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Resumen

Desde hace mds de una década los medios viven una transicién. La mediamorfosis
(Fidler, 1998) es una realidad del panorama periodistico mundial. La informacién ha
cambiado en tiempo y forma. Internet no genera un periodismo mejor ni peor (Randall,
1996), pero las estructuras y procesos han sido modificados por los flujos digitales (Sala-
verria y Negredo, 2008: 21-31). La férmula elegida ante los cambios es la convergencia,
implementada bajo la integracién de redacciones. La redaccién tnica es habitual en los
principales medios del mundo, pero tiene muiltiples interpretaciones. El concepto parece
hoy mds maduro y menos «miope» (McCombs, 2009), mds digital. El presente estudio
analiza este fenémeno desde su origen, definicién y prictica, focalizando en Espafa para
averiguar si es necesario, viable y definitivo.

Palabras clave: integracién de redacciones, convergencia digital, internet, periodismo,
medios de comunicacién

Abstract

The media are living in a transition from a decade ago. The mediamorphosis (Fidler,
1998) is a reality of the global media landscape. The information has changed in its
times and forms. Internet does not generate a better or worse journalism (Randall, 1996),
but the structures and processes have been modified by digital routines (Salaverrfa and
Negredo, 2008: 21-31). The choice for the changes is the convergence, implemented
under newsroom integration. The integrated newsroom is usual in major media in the
world but has multiple interpretations. The concept seems more mature and less «<myopic»
(McCombs, 2009), more digital today. In this study, this phenomenon is analyzed from
its origin, definition and practice, focusing on Spain to see if it is necessary, feasible and
definitive.
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1. Introduccion

Vivimos en un mundo de informacién constante que ademds de globalizador
e interactivo, se parece cada dia mds a una realidad paralela, una ‘vida’ digital en
la que millones de personas tienen acceso fécil e inmediato a una cantidad ilimi-
tada de contenidos. La informacién se ha descentralizado y los medios atraviesan
un proceso de transicién, un cambio de modelo que escenifica una «época de
transformacién tan trascendental como la invencién del telégrafo o la television»
(Dahlgren, 2010), una renovacién tan radical que se ha convertido en la repre-
sentacién de esa ‘mediamorfosis’. Si tuviésemos que destacar una corriente de
modelo periodistico con origen directo en Internet, hablariamos sin dudarlo de
la convergencia, un concepto repetido hasta la saciedad en la dltima década. La
teorfa siempre estuvo clara. La nueva manera de informar implica cambios en las
redacciones que van asociados a esta tendencia que se detecta de forma generali-
zada en las empresas periodisticas, que pasan a convertirse en un todo en el que el
soporte pierde importancia debido al efecto de la digitalizacién, culpable de que
las empresas hayan tenido que sustituir sus modelos de produccién habituales,
orientados especificamente hacia un solo soporte, por un modelo independiente
y multiplataforma en el que las mismas informaciones se consumen en multiples
soportes (Salaverria, 2008: 28-33).

Para explicar la convergencia, conviene dar marcha atrds en el tiempo y partir de
la definicién aportada por Salaverria, Garcia Avilés y Masip (2008: 59), quienes
hablan de un «proceso multidimensional que, gracias a la implantacién generali-
zada de las tecnologias digitales de telecomunicacidn, afecta al dmbito tecnoldgico,
empresarial, profesional y editorial de los medios, propiciando una integracién de
herramientas, espacios, métodos de trabajo y lenguajes anteriormente disgregados,
de forma que los periodistas elaboran contenidos que se distribuyen a través de mal-
tiples plataformas, mediante los lenguajes propios de cada una». De esta corriente
nacen los proyectos aglutinadores en los medios, entre los que destaca la integracién
de redacciones, un fenémeno particular dentro del macrofenémeno convergente.

2. Objetivos y metodologia

No parece haber discusién a la hora de decir que la vieja guardia del periodismo
tiene que familiarizarse con Internet y que los jévenes periodistas de perfil digital
tienen que aprender el oficio, especializarse y subir su nivel cultural, por lo que
parece obligatorio buscar una férmula' que erradique el problema. Es imprescin-
dible dar con un sistema que favorezca la convivencia entre ambos estilos, pero
scémo y hasta qué punto? La integracién de redacciones supone una reorganiza-
cién de los flujos de trabajo en las redacciones a la que ya casi todos los principales
medios se han sumado y del que a algunos ya van por el segundo intento.?

' Las ediciones del World Editor Forum 2009, 2010 y 2011 se centraron fundamental-

mente en dar con ese sistema de transicién.

2 20 minutos inicié en 2012 su segundo proceso de intento de integracion.
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De la misma manera que la convergencia es un concepto con multiples enfoques
e interpretaciones, la integracién de redacciones no tiene una definicién dnica, se
interpreta y se aplica segln el concepto que cada uno tenga de ella. Hablamos
de un concepto que abarca desde la simple fusién de los puestos de mando hasta
la refundacién de un periédico, una horquilla muy amplia que degenera en un
modelo demasiado difuso, por lo que hace falta encontrar su medida.

Internet todavia carece de referentes suficientes (Albornoz, 2007: 262), por lo
que la mayoria de los medios van experimentando sobre la marcha. El periodismo
en Internet y el propio sistema integrado necesita encontrar sus referentes porque
no puede renunciar al valor de la experiencia acumulada (Diezhandino, 1994:
114), a la virtud de saber interpretar los acontecimientos, de marcar la diferencia
respecto a una mera explicacién. Pero para encontrarlos, primero hay que detec-
tar los fallos y aciertos en las integraciones actuales, asi como los falsos mitos que
la rodean. Afirmaciones como que Internet nos aleja de lo intelectual y devalta la
capacidad de las personas para pensar por si mismas (Carr, 2011) alimentan una
generalizacién sin base cientifica pero de gran calado, ya que culpa al medio del
mal uso o del uso meramente banal que algunos hacen de él. Las nuevas tecno-
logias, por si solas, no mejoran el rendimiento de la redaccién ni los contenidos
informativos (Pavlik, 2005: 180).

Metodologia

En Espana son varios los medios que desde finales de 2006 han apostado por
este sistema, y lo han hecho de manera muy diferente. Mediante el estudio de
algunos de ellos podremos extraer las conclusiones necesarias que nos lleven a
averiguar cudles han sido los logros o las deficiencias detectados. Este estudio
diferencia entre la parte histérica, resumiendo la experiencia integradora de £/
Mundo, El Pais y ABC, detallando c6mo, cuindo, en qué grado y por qué un dia
decidieron integrar las redacciones, y la parte descriptiva, fruto de la exploracién
‘in situ’, apoyado ademds en las conclusiones extraidas de las entrevistas a los
mdximos responsables de las dreas digitales e impresas y un cuestionario tipo ané-
nimo para los periodistas que sirve, mediante una pequefia muestra, para tomar
el pulso de la base de la redaccién.

Las exploraciones, realizadas en persona entre los meses de abril y agosto de
2012 en cada una de las redacciones anteriormente citadas y para cuya explica-
cién nos ayudamos de una adaptacién de la Metodologia de Andlisis y Evaluacién
de Recursos Digitales en Linea (Codina, 20006). La flexibilidad® del método de
andlisis nos permite adaptar unos parimetros e indicadores pensados para aportar
criterios de calidad en sitios web a otros que mostraran el grado de integracién de
cada medio y evaluaran su aplicacién en los dmbitos editorial, humano y de orga-
nizacién. Bajo los pardmetros de direccién, redaccién e informacién analizamos
17 indicadores siguiendo los siguientes cuadros:

3 «No es imprescindible aplicar todos los pardmetros e indicadores en todas las circuns-

tancias, ni tampoco puede afirmarse que sean los Gnicos necesarios en toda circunstancia».



[224] Textual & Visual Media 7, 2014

David Ramos Pascual

Cuadro |. Redaccién.

Indicador

Observacion

Formacion previa

Colaboraciéon

Convivencia generacional

Conocimiento del otro soporte

Numero redactores web / papel

Redactores que colaboran con el medio secundario

Redactores sin soporte fijo / colaboradores/
corresponsales

Cuadro 2. Direccion.

Indicador

Observacion

Unidad de mando

Prevalencia de un medio

Ordenes claras

Jefes de seccion / Redactores jefe

Reuniones de contendios

Cuadro 3. Informacion.

Indicador

Observacion

Aprovechamiento de recursos

Multirnedialidad

Presencia en el otro medio

Calidad y firmas

Cuadro 4. Conclusiones.

Analisis puntos fuertes / puntos débiles

Recomendaciones

Valioracién global

Fecha de evaluacién
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Todos estos datos, su andlisis y explicacién se apoyan en otros dos bloques en
busca de la diferencia entre la teoria, lo que se dice, y la préctica, lo que realmente
se ha hecho y conseguido. Gracias al refuerzo de las entrevistas y los cuestionarios
reduciremos el margen de error de la observacién visual y enriqueceremos la eva-
luacién con todos los puntos de vista.

Para las entrevistas, realizadas a dos responsables por cada uno de los medios
analizados, uno de ellos mds ligado a la web y otro a la publicacién impresa, se
aplicaron las mismas veinte preguntas:

—¢Qué nocion tiene de la integracion?

— ¢ Esta favor o en contra?

—¢La entiende?

—¢Una moda o se aplica por necesidad?

— ¢ A quién pondria de ejemplo?

— ¢ Es este un medio realmente integrado?
—¢Qué grado de cooperacion de medios tienen?
— ¢ Qué aporta Internet al papel y al revés?

— ¢ El producto final es mejor ahora?

— ¢ Ha mejorado la convivencia generacional?
—¢Han llevado a cabo recortes?

—Objetivos: reducir costes o mejorar

— ¢ Hubo formacion previa? Cémo

— ¢ Tienen el mismo convenio sus periodistas?

— ¢ El futuro converge o se separa?

— ¢La redaccioén piensa en multimedia?

— ¢ Cémo se organizan los mandos?

— ¢ Publica un mismo periodista en dos soportes?
— ¢ Hay reuniones separadas?

—Redes, {como las utilizan?

Como segundo apoyo, se aplicé una encuesta/cuestionario tipo y anénimo a
todos aquellos redactores que voluntariamente quisieron responder:

Test SI NO Ns /Nc

Trabajo en un medio con sinergias reales

Web-papel: uno es mas importante

El producto final web es mejor ahora

El producto final papel es mejor ahora

Ha habido una integracién generacional

Recibi cursos de formacion

Publico en mas de un soporte

He conseguido especializarme

Los veteranos conocen lo digital

La integracién me permitié aprender y mejorar
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Test Sl NO Ns /Nc

Un medio integrado empeora mis condiciones

Una redaccion integrada aprovecha mas mis
noticias

Sin conocimientos digitales no tendria futuro

Integrar solo sirve para recortar

Salgo de la redaccién a cubrir informaciones

La ma yor parte de mi trabajo son teletipos

Mis jefes conocen ambos soportes

Las 6rdenes que recibo son claras

Sé bien quiénes son mis jefes

Mi perfil es multimedia

Me han explicado el grado de cooperacion
deseado

Tengho claro los objetivos de esta integracién

De las encuestas se obtuvieron porcentajes para establecer la opinién del cuerpo
de redaccién y poder compararla con la de la direccién. Estas dos percepciones,
unidas a las conclusiones de la observacién, nos permiten anadir un comentario
final mds completo de cada uno de los casos, un resumen o estado de la cuestién.

3. Propuesta de definicion y caracteristicas de la redaccion integrada

La convergencia podemos definirla como la multimedialidad aplicada a la orga-
nizacién de las empresas informativas (Pineiro, 2006: 330), como el intercambio
de contenidos entre multiples plataformas, esa cooperacion entre las industrias de
la comunicacién (Jenkins, 2006: 2) que requiere cambios a nivel tecnolégico, cul-
tural y social con el objetivo de dar respuesta al comportamiento migratorio de la
audiencia, que siempre buscard la forma mds sencilla de llegar a lo que quiere. Los
cambios en el estilo de vida y los avances en la tecnologia han provocado cambios
tanto en el tipo de contenidos que quiere el consumidor, mds individualista y
disperso, como en la manera de llegar hasta ellos (Kolodzy, 2006: 11). Cabeceras
de todo el mundo comenzaron a apostar por unir sus soportes hacia un mismo
fin y dejar de funcionar por separado. Dentro de ese fenémeno existe una herra-
mienta o método vehicular destinado a su implementacién llamado redaccién
integrada, para la que proponemos la siguiente definicién: «Marco comin de
trabajo creado mediante una reorganizacién estructural, basada ésta en el mejor
aprovechamiento de los medios, en compartir conocimientos y en la eliminacién
de prejuicios muy asentados entre los periodistas, y cuyo objetivo es la consecu-
cién de un producto informativo mejor y un periodista mds preparado».
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Del grado de aplicacién de la integracién dependerd en gran parte el éxito, por
lo que es necesario identificar cudntos niveles podemos diferenciar a la hora de
implantar el modelo. Esta investigacién propone la siguiente clasificacién, divi-
dida en cuatro tipos de concepto ordenados de menor a mayor intensidad:

—Integracion de grado 1: Integracion por arriba. Nos referimos, por llamarla
de alguna manera, a una fusién de mandos. Sin esta fusién no podria darse
ningtn paso mds porque todo parte de que la zona de toma de decisiones,
donde estdn los responsables, estd unificada. Una vez que las personas que
deciden qué, cémo, cuindo y dénde se publica una noticia alcancen una
unidad de criterio tal que los redactores no se vean afectados en su trabajo
s6lo porque esté al mando uno u otro, se puede seguir integrando la redaccién.
Sin ésta integracién ninguna de las siguientes tendria sentido.

—Integracion de grado 2: Integracion por arriba + Integracion fisica. Es el paso inme-
diatamente posterior a la fusién de mandos. Consiste en construir un tnico
equipo de redaccién, en la misma sala. En muchos casos, los periodistas de la
web y los de la edicién impresa ni se conocen. Ahora, los redactores de la web
y los de papel pasan a ser companeros en su seccién correspondiente. La fusién
fisica solo es util si después se da una verdadera integracién a la hora de trabajar.

—Integracion de grado 3: Integracion por arriba + Integracion fisica + cooperacion.
Tras la unién fisica de los redactores, cada trabajador empieza a aprender las
caracteristicas del trabajo de los demds mediante cursos de formacién especi-
ficos que corren a cargo de la empresa. Cada departamento publica sus infor-
maciones en web y papel y el jefe de seccién correspondiente, ahora si con una
visién global del producto, es responsable de lo que sus periodistas vayan a
publicar en ambos soportes. Con el paso del tiempo todos han de saber hacer
de todo, o lo que es lo mismo, estar preparados para publicar indistintamente
y sin ayuda tanto en la web como en el papel.

—Integracion de grado 4: Fusion indiscriminada. Sobredimensiona la idea de la
integracién hasta el exceso. Sin duda es la mds peligrosa para el periodista. La
emocién del movimiento integrador puede degenerar en la idea de que un
periodista debe cubrir a lo largo del dia una noticia, actualizando constante-
mente en la pdgina web y escribiendo una pieza final para el diario impreso,
con lo que el periodista verd incrementada su jornada laboral considerable-
mente. Los principales argumentos contrarios a la integracién, como son los
despidos, la explotacién de los periodistas, la falta de especializacién o la idea
de que el mundo digital desprecia el papel vienen de la aplicacién de este
cuarto tipo de nivel.

4. La integracion en Espaiia hoy
4.1. El Pais
Desde que se empezaron a escuchar los primeros casos de integracion en Espafa,

alld por el ano 2007, E/ Pais mantuvo siempre una postura bastante distante al
cambio de modelo bajo el argumento del experto en periodismo digital y enton-
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ces director de Prisacom, Mario Tascén, de que papel y web eran soportes total-
mente diferentes, basindose en su ‘Comparativa con la evolucién de las especies’
(2006), un trabajo cedido a esta investigacion en el que comparaba el debate
integrador con la cladogénesis, una bifurcacién evolutiva en la que cada uno, en
este caso web y papel, debian ir cada vez mds por su lado. Por aquel entonces las
redacciones de ambos soportes, separadas fisicamente en distintos edificios de
Madrid, entendian mds el supuesto como una fusién antes que como una inte-
gracién. La postura general del medio era que integrar era un error, ademds de un
proceso que por lo general se estaba adoptando de forma acelerada y sin dema-
siada reflexién. «No puedes tener la cabeza en los dos medios porque cada medio
requiere su manera de trabajar. Internet te condiciona menos y en definitiva, es
otro medio», decfa Tascén al tiempo que situaba al video como evidencia niimero
uno de la incompatibilidad entre ambas redacciones. Por su parte, la redaccién,
sobre todo el niicleo més digital de la misma, no vefa con malos ojos un sistema
de aprovechamiento mutuo en el que ademds se evitase que se duplicaran esfuer-
zos. Ni siquiera los mds favorables contemplaban una integracion total, sino que
imaginaban un modelo hibrido con trabajadores para ambos medios y trabaja-
dores en exclusiva para uno de ellos. Sin embargo, la visién de los mds veteranos
era muy distinta. Empezaban a ver la potencialidad del medio digital y el primer
instinto fue defenderse rechazandola ante el miedo a posibles recortes de plantilla
y a la dificultad de algunos para reciclarse.

Sin embargo, a partir de 2008, la crisis del papel y la imparable revolucién
digital empezaron a cocinar un cambio de rumbo en E/ Pais. El ‘no’ a la inte-
gracién pasé a ser un ‘si’ por necesidad a principios de 2009, tal y como dijo el
consejero delegado de Prisa, Juan Luis Cebridn, quien, utilizando los términos
«refundacién» y «cambio estructural», anunciaba que £/ Pais se iba a convertir
en «una empresa de produccién de contenidos de calidad» para papel, Internet
y teléfonos méviles. «La tasa de mortalidad de los periddicos es altisima. La
fiesta ha terminado para todos y habrd que ser consecuentes», sentenciaba. La
redaccién de El Pais pasaba a fundirse, o mds bien absorber, a su edicién en
Internet en detrimento de Prisacom. Pero este cambio no solo suponia una inte-
gracién de dos redacciones y empresas en una sola. Ademds de lo periodistico,
El Pais complet6 la operacién anunciando la creacién de dos empresas mds, una
para la gestién administrativa, recursos humanos y distribucién, y otra para
produccién.

La primera reaccidn de los trabajadores a la decisién de la compania fue convo-
car, por amplia mayorfa, cinco jornadas de huelga. La divisién de la compania en
tres empresas independientes y el futuro incierto de un buen niimero de trabaja-
dores y de sus convenios (diferentes para Prisacom y E/ Pais) se unieron al clima
de protesta que ya habia llevado a la redaccién a un paro general, por primera
vez a nivel interno, a finales del afio 2008 por los despidos realizados durante
dicho ejercicio. Al margen de la unién fisica en la sede de la madrilefia calle de
Miguel Yuste, la redaccién no tuvo una orientacion clara ni un contacto con la
integracién mds alld de las palabras de Cebridn. El clima entre los periodistas
era de reticencia ante los cambios, pero fundamentalmente por la sospecha a
nivel laboral sobre posibles ajustes de plantilla 0 mayores exigencias por el mismo
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sueldo. La desconfianza no era hacia el modelo en si, sino a la posible intencién
de la compania.

Hasta la llegada de Gumersindo Lafuente en el invierno de 2009 a la direccién
de elpais.com no se empezaron a despejar las dudas. Si bien su fichaje, junto a su
equipo de confianza en el fallido proyecto Soitu.es, no senté bien inicialmente
en el seno de la redaccién en un momento de constantes rumores sobre despidos,
si que sirvié para poner las bases de lo que en un futuro cercano seria la nueva
forma de trabajar en E/ Pais. El desembarco de Gumersindo Lafuente y Borja
Echevarria a finales de 2009 fue el impulso definitivo para el relanzamiento de
la web y la introduccién de la involucracién digital de toda la compania a nivel
periodistico. A los dos meses de su llegada, Lafuente lanzé el mensaje definitivo
hacia una tnica redaccién.

Cuando Lafuente llegd a E/ Pais las redacciones ya habian dado el paso de la
integracién fisica. Los periodistas que trabajaban para la digital Prisacom ya se
habian trasladado a la sede de la calle Miguel Yuste. Los redactores compartian
un espacio fisico, pero los avances eran escasos y las directrices confusas. Era el
momento previo a un gran cambio y la redaccién seguia a la espera mientras
trataba de seguir con sus rutinas por separado hasta nueva orden. Asi fue durante
los dos primeros meses de 2010, hasta que en el mes de marzo, al cumplirse el
primer trimestre de Gumersindo Lafuente en el medio, éste anuncié que E/ Pais
se comportarfa como una sola redaccién de contenidos.

El mensaje para la redaccién ya era claro: la integracidn fisica no es suficiente, el
reto es lograr una estructura integrada en el que los periodistas produjesen conte-
nidos para ambos soportes, un giro para el que hacia falta engrasar muchas piezas
de la plantilla. La integracién, término del que huia Lafuente a pesar de la evi-
dencia del modelo, no era una fusién indiscriminada de periodistas al 50% para
cada medio, sino un proyecto de ambiciosa digitalizacién. El medio entendié que
la web debia ser el medio que saliese fortalecido, el medio que se iba a provechar
de la marca, de las firmas y del contenido de calidad del diario impreso, mientras
que el papel, con un menor recorrido, trataria de sobrevivir a las nuevas tenden-
cias de consumo de informacién. La organizacién de la redaccién se transformé
por completo: por un lado una mesa ‘caliente’ de tltima hora solo digital nutrida
con redactores de peso en la redaccién y con experiencia en nuevos medios, y por
otro secciones integradas cuyos jefes eran los responsables de lo que se publicaba
en papel y en digital.

El Pais se volcaba asi en la cultura digital hasta el punto de ser un ‘digital
first’, un modelo de medio que deja atrds las negociaciones entre las direcciones
de ambos soportes para aguantar un determinado tema para el dia siguiente y
apuesta directamente por publicarlo, salvo ocasiones excepcionales, primero en
Internet. El redactor escribe su informacién como siempre, con la diferencia de
que no lo verd por primera vez en el quiosco al dia siguiente, sino esa misma
tarde en la web. De aqui surgi6 la que desde la direccién se considera la pre-
gunta del millén: si se publica primero gratis en la Red, ;por qué pagar al dia
siguiente por algo que ya has podido leer? O lo que es lo mismo, ;qué puede
aportar £/ Pais impreso de diferencial? La pregunta nunca tuvo respuesta. Sus
andlisis de mercado les indicaban que este modelo no les hacia perder lectores
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y se entendi6 por tanto que el diario impreso seguia teniendo un hueco para
un tipo especifico de lector con hébitos de consumo de informacién ligados al
formato clésico.

El modelo ‘Digital First’ suponia un cambio radical en E/ Pais, que se volcaba
asi en su apuesta por los medios y negocios digitales en busca de nuevos y mayo-
res ingresos publicitarios a través de dispositivos méviles como teléfonos y table-
tas, asi como en la versién online, fundamentalmente en la parte referente a video.
Ademds de ser una apuesta de futuro en tres formatos crecientes, suponia un salto
editorial fundamental para competir en digital en un entorno que les habia sido
desfavorable respecto a sus competidores desde la decision de convertirlo en un
medio de pago.

El principal miedo de los trabajadores, desde el momento en el que la com-
pania anuncia su restructuracion, es el fantasma del reajuste de plantilla. Varios
meses antes, al ser preguntado por los despidos en otros medios cuando decidian
integrar, Mario Tasc6n contestaba a esta investigacién que el problema no era la
integracién en si, sino que esta podia servir como pretexto para tomar las medidas
que nunca se habia atrevido a llevar a cabo en redacciones hinchadas con el paso
del tiempo. Por tanto, la pregunta era: ;Estd la redaccién hinchada? ;Hay puestos
prescindibles? ;Serd esta la excusa para enviar a casa a un buen nimero de perio-
distas? Lo cierto es que durante el cambio de modelo y dos anos mds £/ Pais no
realizé ninglin ajuste en su plantilla, algo que si haria en octubre de 2012 anun-
ciando un ERE para 149 trabajadores. Sin embargo, y a pesar de ser el principal
temor de la plantilla, nadie culpé a posteriori el proceso integrador. La mayor
parte de la redaccién era favorable al cambio periodistico y coincidia, junto a su
comité de empresa, en sefialar como culpables a los directivos de la compania, y
en especial a Juan Luis Cebridn, por no haber sabido gestionarla en tiempos de
crisis y por haber aprovechado las condiciones de la reforma laboral del Gobierno
para tomar la decisién e intentar despedir con 20 dfas de indemnizaci6n.

Resultados de la exploracion

La integracién en E/ Pais no es 6ptima por su sistema ‘Digital First’ (esta es solo
una variante que no tiene del todo que ver con la integracién), sino por haber
conseguido que todo el mundo tenga claro que trabaja para una marca periodis-
tica que publica en dos soportes, tal y como expresé a esta investigacién Borja
Echevarria. El mérito no estd solamente en que los histéricos de la redaccién
impresa estén pendientes del medio digital porque este objetivo, con el tiempo
y tras muchas discusiones, se suele acabar consiguiendo por la inercia de las ten-
dencias de consumo de informacién actuales. En este caso, esta investigacién da
atin mds valor a un hecho mucho menos comin, como es que los mandos de la
mesa central digital, normalmente centrados de forma consentida y buscada en la
versién web, estén implicados y publiquen en el diario impreso.

Histéricamente, desde el comienzo de las integraciones, se ha prestado atencién
a las reticencias de los veteranos hacia los nuevos medios, pero pocos reparan
en la actitud de los perfiles digitales, dando por hecho que a ellos no les hace
falta implicarse porque trabajan para un soporte con futuro. Esa integracién que
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demuestran los mandos de la mesa digital es un mensaje de respeto muy positivo
para el proyecto. No ha sido un proceso fécil. Ha habido grandes tensiones hasta
conseguir un clima integrador tan plicido, pero el resultado final es positivo, a
pesar de que adn haya islotes ‘antisistema’ dentro de la redaccién.

Esta etnografia se realizé en dias convulsos dentro de la redaccién, coincidiendo
con asambleas de los trabajadores con motivo del fuerte ERE anunciado por la
empresa. Sin embargo, en medio de un clima tan adverso, mds de un 60% de los
encuestados no respondié que la integracion sirviese para despedir periodistas,
lo que hace pensar que en un clima normal el porcentaje hubiese sido atin mds
favorable. Si en estas circunstancias los periodistas no creen que el problema sea
la integracién, quiere decir que el proceso se ha implementado con éxito porque
la gente cree en él. La mayoria siente que sus informaciones se aprovechan mejor
y mds de la mitad creen que son mejores periodistas ahora.

El principal problema de £/ Pais en este momento es sin duda su diario impreso.
El 85% de los preguntados afirman que la web ha mejorado con la integracién,
pero solo el 14%, ni siquiera dos de cada diez, pueden decir lo mismo del diario
impreso. La base de la redaccién lo ve estancado mientras por arriba los mensajes
no son alentadores, como se puede apreciar en las entrevistas realizadas. La capula
de El Pais reconoce que hay un debate abierto sobre qué hacer con el papel mien-
tras se refiere a él como un medio en extincién, como hizo Juan Luis Cebridn
justo antes de anunciar el ERE: «Cuando me preguntan cudndo van a morir los
periddicos, les digo que ya estamos muertos».

En cuanto a la pagina web, el tnico ‘pero’ actual en cuanto a contenido es el
escaso potencial audiovisual. Siendo un medio digital con unos contenidos foto-
graficos de calidad (cuenta con una persona dedicada en exclusiva a ver si existe
una foto mejor o si alguna no es la mds indicada para ilustrar una determinada
informacién), cuesta entender la escasa apuesta por los contenidos propios en
formato video. Actualmente predomina el texto de forma descompensada. Meter
una cdmara para grabar una buena parte de las entrevistas que realizan los perio-
distas de £/ Pais no requiere una gran inversion.

4.2. El Mundo

Desde finales de 2007, las redacciones de E/ Mundo y elmundo.es trabajan de
forma integrada. Un traslado de todas las publicaciones de Unidad Editorial a la
sede de la madrilefia Avenida de San Luis fue el principal culpable del cambio en
el método de trabajo. E/ Mundo, junto a Marca, Expansién y otras publicaciones
como Telva, Diario Médico o Yo Dona, entre otros, hicieron las maletas para tras-
ladarse a una sede comin debido a la fusién por absorcién del grupo Recoletos,
fusién de la que nacié Unidad Editorial. En total, unos 1.800 trabajadores del
grupo. Los espacios abiertos, las salas didfanas y la tltima tecnologia invitaban a
un modelo periodistico mds acorde con su tiempo. Tras 14 anos en el ndmero 42
de la calle Pradillo, la direccién de E/ Mundo se enfrentaba a una reorganizacién
sin precedentes en la que sus periodistas, tanto los digitales como los del diario
impreso, pudiesen trabajar juntos.
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En verano de 2007, Pedro J. Ramirez envié un mail explicativo de los responsa-
bles de £/ Mundo y elmundo.es detallindoles como serfan a partir de ese momento
las cosas y por qué. Bajo el asunto «Una cocina, dos restaurantes», puso sobre la
mesa las bases de la nueva etapa informativa del medio que dirige. Pedro J. jus-
tificaba su metdfora en el hecho de que eso es justo lo que ocurre en los grandes
hoteles y en algunos de los buenos restaurantes del mundo, «que bifurcan su
oferta en una cafeterfa, bar de tapas o lugar de comida rdpida —incluso en un
take away— y el restaurante tradicional propiamente dicho». Segin Ramirez, el
primero es mucho mds barato, estd siempre abierto y los clientes, aunque no le
dediquen mucho tiempo, van muy a menudo. Para él, la web seria esa cafeteria
que ofrece un ment sencillo, pero con el sello de la casa y mds sofisticado que
una simple hamburgueseria, hasta el punto de acabar siendo mds rentable que el
restaurante.

Si habfa materia prima para hacer el diario impreso, si el restaurante tenia los
mejores cocineros, estos podian aportar a la cafeterfa, a la web, recetas menos
complicadas pero sobradamente solventes. Era una sabiduria que no podia ser
desaprovechada. Si la cocina era la misma, ninguno de los dos productos podia
fallar. Variarfa el estilo de los platos, la presentacion, etc., pero no la forma de
cocinar. «Los dos restaurantes se benefician asi simultdneamente de sus sinergias,
pues es obvio que por separado cada uno tendria menos cocineros y peores». La
idea de mantener una sola cocina, por tanto, estaba clara, y la tinica duda o prin-
cipal tarea residia en coémo debia atenderse el servicio de ambos restaurantes, es
decir, establecer las prioridades tanto de la web como del diario impreso.

Resultados de la exploracion

Lo que mds llama la atencién de la integracién en E/ Mundo es el concepto de
intelectualidad introducido por su director digital, Fernando Mas, una volunta-
riedad a la hora de implicarse en el proceso que es buena y mala al mismo tiempo.
Lo mejor de entender la integracién de redacciones como un proceso intelectual
por encima de lo técnico es que entierra de golpe los prejuicios y ese aroma a tra-
bajos forzados que desprende para los que se oponen desde sus origenes. Resulta
interesante el concepto de no obligar para no malgastar y hacer que esa persona
vaya entrando sola en el nuevo sistema por medio de su curiosidad.

Sin embargo, la parte mala tiene dos vertientes. La primera es disuasoria con la
formacién, hasta el punto de que ni el propio medio le da su justo valor (el 83%
de los encuestado aseguran que no han recibido cursos), mientras que la segunda
es un peligro en el horizonte, ya que durante ese tiempo en el que esas personas
descubren por si mismas un mundo nuevo, otros tienen que abarcar mds y dejar
de lado lo que en realidad deberfan estar haciendo si la implicacién de todos
fuese la misma. Porque la realidad es que esa intelectualidad al final no es para
todos, sino para la gente con mds peso. Solo asi se explica que haya secciones
enteras integradas con éxito como Deportes, Televisién o Cultura, con rutinas y
organizacién orientadas hacia la cobertura de ambos soportes. ;Todos los de estas
secciones se integraron voluntariamente? No. En realidad la consigna inicial era
integrar, y para los que se revelaron se introdujo el concepto intelectual.
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Estd claro que para una pdgina web es un salto cualitativo tener informaciones
de primera mano, aunque sus autores no sean las personas que las hayan editado
técnicamente. Pero a esa evidencia le sigue el riesgo del acomodo y la instauracién
permanente de clases sociales dentro del medio, con las ‘estrellas’ llamando por
teléfono o enviando correos a un grupo de ‘esclavos’ que por detrds va picando
lo que éste cuenta por sistema, no solo cuando es necesario (hay una diferencia
entre los temas que son de tltima hora, en los que el periodista llama y otro
publica en la mesa, y los temas reposados que se podrian editar perfectamente y
que muchas veces se envian como texto plano por mail). El de la intelectualidad
de la integracién parece un concepto interesante e incluso recomendable siempre
que no sea el fin dltimo, sino la via por la cual se alcance un rendimiento pleno
que no perjudique a terceros. El guino del ‘no obligatorio’ y de la conversién
natural no puede derivar en una falta de seguimiento del proceso, que es lo que
estd pasando segin la inmensa mayoria de los periodistas encuestados, que a dia
de hoy aseguran desconocer cudles son los objetivos de integracién del medio en
el que trabajan.

Este sistema hibrido, con unas secciones integradas y otras no tanto, se man-
tiene porque de momento ambos soportes funcionan. La pdgina web es un refe-
rente indiscutible, mientras que E/ Mundo sobrevive. Como soporte papel ha
trabajado mucho para mantenerse mediante la creacién de diferentes plataformas
de lectura como Orbyt, en tablets, en smartphones, etc. Sin embargo, el pro-
blema de quedarse en una integracién a medias, con limites, ha hecho que no
haya aprovechado toda la informacién que un medio lider en Internet como es
elmundo.es le puede aportar. Resulta extrafio esmerarse en la supervivencia de
un producto de una manera tan poco abierta al aprendizaje. Desde la ctipula de
la edicién digital se reconoce con resignaciéon que toda la informacién sobre los
comportamientos y los intereses de los usuarios no se estd aprovechando para la
elaboracién del producto papel. La redaccién digital cree que hay soberbia en el
comportamiento del diario impreso, empenado en no escuchar y seguir haciendo
«noticias de ayer de las que la gente ya estd cansada».

Cuando ocho de cada diez periodistas que trabajan en un medio integrado
piensan que uno de los dos soportes manda es que algo no funciona. La sensa-
cién desde dentro, en la base de la redaccidn, es que el diario impreso es quien
decide casi todas las cosas importantes, por lo que Pedro J. Ramirez tiene un
problema grave por debajo. Mds de un 80% de sus trabajadores consideran
que tienen un perfil multimedia y que la redaccién integrada saca mds partido
a sus informaciones, y mds de un 90% piensa directamente que sin nociones
digitales no tendria futuro. La redaccién le pide mds Internet, un trato de igual
a igual con el papel. Resulta ilégico permitir que una redaccién como la de
elmundo.es tenga mds prestigio fuera que dentro del propio medio. Es necesario
equilibrar fuerzas con vistas al futuro, y mds cuando las relaciones por arriba
son buenas. A pesar de que la redaccién ve esa diferencia de poder, lo cierto es
que la friccién no se transmite hacia abajo. La mayoria asegura recibir 6rdenes
claras y saber quiénes son sus jefes, lo que quiere decir que no hay consignas
contradictorias ni luchas internas trasladadas a la redaccién. Tenga uno mds
poder o no, lo cierto es que esa gestién trasmite entendimiento entre las cabezas
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de ambas partes, con lo que el primer paso, el mds importante para modificar
las cosas, estd dado.

4.3. ABC

ABC comenzé a implementar ideas integradoras en 2007, poco después que
20 minutos, bajo el mando de Roberto de Celis. La primera idea del medio fue
la hacer una integracién por arriba, solo de zonas de mando, pero con las redac-
ciones separadas fisicamente. El primer paso fue poner en comin los trabajos
de uno y otro soporte entre los puestos de responsabilidad. En octubre de 2008,
de la mano de Borja Bergareche, el diario inicia un proceso de transformacién
total dentro de su redaccidn, y para ello crea un ‘think tank’ o grupo de reflexién
interno que durante un ano definiese un proyecto a ejecutar de forma gradual. El
diario tomaba esta decisién espoleado por la crisis en difusién que arrastraba el
diario, aunque con la sensacién de que la cabecera habia recuperado el ‘feeling’
con el mercado, y bajo la necesidad de abordar la transformacién brutal de la
industria periodistica. Se creé un grupo multidisciplinar de personas que muy
pronto vio la necesidad de que para adaptar lo que los periodistas de ABC pro-
ducian a las audiencias y a las nuevas formas de consumir informacién habia que
transformar la manera de trabajar, y para ello, siendo una cabecera centenaria
que arrastraba innumerables inercias, la primera decisién, que llegé en el verano
de 2009, fue destruir el espacio fisico en el que habian trabajado hasta entonces
y levantar uno nuevo desde cero. De ese nuevo espacio nacia la nueva redaccién
tnica en la que trabajan todos los periodistas de ABC, tanto los que venian de la
web como del papel.

En marzo de 2010 todos los periodistas se mudaron a la primera planta, que
albergaba esa redaccién tnica, y que en la cabecera gusta llamar «factoria de pro-
ducciones». El entonces subdirector de Internet de ABC Borja Bergareche definié
el proceso en una entrevista para esta investigacién como la construccién de «un
receptdculo que nos permita transformar nuestra forma de trabajar, que es lo que
buscdbamos, el comienzo de algo que transforme ciertos flujos y revise ciertos
perfiles para acercarnos aun escenario de integracién» (25 de mayo de 2010). Para
ello se eligié un modelo casero, concebido y dibujado desde la propia redaccién
en funcién de lo que habia bajo el pretexto de que nadie de fuera iba a tener mds
en cuenta que la propia direccién ni la identidad actual de la marca ni la iden-
tidad que buscaban para el futuro. «Nadie mejor que nosotros sabe los recursos
que realmente tenemos. No puede venir un consultor externo a dibujarte un flujo.
Hemos aprendido cosas de fuera y hemos salido a verlas, pero lo hemos hecho
€n casar.

El primer paso fue la creacién de un espacio fisico Gnico basado en la integra-
cién de la ‘cabeza’ del diario (por arriba). Para ello se fijaron en el modelo de orga-
nizacién radial del Daily Telegraph. Esa organizacién, con una mesa en el centro
de la cual salen todas las ‘patas’ de la redaccidn, era la ideal para concentrar en el
nucleo a toda la cadena de mandos y cambiar todo el ecosistema de trabajo. En
un escenario ideal, de ese ntcleo de la redaccién tinica saldrian decisiones tnicas,
desde la persona que cubrird una determinada historia hasta la plataforma o dis-
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positivo para el que se vaya a hacer. Aunque parezca simple, el objetivo, conseguir
unificar la toma de decisiones, es tan complejo que el peridédico decidié que los
afectados se lo tomaran como un aprendizaje, ya que era un espacio de trabajo
nuevo para todos. En la mesa conviven los subdirectores del papel y de la web,
los jefes de informacidn, el jefe de arte, el responsable de fin de semana, el de
cierre... Ese nucleo es la cabeza pensante de un proyecto durante 24 horas al dia
que no debe notar bandazos seglin quién esté al frente, ya que a primera hora de
la manana el peso lo llevan fundamentalmente jefes de Internet, mientras que a
tltima hora es el responsable de todo es el del cierre de papel.

Los redactores forman parte del segundo paso, que no se daria hasta que el
primero estuviese totalmente engrasado. A mediados de 2010 a los redactores
aun no se les habia integrado por completo, un paso que por otra parte tampoco
significaba una obsesién para los responsables, ya que seria la propia inercia del
proyecto y del momento la que dirfa hasta dénde habria que integrar en el dia
a dia. Cada redactor seguia trabajando para su medio y los redactores web tra-
bajaban para la web dentro de la mesa dedicada al digital dentro de la redaccién
Unica.

La web es sélo «una pata mds» dentro de las muchas que tiene la redaccién
tnica, pero es la que mds debe crecer a corto y medio plazo. Lo que si se puso en
marcha por parte del periédico fue el denominado ‘programa de pioneros’, que
consiste en seleccionar a 30 redactores del papel y darles formacién en escritura
digital, en SEO, en redes sociales y en el sistema editor para la web. «Con ellos
trabajamos los procesos y los flujos que hacen que gente que hasta ahora escribia
s6lo para un dispositivo, escriba también para otros. Con estos 30 pioneros esta-
mos revisando el material necesario, el equipamiento... en definitiva, lo que es
posible y lo que no en todo este proceso», comenta Bergareche. Ese selecto grupo
trabaja para los dos soportes, pero no siempre a la vez. A veces hacen historia solo
para un medio y a veces lo hacen para los dos pero con un enfoque diferente en
cada uno. El hecho de la existencia de un grupo de pioneros no excluyé a otras
personas para que trabajen en ambos medios, sino que responde a una estrategia
gradual de familiarizacién con el medio desconocido. Al margen de este grupo
experimental estd lo evidente. «Ya habia gente que sin estar en este programa
trabajaba asi. La gente de Economia, los que estdn en el Congtreso, el Senado, los
partidos politicos, local... Sean o no pioneros con ellos ya trabajdbamos porque
mandan informaciones para la web». No pertenecer al grupo de pioneros no
exime de cumplir una orden de un superior a la hora de hacer una determinada
informacién para otro soporte del habitual si la actualidad o la informacién en si
lo requieren.

En tercer lugar, la tercera ‘pata’ de la estrategia integradora seria el estableci-
miento de un calendario con objetivos para los redactores jefes y para los jefes de
seccién, que son los siguientes, después de la mesa de mando, que tendrdn que
pasar a ser bimedia y posteriormente por tanto integrados. El jefe de cada seccién
tendria que ocuparse de su parcela informativa en el papel , en la web y en iPad.
«Tratamos de familiarizarles con el entorno web de una manera que llamamos
integracién por roce. De estar juntos, de tomar decisiones en la mesa, etc., va
surgiendo el carifio a Internet y van haciéndose responsables de ello porque les
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va preocupando que la competencia tenga cosas que nosotros no tenemos... El
roce hace el carino».

El problema en este sentido es que de ese roce también surgfan los encontro-
nazos. «En este proceso crujen muchas estructuras. Es un proceso que requiere
disciplina, que requiere ser dirigido y que requiere marcar unos objetivos a los
responsables de la redaccién que mandan sobre personas, porque no deja de ser
una operacién de ingenierfa humana», afiade Bergareche. En estos momentos el
mando por secciones estd duplicado. Hay un responsable de nacional o editor
drea en la web (si bien es cierto que muchas de las dreas tienen sélo una persona
con son recursos limitados) que tiene contacto con el jefe de seccién de papel,
que serd quien asuma en pocos meses ese rol Ginico para ambos soportes. El papel,
por experiencia, va a mandar en los contenidos de casi todas las secciones y tiene
que ir asumiendo responsabilidad sobre ese editor de drea de la web, que tendrd
un papel fundamental. Para la direccién de ABC la clave estd en la planificacion
conjunta. El redactor jefe del papel aporta el olfato y el criterio editorial de la
marca para la que se publica, y el de web aporta la energfa, la nueva manera de
contar historias. «De todo esto los periodistas tenemos mucho que ganar porque
vamos a hacer cosas que hasta ahora no hacfamos y nos va a enriquecer. Eso nos
va a hacer mds interesantes para nuestras audiencias y por tanto mds necesarios».
Por este motivo, la direccién concibe los roces como algo positivo e innato a
una redaccién, de los cudles deberdn salir soluciones en modo de respuesta a los
miedos existentes en ambos bandos, en gran parte ocasionados por el descono-
cimiento. «Hay miedos por las dos partes. Desde al drea web, por miedo a ser
considerados de un estatus inferior a los de papel, asunto agravado por el hecho
de que los convenios son asimétricos (los redactores del papel tienen un convenio
con mejores condiciones que los de la web), y en papel un cierto temor a que esta
nueva ola les lleve por delante».

Resultados de la exploracion

El mérito de ABC estd en haber hecho una integracién gradual sin una sola
vuelta atrds, sin dar pasos en falso y haciendo muchisimo hincapié en la forma-
cién. E1 80% de los periodistas consultados en este trabajo asegura haber recibido
cursos. Todos estos factores le auguran un futuro de integracién plena. Tiene lo
mis dificil, que es la unién de los equipos de trabajo y la firmeza del concepto.

Sin embargo, hay todavia mensajes contradictorios entre la direccién y la redac-
cién. El 100% de los encuestados cree que la web ha mejorado desde que se
decidié integrar y consideran ademds que sin conocimientos digitales no tendrian
futuro en el medio, pero sin embargo la mayoria sigue viendo que uno de los dos
soportes pesa mds que el otro. El diario impreso copa los puestos de responsabili-
dad y decide sobre los tiempos y la manera de dar las informaciones. La designa-
cién de Luis Ventoso al frente de la web es un simbolo de unién, de conversién a
lo multimedia, pero también de no confrontacién con el papel. Integrar es com-
partir, aprovechar las sinergias, etc., pero la balanza no deberia caer siempre del
mismo lado. Eso es lo que hace que casi un 70% todavia no vea sinergias reales,
ya que sigue percibiendo que un soporte es subsidiario del otro.
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La tarea mds dificil que tiene ABC es cémo conseguir integrar teniendo bare-
mos diferentes de calidad para cada uno de los soportes. Desde la direccién se ve
la web como una emisora de radio que debe alejarse del andlisis y centrarse en la
actualizacién constante porque la profundidad debe pagarse al dia siguiente en el
quiosco. Es dificil por tanto integrar contenidos que « priori van a ser diferentes,
ya se establecen categorias que acaban marcando a los equipos. En este caso, abc.
es solo tendria opcién del andlisis que le dé el diario impreso al dia siguiente, no
cuando lo necesite realmente, y eso le coloca en una posicién de desventaja res-
pecto a la competencia en Internet.

Asimismo, es confuso el mensaje de querer una edicién digital constantemente
caliente en la actualizacién que suelte breaking news sin descanso y pensar que en
un futuro debe ser de pago. Sila direccién considera que el futuro de las cabeceras
digitales pasa por convertirlas en medios de pago estd reconociendo que no estin
dando lo mejor de si mismos en Internet, ya que si esto ocurre incluirfan esos
contenidos ‘premium’ que ahora estdn en el impreso. Ese mensaje demuestra que
la edicién digital, su formato y su esencia, estdn enfocadas a la supervivencia del
papel, no a un concepto periodistico definido para Internet.

5. Conclusiones

Si bien es cierto que la investigacién llega hasta finales de 2012, no se aprecia
desde entonces un cambio de tendencia en la materia, sino una apuesta cada vez
mids decida hacia lo digital. Por este motivo, desde la perspectiva de este estudio
es absolutamente necesario continuar reorganizando las empresas periodisticas
porque los medios no pueden seguir comportdndose de la misma manera que
lo han hecho hasta ahora. Atendiendo a la evolucién de las diferentes apuestas
de los medios de comunicacién, a la experiencia propia como periodista y a lo
observado durante el periodo de estudio, proponemos las siguientes conclusiones:

1. La integracién es necesaria si es de grado 3 y temporal. Es el proceso indis-
pensable de transicién, de cambio hacia la cultura digital en los medios
y retroalimentacién de conocimientos intergeneracionales. Es el nivel de
integracién que buscan los medios por su naturalidad cooperativa hacia lo
digital. Pero como la propia palabra «transicién» indica, es temporal, y no
una constante que vaya a repetirse en el futuro, donde probablemente no
haga falta porque no habrd nada que integrar.

2. La integracién fue una moda en origen que ahora se ha convertido en una
necesidad, ya sea por motivos econémicos o por la evolucién de los forma-
tos y del consumo de informacién. A medida que el concepto se aleja de lo
experimental o de la imagen de jugar a ser moderno sin mds, la integracién
se plantea como un proceso légico que hay que asumir con naturalidad y
acoplarlo a la medida de cada medio.

3. Empenarse en la supervivencia del diario impreso tal y como hoy lo cono-
cemos estd perjudicando a los medios digitales. En una integracién no debe
mandar ninguno de los medios por definicién, pero si uno tiene que ser el
guia, y con mds razén atn en el caso web-papel, ese debe ser Internet (no
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solo porque es el futuro, sino porque es de todos). Asi, parece mds conve-
niente un sistema ‘Digital First’, con naturalidad hacia Internet, sin reservas
y con busqueda de introduccién de conceptos digitales en papel.

4. Ponemos en valor el concepto de El Mundo de «intelectualidad» en la inte-
gracién. La integracién es mds que una implantacién de un sistema de
trabajo o una restructuracién. Elevada a concepto intelectual adquiere un
sentido mds completo, mds pleno, y nos acerca al concepto mds puro de
integracion

5. El Pais es el medio mejor integrado en Espafia. Todos los mandos son web y
papel y tienen absolutamente interiorizado el concepto de ‘digital first” con
valentia, es decir, sin reservar nada para el papel (salvo alguna exclusiva de
gran calado). Por su parte, E/ Mundo tiene una integracién ‘a la carta’, més
desordenada, con secciones integradas y otras no. Las temdticas mds duras
como nacional siguen en manos del diario impreso por decisién editorial
y se notan las reticencias de unos hacia otros. ABC es el medio que mds
ha trabajo la formacién, en la que ha invertido varios afios, y ha cuidado
mucho los tiempos con su forma gradual de implementar los cambios. Ha
dotado su redaccién de modernidad y tiene la distribucién mds radial y did-
fana, pero sigue sin tener una decisién digital clara, ya que es el equipo de
tltima hora web el que presiona a los jefes de seccidn para que publiquen en
Internet. La de ABC era, por puesta en escena, la mds prometedora, pero se
ha quedado en la forma y tiene bastante de declaracién de intenciones mds
que de realidad. Por tltimo, 20 minutos (su exploracién no ha sido incluido
por haber perdido vigencia al haber sido realizada antes de su reintegracién)
es la gran incégnita por su nueva vuelta de tuerca. Integrado, desintegrado
y de nuevo integrado a la fuerza, tiene por delante el reto de seguir siendo
un referente digital cada vez con menos personas y lograr hacer un gratuito
que no cuente noticias antiguas.
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