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RESUMEN El auge de plataformas como Netflix, Spotify, HBO Max o Amazon Prime, ha contribuido, con
su modelo de suscripciones, a cambiar la mentalidad de muchos lectores, que ahora estan dispuestos
a pagar para tener contenidos de calidad. Este hecho, junto a la bajada de la inversién publicitaria en
los medios tradicionales, la proliferacién de smartphones y la mejora de las conexiones a Internet, ha
provocado que los medios de comunicacién diversifiquen su modelo de negocio (freemium, metered,
paywall...) y busquen otras vias de ingresos para ser rentables y conectar con la audiencia. Junto al
contenido patrocinado, los diarios han recurrido a técnicas como el crowdfunding, las suscripciones y
membresias, asi como a fuentes de ingresos procedentes de la creacion de eventos, la formacion, la
consultoria o la distribucidon de newsletters patrocinadas. Para conocer estos cambios, analizamos el
modelo de negocio del diario britanico The Guardian, considerado uno de los medios de referencia en
este sentido. El diario, después de asegurar que siempre seria gratuito, ha sucumbido a las opciones
de pago, como ya lo hicieron previamente sus competidores Financial Times, The Economist y The Times.
A través del estudio de caso, comprobaremos cémo los medios se han convertido en productores de
contenido y como The Guardian esta apostando mas por la presencia online y por la experiencia del
usuario.

PALABRAS CLAVE: Medios digitales, The Guardian, modelo de negocio, innovacién, periodismo de calidad.

ABSTRACT The rise of platforms such as Netflix, Spotify, HBO Max or Amazon Prime, has contributed,
with its subscription model, to changing the mentality of many readers, who are now willing to pay
to have quality content. This fact, together with the decrease in advertising investment in traditional
media, the proliferation of smartphones and the improvement of Internet connections, has caused
the media to diversify their business model (freemium, metered, paywall...), and seek other sources of
income to be profitable and connect with the audience. Along with sponsored content, newspapers
have resorted to techniques such as crowdfunding, subscriptions and memberships, as well as sources
of income from the creation of events, training, consulting or the distribution of sponsored newslet-
ters. To find out about these changes, we analyze the business model of the British newspaper The
Guardian, considered one of the reference media in this regard. The newspaper, after ensuring that it
would always be free, has succumbed to payment options, as did previously its competitors Financial
Times, The Economist and The Times. Through the case study, we will see how the media have become
content producers and how The Guardian is betting more on its online presence and user experience.
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1. INTRODUCCION

La historia de uno de los mas antiguos rotativos existentes en Gran Bretafa tiene su
origen en la reunion de un grupo de once empresarios que, liderados por el comerciante
de algoddn John Edward Taylor, se animé a publicar un periddico en el norte de Inglaterra.
Bautizado inicialmente con el nombre de The Manchester Guardian, el rotativo vio laluz el 5
de mayo de 1821. Se presentaba ante sus lectores con el objetivo de reforzar los principios
de la libertad civil y religiosa, defender la causa de la Reforma, ayudar a la difusion de los
principios justos de la Economia Politica y apoyar a todas las ideas Utiles.

Se publicé semanalmente los sabados hasta 1836, cuando empezé también a salir los
miércoles. Sutemprano éxito permitio a sus promotores dar el salto a la periodicidad diaria,
que se alcanzd en 1855. Cuatro afios después, con el fin de reflejar la amplia procedencia
de sus lectores y, por ende, el alcance de su cobertura, modificaria su nombre, pasando a
denominarse The Guardian.

Como afirmabadesde sus primeros numeros, The Manchester Guardian se presentaba como
un periédico defensor de los valores liberales, por lo que la defensa de su independencia
ideoldgica constituyd uno de los principales pilares de sus principios editoriales. En la
misma linea, y como consecuencia de lo anterior, busc6é con denuedo el prestigio y la
calidad, tanto a nivel nacional como internacional (The Guardian, November, 2017, s.p.).

No obstante, alo largo de los afios, se ha ido inclinando progresivamente hacia la izquierda
del espectro politico de la opinién publica britanica. En algunos momentos, incluso, ha
podido ser considerado radical, como ocurrié desde 1907 con la llegada de C.P. Scott
a la direccion del diario. De hecho, durante los afios en los que el periodista y politico
inglés estuvo al frente del periédico (bien como director o como propietario), éste sirvio
de plataforma a los defensores del ala mas dura del liberalismo (The Guardian, December,
2017, s.p.). El propio Scott sentd las bases para tener un buen periddico: la honestidad, la
integridad y el sentido del deber hacia el lector (Singer y Ashman, 2009).

Entrado el siglo XX y con el fin de garantizar su independencia, The Guardian paso6 a
integrarse en el Guardian Media Group (GMG), corporacion que edita The Guardian Weekly
(através de la division Guardian News & Media) y, desde 1993, The Observer, el mas antiguo
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dominical del mundo. El citado entramado pertenece al Scott Trust Limited, organizacion
creada en 1936 para asegurar a perpetuidad la autonomia financiera y editorial de The
Guardian, evitando que el medio sufra interferencias politicas o comerciales. Sociedad
anonima desde 2008, el Scott Trust reinvierte los beneficios obtenidos por el periddico en
el propio medio, en lugar de beneficiar a un propietario o accionista. Con ello se intenta
preservar laindependencia editorial del rotativo y aislarlo de las fluctuaciones econémicas
de la industria (The Guardian, July, 2015, s.p.).

El citado respaldo empresarial ha permitido al rotativo evolucionar y ganar influencia. De
hecho, desde 1944 incrementd progresivamente el nimero de paginas, mejor¢ la calidad
en la presentacion y afianzo su particular idiosincrasia. Como prueba:

Alongside the Daily Telegraph and the Times, The Guardion lacked resources
(despite costing 1d more a day), and an approach to commercial activity that
could be charitably described as naive did not help matters. On the first day of the
Chatterley trial, the Guardian carried a front page advertisement for the Telegraph
‘the paper you can trust’, which ‘provides all you can want in a newspaper’ - and at
a cheaper cover price too (The Guardian, December, 2017, s.p.).

El mismo sentido de mejora tuvo el traslado de sus oficinas a Londres en 1964. El cambio
afectd no sélo al diario, sino también a The Guardian Weekly, que paso a ofrecer contenidos
provenientes de The Washington Post y de Le Monde.

En 1995 presentd su primera web, a la que se le sumaron cuatro afios mas tarde diversas
paginas que terminaron formando Guardian Unlimited, predecesor del actual theguardian.
com. Paralelamente, inicié un proceso de redisefio, asi como una reduccidén de su precio
(de 45 a 30 p hasta alcanzar los 20 en 1994). Todo ello le permitié incrementar la circulacion
y consolidar el respaldo de sus lectores, tanto por la calidad de su periodismo como por
sus innovaciones estéticas. Como colofon, en 1997 se convirtié en el primer periddico
britanico en tener un defensor de lectores.

The Guardian es en la actualidad un diario de caracter generalista, con la particularidad de
que es el unico britanico que publica a color a nivel nacional. Con una circulacion diaria
cuyo promedio es de aproximadamente 105.000 copias (datos de julio de 2020), ocupa
una tercera posicion, detras de The Daily Telegraph y The Times. Desde 2018 se edita en
formato tabloide (Fresneda, 2018) y en 2021 decide emular a The Times, The Telegraph 'y
The Sun al no revelar publicamente el nUmero de ejemplares vendidos.

A pesar de la frecuencia de los errores tipograficos que ha cometido en la version en
papel, la calidad de sus contenidos lo ha convertido en uno de los medios mas serios de la
prensa nacional britanica, junto con The Financial Times, The Daily Telegraph'y The Times. En
cualquier caso, a principios de los afios 90 emprendié una firme campafia para despojarse
de todo tipo de inexactitudes, proyecto que lo llevo a ganar varios prestigiosos premios.
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Sirvan de ejemplo los dos galardones de ‘Diario del Afio’ (1995 y 2006) que le otorgd la
Comisién Britanica de la Prensa; igualmente, el titulo de ‘Periddico mejor disefiado del
mundo’, que le concedié en 2006 la Society for News Design.

Por su parte, el sitio web del periddico ha recibido numerosos reconocimientos: en 2005,
2006 y 2007, el ‘Webby award’ de la International Academy of Digital Arts and Sciences
por ser el mejor periédico de internet; igualmente, ha arrasado como mejor peridédico
electrénico durante seis afios compitiendo en los British Newspaper Awards, donde
obtuvo en 2021 el premio al proveedor de noticias del afo.

Como colofén a tan ascendente trayectoria, desde 2007 ha puesto en marcha su sitio
web The Guardian America para capitalizar a un gran nimero de lectores de EE.UU. Tres
afios después de lanzar tal iniciativa, se habia situado tras The New York Times como la
publicacion online con mayor numero de lectores de lengua inglesa. De modo paralelo,
sus oficinas se desplazaron en 2008 a un nuevo edificio en King's Cross, dejando atras la
sede de Farringdon.

En 2011, el director ejecutivo de The Guardian, Adam Freeman, apostaba por un negocio
sustentado en la edicion digital. En sus palabras: “Ahora tenemos claro que debemos
tener una estrategia primeramente digital. Estamos mucho mas preocupados por contar
historias que por la plataforma. Una vez que acostumbras al consumidor a la plataforma,
ésta se vuelve menos importante” (Iprofesional, 2012).

Al acierto anterior, se sumo en 2014 la decisién de nombrar director ejecutivo de la edicion
digital a Aron Pilhofer, periodista estadounidense que hasta ese momento habia sido
director de la estrategia digital de The New York Times. Desde entonces, se han desarrollado
iniciativas innovadoras, asi como aplicaciones o herramientas de periodismo digital, que
han facilitado una audiencia mas global.

De hecho, en octubre de 2017, la primera directora del diario, Katharine Viner, hablaba
de un cambio histérico en el modelo de negocio de la publicacion, pues habian recibido
mas ingresos de sus suscriptores que de sus anunciantes. En este sentido, en el presente
trabajo analizaremos su evolucién en el ambito digital, concretamente su modelo hibrido,
con contenido web gratuito, aplicaciones de pago para dispositivos méviles y su sistema
de donaciones. Un modelo que difiere del elegido por otros diarios britanicos. Por
ejemplo, Financial Times fue pionero en lanzar un muro de pago, con diferentes niveles de
acceso, y le siguieron The Timesy The Sun. Por su parte, The Telegraph opt6 por un modelo
freemium, con una versién de contenido basico gratuita y un contenido de valor afiadido
de pago (premium).

Asimismo, describiremos las principales iniciativas desarrolladas por el diario britanico
para captar seguidores, entre las que destacan The Guardian Membership, la creacion de
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podcasts, Guardian Coffee, Theguardian.org (organizacion sin animo de lucro en EE.UU.
para apoyar el periodismo independiente) y el uso de herramientas de marketing para
aumentar sus ingresos digitales. Todo ello, sin olvidar su prioridad histérica: el periodismo
de calidad. De este modo, y a decir de Lopez y Silva (2015), se ha convertido, tras BBCy The
New York Times, en uno de los cibermedios de referencia.

2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

La investigacidon que planteamos en este articulo es de tipo exploratoria (Lafuente Ibafiez y
Marin Egoscozabal, 2008), con los siguientes objetivos:

0.1. Identificar y analizar las variables que han contribuido a una reinvencion
del modelo de negocio del diario britanico.

0.2. Describir la estrategia digital de The Guardian desde 2009 hasta 2022.

0.3. Establecer las distintas innovaciones puestas en marcha para conseguir la
lealtad de los lectores.

Para ello, nos centramos en la denominada secondary research o desk research, investigacion
basada en datos secundarios, enfocada a la recopilacion ordenada de informacion
obtenida a través de informes, internet, obras bibliograficas y fuentes hemerograficas,
fundamentalmente.

La metodologia de busqueda se ha estructurado en tres fases:

1. Seleccion de las fuentes de informacion y definicion de las estrategias de
busqueda a realizar sobre éstas. Siguiendo a Vianna, Adler, Lucena y Russo
(2016), creamos un arbol de temas relacionados con los objetivos expuestos
anteriormente(Innovacion;laboratoriodeinnovacion;Planestratégico;modelo
de negocio; membresia; podcast; realidad virtual; documental y periodismo de
datos, entre otros). Estas palabras clave, utilizadas tanto en castellano como
eninglés, se fueron ampliando a medida que encontrabamos nuevas fuentes.

Para el rastreo de informaciones, hemos realizado una busqueda genérica
y avanzada a través de Google (investigacion secundaria de informacion
publicada por terceros) y del portal web de The Guardian (investigacion
primaria), utilizando combinaciones de palabras tanto en espafiol como en
inglés.
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2. Revision de los datos recolectados. La informacion ha sido registrada por
orden cronoldgico, desde enero de 2009 hasta diciembre de 2022, en una
ficha con las siguientes variables: titulo de la noticia; fuente y fecha de
publicacion; autoria; breve descripcion de la iniciativa y declaraciones de
representantes del diario.

3. Evaluacion de los resultados y principales conclusiones.

Este método ha sido esencial para recopilar las iniciativas innovadoras puestas en marcha
por el diario britanico.

3. THE GUARDIAN: ESTRATEGIA DIGITAL E INNOVACION

La innovacion siempre ha estado presente en The Guardian. Durante la etapa de Peter
Preston (1975-1995) como director, el diario se convirtié en referente internacional gracias
a la modernizacién de las instalaciones, la apuesta por un periodismo de investigacion
que cuestiond a los principales poderes publicos, asi como por los cambios formales que
experimento. En sus palabras:

El redisefio de The Guardian en 1988, con dos separatas, aglutinaba, por una
parte, el area de noticias, comentarios y analisis para dar vuelo propio en la
segunda al periodismo de reportajes (features, en la terminologia anglosajona).
Suinvento del suplemento diario G2, considerado rompedor en aquel tiempo, ha
sido desde entonces imitado hasta la saciedad por sus competidores del Reino
Unido y también por sus homologos en “el Continente” (Tubella, 2018, s.p.).

Un nuevo redisefio, a peticion de los lectores, se produce en septiembre de 2022 para
diferenciar las piezas de analisis (etiquetadas de forma destacada) de las informativas o
las de opinidn. Estas ultimas se empiezan a publicar con un fondo tramado y con la firma
del autor en cursiva. El cambio tiene caracter retrospectivo, por lo que se puede encontrar
esa diferenciacion en articulos antiguos.

Con la llegada de Alan Rusbridger a la direccion del diario (1995-2015) se vive una etapa
de expansion, gracias al impulso de la transformacion digital del diario. En 1999 se estrena
la edicién online y, desde entonces, han sido muchas las innovaciones periodisticas,
apostando siempre por un modelo de periodismo abierto.

Rusbridger fue consciente de quelatecnologiaibaaofrecer nuevasformasde comunicacion
con los lectores. Durante su gestion, se prestd especial atencion al uso de las redes
sociales, se desarrollaron herramientas de participacion, los ciudadanos cobraron mayor
protagonismo en la cobertura de informaciones y el contenido multimedia se convirtié en
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una constante. De hecho, Alan Rusbridger lanzé la primera versidn de la aplicacion para
moviles del diario en 2009. Los cambios se acentuaron cuando el director ejecutivo, Adam
Freeman, dejo claro en 2011 que la estrategia empresarial se focalizaba en la edicién
digital.

La finalidad de todas estas acciones era conseguir que el diario trascendiera lo que en
ese momento se concebia como periédico. Pese a las pérdidas que experimentaria la
version impresa en 2014, Rusbridger posiciond a The Guardian “como el segundo diario en
el mundo en inglés en versién on line con 42,6 millones de usuarios Unicos, por detras del
Daily Mail y por delante del New York Times" (Fresneda, 2014, s.p.).

La nueva directora, Katharine Viner (2015-actualidad), continué en su primer afio de
gestion el proyecto impulsado por Rusbridger, hasta que en 2016 apost6 por un nuevo
modelo de negocio que explicaremos mas adelante.

En cualquier caso, durante estos afios, como sefiala Saad (2016), The Guardian esta en
un proceso de innovacion constante, cuyo maximo ejemplo es el sistema de publicacion
integrado Ophan, que abarca un modelo de gestion de bases de datos y metadatos para
permitir, al mismo tiempo, la construccion de narrativas y formatos adecuados a las
necesidades de la audiencia. En palabras de Lichterman (2015):

The Guardian wants staffers to use Ophan to make even the slightest of
changes to stories or locate sources of traffic. Say someone notices an
influx of traffic to a story from Reddit or that users are lingering longer
than usual on a story, the staff can then tweak the headline to capitalize
on that social platform or add in new links to the story to give those users
more information and increased exposure to Guardian content (s.p.).

Dada la importancia de la tecnologia en los procesos de innovacion y el auge de los
smartphones a la hora de acceder a la informacién, The Guardian ha participado en tres
proyectos: Accelerated Mobile Pages (AMP), Instant Articles y Digital News Initiative (DNI).
Detras de AMP esta Google, que disefid en 2015 este proyecto de cédigo abierto para
mejorar el tiempo de carga de las web mdviles de los diarios.

Por su parte, Instant Articles es una plataforma de difusiéon de noticias de medios de
comunicacion, creada por Facebook en 2015. Permite a los medios alojar sus noticias en
los servidores de Facebook, lo que disminuye la velocidad de carga de las paginas web.

El diario britanico abandonaria AMP e Instant Articles en 2017, debido a la falta de
rentabilidad y a su estrategia de reforzar las suscripciones de pago, para lo cual necesita
que los usuarios naveguen por su propia web y no por la de terceros.

Con respecto a DNI, es una alianza de Google para ofrecer apoyo al periodismo de alta
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calidad, proporcionando 150 millones de euros para potenciar la innovacion en los
medios de comunicacion europeos. En este sentido, el grupo editor del diario, Guardian
News & Media, creé en 2015 en Estados Unidos un laboratorio de innovacién (The
Guardian Mobile Innovation Lab) para desarrollar nuevas formas de publicar contenidos
utilizando tecnologia movil.

El laboratorio, que finalizd su actividad en 2018, se centraba en cinco areas, que
resultaron esenciales para el desarrollo de una estrategia digital: cobertura en vivo (por
ejemplo, se cubrié el Westminster Dog Show usando Periscope y Facebook Live), video,
contextualizacion, interaccion y notificaciones (Berkhead, 2016).

3.1. Periodismo de calidad: datos e investigacion.

Las innovaciones de The Guardian persiguen dos objetivos: potenciar un periodismo de
calidad y mejorar la experiencia online del usuario. Para alcanzar el primero de ellos,
tanto el periodismo de datos como el de investigacion han jugado un papel crucial en la
estrategia del diario.

Las escuchas ilegales de News of the World, el caso Wikileaks, el Proyecto Pegasus, los
Papeles de Pandora o el espionaje masivo estadounidense, organizado por la Agencia
Nacional de Seguridad y revelado por Edward Snowden, son un claro ejemplo de ello.
Este Ultimo caso permitié a The Guardian obtener su primer premio Pulitzer, en la
categoria de servicio publico, asi como varios reconocimientos internacionales, entre
ellos, el premio Ortega y Gasset, el National Newspaper of the Year en el Reino Unido o
un Emmy de Noticias y Documentales en la categoria de Cobertura de Noticias Actuales.
Repetiria el mismo Emmy en 2015 por su investigacion “Beyond the border: The US ‘s
Deadly Immigration Crisis”.

Recientemente, el escandalo Windrush, evidenciaba la calidad de las investigaciones de
The Guardian, pues desvelaba como el Ministerio del Interior britanico habia clasificado
erroneamente a miles de residentes como inmigrantes ilegales, con la consiguiente
deportacién y trauma para los familiares (Otte, 2019).

Su periodismo comprometido esta presente en la serie documental “Escultismo para
nifas: el secreto mas oscuro de la moda” (2022), fruto de la investigacién realizada por
la periodista Lucy Osborne sobre la explotacion sexual endémica en la industria de la
moda, con testimonios desgarradores de victimas de abusos por parte de poderosos
ejecutivos.

Durante todo este tiempo, “el diario se ha convertido en una organizacion multiplataforma
que apuesta por el periodismo de datos y la visualizacion infografica de la informacion, los
contenidos multimedia y el aprovechamiento de las redes sociales” (Salaverria, 2015, s.p.).
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Para llegar a la situacion actual, nos tenemos que remontar hasta marzo de 2009, cuando
veia la luz Datablog, el primer blog sobre datos de un medio de referencia internacional. El
blog, alojado en la pagina web del diario, nacia para publicar datos en bruto que pudieran
consultar los lectores. La apertura de datos fue posible gracias a Data Store, un directorio
de todas las estadisticas publicadas por el diario, que actualmente se pueden consultar en
https://www.theguardian.com/data. En primer lugar, opto6 por tener los datos accesibles a
través de Google Docs, pero, con el tiempo, el uso de herramientas informaticas facilito la
extraccion, filtrado y visualizacion de grandes cantidades de datos, que se mostraban de
forma mas atractiva al publico.

El espacio estaba diseflado para que los lectores pudieran comentar esos datos. A decir
de Rogers, “We want to know what you think, what great data visualisations you've seen
(or produced) and what you want to know. This is a place to discuss data and what we can
do with it” (2009, s.p.).

Muchos de los reportajes publicados en Datablog constituyen auténticas piezas de
periodismo de datos. Un claro ejemplo es “US jobless data: how has unemployment
changed under Obama?” (1 de febrero de 2013), reportaje en el que se hace una “completa
radiografia geografica de la situacién de desempleo en Estados Unidos desde que Barack
Obama lleg6 al poder en enero de 2009” (Chaparro Dominguez, 2013). Para ello, el usuario
sélo tiene que hacer un simple clic en el estado en el que le interese conocer la tasa de
desempleo.

Para hacer posible estas piezas, los redactores recurren a fuentes de informacién de
diversa indole (oficiales, noticias de ultima hora, otras investigaciones, etc.). La redaccion
valora cdmo se pueden combinar los datos y recurren a hojas de calculo para ordenar y
filtrar dichos datos. Con frecuencia usan tablas de Google para graficos de barras y tablas
de Google Fusion para crear mapas de formarapiday sencilla. Los graficos mas elaborados
son producidos por el equipo de desarrollo. En la siguiente imagen, se aprecia el proceso
de produccion cuando se trabaja con datos.

Digitos. Revista de Comunicacion Digital | 9 | 2023 ISSN 2444-0132 | p |



Cémo salvar el periodismo: The Guardian y la evolucién digital. De la tinta al pixel pp.183-212

]
SENT BREAKING
DATA NEWS
RECURRING THEORIES TO
EVENTS BE EXPLORED
WHAT TO COMPARE WHAT DOES THE WHAT OTHER DATA
OR SHOW CHANGE DATAMEAN SETSTOUSEWITHIT?
DATA IN WRONG MERGED UNNECESSARY DATA MEASURED IN
FORMAT CELLS COLUMNS OF DATA DIFFERENT UNITS
RECALCULATE SANITY CHECK
IF NEEDED THE RESULTS
QURGRAPHICS Y
TEAM STORY
FREE VIZ JUST PUBLISH
TOOLS
GOOGLE FUSION
TABLE

Figura 1. Proceso de produccion de The Guardian Datablog. Fuente: Gray, Bounegruy
Chambers, 2012, p. 35.

Los graficos y mapas incluidos en Datablog podian verse también en el grupo de Flickr que
The Guardian cred expresamente para su visualizacion. En cada pieza informativa existe
la opcion de que el usuario pueda descargarse la hoja de calculo completa con los datos.

La complejidad que conlleva recoger datos y analizarlos propicié que The Guardian crease
en 2014 la herramienta Swarmize para facilitar el trabajo de los periodistas. Entre otras
prestaciones, permite la visualizacién de los datos en tiempo real, la creacién de material
interactivo, la reutilizacion de los datos para posteriores piezas informativas, etc.

De esta forma se contribuia al objetivo de hacer un periodismo mas simple y atractivo
desde el movil y las redes sociales. Para ello, “se simplifico el disefio web del sitio y se
invirtieron muchos recursos en agregar mas elementos visuales a los contenidos del diario
usando software como 3DS Max y d3.js” (Carrasco, 2016). Asimismo, el recién nombrado
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director ejecutivo de la edicidn digital, Aron Pilhofer, cre6 un departamento especifico para
la visualizacion de datos, Guardian Visuals. Un equipo multidisciplinar (desarrolladores,
infografistas, programadores...) dispuesto a crear documentales interactivos y analizar los
datos de usuarios para comprender mejor lo que los lectores quieren realmente de The
Guardian.

Los proyectos se pueden consultar a través de una seccién dedicada al periodismo
visual (https://www.theguardian.com/interactive), o en redes sociales como Twitter (@
GuardianVisuals) o Pinterest. Predominan los mapas y graficos interactivos de temas tan
diversos como la violencia armada en América, la guerra en Ucrania, un especial sobre el
coronavirus, el Brexit o andlisis electorales de otros paises de Europa.

2014 también sera el afio en el que “TheGuardian.com (42,5 millones de usuarios)
arrebataba por primera vez a NYTimes.com (41,7 millones) el liderazgo de audiencia
mundial entre los medios informativos de calidad escritos en inglés” (Salaverria, 2015).

Puesto que el futuro del periodismo de datos y el periodismo de investigaciéon reside
en la colaboracién, ya que un solo medio no dispone de recursos suficientes para
analizar elevadas cantidades de datos, The Guardian ha potenciado dicha colaboracién
transnacional. En 2017 junto a E/ Pais, al francés Le Monde 'y a la publicacién alemana Der
Spiegel, crean “The New Arrivals” (https://www.theguardian.com/world/series/the-new-
arrivals), con la que responden a la pregunta: “;Qué pasé con el millon de inmigrantes que
llegaron a Europa entre 2015 y 2016?". Los cuatro medios trabajaron durante 18 meses
para seguir la trayectoria de aquellos refugiados que buscaban asilo en Espafia, Reino
Unido, Alemaniay Francia. El resultado: una narracion transmedia publicada en diferentes
plataformas -prensa, web y dispositivos moviles- y formatos -reportajes y documentales,
realidad virtual...- (Weber Dall’Agnese, Canavilhas y Da Rocha Barichello, 2019).

La narracion busca fomentar la participacion del usuario y mejorar su experiencia online,
permitiendo guardar informaciones para leer mas tarde sin necesidad de estar conectado.
El lector podia personalizar la portada de la aplicacion a través del boton ‘agregar’, o que
le permitia resaltar un tema relacionado con los refugiados en el inicio. Podia activar
alertas para que se le avisara cuando se publicaran nuevas piezas informativas y podia
experimentar la rutina de los refugiados que esperan una decision sobre sus solicitudes de
asilo a través de la inmersion que posibilita la realidad virtual, aunque para ello tuviera que
recurrir a un dispositivo externo como Google Cardboard (Weber Dall’Agnese et al., 2019).

Desde el canal de YouTube de The Guardian se pueden ver los videos. Los podcasts de
la serie estaban disponibles en la aplicacién del diario, con opcién de descarga, pero
también en los perfiles creados en iTunes, Acast, Audioboom, Spotify, Google Podcasts o
Soundcloud. Y, por ultimo, los contenidos se publicaban en tres redes sociales: Facebook,
Twitter e Instagram.
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A todo lo anterior hay que unir la creacion de un evento, en mayo de 2018, vinculado a la
serie. Todos los interesados podian comprar entradas para un encuentro con el editor dela
serie, activistas y autoridades relacionadas con el tema, que responderian a las preguntas
previamente seleccionadas por el publico asistente (Weber DallAgnese et al., 2019, p. 108).

En 2019, la visualizacién de datos daba un paso mas alla. La edicion australiana de The
Guardian publicaba la primera pieza informativa generada por un sistema automatizado:
ReporterMate. En la informacion se incluian graficos sobre las donaciones a partidos
politicos australianos. El programa toma un conjunto de datos y los adapta a una plantilla
de noticia, que sera publicada sin apenas intervencidon humana (Evershed, 2019).

En la actualidad, The Guardian tiene editores de proyectos de datos en las oficinas de
Londres (Caelainn Barr), Nueva York (Mona Chalabi) y Sydney (Nick Evershed).

3.2. Narrativas digitales, documentales y podcasts

Los contenidos multimedia son esenciales en cualquier estrategia online, por lo que las
narrativas digitales basadas en video y audio han aumentado en The Guardian, sobre todo
desde 2014, fecha en la que se crea un nuevo rol dentro del diario: el jefe de documentales
(Head of Documentaries). Esta figura se ided para explorar nuevas narrativas y nuevos
modelos de produccion y distribucién que internacionalizasen la audiencia del diario.
El director ejecutivo del departamento de Video y Contenido multimedia, Merope Mills,
asegurabaentonces que“elvideo presenta enormes oportunidades para las organizaciones
de medios de comunicacion para crear formas completas y atractivas de contar historias.
La gama de formatos, plataformas y diferentes maneras de llevar historias a la vida a través
del video es increible” (Liuzzi, 2014, s.p.).

No obstante, podemos encontrar innovaciones mucho antes. The Guardian “comenzé a
utilizar el live blogging para cubrir encuentros de futbol en 1999, aunque con mas frecuencia
luego de 2001” (Porto Lopez, 2014, p. 131). Al afio siguiente, fue pionero en informar en
directo de uno de los partidos del Mundial de criquet (Rojas Torrijos, 2018). El nuevo
formato, live blogging, consiste en retransmisiones en directo, en los que el medio utiliza
textos escritos que se producen y consumen de forma simultanea el evento deportivo. En
el diario hay un blog especifico (“Over by over reports”) para la difusion de estos textos. Tal
es el éxito, que en 2005 The Guardian realiza una cobertura sobre los atentados de Londres
del 7 de julio, convirtiéndose en el primer live blogging no vinculado al deporte.

Desde 2018laseccionde Deportesdeldiariogeneraunacoberturamediadetresretransmisiones
aldia.En 2022 esta cifra seincrementa en determinados encuentros deportivos clave, publicando
en algunas semanas de los meses de marzoy julio un total de 7 directos (Figura 2). La cobertura
“minuto a minuto” se completa con la insercidn de tuits de usuarios.

b | Digitos. Revista de Comunicacion Digital | 9 | 2023 ISSN 2444-0132




Maria José Garcia-Orta y Maria José Ruiz-Acosta pp.183-212

195

B Total [ Media semanal

30

20

10

Figura 2. NUmero de publicaciones en “Over by over” (2022). Fuente: Elaboracidn propia a
partir del analisis de “Over by over”.

Otro formato que surge vinculado al deporte y luego se extrapola a otro tipo de contenidos
es el video-obituario. Se utiliz por primera vez en 2015 y ha ido mejorando su estructura
y calidad con los afos, pero siempre pensado como un formato complementario al texto.
Estas necroldgicas no duran mas de dos minutos, en los cuales se cuenta a través de videos,
fotografias o audios, momentos clave de la vida del personaje fallecido.

Los reportajes multimedia publicados por The Guardion pueden ser de dos tipos:
adaptaciones a la web del formato tradicional impreso o narrativas completamente nuevas.
Estas ultimas son las que han permitido crear un estilo propio, con reportajes como “First
World War” o “Where | Went Right”, productos en los que el contenido audiovisual se
fragmenta en capitulos de corta duracion (raramente mas de 10 minutos) o, incluso, en
subcapitulos, acompafados de material interactivo y multimedia (mapas, graficos, galerias
fotograficas...) para que el usuario pueda acceder de forma concisa a la informacion.
Algunos de los reportajes estan realizados a pantalla completa y con opciones de elegir
subtitulos en diferentes idiomas.

Desde 2016, la edicion digital cuenta con una seccién de documentales (https://www.
theguardian.com/documentaries), al estilo de lo que hiciera The New York Times en 2013 con
Op-Docs. El proyecto comenzd con una pieza todos los meses en formato largo, aunque
en 2022 el diario ha optado por la publicacion de cortos documentales, con una duracién
media de 25 minutos.
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También en 2016 surge una unidad de Realidad Virtual (VR), que apuesta por el periodismo
inmersivo y cuyos reportajes se pueden ver en el canal de VR que tiene el medio en
Youtube. Destacan los proyectos “6x9: A virtual experience of solitary confinement” (primer
documental de 360 grados, donde los espectadores se situaban dentro de una celda
estadounidense para que experimentaran el dafio psicoldgico que produce el aislamiento)
y “The Party”, una experiencia virtual sobre el autismo.

El reconocimiento por sus documentales llegaria en 2019, cuando “Black Sheep” fue
nominado a un Oscar en la categoria de Tema corto documental’. Durante 26 minutos,
podemos conocer los abusos raciales através de la historia de Cornelius Walker. La estatuilla
al mejor corto documental la lograria en 2021 con “Colette”. La protagonista es una de las
ultimas supervivientes de la resistencia francesa. A la edad de 90 afios, se enfrenta a su
pasado visitando el campo de concentracion aleman Mittelbau-Dora, donde su hermano
fue asesinado.

En 2022 “Get Away from the Target: Rescuing Migrants from the Libyan Coast Guard” triunfa
en los premios Emmy al ganar en la categoria ‘Outstanding Crime and Justice Coverage'. Ese
mismo afo, otra pieza audiovisual, “The Black Cop”, gana un BAFTA al mejor cortometraje.

De los documentales estrenados en 2022, “Skyward”, “The Black Cop” y “Whose job is it to
save the planet?”, son los que mas interaccién han generado en Twitter.

Tabla 1. Repercusion de los documentales de 2022 en la cuenta de Twitter de The
Guardian. Fuente: Elaboracién propia.

o N° N° N° N° N°
UIHOCES T 0] entradas  Likes Retuits comentarios Reproducciones

The Black Cop 7 272 119 32 43.489
Lenka 1 16 5 1 -
Cinema of Ukraine 2 111 42 10 -
The “Spider-man” of Sudan 3 243 99 10 42.400
Sending Aya Back 2 67 36 4 18.000
Beirut Dreams 2 77 38 3 47.200
Little Warrior 3 100 48 7 -
The Great abandonment 4 165 94 29 17.228
Whose job is it to save the 3 200 108 33 23.200
planet?

Skyward 6 381 131 40 139.206

Junto al video, otro de los grandes éxitos del periddico britanico son los podcasts. El origen
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del término se debe a Ben Hammersley, periodista de The Guardian que en 2004 uso el
concepto podcast en su articulo “Why online radio is booming?”.

En 2006, el diario fue pionero en poner en marcha “el podcast diario de noticias Newsdesk,
que luego denominaria Guardian Daily. En 2010 esa iniciativa se interrumpe para ser
retomada ocho afios después con Today in Focus, momento en el que el formato se
consolida en otros mercados” (Martinez-Costa Pérez y Lus Garate, 2019, p. 321).

“Today in focus”, que completa las informaciones con un enfoque en profundidad, esta
accesible desde la secciéon de podcasts. La duracion habitual de estas piezas sonoras
oscila entre 25-30 minutos. La tematica es muy variada, aunque siempre relacionada con
la actualidad nacional e internacional: sobornos en el Parlamento Europeo, Ucrania, afio
politico de Marina Hyde, ciberacoso, nuevo gobierno de Israel, cero Covid en China, mundial
de Qatar, protestas de Iran, etc.

El diario publica también un podcast semanal dentro de las siguientes secciones: “Politics
Weekly”, “Football Weekely”, “Science Weekly” y “The Guardian books”. Y cada semana se
distribuye un episodio extra que analiza la politica de Estados Unidos. Gracias a un episodio
del podcast de “The Guardian Science Weekly” (2018), se fragua una alianza con Google y
Royal National Institute of Blind People (RIBP), para desarrollar un sitio web que muestre
historias accesibles para audiencias ciegas y con baja vision. Asi nace, en 2021, Auditorial,
un claro ejemplo de la apuesta por la inclusion.

El apoyo financiero de Google también estuvo presente en 2018, con la creacion de The
Guardian Voice Lab, un laboratorio destinado a investigar e innovar con audio interactivo
para llevar el periodismo a los ciudadanos a través de altavoces inteligentes. Ese afio cre6
un reproductor para navegadores moviles, que permite mejorar la experiencia auditiva
con enlaces opcionales a graficos o imagenes que ilustran o complementan el mensaje
sonoro. El podcast “Strange Bird” fue pionero en este sentido.

A todo lo anterior, hay que unir los podcasts que se incluyen en “Comfort eating”, “Full
History” y “The Long Read” (piezas en profundidad con duracion media de 40 minutos).
Quizas uno de los mas populares ha sido la serie de investigacion “S-Town"” (2017), que
consiguié mas de diez millones de descargas en tan solo cuatro dias. Junto a los capitulos,
el diario cred una pagina web para incluir informacion adicional.

El diario edita una newsletter semanal, en la que los periodistas Alexi Duggins, Hannah Verdier
y Hollie Richardson, analizan los mejores podcasts para el publico. Los comentarios estan
disponibles en la seccién “Hear here”. Las piezas sonoras estan accesibles, ademas, en Apple
podcasts, Spotify, Acast, Audioboom y las cuentas de Twitter y Facebook de The Guardian.

Un estudio realizado en enero de 2022 (The Guardian and Tapestry, 2022), con encuestas
a 3.250 britanicos mayores de edad (de los cuales 1.458 eran usuarios del diario) revelaba
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que el 41% de los oyentes estd escuchando podcasts desde hace mas de un afo, porcentaje
que se incrementa hasta el 52% si consideramos a los usuarios de The Guardian. El perfil
de oyentes del diario es mas joven, pues ha pasado de los 40 afios en 2020 a los 33 afios
de media en 2022. El 37% de los usuarios de podcasts provienen de entornos de personas
no blancas (negros, asiaticos o de minorias étnicas) y el 59% son hombres.

Figura 3. Perfil demografico usuarios semanales de podcasts (2022). Fuente: The
Guardian and Tapestry research (January, 2022).
Demographic profile
(among weekly users of podcasts

Weekly T Weekly
EELNY .
Nat Rep podcast radio
A podcast Qg
listeners Ii listeners
isteners
Average age 46 37 33 45
Gender 49% male | 58% male | 59% male | 52% male
Socioeconomic grou 67% 62% 52% 66%
EYOUP | ~1copE | C1C2DE | C1C2DE | C1C2DE
Ethnicit 16% 26% 37% 17%
y BAME BAME BAME BAME

3.3. Open Journalism y audiencias colaborativas

The Guardian es uno de los medios de comunicacién tradicionales que mas esta innovando
en el denominado periodismo ciudadano o periodismo abierto (openjournalism). El ex editor
jefe, Alan Rusbridger (2009), asegura que la incorporacion de las audiencias ha fomentado
las dinamicas de «mutualizacién». A su juicio:

Our readers have become part of what we do. They write commentaries for our
Comment is Free site—they have helped with investigations into tax avoidance
and police brutality. They form communities around individual reporters and
issues, lending a hand with research and ideas, bringing us up short when we get
things wrong. They have collaborated on big projects needing resources beyond
our scope. We have done things that would have been impossible without them.
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Como sefialan Romero-Dominguez y Garcia-Orta (2019), este nuevo paradigma rompe con
el esquema clasico de que uno, el periodista, habla y el resto, los ciudadanos, escuchan. Se
favorece asi la participacion, la curacion de contenidos y se contribuye a generar debates
publicos, incluso, a que una comunidad demande temas de relevancia social que sean
tratados por el medio.

En casos como el asesinato de Jummy Mubenga (2010) y el fallecimiento de lan Tomlinson
(2009), el periodista Paul Lewis consiguié que The Guardian pudiera conocer de primera
mano informacion detallada de los testigos. Lewis se hizo una cuenta en Twitter el 28 de
marzo de 2009, dos dias antes de las protestas del G20 en Londres, donde el vendedor de
periodicos lan Tomlinson fallecio, segun la versién oficial, por causas naturales. Gracias
a los internautas, el diario descubre otra realidad y obtiene un video que mostraba a un
policia empujando a Tomlinson al suelo.

De forma similar, Lewis y Matthew Taylor pudieron encontrar pasajeros en el vuelo BA77,
donde habia muerto un solicitante de asilo, Jimmy Mubenga. La llamada lanzada por el
diario en redes hizo que un ingeniero estadounidense y otros pasajeros informasen de que
Mubenga fue inmovilizado por la fuerza por tres guardias de seguridad privada cuando
murid. El proceso de investigacion fue colaborativo y alentd a los lectores para pasar de
consumidores pasivos a participantes activos.

En 2009 The Guardian buscé la ayuda de la audiencia para la creacién de una base de datos
relativa a los gastos de los diputados britanicos. En esa ocasién, subié a la web “458.832
documentos en los que constaba la relacion de gastos que miembros del Parlamento
Britanico pretendian cargar a las cuentas publicas para que los analizaran” (Lopez Garcia 'y
Silva Rodriguez, 2015, p. 153). La iniciativa se convirtié en un auténtico éxito.

En 2011 lanzaba dos proyectos: Opennews y nOtice. El primero de ellos consistia en

publicar en su blog «Inside The Guardian» una parte de las historias
en las que trabajan sus reporteros -solo de las secciones nacional,
internacional y de economia y empresa-, junto con el contacto en Twitter
de los periodistas responsables de cada noticia. Para complementar este
esquema tan sencillo, proponen la utilizacion de la etiqueta #opennews
para sugerir noticias y lineas de investigacion al peridédico (Fumero, s.f.).

Por su parte, nOtice era una “«a platform which re-thinks local news for the social-local-
mobile (so-lo-mo) world» and which seeks to answer the question «what's happening near
you?»" (Belam, 2012). El servicio se habia iniciado en 2011 solo por invitacion, pero a partir
de 2012 estaba abierto a cualquier usuario. Un lector podia, de forma gratuita, crear su
propio tablon de noticias, etiquetar contenidos o seguir a otros lectores, etc. Una vez que
el usuario entraba desde el movil a la plataforma, se localizaba su lugar de acceso y se le
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mostraban contenidos que otros usuarios habian subido a nOtice desde lugares proximos.

El 2 de febrero de 2012 se estrena una pagina de periodismo abierto (https://www.
theguardian.com/media/open-journalism). Desde ese mes hasta mayo, se publican
alrededor de cuatro entradas semanales con un resumen de los proyectos periodisticos
que tenian en abierto y las posibilidades de interaccion que ofrecia al publico, incluido
un hashtag para los comentarios y sugerencias a través de Twitter: #opennews. Esa
periodicidad decae considerablemente en los siguientes meses, a excepcion de agosto,
con la publicacién del diario de los lectores sobre los juegos olimpicos de Londres 2012. La
importancia que le conceden inicialmente a la participacion ciudadana disminuye en 2013
y hay afios en los que no se ha realizado ninguna entrada (2015, 2017, 2019, 2020 y 2022).

Durante la época de esplendor son muchas las iniciativas para atraer a la audiencia. Se
crea un apartado especifico para politica en vivo. Los usuarios podian compartir noticias
de Ultima hora, dejar enlaces a articulos de interés y chatear sobre los eventos semanales.
El chat web también estaba presente en otras secciones, especialmente la de deportes,
donde grandes personalidades respondian a las preguntas de los lectores.

Através de Flickr, el diario desarrolla un proyecto de 52 semanas para documentar todo el
aflo 2012 en imagenes. En las primeras semanas consigue mas de 700 miembros y recibe
unas mil fotografias.

Uno de los espacios que mas interacciéon ha tenido es “Comment is free”, primera
plataforma del periddico abierta, desde 2006, para dar cabida a multiples puntos de vista.
Su éxito radica en la facilidad de generar debate y poder participar a través de encuestas,
concursos y discusiones sobre temas de actualidad. Ademas, el usuario tenia un espacio
denominado “You tell us”, para proponer ideas de temas que el diario deberia abordar.
En la actualidad hay disponibles 459 entradas, aunque la Ultima es del 6 de septiembre de
2015, por lo que, desde entonces, la propuesta se hace a través del correo electrénico o
comentarios de las informaciones.

Fechas clave fueron el 24 y 25 de marzo de 2012, con el macroevento “Guardian Open
Weekend”. Un gran festival con mas de 200 sesiones programadas (debates, charlas,
talleres, musica, poesia, diversion...), en las que personalidades del ambito cultural, politico
y periodistico, fundamentalmente, compartian ideas y opiniones sobre temas diversos,
como las elecciones presidenciales estadounidenses de ese afio o la primavera arabe. Un
encuentro destacado es el que permitio a los usuarios discutir sobre el futuro de The Guardian
y conocer los entresijos de grandes investigaciones como las de las escuchas telefénicas.

En julio de 2012 se presentaba al publico #smarttakes, una herramienta que recopila
comentarios y analisis destacados de los lectores del diario, que sélo tienen que poner
ese hashtag al final del tuit.
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Un afio después veia la luz Guardian Witness, una auténtica plataforma de periodismo
ciudadano para aumentar el engagement con los usuarios. Para proponer sus propios
temas, los usuarios tenian que registrarse en una aplicacion que descargaban en su movil.
De esta forma, el diario britanico desarrolla un modelo SoLoMo (Social, local y mévil).

Joanna Geary, The Guardian’s social and communities editor, said: “At The
Guardian we have a long history of getting our readers involved in our
journalism. In the last few years alone our readers have helped us to review
MPs' expenses documents, follow the UK riots, gain real-time insights into
the Arab spring as events in the Middle East unfolded and challenge the
government’s employment schemes.

“GuardianWitness will further reinforce our recognition that journalism is
now a two-way conversation and will open up our site as we never have
before. Notonly willthismakeiteven easier for our readersto getinvolvedin
our journalism and form both local and global communities of joint interest,
itwillalso provide our journalists with a fantasticnewtool...” (Halliday, 2013).

Los usuarios registrados mantienen la propiedad intelectual de sus contenidos, incluyendo
siempre el nombre del autor en los mismos, pero ceden derechos de uso y licencia para
el diario britanico. Las propias reglas de participacién indican que la falta de calidad en los
contenidos multimedia o el hecho de que exista algin motivo para dudar de la credibilidad
de textos e imagenes son razones suficientes para rechazar lo que ha remitido el usuario.

En su apuesta por la diversificacion y el contacto con la audiencia, The Guardian puso en
marcha, también en 2013, Guardian Coffee, el primer café que servia de punto de encuentro
entre periodistas y ciudadanos. Mientras se tomaban un café, los usuarios podian leer las
noticias del dia en las tabletas ubicadas en el lugar. Ademas, en el centro del local, una
pantalla de television actualizaba en tiempo real los contenidos que subian los usuarios
a redes sociales (Instagram y Twitter, principalmente) con el hashtag #guardiancoffee
(Pichihua, 2013). El establecimiento cerro tres afios después de su apertura, como también
sucedio con las tiendas de camisetas y merchandising que habia creado el diario.

Otra de las iniciativas para acercar el periodismo al ciudadano es el programa formativo
Guardian Masterclass, un“programade aprendizaje integrado que ofrece numerosos cursos
a cortoy largo plazo, centrados en todo tipo de disciplinas” (Gonzalo, s.f.). Las masterclass
forman parte de Guardian Live, un programa de debates, entrevistas, conferencias
magistrales y festivales con los que consigue conectar aln mas con la audiencia y obtener
al mismo tiempo otro tipo de ingresos. Por ejemplo, con motivo del 200 aniversario de The
Guardian (mayo y junio de 2021), el diario celebrd conferencias interactivas como parte de
la miniserie “ldeas en progreso”, con tematicas como la historia del medio ambiente, las
mitologias de la raza en Gran Bretafia o el feminismo. El precio medio de cada conferencia
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era de unos 50 euros. Cada evento incluia un texto sugerido para que el lector continuara
con su aprendizaje, texto que podia adquirir también a través de la web del diario.

Durante ese mismo periodo, The Guardian se asocid, entre otras instituciones culturales,
con el Instituto de Investigacion y Biblioteca John Rylands de la Universidad de Manchester
o con The Photographers’ Gallery, para presentar una exposicion con mas de 300 imagenes
procedentes de los archivos del diario.

En su estrategia de contacto con los lectores, queremos destacar la suscripcion a newsletters.
El diario publica mas de 50 boletines informativos, entre los que se encuentran “First
Edition” (una mezcla de resumen de noticias diario y analisis de expertos) y las newsletters
semanales “TechScape” (tecnologia); “Down to Earth” (medio ambiente); “The Guide” (cultura
pop); “Pushing” (videojuegos) o “Moving the Goalposts” (futbol femenino).

El diario cuenta también con Reader Questions, una herramienta visible en la parte inferior
de las publicaciones online y que le plantea al lector si quiere saber mas sobre ese tema. Si
la respuesta es afirmativa, ofrece tres preguntas con la finalidad de ampliar la informacion
en futuras publicaciones.

The Guardian tiene un apartado especifico para la comunidad del diario (Guardian
Community Team), donde realiza llamadas para pedir a los usuarios que compartan sus
historias, opiniones y experiencias. Una de las mas comentadas fue la publicada en marzo
de 2020, en la que preguntaba a los usuarios su opinion sobre los temas que tenian que
tratar relacionados con Europa. Dejaba claro que, aunque el Reino Unido se marchara de la
Unién Europea, el compromiso del diario era cubrir todos los acontecimientos que pasaran
en el continente (Guardian community team, 2020).

El 22 de marzo de 2021 lanzaba “Made in Britain, a collaborative video journalism series
reporting on the inequalities and challenges confronting our communities in the wake of
the coronavirus pandemic” (GNM, 2021). Para aunar voces tan diversas, el diario realizé
una llamada un afio antes, con el objetivo de colaborar con personas y grupos locales
subrepresentados que desean participar activamente en los medios. De hecho, desde
el asesinato de George Floyd en Estados Unidos, The Guardian ha potenciado un plan de
accion racial que ponga énfasis en un enfoque centrado en la diversidad, la inclusién y la
cobertura mediatica de colectivos subrepresentadas (Gupta, 2021).
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4. PLAN ESTRATEGICO Y NUEVO MODELO DE NEGOCIO

El diario britanico ha perfeccionado en la ultima década sus herramientas de marketing
para aumentar sus ingresos digitales y mejorar la experiencia del usuario. En este sentido,
su modelo de negocio se ha basado en la gratuidad. En el verano de 2014 lanz6 un modelo
freemium para aplicaciones de smartphones. “Este sistema permite a los usuarios elegir
entre varias opciones, desde la gratuita, que incluye publicidad, a la que ofrece contenidos
premium, libre de anuncios. Estas versiones para teléfonos méviles completan la oferta en
dispositivos que ya existia con la aplicacidon de pago para iPad” (Garcimartin, 2014).

Para conseguir ingresos, The Guardian ha recurrido a la publicidad online durante mucho
tiempo. Hasta 2018 el pilar de sus ingresos méviles han sido los convencionales banners,
aunque también ha utilizado contenidos patrocinados y la publicidad basada en la
ubicacién. En 2016 comenzé a vender publicidad basandose en el tiempo de visualizacion
de los anuncios. Un afio mas tarde, junto a CNN, creé en el Reino Unido la red de ventas
Pangea. Y en 2018 veria la luz la plataforma The Ozone Project, creada por The Telegraph,
Guardian News & Media y News UK para comercializar conjuntamente la publicidad online.

La crisis econémica de la prensa britanica, que experimenté de 2008 a 2016 una caida de
ingresos por publicidad del 25%, ya que gran parte de la publicidad iba a parar a Google y
Facebook, propicié que a finales de 2015 seis grandes grupos mediaticos “(Guardian News
& Media, Independent Print, Evening Standard, Mail Newspapers, Trinity Mirror, News UK
y Telegraph Media Group) se unieran para invertir 4,2 millones de euros en una campafa
publicitaria que promocionara el poder de los periddicos” (Dircomfidencial, 2016).

Teniendo en cuenta que en el Ultimo afio fiscal de 2015 las pérdidas operativas del grupo
editor de The Guardian eran de 58,6 millones de libras (alrededor de 75 millones de euros)
y que los negocios internacionales de la edicion América y Australia no eran rentables,
en enero de 2016 Guardian News & Media daba a conocer un plan estratégico de tres
afios destinado a conseguir la sostenibilidad econdémica del grupo, lo que implicaba reducir
costes y aumentar ingresos.

Entre otras medidas, se cerraron las tiendas fisicas; se despidieron a 250 empleados (18%
de la plantilla); la edicién en papel pasé de formato Berliner a tabloide en 2018 para ahorrar
costes; se redujo la tirada del periddico impreso, que de 341.000 ejemplares en 2005
disminuyo a 154.000 en 2017 (Sweney, 2017); se focalizé el negocio en la edicién digital y se
aposto por un paquete premium, que se alejaba de los muros de pago puestos en marcha
por otros medios de comunicacion.

El contenido del diario sigue estando en abierto, pero pide apoyo econémico a sus lectores
para que formen parte del proyecto. Es por ello por lo que al final de cada informacion,
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podemos encontrar este alegato:

(...)As an open, independent news organisation we investigate, interrogate
and exposetheactions ofthosein power, without fear. With no shareholders
or billionaire owner, our journalism is free from political and commercial
bias - this makes us different. We can give a voice to the oppressed and
neglected, and stand in solidarity with those who are calling for a fairer
future. With your help we can make a difference.

(...) Every reader contribution, however big or small, is so valuable for
our future. Support The Guardian from as little as €1 - and it only takes a
minute. Thank you.

Junto a las donaciones, el grupo editor puso en marcha un modelo de suscripcion
(supporter, partner y patrén) que permitia a los lectores suscritos optar a contenidos
especificos. Gracias a este modelo, el diario pasé en 2016 de 75 a 300 mil usuarios.

Asimismo, mas de 300 mil personas realizan donaciones individuales,
mediante una convocatoria, donde la marca los insta a respaldar el
periodismo de acceso libre. Los recursos provienen de 140 paises. La
publicidad de marcas y gubernamental era superior a los 25 millones de
libras, lo cual ahora esta compensada con las suscripciones.

Por lo tanto, la marca tiene mas de 160 millones de usuarios mensuales
y 9 millones de lectores diarios. La estrategia de The Guardian continUa
dando frutos, ya que ahora tiene mas de 800 mil lectores de pago, entre
miembros lectores, suscriptores habituales y donantes, que junto con
ventas ocasionales del periddico fisico, volvieron a la marca solvente
(Venegas, 2018).

Actualmente, se oferta la suscripcidon impresa a la revista The Guardian Weekly, con la
opcion de 6 numeros por 6 euros o bien un pago trimestral de 61,30 euros. Si el usuario
decide hacer un pago anual, seria de 245,20 euros, al que se le aplica un 10% de descuento
el primer afio.

Por otra parte, esta la suscripcion digital, que por 15 euros al mes permite al lector acceso
a The Guardian Daily, acceso premium a la aplicacién de noticias en vivo The Guardian
Live y lectura sin publicidad en Theguardian.com. En todas las opciones se asegura la facil
navegabilidad y usabilidad de las paginas, asi como la lectura offline.

En 2017 surgidé una organizacion sin animo de lucro para financiar los proyectos de The
Guardian. En los primeros meses de funcionamiento se recaudé mas de un millén de
ddlares para publicaciones orientadas al cambio climatico o el desarrollo de la infancia.

Otra fuente de financiacion es el branded content, a través de The Guardian Labs, con
proyectos multimedia para marcas como Visa o Volkswagen. La presentacion del contenido
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deja claro quién lo financio, ya que aparece alguna de las siguientes opciones:

- “Apoyado por”: contenido editorialmente independiente, pero con apoyo financiero
de terceros, a los que no se les muestra una copia para su aprobacion antes de la
publicacion.

- “Contenido pagado” o0 “Pagado por”: se utiliza para describir los contenidos publicitarios
pagados y controlados por el anunciante, pero elaborados por el diario.

- “Contenido del anunciante”: son contenidos pagadosy producidos por el anunciante.

El plan estratégico vio sus frutos en octubre de 2018, cuando el grupo editor consiguio
por primera vez en su historia ganar mas dinero con sus operaciones digitales que con
sus periodicos impresos, gracias al apoyo econémico de los lectores. En ese momento,
Guardian Media Group (Waterson, 2018) hablaba de 570.000 usuarios que brindaban
apoyo financiero regular, frente a los 500.000 existentes a finales de 2017. Afladia que las
pérdidas se habian reducido dos tercios en los ultimos dos afios, pero a pesar de estos
datos, no se alcanzaba el tan ansiado punto de equilibrio operativo.

Dicho equilibrio se consigui6é en 2019, momento en el que se super?¢ la cifra de 800.000
lectores que aportaban contribuciones mensuales. El aumento fue significativo tanto en la
version premium de la aplicacion para teléfonos moviles, como en la edicién diaria. Incluso
subid la suscripcion a la nueva aplicacién Guardian Puzzles. Ademas, se habia conseguido
la internacionalizaciéon de la marca, pues alrededor de la mitad de los colaboradores
habituales procedian de fuera del Reino Unido (Waterson, 2020a).

Sin embargo, la pandemia del coronavirus ha puesto en peligro la siguiente etapa en la
estrategia empresarial: alcanzar dos millones de personas que apoyen financieramente a
The Guardian antes de que finalice 2022. El diario anunciaba en julio de 2020 que recortaria
180 puestos de trabajo, tanto en funciones editoriales como comerciales, por el impacto
econodmico causado por la crisis sanitaria (Waterson, 2020b). A pesar de ello, en el ejercicio
fiscal de marzo de 2020 a marzo de 2021, la editora de The Guardian cerrd con unos ingresos
de 225 millones de libras (unos 253 millones de euros) y “obtuvo mas de la mitad de su
facturacion directamente de sus lectores y en concreto en digital la aportacion aumenté
un 61%, hasta los 69 millones” de libras (Dircomfidencial, 2021, s.p.). Asi pudo devolver al
gobierno britanico la ayuda solicitada de 1,6 millones de libras para abonar el salario de sus
trabajadores.

En el mes de julio de 2021, el director ejecutivo de GMG, Keith Underwood, reconocia que
“Having restructured the business, we are now in a position to invest in our journalism
and the capabilities that will deepen reader relationships and drive reader revenues on
a global basis” (The Guardian, 2021, s.p.). Las cifras asi lo avalan: a finales de marzo de
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2021, se batia un nuevo récord de seguidores, alcanzando la cifra de 961.000 (se llegaria
al millén de suscriptores en el mes de noviembre). Las suscripciones digitales representan
un aumento del 46% (401.000 suscriptores), mientras que las impresas solo subieron un
8%, hasta alcanzar los 120.000. La subida de suscripciones y de contribuciones individuales
(585.000, un 85% mas en 2021) ha permitido al grupo compensar las disminuciones en
los ingresos por publicidad y las ventas en quioscos hasta marzo de 2021. Segun datos
proporcionados por GMG, los ingresos internacionales crecieron un 26% y mas del 50% de
los ingresos por lectores digitales provienen de fuera del Reino Unido (The Guardian, 2021).
Junto a lo anterior, hay que resaltar que la companiia logré 130 millones de escuchas de
podcasts y los suscriptores de YouTube aumentaron un 63%.

El secreto de estas cifras esta en su apuesta por los lectores, con informaciones y productos
que cubren sus necesidades.

En el siguiente ejercicio fiscal, marzo 2021-abril 2022, los ingresos por lectores digitales
aumentaron mas del 10% a 76,1 millones de libras, superando a los ingresos por lectores
impresos. De esta forma, los ingresos digitales representan actualmente dos tercios de los
ingresos totales. El director ejecutivo de GMG, Keith Underwood, auguraba que “Economic
and market conditions will be challenging in the year ahead. However, with outstanding
journalism, a trusted brand, and the financial resources to invest, we are well placed to
continue our growth strategy” (GNM, 2022, s.p.).

Unaestrategiabasadaencincoprincipios(Viner,2021):"Wewilldevelopideasthathelpimprove
theworld,notjustcritiqueit; Wewillcollaboratewithreaders,andothers,tohavegreaterimpact;
Wewilldiversify,tohavericherreportingfromarepresentativenewsroom; Wewillbemeaningful
in all of our work; We will report fairly on people as well as power, and find things out” (s.p.).

5. CONCLUSIONES

Con el fin de conocer algunos de los mas importantes cambios que se estan dando en los
modelos de negocio de relevantes medios de comunicacion occidentales, hemos creido
necesario realizar un estudio de caso que nos permita comprender las razones que explican la
situacién actual, asi como las posibles lineas o tendencias de futuro (Waisbord, 2019). A tenor
delinterés despertado por The Guardian en trabajos realizados estos ultimos afios (Garcimartin,
2014; Berkhead, 2016; Fresneda, 2018; Venegas, 2018), nos decantamos por el estudio de
dicho diario, uno de los medios que ha protagonizado algunas de las transformaciones mas
significativas en el sentido indicado (Lépez Garcia y Silva Rodriguez, 2015).

Pese a las limitaciones encontradas (como la ausencia de datos de audiencia por parte del
diario, datos que el medio lleva tiempo sin ofrecer), hemos realizado esta investigacion
enfocandonos en la recopilacion ordenada de informacién obtenida a través de informes,
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internet, obras bibliograficas y fuentes hemerograficas, fundamentalmente. El uso de
la denominada desk research nos ha permitido llegar a las siguientes conclusiones, que
relacionamos con los objetivos planteados en los inicios de este trabajo.

The Guardian ha apostado por un periodismo abierto en el que periodistas y ciudadanos
mantienen una relacion bidireccional. En este sentido, es uno de los medios que mejor ha
sabido entender el marketing relacional para atraer lectores (objetivo 0.3) y conseguir su
compromiso con la marca, hasta el punto de que estan dispuestos a pagar por contenidos
de calidad, gracias a su periodismo de investigaciony a la cobertura de temas como el Brexit.
Ha conseguido convertirse en uno de los diarios impresos y digitales con mas credibilidad
del mundo (objetivo 0.1).

La identificacidn del lector con la cabecera se erige como uno de los pilares mas importantes
sobre los que se sustenta el modelo de pago por contenidos. En este sentido, el medio,
que hablaba inicialmente de suscriptores 0 membresia, prefiere ahora usar el término
“partidarios”, para ejemplificar mejor la lealtad o el sentimiento de pertenencia con la
marca de los usuarios.

Para conseguir sus objetivos empresariales y reinventarse en un mundo en el que
predomina lo digital, The Guardian comenz6 un proceso de modernizacion, tanto en
la edicion papel como en la online, que le ha permitido llegar a un publico mas joven,
gracias a un periodismo visual, moévil, con contenidos distribuidos en las principales redes
sociales y con presencia internacional (objetivo 0.1). A ello se sumaria la organizacion de
multiplataformas que apuestan por el periodismo de datos y la visualizacién infografica de
la informacion, asi como los temas multimedia (objetivo 0.2).

El video, los documentales interactivos y los podcasts son el pilar para atraer audiencias.
Pero eso no es suficiente, porque sin creatividad y diferenciacion en los contenidos es
imposible aumentar el nimero de lectores. Esa creatividad ha estado presente en The
Guardian, que no ha dudado en invertir dinero para experimentar en nuevos formatos,
tanto de video como de audio, con el fin de construir narrativas y formatos adecuados a las
necesidades de la audiencia. En este sentido, destaca la fragmentacién de los contenidos,
la serialidad, los mapas y graficos interactivos que presentan grandes cantidades de datos
de forma sencilla y atractiva (objetivo 0.2).

El diario britanico ha conseguido romper con el estatismo convencional de los periédicos
digitales tradicionales y su apuesta por el contenido de calidad ha facilitado la fidelizacion
de los lectores (objetivo 0.1). Ha construido una comunidad de periodistas y usuarios y
ha potenciado la cercania con los lectores, gracias a una constante comunicacion con la
audiencia, la realizacion de eventos y su participacién en encuestas. Y todo ello desde la
gratuidad y los contenidos en abierto (objetivo 0.3).
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Llegados a este punto, nos resta afiadir que es nuestra intencion completar este trabajo
con futuras investigaciones sobre este mismo objeto de estudio. En este sentido, nos
encontramos diseflando modelos de sondeos o encuestas que permitan analizar los datos
obtenidos hasta ahora y, de este modo, ofrecer un andlisis mas profundo de la cuestién,
con el fin de evaluar si las relaciones dialdgicas con los lectores son realmente Utiles, o
se perpetua un enfoque periodistico tradicional, y si se plantean problemas éticos en la
participacion, tal y como apuntan von Nordheim, Boczek y Koppers (2018).
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