

Sélo ese concepto aislado ya es valiosisimo para los medios. 20
cudndo fue la Gltima vez que nos preguntamos como y dénde se leen
Las noticias? O mejor todavia: <cudl es o podria ser el “tercer lugar”
del periodismo? Den una mirada a estos extractos de Jos principios
de la experiencia Starbucks:

Principio 1: Aduéfese

En relacién con este principio ¢l ejecutivo de Starbucks Howard
Schultz dijo: "No estamos en el negocio del café sirviendo la gente,
estamos en el negoco de la gente sirviendo calé”,

Principio 2: Todo es importante

Un pequeio detalle 4 menudo marca la diferencia entre el éxito
y el fracaso, aun los detalles que los clientes no pueden llegar 4 per-
cibir. Si no se cuidan los detalles, los clientes que no estén satisfechos
se irdn indefectiblemente a otro lado.

Principio 3: Sorpresa y disfrute

Los clientes quieren recibir aquello que es predecible y consisten-
te, quieren seguridad, pero también quicren algo que permita evitar
el aburrimiento y salir de la rutina cotidiana.
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Principio 4: Resista

Este principio requiere de lideres que distingan enue clientes
que quieren que sus inguictudes sean resuclias y aquellos individuos
que nunca se deticnen y siempre se quejan, disfrutan de la queja y
nunca estin realmente satisfechos. Para resistir es necesario desa-
rrollar un conjunto de habilidades complejas que permitan crear
negocios y construir relaciones mterpersonales aun cuando uno se
confronte con situaciones tefiidas por la critica excesiva, el escepii-
cismo, la irritacién o la reserva,

Principio 5: Deje su huella

Los lideres de negocios exitosos se han dado cuenta que una
cuestidn clave de su éxito consiste en dejar una huella, una marca

poderosa en sus comunidades.

Conceptuales, pero utilitarios, los cinco prinapios podrian vol-
verse soluciones tangibles adaptados a la realidad y €l momento que
vive cada organizacidon de medios. Podria ser un ejeracio de creativi-
dad orientado a resultados si tomamos €stos principios ¢ intentameos
hacer algo con ellos en las empresas penodisticas. Al fin y al cabo,
informarse y entretenerse siempre serin, como el café, hibitos coti-
dianos de la mayoria de nosotros. Hagames algo con esto.

Modelar herramientas para hacer periodismo online

Si el futuro de los medios y del periodismo es agnéstico del
soporte, también es artesano® de sus propias herramientas pro-
ductivas. No sélo las redacciones online, en su mayoria, funcionan
como lo hacian las de la década de los afos cincuenta. Una deuda
que tenemos los periodistas con nosotros y nuestra profesion es
repensar la relacion que tenemos con las herramicntas que utili-
zamos, como ya lo hicieron y lo estin haciendo todas las indus-
trias y sectores,

* Richard Sennett, Fl arfesane (Anagrama, 2000),
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La ¢risis de los medios —conceptual, productiva ¢ interactiva, y
mucho después, consecuentemente, financiera~ es también una cni-
sis del instrumentalismo profesional que sistemitica e irreversible-
mente naufraga en kas aguas de obsolescencia.

Saber de qué se trata la Glima aplicacién creada en la cuna de la
Web 2.0 no te hace mejor periodista, aunque sf te empapa con una
ecologia de interacciones que es i deber profesional probar y co-
nocer, usar y proyeciar. Aun asf, la sensacion es que no alcanza, y las
prucbas y casos de €xito en los medios, también en su mayoria, estin
protagonizados por aquellos que modekan sus propias herramientas,
ademis de importar las que ofrece el entormo.

Hasta qué punto es posible hacer una propuesta periodistica k-
lier cuando el mejor content management system (CMS), aun haciendo
gala de la estabilidad y la escalabilidad, esta construido con catego-
rias y conceptos arcaicos para manipular informacién.

Usamos las mismas hervamientas para generar productos y ser-
vicios completamente diferentes. Quizé es porque algunos publica-
dores se hicieron tan transparentes para los periodistas que los ges-
tionan que no se dejan ver,

' lfbtotnpanc.clusodcunabcmmicnamodclahprklica
diaria pero mucho mas el redisedio conceptual de los proyectos, las
publicaciones, los productos y los servicios que genera el medio,

Las herramientas que usamos a diario estdn cargadas de concep-
tos subyacentes y metaforas, de tramas profesionales, de supuestos
sobre la audiencia y prejuicios sobre los contenidos y su disponi-
bilidad. Incluse sobre el nicleo de negocio del medio que las im-
plementa. Estin cargadas también de algunas ideas compartidas,
instituidas, sobre como funciona o debe funcionar un equipo online,
cémo se consume la informacién en red v hacia dénde se ramifican
las anquitecturas de participacion de los usuarios.

Uno de los problemas clave en todo este asunto es que los pro-
ductos y servicios periodisticos ya no se ven, ya no se leen, ya no se
escuchan. Ahora se usan. Y no sélo eso: en paises de mayor desa-
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rrollo tecnolégico y con los indices mis bajos de brecha digieal, el
75% del consumo mediatico se realiza combinando varios medios o
reahizando otras tareas.

De la adaptacién a la creacidn: Henry [enkins lo ha repetido has-
ta el cansancio, pero si alguna vez lo leimos sabemos olvidario cada
maftana, ¢O nos vamos & contar 1 nosotres mismos que los barbaros
invaden territorio y generan nuevas reglas y valores con iguales me-
todologfas y herramientas que disponen los ocupados? Es que por
eso es tan maravilloso el libro de Alessandro Baricco: precisamente
porque, mas que de la invasién bdrbara en si, se dedica a analizar los
rastros v la téenica de la invasion.

Lo que 2 veces no terminamos de entender o aceptar es que la red
0o es un territorio en disputa. Que en la red, o termitonio se extende
segin la capacidad de procesamiento de datos, de las personas y de
sus hesramientas, ya sean las dlumas baratijas 2.0, algunos servidores
0 la propia mente, sunqgue casi siempre todo junto y a la vez.

Pero aterncemos todo esto v démonos de patadas con los siste-
mas de gestion de contenidos, hendicion y maldicién conjunta de
toda redacaon orline. iDe verdad alguien puede seguir pensando
que con un CMS estandar v media docena de madulos o plugins
(lo que la mecinica llama “parches”) es posible dar nacimiento a
una propuesta penodistica innovadora, aun con el mejor equipo de
redaceion v disefio? Y cuidado, que aci estamos hablando desde ¢l
confort de no meternos con los modelos de negocios,

Cuando acudimos a elegir qué CMS usar, no estamos hacien.
do otra cosa que optar por una serie de variables, de limitaciones
operativas y conceptuales. Cuando en 2007 montamos 20palabras.
com, un proyecto de periodismo distribuido con veinte periodistas
escribiendo noticias con no mis de veinte palabras, por ejemplo, nos
encontramos con ese problema y terminamos con dudosa eficacia
adaptindonos al porlomenismo tecnolégico.

Las funcionalidades se pagan o se descargan, los conceptos se
crean y redisefian con el uso. Porque estid daro que los diarios ya no
se leen, ahora se usan, ¥ los periodistas ~aunque no lo hagamos o
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muchos no lo hagan- ya hace rato que no nos dedicamos solamente
a publicar notas. Y la audiencia tampoco se limita a leerlas.

El deseo se moviliza cuando la potencia se divorcia de la prictica.
Y eso pasa cada vez mas en la cultura del nuevo capitalismo, como
le gusta Namarla a Richard Sennet, donde cada dia sabemos mas y

podemos menos.

Los CMS son, por un lado, una expresion de las arquitectu-
ras organizacionales y, por el otro, una metifora de los niveles de
eficacia. Las dificultades mas comunes radican en que los publi-
cadores interpreten el diseio de un nuevo producto, se mimeti-
cen con las interacciones de la andiencia y provecten las pricticas
profesionales, los contenidos, los productos v los servicios hacia
una instancia distinta a a de una mera imprenta digital en tiempo
real. Y no al revés, acomodando las ideas a la oferta de un content

wmanagemen! .l’.lfﬂll.

Buena parte de los CMS que conocemos operan con categorfas
premodernas. Marcan la cancha de audiencia y periodistas, Para qué
contarnos los beneficios de la escalabiliddad cuando ese crecimiento
esti limitado a la proyeccidn de categorias interactivas devaluadas,
en desuso y propias de la endogamia de toda organizacién,

En buena parte de los casos, las categorias con que se administra
cualquier CMS conocido no sirven. No sélo porque se basan en las
funciones clementales de publicacion de informacion y administra-
cién de contenidos, sino porque nada tienen que ver con los procesos
productivos orientados mas a la eficacia que las rutinas periodisticas
burocrdticas, mas a la interaccion de/con la audiencia que a las visitas
tinicas y la posibilidad de publicar mis o menos ripido.

Las respuestas primero estin en las practicas profesionales y
culturales, de un lado, y del otro, y sélo después, en el codigo que
las exprese. Si los CMS son parte de la arquitectura biologica de la
organizacién peniodistica, entonces son puras tripas que permiten
sobrevivir y respirar, pero no dan sentido todavia al alma y aura de
la organizacién en tanto sujeto de nuevas précticas.
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También es cierto que esto sucede porque muchas veces los pro- Cuarta parte
gmmadomwtnadmmi!amhndehsmgorhs desvencijadas La organizacion
con las que opera el periodismo. Modelar herramientas implica dar g

una inyeccién de potencia a la capacidad de operar en un contexto,
pero sobre todo de intervenirlo y disedarlo.

Sin periodistas que entiendan cédigo, sin programadores que se
interesen por el nuevo periodismo, parece imposible.

La organizacion es poder

Los medios mds exitosos son aquellos que cuentan con los equi-
pos mejor organizados, El talento individual todavia seduce, pero
muchas veces es indtil. La voluntad personal contagia y motiva, pero
en el largo plazo se vuelve impotente. La mnovacion es organizacio-
nal,'' o no es. El problema que tenemaos en ka industria de los medios
es que no todos ni todo el tiempo sabemos ~mucho menos estamos
de acuerdo en- qué significa estar adecuadamente organizados para
alcanzar resultados y metas.

Recetas y modelos organizacionales s¢ promocionan, se venden y
se compran como la solucién migica a momentos, problemas y de-
safios organizacionales completamente distintos. Dos mitos dominan
¢l problema. Por un lado, la creencia generalizada de que “faltan re-
cursos™. El jefe de redaccion y editor promedio coincidirin, ante la
adversidad, los nuevos desafios y la rutina cotidiana, en que falta per-
sonal. Que con unos cuantos periodistas mis seria posible hacer tal y
cual cosa, mejorar tal y cual otra. Se engaian, al igual que ejecutivos
de variado calibre —y este ¢s ¢l otro mito-, que apuestan buena parte

Y Dee Hock da coenta y testimanio en Fl Naciwaento de La Ero Caondsen (Gransca,
2001) de cheno fue kb experiencia del redisefio organizacional de VISA ante ka
dignalizaciin del servicio.
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de su presupuesto anual en la incorporacién de uno o dos talentos,
confiando en que portan la capacidad de obtener y podrin exhibir los
mejores resultados gestionando k ineficenca generalizada.

Precisamente, uno de los problemas maytsculos que tenemos en
los medios es que no sabemos medir la eficiencia® con nuevos paré-
metros. Entender como hacerlo es el paso previo a poder disefar y
gestionar una organizacién a la altura de un mercado mutante como
en el que nos toca trabajar.* Los criterios de eficiencia de antaio ya
no sirven. No se traducen en lectoria, No se traducen en influencia.
No se traducen en prestigio. A veces hasta dinamitan la marca. No se
traducen en monetizacién. No funcionan. No le sirven ni importan
i nadie.

La amuitectura de la organizacion que heredamos del modelo
de comunicacion broadeast —de los diarios, la television y la radio- es
lenta, ineficiente, inmadura, pantanosa, rigida, burocritica v desmo-
tivadora. Pareceria que en los medios, a veces, algunos creen que ¢l
mercado estd equivocado. Si es asf, eso es improbable. Hasta donde
sabemos, el mercado todavia sigue siendo la suma de las necesidades
de la gente. Pero no siempre las atendemos debida o adecuadamen-
te.** Creemaos que podemos decirle a la gente qué necesita y en qué
formatos. Asf nos va.'® En ka mayoria de medios online se desploman

“ Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of Success (Little, Brown and Company,
2008).

® Para profundszar b disousstn sobre cimo medir la eficiencia en lus organiza-
clones de medios publicamos una entrevista que hicimos con Rodriga Oribuela
a Aron Filhofer, editor del Interactive News Team de The New Vv Times, Estd
disponible en  hup:wwwamphitiacom as/hablimos.con.aron-pilhofer-del-
interactive-news-cam-de-the-newyork times/,

" Al respecto James C. Goodale def New Fork Times entrevista en febrera de 2010
a Michael Wolff, fundador de Newsercom, para el programa de televisién
Digtal Ege. El video completn en hetpwww.youtube comwatch iy = Oy SG-
Y¥o

** Tany Schwarte, The Way We'se Working Loy Working: The Four Forgotten Needs
That Energize Great Prrforoence (Frew Press, 2010),

* Los informes de mediciones de la empresa comScore muestran cbeno las
audiencias estén invirtiendo cada vez mis tiempo al consumo de informaciéa
producids por medios socales. La agenda de la partapacién  gana
terrend v tiempo de consmumo disponible ante ks propuesas de Jos medios
COTpOrativos.
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los indices de visitantes Gnicos y tiempo de permanencia en los sitios
de noticias ante la emergencia de sitios de redes sociales que si atien-
den o interpretan oportunamente qué demanda la audiencia,

Durante buena parte de su extensa historia, los medios de comu-
nicacibn impulsaron su éxito mediante ki incorporacién de estrellas
individuales. Es muy probable que esa estrategia esté en crisis: es
momento de dejar de creer en las estrellas y empezar a creer en los
sistemas.”” Modos de organizacién y produccién que nos permitan
hacer mejores medios, para ofrecer un servicio i la audiencia, para
que la audiencia pueda vivir mejor. El redisedio” de ka organizacion
es clave.

La Iégica modular del software invade la organizacién

La metifora de La Catedral y ol Bazar nos puede ayudar a pen-
sar esto, El libro es sensacional, controvertido y movilizante ¥
Lo excribié en 1997 uno de los hackers més famosos del mundo,
Eric S. Raymond. Es un ensayo sobre y en favor del software libre.
Pongidmoslo ficil. Un ejemplo: la Wikipedia es el bazar la Encarta la
catedral. éSe entiende? Pongamos otro: ka Mogdsfera de un pais es un
bazar. Los medios de comunicacién de ese mismo lugar, cada uno de
ellos, son una catedral. Una compania discogrifica es una catedral y
Grooveshark™ es un bazar,

Las catedrales son rigidas y los bazares flexibles. Las catedrales
son lugares especiales. Los bazares, lugares corrientes, de paso, de

7 Malcolm Gladwell, Lo gue vio of perm (Taurs, 2010).

* Chip Heath, Ssitch: How to Change Things When Change Is Haad (Crown Business,
2010),

** En la Wikipedia se exponen una sene de lecaones enumeradas en "La catedral
y cllm‘ que oo tienen desperdicio hipJes wikipedia.ongwiki'La_catedral
y_el_bazar.

* Es un motor de blisqueda de misica a demanda que permite a los usaurion
crear playliss en funcién de sus intereses. Actualmente su modelo de negocio
cs&bmdocnhpublidd.denwtiﬁowzbmcd'muhmrenhaplkm
mvil que tiene un costo de 9 ddlares al mes y ofrece acoeso ilimitado al servicio
de reproduccitn,
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uso cotidiano, Las catedrales se remodelan cada muchisimos afios,
sobre todo después de que la naturaleza se encargd de cllas, y los
bazares son modulares, cambian todo el tiempo, se organizan y re-
organizan. Las catedrales "venden” siempre lo mismo. Operan por
repeticién y su narrativa es impermeable a los contextos histéricos.
Los bazares redisefian su oferta permanentemente. Las catedrales
son generalistas: ofrecen un producto, un discurso, para muchas
personas. Los bazares son agregadores: tienen muchos productos
para muchas personas. Las catedrales son broadeast y los bazares son
broadhand. Las catedrales siempre estuvieron y estardn en el mismo
lugar. Los bazares se mudan y remodelan.

La construccion de catedrales, o puentes y represas, se lleva ade-
lante mediante métodos de “peso pesado”, gobernados por la ni-
gidez y estructuras estrictas, heredadas de lo que en ingenicria se
llama desarrollo en cascac. Esa logica metahirgica industrial invade
y sofoca a los medios de comunicacion wradicionales. Los bazares y
los nuevos medios anfing operan o pueden operar con otras metodo-
logias. Con metodologias 4giles," enfocadas en obiencr resultados
parciales permanentemente y no siendo necesariamente cortopla-
CIStas O Lacticistas,

Las metodologfas dgiles fueron inventadas cuando el desarrollo
de soffware ya no era viable mediante los procedimientos tradicio-
nales de la ingenierfa. Los medios de comunicacion ain se ven a si
mismos como publishers, ¥ eso es parte sustancial del problema. Las
metodologias y flujos de trabajo estandarizados durante décadas co-
mienzan a dejar de ser eficientes para produar nuevas experiencias
de consumo para la audiencia,

Con modelos de negocios histéricamente atados a la distribucién
de soportes con valor agregado, atin se ven como productores de
contenidos. Es un error. Los medios de comunicacién deben verse
a sf mismos como empresas de soffuare. Todo, todo lo que produ-
cen estd mediado por software. Todo lo que produce un periodista y
distribuye un medio estd mediado por seftware. Todo lo que la au-

" Alistaiy Cockburn, Agile Saftuar Desviopsent (Addison-Wesley Professional,
2001),
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diencia consume, distribuye y produce estd mediado por.wﬁtmm.
Sin software no hay periodismo, ni medios, ni audiencia, mi calidad.
Tampoco hay negocio ni publicidad. Sin soffuare no hay relacién con
¢l mercado. ™

La logica del desarrollo de software estd invadiendo a las organi-
zaciones de medios y muy particularmente a los procesos de trabajo
internos, Entenderlo de esa forma es una ventaja comparativa y no
implica dejar de enfocarse en el negocio de los contenidos. Implica,
sl, que estalla el mindset de la organizacion y aparece la oportunidad
de renovar la mirada sobre el propio medio y sobre la industria,

El cédigo fuente de las redacciones

Las arquitecturas de las redacciones de los diarios online pare-
cen réplicas de las redacciones del siglo XX, La organizacién de los
recursos humanos y tecnolégicos es idéntica a ka de hace un siglo.
El mapa de los perfiles periodisticos, técnicos y comerciales ha sido
calcado de los medios industriales. La oferta de los medios digitales
(salvo por ser en su mayorfa gratuita y mas actualizada) no parece
poder diferenciarse sustancialmente de la de los diarios de papel.

Hablamos de interfaces, de como escribir en un medios onlineg,
de segmentacion de audiencias, de SEO (Search Engine Opérmazation)
y SEM (Search Engine Marketing), de interacciones y participacion,
de adservers y de toda una serie de temas que debemos atender, pero
siempre lo hacemos desde el cenwo del huracin: Ja organizacion
periodistica.

Las redacciones han sido, hasta ahora, el templo incuestionable
del periodismo, Y los artifices de la supuesta innovacién, sus fieles
mis conservadores. Si queremos redisefar nuestra oferta, quizd tam-
bién resulte necesario actualizar ka Factorfa. €Si todas las industrias lo
hacen, por qué el periodismo no?

“ Lev Manovich, £ lenguape de fos maenss wedsas de comsenponin (Paidos Iberica,
2005).
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Porque al final, seguimos produciendo lo mismo y la oferta de
la industria sigue intacta: noticias, articulos y columnas de opinién,
entrevistas, infografias, secciones, espacios publictarios, espacios de
participacitn ¢ interaccion, clasificados, y un poco mis de faltas de
ortografia. Y en el mejor de los casos es lo mismo pero mis répido,

{Estamos haciéndonos las preguntas adecuadas sobre como va a
cambiar la rentabilidad de la empresa y la calidad del producto?

Si hasta los proyectos en ciernes de nuevos medios que logran
interfaces fuera de serie, o textos grandicsos en calidad, caen en
la misma solucién organizacional: un equipo periodistico disefado
hace un siglo condimentado con programadores. Miren los staff de
cualquier medio y lo comprobardn: editor jefe, editores, redactores,
cronistas, disefiadaores, el comercial de mirno, el lugar vacio del co-
rrector despedido durante la dltima crisis.

El codigo fuente de las redacciones de los medios onfine ha teni-
do algunas actualizaciones, si, es verdad. Si bien hasta ahora hemos
sido muy conservadores en la arquitectura de las redacciones, los
recursos humanos, la conceptualizacién de la audiencia y las unida-
des informativas que ofrecemos a nuestros lectores, hemos podido
potenciarnos con la capacidad de actualizacién y sintesis de conteni-
dos, dinamizado la participacidn de la audiencia, y beneficiado con
los ritmes de edicién y correccidn,

Sin embargo, los perfiles profesionales que integran las redac-
ciones onlime tampoco parecen muy distintos de aquellos que hadian
periodismo hace unas décadas atrds, Lo peor? Se nos pide lo mis-
mo que hace 50 afos, pedimes lo mismo que hace 60 y ofrecemos lo
mismo que hace 100, Como no se cansa de repetirmelo el periodista
José Cervera cada vez que hablamos, “tenemos un problema de pro-
ducto; no tenemos un producto lo suficentemente atractivo”.

La amuitectura actual del periodismo —los perfiles profesionales,
las redacciones, los productos que ofrecemos, los modelos de nego-
cios, todo— continGa siendo muy similar a la de los anos ancuenta,
y¥ parece muy dificil que con una infraestructura asi resulte posible
sobrevivir en un contexto sociocultural que nada tiene que ver con
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aquellos anos. Mucho se habla de la crisis de la prensa grifica, pero
cla de los online?

El codigo fuente de las redacciones ~online y offlme~ necesita ac-
tualizaciones para adquirir nuevas funcionalidades y reinventar la
oferta. Porque como si se tratara del saffware, en la industria del pe-
riodismo, tarde o temprane, vamos a tener que aceptar gue ya no
existen los productos cerrados, los soportes inmortales ni las sudien.
clas cautivas,

Las fotos que tomamos al porvenir sicmpre salen movidas, pero
no es dificl saber que llevarin las de ganar aquellos que logren redi-
sefiar el modelo de organizacién periodistica,

Integraciéon expahdlda

Debemos ser agndsticos del soporte.® Sepultemos la discusion
Internet vs. Papel. La integracién de redacciones ¢s una oportuni-
dad invalorable para redisefiar la organizacién de medios, aunque
como siempre ocurre tengamos ejemplos para defender esa estra-
tegia como asl también para defenestrarla. Lo que estd en juego no
son los formatos de distribucion ni cémo quedardn dispuestas las
mesas de trabajo en la redaccidn. La eficiencia de los equipos y el
valor de lo que producen estin en ¢l ojo del huracin.

Los medios tienen el desafio de volverse empresas mucho mds
eficientes, La escala corporativa que adoptaron hasta fines del siglo
pasado se vuelve insostenible. El negocio se esta reduciendo y atomi-
zando a la vez. La integracion de redacciones es apenas un primer
paso hacia un redisefio organizacional y de producto mucho mas
profundo ¢ inevitable.

Es un eror seguir centrando el debate de la integracién en la
guerra Internet vs, Papel. En la coyuntura extrema que atravesamos,
con medios periodisticos tradicionales inmersos en una doble cri-

" Jean Frangois Fogel y Bruno Patifio. Lo Prensa sin Gutenberg El periodirmo en la
«era digetal (Punto de Lectura, 2007),
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sis financiera y de credibilidad, y con medios digitales que atn no
encuentran modelos de negocios sustentables, o primero que tene-
mos que hacer es declararnos agndsticos del soporte. Y enfocar todo
nuestro esfuerzo en el periodismo y el futuro del negocio.

Todo diverge: el hantware, los soportes y los formatos son la ex-
presién mis acelerada de la divergencia. Una barra de progreso si-
milar, aunque no tan veloz, estd compuesta por las nuevas audien-
cias, las habilidades de los periodistas, las estrategias publicitarias
y las nuevas narrativas. La expansion para ¢l periodismo es, en ese
contexto, potencialmente ilimitada.

Atar los modelos de negocios y la creacion de valor a un soporte
especifico fue rentable durante mucho tiempo. Pero como ocurrié
en la industria discografica, la digitalizacion del consumo cambi6 kas
reglas del juego. Los medios enfrentan la tarea de ir al encuenuo de
las audiencias en soportes cada vez mis diversos, en distingas lempo-
ralidades de la vida cotidiana y con productos maltiples.

La convergencia de redacciones atiende ese fenémeno. Y es, so-
bre todo, un proceso, no un resultado. Su mayor desafio es disefar
un equipo periodistico integral y encontrar {érmulas de trabajo para
atender mercados con tiempos de consumo y soportes cada vez mis
diferenciados v cambiantes. Estamos migrando de ka economia del
bmadcast (un producto para muchos), a la economia del broadband
{muchos productos para muchos).

Gerentes y editores de toda la region vuelan decenas de miles de
kildmetros por afo en busca de latrcmpuimpmlamlegn
cidn. Consultoras de variado calibre ofrecen servicios para dejarnos
integrados. Durante estos diez afios hemos visto de todo.

El faro de la integracién en el que habiamos convertido a The New
York Times comenz6 a dejar de iluminarmos en 2009, cuando la crisis
financiera internacional terming por desestabilizarlo. Aprendimos
también a tomar con pinzas la integracidn del Guandion, que motive
# media industria: es propiedad de un fideicomiso sin fines de lucro
que puede correr los riesgos que otros no,
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En la Argentina, La Nacién comenzé hace unos cuantos meses un
proceso gradual swi gemers, poniendo el acento en la transferencia de
habilidades y la colaboracién entre periodistas. El Pais, en Espaia,
comenzd en marzo de 2010 una integracion con una marcada prio-
ridad en su edicién onfine. ABC public ese mismo mes un videoclip
en Youtube con los “resultados” de la mtegracion fisica recién consu-
mada. También los hubo arrepentidos: 20 Minutos integré en 2007
y desintegrd en 2009, {Qué hacemaos?

Integracién a lo Dr. House

Buena parte de los procesos de integracidn de redacciones tie-
nen mucho de la filosofia del Dr. Gregory House, el protagonista
de la serie de television estadounidense estrenada en 2004 por la
cadena FOX. A cargo de un Departamento de Diagndstico Médico,
Dr. House recibe pacientes muy complejos. Su forma de tratarlos
invierte ¢l procedimiento formal de la medicina: prescribe prime.
o y diagnostica después. Somete a los pacientes a un proceso de
investigacidn 16gico-empinco, exponiéndolos a sus hipotesis hasta
encontrar soluciones.

El periodismo y los medios son pacientes dificiles en esta época
en la que todo termina topandose con Internet, un entorno donde
Las reglas, especalizaciones v procedimientos, productos y servicios,
estdn en permanente revision, En ese contexto, la integracién de
redacciones s una prescripcién con diagnéalico postergado. Como
Dr. House, estamos sometiendo a nuestro paciente -la industna, el
medio, la profesién, a nosotros mismos!- a una serie de hlp(nem.
Un tratamiento de integracién que tiene un componente de experi-
mentacidn, de prueha y ervor, inusual en los medios.

Durante la primera década del siglo XXI, en las organizaciones
de medios aprendimos que ¢l codigo fuente de las redacciones ne-
cesita actualizaciones. Comenzamos puertas adentro, reorganizando
los equipos, funciones y objetivos. La asociacién de la produccién a
los soportes de distribucién adn es compleja de extirpar del mandset
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de la profesion, Pero la amateurizacion masiva de la produccion®
de contenidos nos estd lievando a repensar. incluso, el concepto de
integracion.

Las audiencias nos estin dando citedra. Modos de organizacion
inéditos en su escala, divisién espontinea del rabajo, colaboracion
como infraestructura y ubicuidad en coberturas, estin volviendo a
las audiencias parte central de la vida de las redacciones. La gestion
de contenidos estd mutando radicalmente su naturaleza. Antes en-
tocada en la produccién interna, ahora atiende también a los mate-
nales v conversaciones distribuidos por toda la red.®

La expansién irreversible de la cadena de creacién de valor estd
cambiando el negocio de los medios. La produccién de plusvalia
se estd descentralizando. La redaccién, antes un lugar, ahora es un
organismo vivo. La aparicién de los Community Managers y los Socal
Media Editors fue el primer intento de los medios de integrarse con
las audiencias y mimetizarse con las arquitecturas participativas de
Internet,

La integracién de redacciones puertas adentro es un proceso
para poner a prucha nuevas mecanismos de eficiencia en la gestion
de contenidos. La integracion expandida con las audiencias es parte
de un cambio mis profundo que se gesta silenciosamente y sin de-
masiada planificacion.

El cambio en los medios es un proceso en marcha. Algunos anun.
cian integracitn, otros buscan formas de colaboracién y convergen-.
cia parcial. Con toda probabilidad, buena parte de la diferencia en.
tre ¢l periodismo que pash y el que viene sex el management ™ La

“ Clay Shirky, Cogmitive Surplia: Creativity and Gemerasity it a Comnerted Age (The
Fenguain Press HC, 2010,

* Dediqué toda mi presentacidn en el Workshop “La Gestitn de Contenidos en
la Socsedad Globalizada™, malieado en 2009 en ks Universidad Austral, a ese
concepto: ka gestidn de contenados que estln distribuidos: harpwww.youtube,
compentchi =5 HZXuPMo.
hitp:fiwwcyoutube comawarch?v=hl3-Bul9Ozo
hittp:iwme youtube comiwatchiv = SKATUQYPRs,

" Scoct Belsky, Making Idess Happen' Crercoremg the Obstacles Betsveen Vidon amd
Realsty (Portfolio Hardcover, 2010),
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gestidn de equipos y contenidos ha desbordado la fabrca de noticias
del siglo pasado. La nueva fibrica. ademis de integrar maltiples
perfiles profesionales y estar enfocada en la produccion de valor,
estard expandida.

Los sitios Web que mis crecen, tambsén aquellos que son rentables
o estin alcanzando su brvak even poost, tienen todos un denominador
comiin: no sblo han revisado su forma de organizar la produccion,
también estin ampliando su cartera de productos y servicios, Los sal-
tos que dan son de calidad y diversidad. Transversalmente a esos con-
ceptos estan cediendo cada vez mis control a la audiencia. {Quiénes
tienen el control en la portada de Google? <Y en la de Yahoo!? 4Cudl
de los dos sitios factura mds? En los medios, The Huffington Post,
Politico.com, Newsercom y Lepost.ir trabagan en esa direccién. Del
redisenio de la organizacion al redisefio del producto.

Planificacién vs. experimentacion

Si somos las historias que nos contamos, mucho més somos las
guerras que encaramos. Soldados de las batallas binarias, en las que
optar es la peor estrategia, conjugar y expandir parecen posibilida-
des desconoaidas. Catedras, seminarios, talleres, articulos, teorias v
avalanchas imparables de foufts santetizan y reducen los desalfos de
los nuevos medios en un “verdadero o falso™ que, con toda probabi-
lidad, es falso,

Unix de las intenciones subyacentes de este libro es incendiar csas
dicotomias y construir otra discusion, con ejes miltiples. Importarlas
de la primera a la segunda década del siglo XXI no serd otra cosa
que seguir tirando piedras contra ¢l tejado desvencijado de la in-
dustria. Renunciemos a ki neurosis que oree que piensa entre Ao B,
Y. como dice Chris Anderson en Free (Hyperion, 2009), Think AND,
net OR.

Por favor, que nadie pregunie sobse estos asuntos, No sélo no
tenemos respuestas, tampoco las estamos buscando: Internet vs,
Papel; Virtual vs, Real; Google vs. Diarios; Redes Sociales vs. Medios;
Calidad vs. Canndad; Remix vs. Original, Valor vs. Velocidad;
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Creatividad  vs.  Monetizacién:  Conversucion  vs.  Contenido;
Agregacidn vs. Participacién; SEO vs. Experiencia de usuario; Gratis
vs. Pago; Blogs vs. Periodismo; Crondsowseing vs. Centralidad; Caos
vs. Orden; Integracion vs. Separatismo; Romanticismeo editorial vs.
Pragmatismo comercial; Marca vs, Criticas; Edicion vs. Redaccion;
Multimedhalidad vs. Texmalidad; Oralidad vs. Escritura; Nativos vs.
Inmigrantes; Disenso vs. Productividad; Hacer vs. Pensar: Audiencias
vs. Feriodistas; Soportes vs. Profesion; Flujo vs. Jerarquia; Brevedad
vs, Profundidad; Cooperacién vs. Competencia; Coherencia vs.
Audacia.

Modelos productivos: por qué importan mas
que los de negocios

La desorientacion sobre Jos posibles modelos de negocios para
los medios ondine no parece encontrar rumbaos medianamente con-
ducentes. lodos incompletos y complementarios, la venta de im-
presiones resiste todavia a la demanda por clicks de los clientes, los
MICTOPAZOos SON U riesgo que pocos s¢ atreven a asumir, v hasta las
propuestas mds ilusas e insolitas tenen lugar,

Clay Shirky escribié en 2009 y publicé en su Hog un articu-
lo brillante y demoledor al respecto: Newspapers and Thinking the
Unihinkable ™ Shirky es uno de los mejores cirujanos del tema. Apoya
¢l bisturi donde pocos: abre los tejidos del vinculo entre modelos de
negocios y modelos productivos:

(...) hay gente comprometida en salvar a los diarios
demandando saber: “Si ol viejo models estd roto, dqué
SJuncionard en su lugar?”, ¥ la respuesta es: Nada. Nada
g g funcionar No existe wn modelo general para los
dianios que reemplace o que Internet sompis. Con la wejo
economia destruidda, las formas de orgamizacion perfectas
para la produccion industrial deben ser wemplazadas con
estructiras opvimizadas para operar con dato digitales,

T Es  posible  Jeerto completo  en hetpuwwshirky. camiveblog/200%108/
newspapersandabinking-the-unthinkabie/.
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Todos los dias aparecen en los Nogs vinculados a la industria de
los medios digitales cientos de comentarios sobre los posibles mode-
los de negocios para las ediciones impresas y online de los dianos.
Cada quien con su teorfa. especulacion o intuicion. Cada maestrito
con su librito, Ideas, propuestas y hasta confabulaciones encuentran
espacios en los debates.

dTiene sentido buscar modelos de negocios revolucionarios sin
disenar modelos productivos de cambios graduales, basados en la
modularizacion de kx organizacion mediante metodologias dgiles?
Cada vez parece mis improbable el hecho de que, una madana de
éstas, alguien dé en el clavo de la monetizacdén y todos puedan im-
portar modelo, receta v solucidn. cPodremos construir nuevos pro-
ductos con fabricas vieas?

En América Latina, y me animo a decir también en e mundo
hispanoparlante, la factoria y la oferta de la industria periodistica
en Internet no sélo padece una profunda desactualizacion, también
parece desconectarse cada vez mis de la orientacion de las interac-
ciones ¥ los contenidos que los usvarios estin protagonizando.

Algunos se enfrascan en especulaciones sobre los posibles ca-
lendarios para la desaparicion de los medios impresos, Otros se
preguntan quién va a salvar al periodismo. Todos buscan modelos
de negocios, pero pocos avanzan un terreno que tarde o temprano
habri que recorrer: la experimentacion sobre modelos productivos
sustentables, Porque, aceptemos esto, ya no habrd un renovado mo-
delo de monetizacién para un arcaico modelo productivo de la in-
formaciin,

Sin nuevos modelos productives para la orgamizaciin perio-
distica, ni contextos interactivos de utlidad comprobable para las
audiencias, nada enemaos fque hacer los perodistas en ka Internet
inmediata,

La discusiin sobre los nuevos modelos de negocios todavia evade
los esbozos sobre nuevos modelos productivos. Algunos estdn ha-
ciendo cosas realmente disruptivas, buscindole la vuelia a la reati-
lizacién de contenidos, aunque los puntos de inflexién surgen de

99
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provectos concebidos cien por ciento online. Huffingtonpost.com,
Newser.com™, son s6lo dos muy conocidos en cuanto & modelos or-
ganizacionales ¥ productos sin par

Hulfingtonpost.com, Newsercom y FiveThirtyEight.com, co-
mentado en la parte sobre Ef lalor de este libro, son tres casos clave
sobre nuevos modelos productivos en la industria del periodismo.
Claro, estdn en una fase absolutamente experimental y todavia no
encuentran el santo grial. Merecen tempo, al menos lo intentan.

Mas temprano que tarde, Ja discusion sobre los modelos de ne-
gocio Mbmi en la de los modelos productivos. Lo mejor esté
por venir: ka nueva (deshorganizacion™ penodisuca.

Cémo formar periodistas cuando no sabemos
qué van a producir

En marzo de 2010 estuve en Huesca, en Espafia, con motivo del
Congreso de Periodismo Digital que se realiza todos los anos alli.
Desde hace tes anos, un dia antes del encuentro al que acuden en
masa cientos de estudiantes y profesionales de la industria ibero-
americana, se realiza un workdhop cerrado cien por ciento en off the
recond, del que participan periodistas que estdn a cargo de medios
online. En ese contexto, me tocd compartiy mi mirada sobre la for-
maciin de periodistas ahora que, se supone, todo ha cambiado,

Nobleza obliga, no voy a revelar quiénes son ni qué dijeron los
colegas con quienes me tochd compartir ese debate, ni los comenta-
rios de quienes lo escucharon. Sin embargo, a continuacién, pongo
on the reerd algunas cosas que dije y otras que pienso sobre el redise-
fio profesional de los perindistas.

* Con Rodrigo Onhaela entrevistamos en feboero de 2009 & Michael WoldT,
dlu{dadordoxmncpcn. En parte de la emrevista cuenta chmo esin
oiganizados para producir ¢l media: herpSwww amphibsa com anhablamas.
con-mschpel-wollf-de-newsercomy

** Scott Lash trabaja sabee el concepto de desorganizacion en un capitulo de su
o Critica de de mformacion (Amorroets Editores, 2005),
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No tengo la menor idea acerca de como debe ser diseniada la for-
macién de los “nuevos periodistas”, porque no tengo la menor idea
de qué tenemos que producir, Mi aporte (en ese debate generalmen-
te simplificado y polarizado, de un lado mis periodismo como el de
antes, con sus valores y nadiciones, y del otro mis periodistas mul-
timedia, multitarea y un poco orquesta) es ser un vocero de la incer-
tidumbre que, lejos de paralizar, abre camino a la prueba y el error,
a la experimentacion, y a alguna forma de pensar el periodismo sin
necesariamente estar atados a las formas conocidas para producirlo
como diarioy/programas/crénicas/primiciay/portales/sitios/ctc.

Serfa muy ticil y muy deshonesto responder, con aires de certeza,
a la consigna sobre como formar una nueva generacion de periodis-
tas. Entiendo que la mdustria se cuenta a s misma que sabe y que,
muchachos, aca hay que saber contar historias, abrazar al multime-
dia y disparar algunos fuitts (como también se cuenta y premia espe-
ciales multimedia que ni el 10 por ciento de la audiencia del medio
que lo produce mira o valora). Me quedo con la incertidumbre.

En definitiva, esa incertidumbre retérica y saludable que propon-
go, afirma en el fondo que lo que conocemos y hacemos ahora como
periodismo digital, poco tiene que ver con la maduracién de las nue-
vas narrativas, soportes y géneros. Afirma, en el fondo, que como el
cine a 100 aflos es mas importante desconocer v expernmentar que
preocuparse sobre cémo funciona el cinematdgrafo, cudnio pesa y
como proyecta, Afirma que es mis importante acercarse al ofico y
probar, errar y lidiar con la experiencia, que dar por recibido a un
futuro improbable que supuestamente llegd para quedarse.

Los nuevos Méliés

Hace 100 afios el cine no conocka el montaje, ni el trucaje, ni el
sonido, ni el color, no era siquiera una industria inmadura, no habfa
starsystem, i ciendia ficcién, ni postproduccién. Y lo que conocemaos
de la época, no es lo que se ensefiaba, sino Jo que se hacia. Lo que
hacian aquellos pocos que no les interesaba en lo mids minimo hacer
fotografia en movimiento (nuestro periodismo digital) sino otra cosa.
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Con todo, me refiero a que las instancias de formacion tienen la
qponmydad invalorable de convertirse en instancias de produccion
simulacitn y experimentacién. Instancias propicias para el acudew
te, Sdlo (!espués puede haber teorfa y reflexson. Para qué reproducir
certezas improbables y rutinas perecederas, cuando la oferta de li-
bertad y lugar para la imaginacién de La industria y el contexto sélo
cont;cbc los ::niles que nosotros le ponemos. La incertidumbre no es
una forma de pesimismo, es una : i
i e compuerta para afirmar la realidad

A principios del siglo pasado, el mago Mélids inventé por ac-
adente un recurso crucial para el kenguaje del cine: el tucaje. Un
dia. rodando en la Plaza de la Opera, un desperfecto en su cimara
lo obligd a detener la filmacion. Cuando logré repararla, continué
con el mdzje.‘ que hasta ese dia era puro documento de la realidad.
Mientras Mellés reparaba la averia, el pedazo de vida cotidiana que
estaba registrando continué fluyendo. Pero algunas horas después
las cosas cambiarian para siempre: El Omnibus Madeleine-Bastille
que pasaba delante de su cimara en el preciso instante en que ésta
dejaba de funcionar, se convertia, durante el revelado, en el coche
finebre que Pasaba por ese mismo lugar cuando, reparacién con.
sumada. Méliés recomaba la filmacion. Poco después, en su filme

Escamatage d “wne dawe chez, Robert Houdin hacia desaparecer a una
mujer.

Mélies fue ncmpm un experimentalista, El anticristo que hoy
asusta Jl gremio periodistico: un hombre orquesta que disefiaba cf
vestuario, pintaba sus propios decorados, desarrollaba efectos espe-

ciales precarios, armaba i ! i
e ::u : maquetas, oficiaba de director, intérprete y
Medios y academia se privan de las instancias accidentales.
Buscan y se cuentan certezas profesionales cuando tienen en sus ma-
nos el mejor contexto: un entorno cambiante que admite prucba y
€TT08, €nsayo, invencion, aprendizaje y codisefio de mercado de una
;d’nchu:ma lnmadurn El. periodista orquesta no es sGlo Hexibilizacion
ul y varios periodistas al precio de uno. Es, por sobre todas las

:::I& un sujeto dt.nucvas pricticas que si no hace no puede enten-
- Es, en ese sentido, un proceso, no un nuevo perdil,
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Una pista (y una) apuesta: remixologia

Si tuviera que apostay, como bo hago un par de veces al afo cuan-
do doy dases en el Magister de Comunicacion y Periodismo Digital
en la Universidad Mayor, en Chile, por un ¢camino para la forma-
ciém, apuntaria/apunto a la tallerizacién radical: si los medios tenen
que volverse laboratorios de experimentacion, las clases de perio-
dismo mas aun. La bibliografia es extensa, buena parte en inglés y
las referencias a los autores son constantes, PEro No para reproducir
ideas sino para repensar lo que hacemos.

En ese sentido, 1 formacién de los nuevos periodistas tene que
ser una formacion que tenga en cuenta €l contexto. Si les ensefiamos i
producir diarios digitales, ademds de aburrirnos, poco van a poder ha-
cufpmur.‘l‘cmmoaqucmconwlocmmdcqxel periodismo crezca
cuando crece lnmmyavanzaladiginliudéndehvidamudamy
10 que, como sucede, pierda terreno cuando €508 PrOCEsos avanzan.

Digdmoslo ask: si el nuevo perfil del periodista tene mucho de
D], que descarga y remixa, la organizacion periodistica no puede
parecerse 3 una empresa discografica, El rediseio del perfil profe-
sional va por una avenida paralela al redisefio del producto perio-
distico, ahora mas abierto, hibrido y manipulable que nunca.

Mi apuesta en ese sentido es contribuir 4 disefiar productos re-
mixables y reelaborables. Y a remixar y reelaborar contenido dispo-
nible. Asociar contenidos de calidad con contenidos llamados origis
nales es una propuesta tan i destiempo que no siempre es rentable
para las empresas periodisticas ni atractiva para las andiencias. No
se trata de que el contenido original cada vez importe menos sino
que ya no es lo dnico que importa al morento de crear valor. Lo
que si estd tomando cada vez mayor relevacia es la experiencia del
usuario en el contexto de consumo y la apertura del producto para

poder ser compartible y personalizable.

Los publishers se estin oxidando en la postura "yo produzco, uste-
des consumen y comentan”. Ese modelo no funciona en la sociedad
red. donde todo se edita, 1a web se publica en forma distribuida y los
contenidos, como el codigo, se reutilizan,
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Se trata de un contexto donde, como sintetiza Henry Jenkins en
Fans, bloggers y videopwegos (NYU Press, 2006), “el consumo deviene
produccién; la lectura deviene escritura; ks cultura del espectador
deviene cultura participativa |...] El texto tinico se hace aficos v se
convierte en muchos textos en ka medida en que encaja en b vida
de quienes lo utilizan, cada quien a su manera, cada quien para sus
propasitos [...] Como los cazadores furtivos de Certeaw, 1os fans co-
scdnncamposquenocullimmymumnam(erialcsqueno
son obra suya, materiales va disponibles en su entormo culural [+
Impertérnitos ante los ladridos de los perros, las sefiales de "prohi-
bido el paso’, y las amenazas de las acciones judiciales, los fans yat se
han apropiado de esos textos delante de las narices de sus propie-
tanos”.

La tnics salida posible para evitar la “discografizacion” del pe-
riodismo, para impedir que b industria de las noticias corra la mis-
ma suerte irveversible que ya padece la industria de la masica, s
que los periodistas se conviertan en los mejores y mas audaces Ds.
Sujetos activos que generan objetos abicrtos para sampling social que
las nuevas audiencias cjercen en el lejano oeste informacional.

Data curators

Desde €l momento en que alguien ingresa a la red y la usa como
plataforma de produccién y distribucién de datos, contenidos y con-
versaciones, se encuentra con un desafio y forma de subsistencia ba-
sica; la seleccion.

La curaduria de contenidos digitales se ha vuelio una prictica so-
cial extendida que adopta niveles participativos variados, pero sub-
vace en todas las actividades en 1a red. Fs 1a forma de respirar omjine.
A mayor abundancia informativa, mayor necesidad de seleccitn.
Esto es moneda corriente en las redes sociales Twitter v Facebook,
donde todos estamos compartiendo enlaces a contenidos que estin
publicados “en owra parte”.

Cudl fue el acierto midal de Google si no la automatizacion
de critenios de catalogacién, rastreo y blsqueda de informacion,
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Newser.com es la versidn periodistica de los data curators: no produ-
ce contenido original, se sirve de los disponibles, los indeéxa, filtra y
remixa. Digg.com y Meneame.net son los miximos exponentes de
la curaduria de contenidos en comunidad, al igual que Flickr y sus
pools de tags en |a fotografia. Qué es Del.icio.us si no una gran obra
colectiva de catalogacién, la sintesis de cientos de miles de pricticas
cotidianas de seleccién: no son los enlaces favoritos, son los enlaces
favaritos de todos, {Facebook no es un algoritmo de curadurfa so-
cial? Nt hablemos de Amazon.com. ..

Contamos con herramientas y aplicaciones onlise que facilitan y
dinamizan el procesamiento de informacion. Los RSS Readers son,
en ese sentido, quizé el ejemplo por antonomasia. Rastrean el con-
tenido actualizado de las fuentes que interesan a sus usuarios, pero
son meros instrumentos si quienes los usan no logran construir cate-
gorias de filtrado y catalogacidn, dotarlos de un sentido posible de

Quienes los usan lo saben: ordenar la informacién de un lector
de feeds personal es una tarea que obliga tomar decisiones v cons-
truir criterios personales de procesamiento de datos que, invariable-
mente, cambiaran,

Hace mds de 500 afios, la imprenta planted desafios similares,
aungue a menor escala. A medida que los libros se multiplicaban,
las bibliotecas tuvieron que ser cada vez mas grandes. Y a medida
que aumentaba el tamafio de lus bibliotecas, se hacla mas dificil en-
contrar los libros. Quicnes confeccionaban catdlogos tmvieron que
decidir si ordenaban la informacién por temas o alfabéticamente
por nombre de los autores. Clasificaciones que tenemos siper na.
turalizadas y que cualquier libreria de mala muerte ostenta, fueron
decisiones nada ficiles que hubo que tomar antafio,

La red reinventa a una escala impensable el proceso de seleccion,
La abundancia de datos es tal que, a veces, una buena seleccion es
mis valiosa que la produccén de contenidos originales. En la red,
las cosas no estan en un sélo lugar, sino en varios v dasificadas con
tantos critenios como curadores hay.
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Los métodos de clasificacion de datos del sigho XXI no parecen ne-
cesitar de los consensos de catalogacion que tanto esfuerzo les ha lleva-
do construir a generaciones de bibliotecarios, editoriales y otros sujetos
¢ instituciones encargados de la administracion de los saberes,

Si bien el periodismo todavia no se hace cargo del desafio -salvo
excepciones como Newsercom y El Selector del lamentablemente
descontinuado Soitu.es, entre ouos casos— mis temprano que tarde
tendrd que aprobar para su universo de objetivos el de filtrar, yeunir
v ofrecer contenidos oportunos, producidos por otros incluso por
la competencin- para la audienda del medio.

La misién de cubrir Jo que ocurre en la red, ademds de lo que
ocurre fuera de ella, demanda habilidades profesionales totalmen-
te nuevas v alianzas con procesos artificiales y comunitarios con la
audiencia.

La mayor parte de los periodistas que trabajan en redacciones online
son en alguni medida data curators, El problema es que a veces su um-
verso de seleccion se reduce a una cablera y el proceso de publicacién a
no dejar rastro de la fuente original, Un prejuicio sin sentido que sélo
encuentra un limite cuando el medio pierde seguridad: con la muerte
de Michael Jackson, hasta The New York Times atribuyd la noticia a una
fuente iy en el tudo! El miedo a ervar puede lo que la ética a veces no.

La organizacién de medios con games mechanics

Los videojuegos sacan lo mejor de quienes los juegan. Te fucrzan
a mostrar tu mejor versién. En primer lugar demandan una atencién

i te enfocada. Exclusiva. Requieren concentracidn exten-
dida en el tiempo. La dispersién es un lujo que el gamer no puede
darse si quiere obtener los resultados que el videojuego le propone.

El gamer siempre ticne algo importante y preciso que hacer. Estd
ocupado resolviendo problemas para poder avanzar. Sabe que si se
distrae pierde. No tiene tiempo que perder. Sabe que tiene mucho
por delante y estd estimulado, comprometido con su causa. Decidié
estar haciendo lo que estit haciendo, lo disfruta y lo prioriza.
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El gamer se siente permanentemente al borde de lograr las metas
¥ es por ello que pasa mucho tiempo intentando alcanzarlas. Esto se
debe en parte a que las propucstas de los videojuegos, en cada una
de sus etapas, estin pensadas para eso: para que sea posible alcan-
zar las metas y los resultados, pero sélo por quienes son capaces de
concentrarse y esforzarse lo suficiente para dar con los caminos y
estrategias adecuadas.

La sensacion de estar al borde de alcanzar una meta es una fuen-
te de energia positiva, automotivacion y optimisme para sortear obs-
taculos. Los gamers siempre piensan que es posible, incluso cuando
por poco, poquisime, no lo logran.

Los gamers tienen siempre, o asi lo sienten, un propésito épico.
Creen sinceramente que pueden cambiar el mundo, O al menos ese
mundo en el que estin interviniendo. Actian como si tuvieran su-

perpoderes. Como si cualquier cosa fuese posible.

Los gamers estin onentados a resultados. Hacen lo que hacen para
lograr algo. Lo hacen porque “se compraron” la propuesta del vide-
ojuego. Muchas veces, cada vez mas, para alcanzar las metas, los vide-
opuegos los fuerzan a colaborar con otros gemers para resolver proble-
mas comunes, Y esa es otra lecaidn de los videojuegos: sin interaceidn
no hay productividad ni eficiencia. Mucho menos resultados,

En buena parte de los casos. esa colaboracién estd coproducida
Enire personas que no se conocen, que viven a miles de kilémetros
de distancia, con brechas culturales, econémicas y sociales que los
separan. Y aqui hay otro aspecto importantisimo que podria ser un
aporte para esto de pensar el periodismo con games mechamics: los
gamers establecen relaciones con desconocidos, lazos de confianza
ante situaciones adversas v colaboracidn, Saben que solos es impo-
sible, no pueden.

Otro aspecto clave de la atraccién que producen estos entornos
es el feedback permanente. Cada accién que el gamer realiza tiene un
efecto concreto, visible, y consecuencias, Esto, naturalmente, les ofre-
ce informacion valiosisima sobre su desempefio. La prueba y el error
es la forma de aprendizaje mas comiin en estos entornos. El gamer
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siente la curva de aprendizaje en carne viva y, cuando aprende, se
siente mis poderoso. Mds capaz. Siente que si sabe mas, puede mas.
Y el feedback de otros jugadores o del entorno donde se despliega el
juego es clave en ese proceso.

Empatfa, compromiso, confianza, productvidad y consumo co-
lectivos, orientacian a resultados, feedback y pasién son moneda co-
rriente en los videojuegos. {Cémo se produce un medio online en
el que la audiencia se sienta mejor, se sienta mas capaz, mis conec-
tada? éQué caracteristicas deberfa tener para sacar lo mejor de la
andiencia? Lo mismo vale preguntarse sobre los contenidos pun-
tualmente.

Pero sobre todo vale pari los equipos que producen medios on-
line. ¢Qué implica pensar equipos con gawmes mecharnics? <Ademits de
la definicién de metas parciales y reglas, cémo deberfan cruzarse
los ADN de periodistas, programadores, disefiadores y gamers para
hacer mejores medios?

En Amphibia.com.ar, v en este libro, insistimos en que hay que
aprender mucho de la cultura de la produccién de wffware libre. Sin
ética hacker™ hoy no tiene sentido trabajar en esta industria. <Pero de
los juegos? ¢Qué hay en la cultura de los videojuegos y en el perfil
del gamer promedio que podria convertirse en una inyeccion de va-
lor en el universo de los puhlishers? Ahi parece haber algo. Mientras
mds escarbamos en la industria y cultura de los videgjuegos,"' mis
encontramos légicas de produccién y consumo que renuevan la po-

“ Lo repetimos como un exlogan en s conferencia, pero es mucho mis que
esn: “Sin ética hacker, no hay periodismo paosible™ Elllhmlnmdd&h
3 ol eipivity de do era de la iformaciin (2002), escrito por ¢l finlandés Pekka
Himanen (con peologo de Linus Torvalds y epilogo de Manuel Castelhy),
ha sido wraduodo a decenas de idiomas ¥ un manual actiosdinal y unz guia
axiodogice. Estd disponibie en la Web,
5 Toda la produccion de Jane McGonigal, del Instinste For The Future (oo,
nﬁf.mmu:hpen&:udncuﬁuwdummwmkh en oamo fa cultura de los
1 y sas pricticas podrian ser muy beneficiosas Bevindolas al mundo
“real”. En Ted com se puede ver su conferencia al respecin: sostiene que buena
parte de bos problemas podeian ser resueltos tan fialmente come s veces fo es
en los entornas inmersivas de los videojuegos
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tencia de nuestro negocio y profesidn. Los medios y el periodismo
nunca tuvieron nada que ver con los videojuegos. Una dosis de games
mechanics no nos dard otra vida —como si esto realmente fuese un
videojuego- pero podria ayudarnos a pasar a la siguiente etapa. La
mision sigue siendo la misma: salvarnos de nosotros mismos,

La organizacién de medios es parte de lo que obsolesce v de lo
que se estd reinventando. Aptitudes y actitudes ndividuales y colec-
tivas estin en transformacidn. Subyace, claro estd, una negociacion
interna permanente entre la autoridad compuesta por la jerarquia
y ka autoridad constituida por el conocimiento. Nunca antes estuvo
tan claro que el capital de los medios son la marca y los recursos hu-
manos. En ese contexto, el desafio es extremo: después de décadas
optimizando modelos de negocios, ahora woea mirar hacia dentro y
repensar los modelos productivos,



Quinta parte
Hacks

Tres casos para hackear el periodismo

No sobran los casos de éxito. No sobran, siquiera, los intentos
por alcanzarlo, Los nuevos medios periodisticos contadas veces lo-
gran deshacerse de las restricciones que mis los limitan y retienen.
Existen muy buenas ideas mal ejecutadas, v existen también muy
malas ideas bien jecutadas. La brecha entre el concepto y la realiza-
ciém & veces termina por transformarse en un abismo insalvable.

Sin embargo, actualmente wes proyectos online de distinta na-
turaleza editorial y tecnolégica estin haciendo historia. Son tres
verdaderas topadoras de Ja innovacién periodistica que, cada una
en la zona en que opera, estan logrando derribar formas arcaicas e
inflexibles de hacer y pensar el periodismo, de redisear lo histori-
camente entendido como medio de comunicacitn.

Estdn hackeendo el periodismo porque lo estan dotando de fun-
cionalidades disruptivas. Estin reprograméndolo para resolver pro-
blemas que nunca antes tvo que enfrentar el negocio y la profesion.
Estin planteando con sus acciones nuevas preguntas y nuevos pro-
blemas en ¢l universo de la prensa. Fluidez, flexibilidad y originali-
dad son parte de su ADN.

Wikileaks.org, Huffingtonpost.com y Newser.com estin dindole
vueltas a una tuerca que ya no parecia poder girar més. Tienen algo
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en comiin: el producto final de cada de uno de clios se distingue
del bur que conforma la oferta estandarizada del mercado de las
noucias.

Son formas embrionarias de medios, que nadie puede saber
a dencia certa cdmo evolucionarin ni en qué se terminardn por
transformar, Pero que tienen un valor en si mismo: propuestas fuera
de serie, experimentales, que se apartan de la tradicién de la indus-
trid ¥ $€ acercan a ensayos concretos y esbozos para el nuevo perio-
dismo.

Laboratorios transparentes que exponen su experimentacion
en piblico. Uni verdadera fase concentrada de periodismo mole-
culay, que disocia el contenido de las formas y avanza sobre territo-
rios inexplorados. Polémicos, estimulantes, audaces, Wikileaks.org,
Huffingtonpost.com y Newser.com han comenzado a trazar su tra-
yectoria en esto de hackear el periodismo.

Wikileaks: el Napster® del periodismo

Wikileaks (el inglés leak, “fuga”, "goteo”, “fltracion [de mfor-
maci6n]") es, con toda probabilidad, la propuesta més disruptiva de
los dltimos afos. El sitio fue lanzando en 2006 y comenzd a operar
en 2007, Su fundador y portayoz es Julian Paul Assange, un perio-
dista, programador y activista de Internet australiano. En sus pnime-
ros cuatro aios de vida, Wikileaks publico mds documentos clasifica-
dos que todo el resto de la prensa mundial en su conjunto durante
la historia.

Se define como una organizacién medidbca internacional sin
animo de luaro que publica en su sitio online informes andnimos y
documentos filtrados con contenido sensible en materia de interés

“ Fue @ servico pionaro de lss redes P2E Permitia a los aficionades 2 la
mésica compartly sy colecciones de MPS ficilmente con otros usaanos. Mis
informacidn en hitp:ies wikipedia ongwiki/Napster. Hablamos solire Wikileaks
como el Napsicr del periodismo en una entrevista que le hicimos a Teper
Cervera y publicamos en Amphibea: hrrp:www.amphibia com srwikileaks-
EIArEVIsSta-Con-pope-cervera’
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puiblico.® Su filosofia es preservar el anonimato de las fuentes que
realizan las Bliraciones. El modo de entender y usar la tecnologia es
clave en este provecto. Esia al serviao de las fuentes y de garantizar
que el contenido circule v se propague.

La idea ongmal de Wikileaks al momento de su lanzamiento, ins-
pirada por Wikipedia, consistia en que las personas escribiesen y pu-
blicasen andlisis de los documentos que Ia organizacién de Assange
filtraria. Pero ripidamente cayeron en la cucnta de que ese modelo
no seria viable; la enormidad de la imformacion a analizar dejaba
fuera de juego cualquier cndando corriente por falta de tiempo v
competencias. Asi fue que comenzaron a establecer alianzas con me-
dios de comunicacion de todo el mundo para publicar las liltracio-
nes,

La publicaciin de un video del asesinato de dos periodistas de la
agencia Reuters en Bagdad, los diarios de la guerra de Afganistin
(92.000 documentos), los registros de la guerra de Irak {frak War
Logy, 391831 documentos filtrados desde El Pentdgono) y los pa-
peles del Departamento de Estado de los Estados Unidos (Cablegate,
251,187 de cables), tuvieron como resultado, ademds de un pedido
de captura internacional para Assange, un protagonismo indiscuti-
ble de Wikileaks en lis organizaciones de medios,

Los voldmenes de informacion, las fuentes de donde fue con-
seguida, las formas de procesaria tecnoldgica y editorialmente, las
alianzas con los medios para difundirla y 1a logistica para sostener
en funcionamiento a Wikileaks, fueron blancos de polémicas en todo
el mundo. ¥, por supuesto, en ¢l seno del gremio periodfstico par-
ticularmente,

Julian Assange se define a si mismo como periodista, pero la ma-
yor parte de los periodistas no Jo ven como un igual, lo ven como
un programador. Muchos de los politicos que fueron victima de sus
filraciones, como un terronista. .

“&wwWemWMmMmhmhM
o testimonios € imAgenes  sorprendentes:  DEpOwWey Ouossedor
watch?v=PymiOaZ54PRSVE



114 PABLO MANCINI

Wikileaks mostré en muy poco tiempo que en el caos de lared y la
informacidén a escala, €l periodismo puede ir mucho més allé que usar
la tecnologfa solo para hacer lo mismo de siempre pero en tempo
real. Probé que el valor de la informacion no s6lo se produce desde o
en las redacciones periodisticas de los publishers establecidos.

En Wikileaks, ademis, tienen claro algo que fue expuesto en este
libro: la circulacién de la mformacién es abora incontrolable, v esa
nueva naturaleza de los datos, lejos de ser una amenaza, podria capi-
talizarse como uni oportunidad: la organizacidn de Assange puso a
descarga un enigmatico archivo Hamado insurance.aes256 (o “archi-
vo de seguro”, en espadiol), Pesa 1,39 Gb y estd cifrado con Advanced
Encryption Stundard (AES), también conocido como Rijudael (pro-
nunciado “Rain Doll”, en inglés). Es posible descargarlo pero se ne-
cesita de una clave para abrivlo. No se ha especificado su contenido,
pero muchos especulan con que se tratarfa de una floacion cuva
contrasefia se harfa piblica en caso de que WikiLeaks sufriera algan
ataque grave que hiciese que la organizacién quedara incapacitada
para continuar con sus publiceciones.

A los efectos de este libro vale destacar del caso Wikileaks las
siguientes caracteristicas;

I. Organizaciin ubicua, distribuida: ¢l medio estd en todas par-
tes, no en un pals,

2. Nueva relacion propuesta a las fuentes de informacion: del
derecho a reservar ka fuente al derecho a encriptaria.

3. Los publishers tradicionales como amplificadores de un conte-
nido generado por fuera de las redacciones.

4. Wikileaks como €l Napster del periodismo: la descarga, la co.
pia y la distribucién al servicio de garantizar el acceso a la informa-
cion,

5. El redisefio de la relevancia de los andlisis por sobre la infor-
macién bruta: la filracién sin inteligencia es invisible a los ojos de
la audiencia.
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The Huffington Post: un publisher mutante

<Un Wog expandido? <Un diario enine hecho por amateurs?
cUna comunidad de informacion, columnistas y contenido perso-
nalizado? The Huffington Post es, o fue, todo eso v mucho mis en
las distintas etapas de su cora y exitosa historia. Fue lanzado el 9 de
mavo de 2005, fundado por Artanna Huffington, Kenneth Lerer y
Jonah Peretti, como un agregador y colector de contenido disponi-
ble en Internet.

En 2011 no existe congreso sobre periodismo ondine o nuevos
medios en que no sea una referencia obligada para reflexionar so-
bre distintos asuntos. Sus resultados son contundentes: un tréfico
aproximado de 25 millones de usuarios dnicos mensuales v un aba-
nico de temas y columnistas marcadamente mas amplio y renovado
que coalquier sitio orline de diarios, revistas o canales de television
conocidos. El 7 de febrero de 2011, AOL comprd The Huffington
Post por 315 millones de dolares.

The Internet Newspaper: News, Blogs, Video, Community (en inglés,
Diario de Internet. Blagy, Video, Comunidad) es la descripeion ofi-
cial de su cabecera, El HuffPo, como se 1o conoce popularmente, s
una extrafia cruza de blag, diario y comunidad con una organizacién
tan hibrida como mutante produciéndolo todos los dias del afo, las
24 horas del dia.

No hay datos oficiales sobre su estructura corporativa ni disefio
organizacional, pero hasta antes de la adquisicién de AOL, segin
colegus que visitaron las oficinas del medio de Arianna Hullington
en New York [uma gricga sexagenaria, divorciada del congresista re-
publicano Michael Huffington, y cuya primera incursién en Internet
fue una pagina web llamada Resignation.com, desde donde pedia la
renuncia del entonces presidente de Estados Unidos, Bill Clinton),
<l HullFo cuenta con aproximadamente 200 profesionales en plani-
la: unos 110 periodistas, 50 desarrolladores, 25 ejecutivos de ventas
y marketing y 15 en administracion y recursos humanos.

El HuffPo tiene a buena parte de su equipo distribuido en distin-
tos paises como India, Reino Unido, Ucrania, Suecia v Chile, ade-
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mas de los Estados Unidos, para poder ofrecer cobertura editorial y
desarrollo tecnolégico full time. Bucna parte de su éxito, segin ellos
mismos lo explican, se debe a una integracion radical del contenido
que publican con interacciones de Jos usuarios desde las redes socia-
les en, desde v por fuera del dominio huffingtonpost com.

El concepto de disenio interactivo en The Huffingion Post es in-
novador y fuera de serie: wsar es publicar, Cualquier interaccion de
los usuarios en el sitio tiene resonancia directa en las redes sociales
en las que opera, Es el Amazon de los contenidos editoriales: toda
clase de relaciones entre contenido, nteracaon y red social del usua-
rio se entremezclan en la propuesta de Arianna Huffington, quien
en 2008 se lanzé como candidata a gobernadora de California en los
Estados Unidos,

Si bien no dinamitaron las secciones tradicionales de los medios,
como Politica, Economia o Deportes, han logrado renovar la ofer-
ta y distinguirse de sus competidores con nucvas secciones como
Comida, Religion, Impacto, Divorcio y varias ediciones locales,
como la de Chicago y New York.

No existen actualmente estudios que analicen el disedo de sus
contenidos ni las fuentes de donde provienen, pero la férmula es
poco comin y podria ser diferenciada por es partes de igual pro-
porcién: contenido original, contenido agregado y contenido de co-
laboradores que tienen sus blags en el sitio.

El hipertexto es su killer app: es posible ingresar al sitio, hacer
clic en la nota principal y ser derivados a la competencia sin previo
aviso. Ante todo, enlazan. Mientras en buena parte de las redaccio-
nes ondine en América Latina se discute sobre si enlazar o no a la
competencia, The Huffington Post avanza sin permiso ni cuidado.
Y mal no le va,

A los efectos de este libro vale destacar del caso The Huflington
Post:

1. Organizacién 24 horas: no hay tiempo, la produccion integral
del sitio migra de usos horarios para seguir a ka audiencia.
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2. La audiencia como parte sustancial de la aracién de valor
los contenidos estdn vivos cuando muestran qué hace la audiencia
con ellos.

3, Hablarle a la gente, no al poder: los temas clave son aguellos
que son importantes para la vida cotidiana de la audiencia, y no para
los claustros del poder politico solamente.

4. Pragmatismo tecnologico: interoperabilidad con plataformas
externas que fomenten y faciliten la participacite.

5. Amateurizacidon masiva de la produccion de contenidos: lo
que para muchos medios podria ser una amenaza, lo ven como una
oportunidad: “Si tienes algo que deciy, dilo en el HuflPost™,

Newser: la eficiencia de jla nueva noticia?

Sali6 a disputar una porcion de audiencia en los Estaclos Unidos
en octubre de 2007. Capitancado por el periodista Michael Wolll, co-
lumnista de Fanity Fair y autor de una biografia imperdible sobre el
magnate de la prensa Rupert Murdoch, The Man Who Ouwss the News,
Newser.com se gand un lugar ripidamente en ol mercado de medios,

Desde su inicio rompié moldes. Con un lema bereje para la tra-
dicion periodistica, Read less, know more (en inglés, Lea menos, sepa
mis), Newser se deshizo del compromiso histérico de la profesion
con la produccion original v, algoritmo de indexacidn mediante, ¢o-
menzd a sintetizar las noticias que publican diarios online, gratuitos
v de pago, tlags v toda clase de sitios de contenidos,

Logrd llamar la atencién de ki industria. Su nterfaz se salio de
la norma mostrando un mosaico no jerdrquico de noticias que los
contados editores de Newser se encargan de digerir para ahorrarle
tiempo a la audiencia. F) concepto es muy sencillo: leen las noticias
por vos ¥ te cuentan, muy brevemente, qué hay de nuevo.

Haciendo honor a su lema, no tardaron en ofrecer secciones como
“NY Times in 60 Seconds”, “Nine at Nine”, “Best of the Glossies™ o
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“Pundit Watch”, La audiencia de Newser no sélo puede buscar infor-
macién por temits 0 secciones, sino también por fuentes, Es posible
acceder al resumen de The New York Times 0 al de la revista Ralling
Stome, por epemplo.

Las noticias en plan abstract, sumarizadas siempre con enlaces
a las fuentes, y la posibilidad de optimizar v personalizar ko expe-
riencia de los usuarios de una manera poco convencional para los
medios, literalmente ecualizando Jos contenidos 4 gusto entre dos
extremos, kard y soff, marcaron la diferencia desde ls primera hora.

Newsercom no cubre los hechos de forma directa. Trabaja con la
informacion disponible online v e afade criterio, la dustra, E com-
plementa y editorializa y, sobre todo, ka sintetiza, La tecnologia que
desarrollaron para filrar los contenidos con precritenios -y sobre
la que poco se explayan— es otra de las caracteristicas que distingue
al medio propiedad de Highbeam Research, Asf lo resumié Wolll:
“Tenemos una teenologia que lee miles de fuentes de informacion,
las filera y arroja resultados a nuestros editores basindose en crite-
rios preseteados. Luego los editores v redactores hacen una selec-
cidm final™.

No obstante, una de las apuestas mas audaces de Newsercom
es funcionar con una arquitectura de redaccion que nada tiene que
ver con la de cualquier medio tradicional: “Junto con personal de
tecnologia. nuestro equipo editorial tiene un pufiado de editores v
reclactores, que escriben noticias, seleccionan las fotos y resumen los
articulos”, explica Wolff.

Wolff también contd que ka sudiencia de Newser “es de entre 30
y 45 aios y prefiere obtener informacidn de uno o dos sitios y no na-
vegar maltiples sitios de noticias para enterarse de lo que pasa. En
algin sentido, nuestro publico se asemeja a los lectores de un diario
de una gran ciudad una generacién atris”.

Una redaccién amorfa con un costo operativo bajo, un algoritmo
aliado, una interfaz poco comin, personalizacion y, sobre todo, sin-
tesis v simplicidad son algunas de Las daves que hacen de Newser un
sitio de noticias fuera de serie.
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Vale destacar del caso Newser:

I. Rediseno de la noticia: la brevedad como valor agregado sobre
¢l contemdo.

2. Reutilizacién y remixado de contenidos: la agregacén como
valor afadido y diferencial del medio que la realiza,

3. Eficiencia en el consumo: a mayor abundancia informativa,
mayor postproduccion periodistica. La sintesis de contenidos y el
ahorro de tiempo como servicio a la audiendia.

4. Conceprualizacién de la nueva audiencia: ya nadie es lector de
un sélo medio. Ofrecer una seleccién posible, un criterio, dentro de
un sélo sitio. El conjunto es lo nuevo.

5. Equipo reducido: la escala de la organizacion es ridicula com-
parada con el tamafio de una unidad de negocios digitales dentro de
una empresa periodistica tradicional.

Obsolescencia vs. reinvencion de las fabricas de
noticias

La coyuntura de la industria es paraddjica. Obsolescencia y re-
invencién del negocio y de la profesién se disputan el futuro. Los
dos destinos tienen chances de protagonizar el porvenic. Como dijo
Lafuente en el prélogo, mientras algunos interpretan esta transicion
como un apocalipsis profesional, ouros la entendemos como una
oportunidad para reencontrarnos con la esencia del periodismo, o
para reinventarla,

Contribuir a que el destino sea el renacimiento de la profesion en
un nuevo ecosistema mediatico es una fuente de energfa, y un motor
que deberfa propulsar la mnovacién y reinvencion en la indusria.

La obsolescencia de productos, estrategias, métodos y herra.
mientas no implica que la misién del periodismo haya perdido sen-
tido, incluso ante la enormidad de los volimenes de informacian
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que L andiencia consume y manipula a diario. Lidiar con ello es
ahora, también, nuestro wabajo. Entender como infiltrarse en ese
problema cs ahora, 1ambién, nuestra obligacion, pero sobre todo
una aportunidad invalorable,

Hackear el periodismo es modificar ¢l disefio funcional que la
profesion estandarizd hasta la legada de Internet a la vida de miles
de millones de personas. Hackear el periodismo es aceptar que los
periodistas somos parte de la solucion, pero también somos parte
del problema, La audiencia no esta equivocada. Los anunciantes no
traicionaron a los soportes. Los soportes nunca fueron inmortales,
Internet no aparecid para arvwmar la fiesta de la informacion y los
contenidos. Mucho menos la de la prensa,

Fluidez, flexibalidad y onginalidad son tres componentes clave
de la innovacion. Son también tres caracteristicas esenciales en ¢l
rediseno profesional y corporativo que, de hecho y empujado por la
mutacion del mercado, esti en marcha en menor o mayor medida
en todo el mundo. '

Si dertas condiciones de la evolucion tecnolégica y social no se
apartan demasiado de la rayectoria que estin trazando, la téorada
propuesta en este libro, compuesta por tempo/andienciatvalor/or-
ganizacion, deberia ocuparmos durante los proximos afios, No s6lo
en el registro del pensamiento v L reflexian, sino sobre odo en el
de la accidn.

Con toda probabilidad, el tiempo y la andiencia constituyan
va dos fendémenos de mutacion significativos para las empresas de
medios. La ransformacion en oo a la agregacion de valor v en
cuanto a la forma y escala de la organizacian no tardard en legar e
imponemnos su agenda de mutacion, La resonancia de los cambios
en el tempo y contexto de consuma de medios v en los nuevos hibi-
tos de b andiencia se hard sentix, con cierto retraso pero no por eso
con menos fuerza, en la cadena de areacion de valor v en el disefio
organizacional. Con ellos, los flujos de trabajo y las practicas perio-
disticas comenzarin uma revision mucho més compleja y profunda
que la actual.
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Si la tétada sirve al menos como un antidoto contra el actual
protagonismo de los soportes v de la teenologia en s misma por
sobre cualquier otro asunto, tendrd buena parte de su misidn cum-
plida. En un entorno de medios donde reina la conectividad, los
soportes pierden cada vez mas parcelas de gobierno.

En esta dltima parte del libro, la propuesta es sintetizar posi-
bles relaciones y pautas que conecten los cuatro puntos de referencia
tiempo/audienciaivalor/ornganizacion. Se trata de una serie de afir-
maciones, reflexiones y preguntas que solo la experimentacion que
nos permitamos ejercer durante los praximos afios hard posible que
encontremos eshozos de respuestas incompletas pero adecuadamen-
te encaminadas. De 50 se trata este laboratorio.

El propésito de ofrecer estas preguntas es comenzar a construir
un filo en la incertidumbre, un conjunto de opciones para aco-
tar reflexiones que puedan ser traducidas en alcanzar los resultados
que, asumo, todos perseguimos. Hucer mejores medios: Mis rele-
vantes, Mds transparentes. Mas abiertos. Mas rentables. Mas Gtiles.
Mas divertidos,

Tlempo - Audiencia

Los habitos y contextos de consumo de medios se expanden, se
fragmentan y se transforman al ritmo que aumenta la capacidad de
conexién intersticial. 2Como se redefine la histérica batalla por el
tiempo de atencién disponible de la audiencia en un escenario de
dispersion creciente y conectividad de continua interrupcion? <De
dénde parte esta discusion, del tempo o de la audienca? ¢Cudles
son los componentes clave para que, en los medios, recuperemos la
iniciativa en el disefio de ofertas innovadoras que se adelanten a la
demanda de la audiencia y puedan ser absorbidas naturalmente por
ese contexto donde la interrupcion reina y las micropausas de la vida
cotidiana gobierman?

Si Jos contextos y hibitos de consumo propulsan la obsolescencia
de productos y servicios tradicionales, fcudles son los indicios que
ofrece el cambio y que deberiamos saber interpretar para redisefiar
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la oferta? ¢{Como afecta esto directamente a la produccion de los
contenidos editoriales? {La distraccién como modelo de negocio?

Audiencia - Organizacion

La audiencia produce y distribuye cada vez mis contenidos.
Incluso los algoritmos —audiencias de otra naturaleza, pero andien-
cias al fin- lo hacen. Si todos somaos publishers y los circuitos de cir-
culacidn de la informacién son imprevisibles v estin bajo un control
distribuido, totalmente distinto de control que conocfamos, Zcémo
se redefine ¢l rol de los medios tadicionales? ¢Qué tipo de la refa-
cién deben proponer Las organizaciones de medios cuando sus au-
diencias se sienten informadas y aptas, también, para informar?

2Qué espera, si cs que algo espera, esta nueva auchencia —acti-
va, participativa, informada, 4gil y distribuida, cazadora furtiva de
contenidos- de los medios periodisticos? ZExponen estas audiencias
nuevas formas de organizacion postindustriales? <La organizacion
de medios es una forma social declinante en ef caos de la sociedad en
red? ¢En qué medida estamos dispuestos y podemos gradualmente
adaptar nuestros sistemas jerarquicos de reglas y procedimientos a
metodologias dgiles basadas en el conocimiento y la interasccidn?

Tiempo - Valor

Hasta ahora, el valor que agregaban los medios estaba cirouns-
cripto a la oportunidad v a la calidad de informacién que podian
ofrecer. Si en la nueva ecologia de medios interactivos el recurso mis
escaso es el tiempo -y no la informacién, que ahora abunda- cuya
fragmentacién se expande al ritmo del redisefio espacia/temporal
de L vida cotidiana, Zcémo se redefine la creacidn de valor agregado
de los medios?

En una ecologia de medios donde los soportes escilan entre la di-
vergencia radical y la transparencia absoluta, donde la informacion
es expansiva y todo estd en una nube a ka que es posible acceder y
conectarse con casi caalquier dispositivo, en casi cualquier momento
v desde cualquier lugar, idénde estd el valor? <La produccién de
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brevedades editoriales dinamita cl valor asociado a la profundidad
de los contenidos? ¢La produccién de pildoras periodisticas impug-
na los criterios de calidad estandarizados? ¢La oportunidad estd en
¢l contenido o en el momento y entorno de consumo?

Valor - Organizacion

La cadena de creacion de valor se desplaza hacia fuera de las
redacciones. La gestion de los contenidos y la emergencia de las ins-
tancias parficipativas desbordan las plataformas v soportes de las
marcas de los medios. La audiencia negocia la definicién del valor
con las organizaciones. <De dénde proviene el valor y come se com-

pone?

sCailes son los nuevos criterios de construccion de valor agrega-
do en instancias de distribucién, remezcla y consumo de contenidos?
iEl valor de cambio de la informacitn tiende a cero? ¢El valor de uso
de la informacion esté en alza? ¢Por qué el precio es deflacionanio?
ZE) valor ya no esti solamente inscripto en la cadena de produccitn
de las organizaciones de medios? ¢Es posible hablar de produccién
paraorganizacional del valor? {Cémo afecta esto al trabajo de los
periodistas y al de los directivos de las compadiias?

Audiencia - Valor

{En qué medida parte del valor editorial de la produccién y la
cirenlacién de la informacion estd producido por la audiencia? Si
la transformacion y distribucion de contenidos agregan valor sobre
lo que producen los medios, den qué lugar queda para la marce,
otrora garante de Ja credibilidad, atractor de anunciantes y capital
irremplazable de las empresas periodisticas? <Como se redefine la
produccién y la percepeidn de la calidad y la excelendia ante una
nueva generacion de andiencia que es consciente de ser participe de
la produccién? Si el producto es también la experiencia de consumo,
ien qué direccidn deberian expandirse las competencias y habilida-
des profesionales de los periodisas y las méuricas de los publeshers?
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Organizacién - Tiempo Bibliografia

Si el tempo es una variable critica para ¢l negocio de los medios,
en tanto escasea para la audiencia y repele las narrativas tradicio-
nales que ofrecen los medios en sus publicaciones. {Cémo y en qué
medida se redefinen los productos y servicios editoriales respecto de
ka vida cotidiana de la audienca?

Los flujos de tempos productivos de los medios de comunica-
ciom fueron disenados para una forma de circulacion de la informa-
cidn peritdica y controlada. ZEn qué direccidn deberia rediseharse
Ia organizacion del wrabajo v los equipos en un mercado de opera-
cidn ubicua 24 horas? ‘Aguantard la organizacion de medios seme-
Jante desafio? ZComo?
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Tan disruptivo como estimulante. Tan provocador como sugeren-
te Un libro acerca de la desafiante tarea que tienen los comunica-
dores, y en especial los periodistas, cuando se trata de cohabitar
entre viejas y nuevas formas de producir contenidos y de atraer
audiencias,

Ofrece un modo diferente de auscultar lo que sucede en las profun-
didades de 1a produccion periodistica. Una mirada nada obsecuente,
esperanzada y, simultaneamente, realista. Un mapa de navegacion
por las inquietantes aguas de la convergencia, de la fusién de lo
actual y lo que esta por venir. Con el sentido puesto en la evolucion
de los ptiblicas, ofrece lo necesario para penetrar el nucleo funcional
del periodismo y prospectar su evolucion y las formas que podria
adquirir en el futuro.

El libro evidencia una auténtica vocacion por mejorar la practica
petiodistica, es decir, hacer un periodismo mas otil y construlr
medios cultural y socialmente rentables, atendiendo los verdaderos
intereses y necesidades de la audiencia y de los anunciantes, capita-
lzando los beneficios del nuevo ecosistema cultural-mediatico y de
las nuevas formas de consumo de contenidos. Este manual nada
instructivo es la prueba mas concreta de que existe un modo positi-
vo de hackear el periodismo.
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