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Resumen

El propdsito de este articulo es mostrar las tensiones generadas en la produccion de noticias,
a partir de la aplicacion de métricas e indicadores de contenido digital, en una de las
principales instituciones periodisticas del pais (La Nacion). A través de entrevistas y
observacion participante, se reconstruye, por un lado, la expansion de diferentes sistemas de
medicion de consumo al interior de la sala de redaccion, entre 2009 y 2020, con énfasis en la
descripcion técnica del modelo algoritmico denominado Score. Por otro lado, se indaga en
torno a las percepciones y experiencias de los periodistas respecto a esos cambios
organizacionales.

Los hallazgos sugieren que, en la Gltima década, La Nacion introdujo en forma
creciente diferentes sistemas de medicion en los procesos de trabajo —con mayor intensidad
en los ultimos dos afios—, en el marco del lanzamiento del modelo de pago para el contenido
digital. Hubo periodistas que dijeron disfrutar del “enfoque métrico”. Sin embargo, la
mayoria admitio situaciones de incertidumbre y frustracion, afectacion al “trabajo creativo”
y control laboral, en tanto las métricas no solo se emplean para medir el consumo de la
audiencia, sino también como herramienta de cuantificacion del rendimiento individual de
los periodistas.
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Metrics and quantification the individual performance of journalists: A

Study inside a newsroom

Abstract

The purpose this article is to present the tensions generated in the production on news, from
the application of metrics and indicators of digital content, in one of the leading news
institutions in Argentina (La Nacion). Through interviews and participant observation, the
paper reconstructs the expansion of different metrics measurement in the newsroom of La
Nacion, between 2009 to 2020, with emphasized on the technical description the algorithmic
model called Score, and the journalists’ perceptions and experiences regarding these
organizational changes.

The findings suggest that over the last decade, La Nacion has increasingly introduced
different measurement systems in the work processes, with accentuation over the last two
years, as part of the launch of the payment model for digital content. Some journalist argued
that they enjoy the “metric approach”. However, most writers and editors admitted situations
of uncertainty and frustration, affecting “creative work™ and job control, given that metrics
are not only applied to measure readership consumption but as a tool to quantify the
journalist’s individual performance.

Key words: score, algorithms, journalists, productive routines, SEO, creative work.

Meétricas e quantificacdo do desempenho individual dos jornalistas. Um

estudo dentro da redacéao

Resumo

O objetivo do artigo € mostrar as tensGes geradas na producdo de noticias, com base na
aplicacdo de métricas e indicadores de contetdo digital, em uma das principais instituicoes
jornalisticas do pais (La Nacion). Por meio de entrevistas e observacéo dos participantes, a
expansdo de diferentes sistemas de medi¢do de consumo dentro da redacédo, entre 2009 e
2020, e reconstruida, por um lado, com énfase no descri¢do técnica do modelo algoritmico



denominado Score. Por outro lado, questiona-se sobre as percepcdes e experiéncias dos
jornalistas em relacdo a essas mudancgas organizacionais.

Os resultados sugerem que, na Ultima década, o La Nacion introduziu cada vez mais
diferentes sistemas de medicéo nos processos de trabalho, com maior intensidade nos dltimos
dois anos, no marco do lancamento do modelo de pagamento por conteudo digital. Alguns
jornalistas argumentaram que gostam da "abordagem métrica". No entanto, a maioria admitiu
situacdes de incerteza e frustragdo, impacto no “trabalho criativo” e controle do trabalho,
enguanto as metricas ndo sdo usadas apenas para medir o consumo do publico, mas como
uma ferramenta para quantificar o desempenho individual de jornalistas.

Palavras chave: score, algoritmos, jornalistas, rotinas produtivas, SEO, trabalho criativo.

Introduccion

Tradicionalmente, los periodistas protegian el proceso de seleccion y elaboracion de
las noticias de la influencia externa para conservar su autonomia editorial (Gans, 1979). Sin
embargo, hoy es cada vez mas complejo permanecer distante a lo que el publico consume.
Las industrias periodisticas atraviesan un proceso de cambios en el tamafio, composicién y
rasgos fisicos de sus redacciones, transformaciones en el modelo de negocio, en la
organizacion de los procesos productivos y rutinas de trabajo y en la forma de sentir y
transitar la profesion. En ese contexto, la presencia de sistemas de métricas y de ldgica
algoritmica es cada vez mas notoria y disruptiva (Anderson, 2011; Bunce, 2017; Lee y
Tandoc, 2019; Tandoc, 2014).

En este articulo,! se propone responder en qué medida la direccion de La Nacion
introdujo y aplicd los sistemas de medicion de consumo al interior de su redaccion y como
los periodistas respondieron a esos cambios. De aqui se desprenden interrogantes mas
especificos: a) ¢qué nivel de conocimiento tienen en la redaccion sobre el disefio e
interpretacion de los sistemas de métricas utilizados por la empresa?; b) ¢de qué modo se

vincula la incorporacion de la logica algoritmica a la produccion noticiosa con el modelo de

1 Este articulo forma parte de un estudio méas amplio en sus objetivos y en su periodo de andlisis. Se desprende
de una investigacion que toma como periodo de tiempo los afios que van de 1995 a 2020, donde se propuso
analizar los principales cambios en los procesos productivos y de trabajo en La Nacién en el contexto digital.
El estudio fue posible gracias a becas de investigacion financiadas por CONICET y con asiento en la
Universidad Nacional de Quilmes.

3



negocio digital que tiene la empresa?; y c) ¢como afecta al animo de los periodistas la
medicién cuantitativa de su trabajo?

En la primera mitad del articulo, se ofrece una revision de la literatura que pone el foco
en la relacion entre periodistas y métricas de audiencia. Luego, se brinda un breve apartado
sobre los principales conceptos tedricos que guiaron la investigacion y apuntes sobre la
eleccion metodoldgica y su enfoque etnogréfico. La segunda mitad del articulo presenta el
caso de estudio y sus hallazgos més relevantes en torno a la aplicacion que la empresa hizo
sobre el sistema de métricas y la percepcion de los periodistas.

El principal propdsito de este articulo es mostrar las tensiones generadas durante ese
proceso de cambios tecnolégicos, econémicos y culturales al interior de un medio tradicional
de la Argentina, y contribuir a los estudios de comunicacion, especialmente con aquellos que
analizaron cuanto y cémo los algoritmos invaden los procesos de trabajo en las industrias

periodisticas.

Antecedentes

En este apartado, se destacan estudios académicos que se focalizaron en el uso de las
métricas web al interior de los medios de comunicacion. La mayoria es fruto de
investigaciones cualitativas y etnogréaficas en redacciones de Estados Unidos y Gran Bretafia
y comparten una mirada alejada de un paradigma centralista o determinista del rol de las
tecnologias. En la misma orientacion, en este articulo se parte de entender que los cambios
al interior de los medios de comunicacion son acompafiados por mutaciones, también
profundas, en las practicas culturales. Un dispositivo tecnoldgico no es un producto
ahistorico, no esta inserto en un mundo inmaculado, sin matices politicos, sociales o
econdémicos (Williams, 1974 [2011]). La tecnologia no concentra en si misma rasgos que la
definen como artefacto, que la develan buena o mala, productiva o no productiva. Por el
contrario, una tecnologia toma relevancia en la medida en que un grupo social le va dando
sentido a sus usos (Pinch y Bijker, 1984).

Sin intencidn de una revision exhaustiva, pues escapa a los propdésitos de este articulo,
cabe mencionar trabajos cualitativos y de corte etnografico. La literatura actual muestra que
la naturaleza y el uso de las métricas varian entre los medios de comunicacion por varios

factores, de los cuales se destacan, entre otros, la cultura organizacional de las redacciones,

4



los criterios y normas periodisticas que atafien a la profesion y los factores econdmicos
(Anderson, 2011; Bunce, 2017; Dick, 2011; MacGregor, 2007; Petre, 2015; Singer, 2011).

En un trabajo sobre las practicas editoriales en diversos sitios de noticias, Boczkowski
y Mitchelstein (2013) observaron que, aunque las métricas estan cada vez mas presentes en
las salas de redaccion y los periodistas son cada vez mas conscientes de las opciones de
noticias hechas por los consumidores de sus sitios, tienden a priorizar los valores de interés
periodistico sobre las preferencias de los consumidores.

Anderson (2011) analiz6 cémo los periodistas estan perdiendo poder sobre las
decisiones que toman con respecto a los articulos de noticias. En su estudio sobre las métricas
utilizadas en Gawker Media y The New York Times, Petre (2015) muestra que las métricas
tienen una poderosa influencia en las emociones y la moral de los periodistas, convirtiéndose
en una fuente simultanea de estrés y motivacion. Tandoc (2015) descubri6 que si bien los
analisis se utilizan principalmente para monitorear el tréafico, los editores online usan la
informacion de la audiencia en sus procesos de toma de decisiones, lo que demuestra que los
datos tienen el poder de influir en la produccién de noticias

Bunce (2017) se preguntdé como la gerencia de una organizacion de noticias global
como Reuters ordeno a sus periodistas cambiar sus practicas sobre las métricas y como estos
respondieron. El autor sugiere que, independientemente de cémo los gerentes usen las
métricas, el conocimiento que estos datos han recopilado y monitoreado puede afectar la
forma en que trabajan los periodistas. Aungue molestos con su aplicacion, la mayoria intentd
cumplir con las nuevas prioridades de gestion porque querian seguridad laboral en un entorno
incierto. Por el contrario, Usher (2013) observé que, aunque los altos ejecutivos de Al Jazeera
English tenian acceso a métricas sofisticadas, promovieron una cultura moderada en las
métricas de audiencia, y pocos periodistas tomaron en cuenta las métricas en su toma de
decisiones o generaron resistencia.

Aunque no puso el foco en las redacciones de medios de comunicacidn, el trabajo de
Cathy O’Neil (2017) se destaca por desentranar, desde un enfoque etnografico, de qué
manera los algoritmos pueden aplicarse para evaluar la productividad de los trabajadores,
entre otros objetivos. La autora analiza como un algoritmo elabora un patrén de éxito. La

clave de un modelo es como se define su éxito y es alli donde radica el riesgo.



Ferrer-Conill (2017) estudié la aplicacion de sistemas meétricos en un sitio web
deportivo, Bleacher Report, y las actitudes de los periodistas hacia esos sistemas. Analizo
coémo las métricas pueden cuantificar no solo la audiencia, sino también los procesos de
trabajo y generar motivacion entre los periodistas a través de estrategias de gamificacion.

Aunque la aplicacion de métricas no es novedad en las redacciones, faltan estudios a
nivel regional, especialmente aquellos que, desde un enfoque etnografico, privilegian el
andlisis de los comportamientos y percepciones de los periodistas en su lugar de trabajo. Aqui
se entiende que esa perspectiva permite una mayor comprension de la base productiva en una

sala de redaccion y sus huellas en el contenido que se publica.

Apuntes teoricos
A partir de autores de la Economia Politica de la Comunicacion (EPC), se considera a
las industrias periodisticas (como son el diario y los sitios web) contenidas dentro de las

industrias culturales. Ramon Zallo (1988) defini6 a las industrias culturales como:

Un conjunto de ramas, segmentos y actividades auxiliares industriales productoras y distribuidoras de
mercancias con contenidos simbdlicos, concebidas por un trabajo creativo, organizadas por un capital
gue se valoriza y destinada finalmente a los mercados de consumo, con una funcién de reproduccion
ideoldgica y social (Zallo, 1988, p. 26).

En el entorno digital, las industrias culturales mutan sus rasgos, no obstante, creemos
que la definicién de Zallo (1988) sigue vigente. Por otro lado, también es de relevancia la
nocion que propuso Gaétan Tremblay (2011). En este caso, el concepto del autor le da al
trabajador un rol fundamental en la cadena de produccion, al tiempo que hace hincapié en la
creciente pérdida de control de los trabajadores sobre su producto:

Un conjunto en constante evolucion de las actividades de produccion y de intercambios culturales
sometidas a las reglas de la comercializacion, donde las técnicas de produccion industrial son més o
menos desarrolladas, pero donde el trabajo se organiza cada vez mas en el modelo capitalista de una
doble separacion entre el productor y su producto, entre las tareas de creacién y de ejecucion. De ese
doble proceso de separacion resulta una pérdida creciente del control de los trabajadores y artistas sobre
el producto de su actividad (p. 115).

Ambas definiciones asumen las particularidades que presentan los procesos de trabajo
en las industrias culturales y permiten reflexionar sobre la produccion mecanizada, la division
del trabajo y la complejidad del trabajo creativo. En este articulo, se focaliza en el trabajo
creativo para el andlisis de las percepciones de los periodistas sobre la introduccion y

aplicacion de métricas en sus rutinas productivas.



La nocion de creatividad, en el marco de los procesos de trabajo, también puede
centrarse desde una perspectiva tedrica opuesta a la EPC: desde una vision meramente
empresarial. Alli, los creativos generan beneficios para las empresas y hay que aprovechar
ese talento individual, en un contexto de competencia y globalizacion.?

Sin embargo, trabajo creativo es, desde la Optica de la EPC, un trabajo independiente
del valor en su produccion y del valor que el producto exhibe en el mercado. Un trabajo
diferente u original, con un alto grado de incertidumbre, sujeto a prueba y error y dificil de
controlar en el tiempo (Dantas, 2006, Hesmondhalgh y Baker, 2011; Zallo, 1988).

En articulacion con el concepto de trabajo creativo, se recuperan dos categorias de
andlisis desde la Sociologia del Trabajo (Roldan, 2010a; 2010b; 2014): codigo del trabajo y
cadigo laboral. El analisis de Roldan (2010a; 2010b; 2014) compara la industria automotriz
con la industria de la television para responder en qué medida ciertas caracteristicas del
“modelo flexible” se replican en las industrias culturales en el contexto digital, afectando al
trabajo creativo de los trabajadores.® Este modelo productivo, también llamado Ohnista o
Toyotista, estd basado centralmente en la organizacion de flujo continuo y fabricacion al
ritmo del cliente. Para el caso de este articulo, nos preguntamos: ¢La Nacion produce
contenido periodistico basado en la demanda de los usuarios?; ¢como afecta esto al trabajo
creativo de los periodistas? Y ¢en qué medida la légica algoritmica choca contra los criterios
periodisticos?

Roldan (2010a; 2010b; 2014) utiliza la categoria de codigo del trabajo (CT) para
referirse a los mecanismos de coordinacion y control insertos en la dinamica interna del
proceso productivo, por ejemplo, a través de la adopcidn de tecnologias. La autora reconoce
que es dificil establecer mecanismos rigidos de control en las industrias culturales por las
caracteristicas mencionadas previamente. En la medida en que la gerencia requiera trabajo
creativo en la produccidn de contenido, los periodistas necesitaran cierta autonomia y el CT
sera dificil de aplicar de modo exitoso, como ocurre con otros sectores econémicos, como el
caso automotriz (Roldan, 2010a; 2010b; 2014).

El cddigo laboral refiere a los mecanismos externos de control laboral, mediante

diversas formas o niveles de supervision. Roldan (2010a; 2010b; 2014), siguiendo a Edwards

2 Para un analisis mas profundo, ver Banks y Hesmondhalgh (2009), Garnham (2011) y O’Connor (2011).
3 Roldan toma el concepto de Trabajo Creativo en el mismo sentido que aqui, a partir del enfoque de la EPC.
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(1979), distingue el control simple, que es directo, personal y ejercido por el propio
empresario 0 sus gerentes y supervisores; el control grupal, de los equipos sobre sus propios
miembros o entre colegas, y el autocontrol, de acuerdo con la subjetividad y las actitudes de
los propios trabajadores (¢ejercen resistencia, aceptacion y colaboracion?, ¢negocian?). De
ese modo, interesa observar como respondieron los periodistas a la introduccién y aplicacion

de métricas.

Por otro lado, este estudio se enriquecio de la teoria de la construccion de la noticia
(newsmaking), tanto a nivel conceptual como en la estrategia de aplicar etnografia. En ese
sentido, recuperamos la nocion de criterios noticiables o periodisticos, que se constituyen
como una de las normas informativas determinantes de las rutinas productivas en las
redacciones. Wolf (1987, p. 286) entiende los “criterios noticiables” como “un conjunto de

requisitos que se exigen a los acontecimientos para su categorizaciéon como noticias”.*

Apuntes sobre el caso de estudio y la eleccién metodoldgica

La Nacion fue seleccionada como caso de estudio por ser uno de los medios mas
tradicionales y consolidados de la Argentina. Fundado en 1870 por el expresidente Bartolomé
Mitre, es el segundo diario mas antiguo que circula en el mercado argentino.®> A pesar de ser
un medio conservador desde lo ideoldgico, ha sido innovador —tanto en su producto como a
nivel tecnoldgico— practicamente desde su creacion. Sin embargo, los estudios sobre los
cambios en los procesos de produccion en La Nacién tuvieron histéricamente poco
desarrollo. Los andlisis de contenido y del discurso sobre este medio tuvieron mayor espacio
que los analisis de los procesos de trabajo. En la mayoria de los estudios, el proposito fue
comprender su rol como interlocutor politico privilegiado (Alonso, 2007; Blaustein y
Zubieta, 1998; Luchessi, 2009; Sidicaro, 1993; Ulanovsky, 2005 [1995]) y la relacion con su
publico (De la Torre y Téramo, 2005; Raimondo Anselmino, 2012).

4 Si bien hay consenso en que varian en el tiempo y segun los condicionamientos sociales y culturales, podemos
sefialar como los principales criterios de noticiabilidad a la actualidad, la proximidad, la notoriedad, el conflicto,
el suspenso, la trascendencia, la rareza, la emocion y el descubrimiento.

5 El primer diario en el pais, que aln continta en el mercado argentino, es La Capital de Rosario. Su primer
ejemplar fue publicado el 15 de noviembre de 1867.
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La Nacion es el segundo diario méas vendido de la Argentina y el tercer sitio de noticias
mas visitado.® Sin embargo, en los ultimos afios, la caida en las ventas de periodicos y la
disminucion de ingresos publicitarios han afectado profundamente al sector de las industrias
culturales (Calcagno, 2019), y La Nacién no ha sido la excepcion: entre 2003 y 2018 perdio
un 35% de sus lectores (Becerra, 2018). En enero de 2019, la empresa cerr6 la planta de
impresion y despidio a sus setenta operarios. También redujo la redaccion periodistica: en
los Ultimos dos afios, la plantilla se redujo en un 20%, entre retiros voluntarios y despidos
directos.

Principales técnicas de investigacion

Para el estudio del que se desprenden los resultados en este articulo, se optd por una
metodologia de corte cualitativo, a partir de una triangulacion de técnicas que permitieran
arribar a una imagen mas completa del objeto: entrevistas en profundidad (cincuenta y ocho)
y observacion participante (cinco jornadas intensivas), ademas de una revision bibliografica
y documental para identificar como ese ambiente —la redaccion de La Nacion- fue mutando
con los afios.

Las entrevistas semiestructuradas y en profundidad fueron realizadas a trabajadores de
prensa (periodistas, disefiadores graficos, disefiadores web, fotografos), personal técnico
(programadores, ingenieros en datos) y personal jerarquico (secretarios de redaccion, jefes
de seccion, jefes de &reas). Se llevaron a cabo de manera individual y personal o por
videollamada —la mayoria se realizé fuera de la redaccion—, y en promedio cada una duré una
hora y media.

El recorte temporal, la experticia, el nivel de jerarquia y la variedad etaria y equidad de
género fueron los principales criterios para seleccionar las fuentes, como también el vinculo
generado durante las observaciones en la sala de redaccion. De ese modo, se reclutaron a
trabajadores de prensa y personal jerarquico a partir de varias estrategias: por un lado, la
llamada “bola de nieve”, que consiste en que cada informante recomienda a una 0 mas
personas para ser entrevistados. Consciente del sesgo que implica que individuos que

comparten actividades, vinculo social y caracteristicas semejantes acaben teniendo una

® La circulacion neta paga de lunes a domingo de La Nacidn fue de 87.285 ejemplares para el mes de noviembre
de 2019 (Fuente: IVC). El portal lanacion.com es el tercer sitio de noticias mas visitado en Argentina, con mas
de 17 millones de visitantes Gnicos, de acuerdo a la medicion de Comscore (Becerra, 2019).
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representacion mayor en la muestra (Voicu y Babonea, 2011), se sumaron dos estrategias
para limitar los sesgos de la “bola de nieve: 1) mantener una proporcién equilibrada desde
los niveles etarios, de género y de roles profesionales; y 2) activar cadenas de referencias
basadas en un acceso estratégico a multiples redes o maltiples “bolas de nieves” (Penrod et
al., 2003). En ese sentido, la instancia de observacion participante fue fundamental, tal como
lo detallaremos mas adelante.

Las entrevistas no fueron dirigidas o guiadas con preguntas cerradas, en tanto se
elabor6 una guia tematica, orientativa y abierta que permitiera el dialogo en profundidad y
tuviera en cuenta los objetivos del estudio, la variedad de roles y puestos de trabajo en la
redaccion y en las distintas fases de produccion’. Cada entrevistado se presentara en este
articulo bajo seudénimo para resguardar su fuente laboral o relaciones profesionales. Las
fuentes que aqui figuran fueron seleccionadas a los propdsitos de este articulo.

Como técnica de investigacion complementaria, se optd por la observacion participante
(in situ),® propia de los estudios de corte etnografico, que se interesan tanto por las practicas
(lo que la gente hace) como por los significados que estas adquieren para quienes las realizan
(la perspectiva de la gente). Esa autopercepcion de lo que se hace y de como se ve al otro es
una fuente importante de investigacion sobre los sentidos de la vida social para esas personas
(Restrepo, 2016). En ese sentido, la etnografia es mas que una técnica, es “una concepcion y
préactica de conocimiento que busca comprender los fendmenos sociales desde la perspectiva
de sus miembros” (Guber, 2005, pp. 12-13).

Para el trabajo de campo observacional, nos ubicamos principalmente en las zonas de
la redaccion online, en la seccion politica de la redaccién papel, en disefio y diagramacion
del diario papel, como asi también participamos de las reuniones de temario y de tapa en dos
ocasiones. Las observaciones fueron incorporadas como notas de campo, pero no se hicieron
grabaciones.

La etnografia también implica lidiar con lo que Guber (2005) describe como

“incidentes de campo”, que se encuentran asociados al terreno donde observar, el cual “lejos

7 Las entrevistas formales se desarrollaron en dos etapas: una primera instancia tuvo lugar entre los afios 2012
y 2015. Otra etapa del trabajo de campo se llevo a cabo entre 2018 y 2019. Las charlas informales con fuentes
clave fueron recurrentes y continuas entre los afios 2012 y febrero de 2020.

8 Las observaciones se hicieron los dias 21, 23 y 29 de mayo de 2013 y 6 y 12 de junio de 2013 en la redaccidn
de la calle Bouchard (Ciudad Auténoma de Buenos Aires).
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de constituir un elemento mas, constituye una instancia clave de replanteos” (Ameigueiras,
2013, p. 123). De esta manera, el enfoque etnografico no se basa solamente en decisiones
tedrico-metodoldgicas, sino también en aspectos précticos vinculados con la factibilidad de
la investigacion. Por brindar un ejemplo, la estrategia inicial era ingresar, al menos, diez
veces para repetir observaciones en diferentes areas y secciones. Sin embargo, solo pudieron
concretarse cinco jornadas intensivas de doce horas promedio. A partir de esa limitacion, se
procuré que la mayor cantidad de entrevistas no se superpusieran con la observacion
participante. Por lo tanto, se acordo con los periodistas realizar el encuentro formal en otro
momento y, de ser posible, fuera del escenario de estudio. No obstante, ocho entrevistado
rechazaron esa propuesta “por cuestiones de tiempo” y las entrevistas se realizaron en el
espacio de la redaccion.®

No se accedi6 con actividades estrictamente planificadas, pero si con guias y premisas
a partir de los objetivos de estudio, del analisis bibliografico y de las entrevistas realizadas
previamente. Se hizo, ademas, una exploracion del terreno antes de conseguir el permiso
formal. Esa visita fue viable a través de una delegada gremial y sirvi6 para elaborar un croquis
del escenario, observar la disposicion espacial de los lugares de trabajo, espacios de ocio y
disposicion de tecnologias.

El ingreso formal fue posible a través de un prosecretario de redaccion. Por tratarse de
un integrante con trayectoria, jerarquia en la cadena de mando y fluidas relaciones al interior
de la redaccion, su rol como gatekeeper fue fundamental. Mas alla del nimero limitado de
jornadas de observacién, no hubo ningun impedimento ni censura de parte de la gerencia; en
ese sentido, las observaciones se basaron en las circunstancias de las rutinas laborales propias
de un medio de comunicacidn, en los vinculos creados con los actores sociales y en la

subjetividad y los limites como investigadora.

El estudio al interior de la redaccion

La llegada de las métricas

Los analisis de audiencia se refieren a los sistemas y software que permiten la
medicion, recopilacion, analisis e informes de datos digitales relacionados con la forma en

gue se consume e interactia el contenido (Zamith, 2018). Incluyen los algoritmos que

® Con excepcion de dos casos, todas las entrevistas se hicieron en un lugar tranquilo, alejado de la dindmica
laboral de la redaccidn, por ejemplo, en oficinas dispuestas para la realizacion de reuniones.
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registran las solicitudes de datos y capturan una gama de acciones de los usuarios. Existen
varios sistemas de este tipo; Chartbeat, Google Analytics y Parse.ly se encuentran entre los
mas comunes en la actualidad y, a menudo, se usan conjuntamente.

En las proximas lineas, se presentan de modo progresivo los diferentes sistemas de
métricas utilizados en la redaccion de La Nacion hasta llegar al modelo actual denominado
Score, un sistema de andlisis de audiencia de disefio propio. Este recorrido no puede
entenderse sin considerar el contexto de las transformaciones de las industrias periodisticas,
impulsadas por el cambio digital.

El primer sistema de métricas que se extendio a la redaccion de La Nacion fue el click
tracker, que permite contabilizar el click through rate (CTR) de cada nota y el tiempo de
lectura de la audiencia. Esto fue en el afio 2009, cuando la empresa inici6 el proceso de
sinergia de redacciones. Es decir, en la misma sala de redaccion convergieron la planta de
redactores y editores del print y la planta de periodistas de la web, hasta entonces separadas
fisicamente.

Sin embargo, hasta el afio 2011, el click tracker solo fue utilizado por los editores de
la web. Con la llegada de los primeros editores con conocimiento en search engine
optimization (SEO), se habilitd la herramienta para el uso de toda la redaccion, y redactores
y disefiadores comenzaron a utilizar las métricas en sus rutinas de trabajo. Los SEO habian
aterrizado con dos objetivos: por un lado, optimizar los contenidos digitales del sitio de La
Nacion para que las notas fueran indexadas por motores de busqueda como Google y asi
obtener una buena posicion en los resultados de bdsqueda de los usuarios. El otro propdsito
de los SEO era predicar y expandir el uso de las métricas en una redaccion con practicas de
trabajo tradicionales. “Llegaron para convencer a los periodistas de que miraran mas hacia
fuera, hacia la audiencia”, sefiala Esteban, desde el area de Redes Sociales.

En 2013, la empresa mudo la redaccién y las oficinas, tal como fue mencionado. Ese
mismo afio, comenz0 a utilizar el sistema de medicién de la compafiia Chartbeat, con el cual
los periodistas obtenian un tablero disefiado especificamente para ellos, con informacion en
tiempo real sobre el comportamiento de los usuarios (CTR y tiempo de lectura, entre otros

indicadores).

10 para mas informacion sobre el proceso de convergencia de redacciones impulsada por La Nacidn, ver Retegui
(2017).
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En 2015, La Nacion incorporo el sistema creado por la compafiia de audiencia Parse.ly.
Al igual que las anteriores herramientas de analitica web, se inserta directamente el content
manager system (CMS)* al sistema de edicion y publicacion que utilizan en lanacion.com,
de modo que los tableros (dashboards) aparecen omnipresentes en el proceso de elaboracion
de las notas.

En 2017, La Nacion anuncia en sus paginas un nuevo “proceso de transformacion
orientado a la generacion de contenidos con vision digital”, que implicé no solo cambios a
nivel producto, en la disposicion de tecnologias y en la reorganizacion de la redaccion, sino
también a nivel directivo'? y del modelo de negocio para la web (ver el apartado “Dime
cuénto ‘scoreas’”). Todo ello repercutio (repercute) en los procesos y rutinas de trabajo de
los periodistas. En ese contexto, se desarrolld y expandié en la redaccién el llamado Score.

Experiencias y percepciones

Durante las entrevistas y observaciones de campo, encontramos que los redactores y
editores incorporaron cada vez mas la légica métrica a sus procesos de trabajo, en paralelo a
una mayor prescripcion de la gerencia por la gestion del analisis de audiencia. Respecto a las
percepciones y reacciones de periodistas, hallamos matices a lo largo del tiempo (2009 a
2020). En una primera etapa, que podemos situar desde 2009 a 2013, la desconfianza y
resistencia al trabajo prescripto en torno a las métricas se vincularon, en la mayoria de los
casos, a laidea de cuantificar el esfuerzo y producir en base a la demanda, con su consecuente
afectacion al trabajo creativo, como asi también a la gestion propia que La Nacion hizo de
las métricas. Fue recurrente la queja por el rumbo que tomaba la produccion, basada en la
demanda, especificamente el llamado clickbait. “Te sentis que estas defraudando al lector,
porque se vendian titulos que no tenian que ver con la nota”, recuerda Rafael, en su rol de
editor. “Estrés” y “frustracion” fueron términos recurrentes entre los periodistas. Elegimos,

en ese sentido, una frase de una redactora:

Reconozco que estoy un poco pendiente del clic; al principio no pensaba en funcién de las mediciones.
Te da intriga y miro si rinden. También es muy frustrante, yo no miro ese dato con mis notas firmadas

11 El CMS es un software que concentra y controla todo el proceso de gestion de la informacion, edicién y
publicacion online.

12 En 2014, Carlos Guyot (exdirector de Arte y director de Innovacion) reemplazd a un periodista histdrico en
La Nacion, Héctor D’ Amico, en el cargo de secretario general de redaccion. En 2017, Guyot renunci6 al diario
y fue elegido José del Rio, especializado en periodismo econémico y de negocios. En febrero de 2019, el gerente
general del diario, Guillermo Rivaben, fue reemplazado por Francisco Seghezzo, uno de los impulsores del
scoring.
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porque encima soy re larguera. Nos piden que las notas sean cada vez mas cortas porque observan que
la gente no lee todo, pero cuando haces una nota con produccion es dificil reducirla a cinco pérrafos
[Juliana, redactora].*®

El autocontrol (codigo laboral) se aplica en tanto los redactores reconocen que ese
trabajo prescripto sobre el uso de métricas afecta los aspectos emocionales. No obstante,
cumplen con los pedidos o buscan un equilibrio, como cuenta Sebastian: “Que tenga
cincuenta mil visualizaciones no quiere decir que una nota sea de buena calidad. Al principio,
estaba muy negado, hasta que decidi pensar mas en notas que estan a mitad de camino: ni tan
livianas ni tan profundas”.*

Por otro lado, es importante destacar el testimonio de los supervisores. Se elige el caso

de Manuel, subeditor con conocimiento en SEO:

Se sabe cuéntas notas hizo cada periodista por dia, si rindieron o no. Incluso es una cosa medio lddica:
tu nota anduvo; tu nota, no. El otro dia, un redactor hizo una nota sobre salud, muy bien hecha y titulada
y fue la nota mas visitada y lo llamé para felicitarlo porque no habia venido ese dia a la redaccidn. Si es
la més leida, lo felicités.

[Y si no es la méas leida, pero tiene produccion, con fuentes, bien escrita, ¢lo felicitas igual?]

Y... Es una lastima que hayas estado un mes trabajando en una nota que no funcioné. No me sirve. No
es una buena nota [Manuel, subeditor turno tarde].*

El subeditor admiti6 llevar registro de quién aporta una idea, cuanto escribe cada uno
y cuanto rinde su nota. Cantidad y “éxito” medidos a partir de los sistemas de métricas,
situacion a la que el periodista refirié como “ludica”. Aqui, en cambio, se entiende que es un
control a partir de la aplicacién de las TIC (cddigo del trabajo) y de un control directo y
grupal (cédigo laboral), en tanto el total de los compafieros tienen acceso a esos datos, no
solo porque observan las métricas del colega, sino porque se expone publicamente la
productividad de cada integrante del grupo, tanto en reuniones como en pantallas ubicadas
en la sala de redaccion.

Por otro lado, muchos periodistas reconocieron sumar méas horas de trabajo para
garantizar notas exitosas en volumen, actualizacion constante y trabajo creativo. En muchos
casos, lo que primo fue “un saber ser”, un comportamiento correcto del trabajador y que pone

en superficie lo que se menciona como codigo laboral. “Muchas veces, hice laburo fuera de

13 Entrevista personal, realizada el 24 de septiembre de 2015, Vicente Lopez.
14 Entrevista personal, realizada el 16 de julio de 2013, Ciudad Auténoma de Buenos Aires.
15 Entrevista personal, realizada el 4 de octubre de 2015, Ciudad Auténoma de Buenos Aires.
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mi horario de trabajo para poder cumplir con todo. Eso, obviamente, nadie te lo paga; ni
siquiera te lo valoran”, declara Blanca.'®

Un patrén comuan y llamativo que se encontro, principalmente durante el periodo 2011-
2013, fue la renuncia de varios editores del online ante la decision de la gerencia de
incrementar el rol de las métricas, como asi también el pedido de redactores (incluso jovenes)
de pasar de la web hacia el papel. Entre los principales motivos, mencionaron el estrés de la
dinamica en el online y la logica reinante de mensurar la produccion en un medio como La
Nacion. Fueron reiterados los argumentos de periodistas de que La Nacién, como diario
tradicional y “prestigioso”, no podia “darse el lujo” de priorizar notas “livianas” o “cliqueras”
para aumentar el trafico de la web.

Si bien el estudio no hall6 productividad en términos de output por horas de trabajo
(cantidad de productos por hora trabajada), si demostrd la existencia de criterios cuantitativos
de rendimiento de cada periodista, que se registran, analizan y exponen tanto en el analisis
de las entrevistas como en las jornadas de observacion.

“Tuve varias reuniones con mis editores porque mi productividad estaba “baja” y me
mostraban los datos de las métricas”, recuerda Sebastian. ¢Por qué se genera tension entre
los periodistas cuando se cuantifica la produccion? En parte esta vinculado con los rasgos de
las industrias culturales, el nivel de insercion de la cultura en la industria. Disefiar un auto
implica primero elaborar un prototipo, es decir, llevar adelante una actividad a través de un
modelo preestablecido y cuyo resultado puede anticiparse y las economias de tiempo
medirse, mas alla de algun error o falla inesperada. Producir un bien cultural, en cambio,
implica un trabajo a priori predominantemente aleatorio y creativo.

Dime cuanto “scoreas”

El sistema de medicion que llamaron Score fue disefiado en 2018 por el equipo de
analistas e ingenieros de datos de La Nacion. Tras un afio de prueba, tuvo su debut en la
redaccion a fines de 2019. Se trata de un indicador de performance para el contenido digital
(en usuarios de alta frecuencia, que opera sobre multiples variables).

En un inicio, hubo méas de doscientas variables. “Finalmente, dejamos unas veinte

variables puras, reunidas en cuatro grandes grupos, que permiten cientos de combinaciones”,

16 Entrevista personal, realizada el 7 de octubre de 2015, Vicente Lopez.
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indico Jerénimo, analista de datos de La Nacion. La combinacion algoritmica y matematica
de todas estas variables se traduce en una puntuacién (por autor, por contenido y por seccién).
En la medicién se determinan umbrales para cada contenido a partir de una representacion

gréfica de la distribucion promedio de un grupo de datos (técnica conocida como “campana
de Gauss”).

El Score concentra cuatro grupos de variables, como figuran en el siguiente grafico:

SATISFACCION
Tiempo de
consumo real vs.

NIVEL DE tiempo de
INTERACCION consumo teérico
DE USUARIOS
Comentarios,

likes, share

INTERES
Click through

iNDICE DE

CONVERSION
DIGITAL
Variable econémica.
Cuantos usuarios

se suscriben

y a partir de
qué contenido.

AN
Figura 1. Principales grupos de variables del Modelo Score que utiliza La Nacidn para la evaluacion

del contenido digital. Elaboracion propia.

El grupo de variables denominado “Interés” basicamente mide la ratio de cliqueo
(cuéntos usuarios efectivamente consumen ese contenido); el grupo “Satisfaccién” mide, en
términos netamente cuantitativos, el tiempo que un usuario le dedica a una nota. Combina
una puntuacion entre tiempo de consumo, tiempo tedrico de consumo y tiempo de
permanencia en la homepage. El tiempo tedrico de consumo refiere a los minutos que “en
teoria” demandaria leer un contenido particular, basado en la cantidad de caracteres del texto,
la duracion de videos y complejidad de los graficos. “No es una herramienta muy sofisticada,
pero sirve como para tener una aproximacion y desechar casos que superan tres veces el

tiempo tedrico”, explican desde el area de Audiencia.
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Otro grupo de variables es el “Nivel de interaccion” que registra el engagement
(comentarios, likes y la cantidad de veces que un contenido fue compartido). Por altimo, el
grupo de variables que concentra cada vez mas incidencia —y que no se puso en discusion
con los periodistas en la instancia de disefio y testeo— es el “indice de conversion digital” o
“Eslabon econdémico”, que mide, entre otros parametros, qué contenidos y en base a qué
autores un usuario inicia el proceso de pago y se suscribe. Es decir, cuando un usuario se
choca con el paywall, es atribuible al tltimo contenido que intentd leer; dicho de otro modo,
el hecho de sacar la billetera se le atribuye a la ultima nota que cliqueo (last click). Jeronimo

lo describe del siguiente modo:

Es un modelo de atribucién. Para que quede mas lindo, aca decimos que es la primera nota que ve un
suscriptor de La Nacion. Una vez que aparece el paywall, se termina el proceso de check out de
compra y se lo redirige a la esa Gltima nota que queria leer [Jer6nimo, analista de datos].*’

Ese modelo no es compartido por toda la redaccion, como se extrae de la cita de

Manuel:

A veces pasa que un secretario de redaccion viene y te dice: “tu nota convirtio a seis personas”, pero

No Creo que sea un score que podamos tomar a la letra porque una persona que se convierte en

suscriptor viene de leer diez notas, no una. Es como cuando un equipo gana 5 a 0, el quinto gol no es el

maés importante. No me parece que sea tan decisiva esa Ultima nota. Si te puede servir para ver el

recorrido que hizo esa persona [Manuel, editor SEO].8

Otro de los reparos mencionados en las entrevistas se vincula con la informacion opaca
o0 incompleta para quien pasa por el tamiz de la puntuacion. Fue reiterada la queja sobre la
complejidad de sintetizar la formula que determina el resultado final del scoring de cada
autor, contenido o seccion. “Sabemos si ese puntaje es bueno o malo respecto a las notas de
tu misma seccion, pero desconocemos como se llega a esa medicion”, indica Tania,
redactora.®

Un modelo de puntuacion se basa exclusivamente en términos cuantitativos. Como
sostiene O’Neil (2017), los modelos ignoran cierta informacion porque, para crear un
modelo, se deben hacer ciertas elecciones acerca de qué es importante incluir. Eso lleva a

simplificar. Dos de los redactores entrevistados destacan:

El modelo del Score atenta contra lo operativo. Estuve tres meses trabajando con un disefio interactivo
de Boca-River: partido por partido, fecha por fecha. Y a eso se me ocurri6 agregarle, en cada partido, el
autor del gol y el minuto exacto del gol, porque me gusta el periodismo de datos. A ese trabajo de tres

17 Entrevista personal, realizada el 12 de junio de 2019, Ciudad Auténoma de Buenos Aires.
18 Segunda entrevista, realizada a través de videollamada el 24 de mayo de 2019.
19 Entrevista telefonica, realizada el 11 de febrero de 2019.
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meses le dieron seis horas de vida en la home. Y la explicacion que le dieron es que no media bien.
Tenemos que bancar nuestras propias producciones y no lo hacemos [Pedro, redactor].?°

Por un lado, te dicen que no hay que producir en funcion del scoring, pero, por otro lado, ves que todo
apunta ahi, se fomenta cada vez mas, te colocan monitores en toda la redaccion con el ranking de notas
en tiempo real, con nombre y apellido del autor. Todos los dias se abre la reunion de editores con lo que
mas rindi6 el dia anterior y lo que mas esté rindiendo en el inicio del dia. También se “baja linea” para
hacer notas de acuerdo con lo que mas se busca en Google o en las redes sociales [Rafael, redactor].?

De las entrevistas se desprenden que en un momento intentaron otorgar un premio
estimulo a la nota mejor posicionada de la semana. A la pregunta de si ademas de
recompensar hay “castigos”, Rafael agrego: “El castigo es al que le dedicé horas y
profesionalismo a una historia que ni siquiera se exhibe en la home porque lo Unico que
importa es que mida”. Su disefio fue una propuesta integral de la cual participaron también
los periodistas, ademas de ingenieros y analistas de datos. “Entendimos que habia mucha
resistencia por la medicion en base al clickbait y por eso sumamos otras variables, como el
tiempo de consumo respecto al tiempo teorico o la interaccion con el usuario”, aduce Andrés,
del area de Audiencia.?

La actual direccion de La Nacién apunta a que el modelo Score sea “una herramienta

de gestidn para todas las secciones”, tal como sostiene el secretario de redaccion:

En La Nacion estamos entrando en una nueva etapa, la batalla del algoritmo, y eso es un desafio: qué
lugar va a tener de fondo la inteligencia artificial y qué lugar de fondo va a tener el editor. Desde el rol
de un editor que compite por nimeros, ¢cuéntas batallas va a querer perder porque necesita comunicar
algo? Mi presion es el lector; si al lector no le interesa lo que hago, ¢a quién le escribo? [José del Rio,

secretario general de redaccic')n]23

El factor econémico es relevante respecto a los cambios mencionados por el secretario
general de redaccion. Desde 2017, La Nacion adopto el modelo de “muro de pago poroso”,
por el que promueven la suscripcién o el acceso arancelado a sus contenidos digitales. Es
poroso porque habilita atajos a la lectura para quienes no estan suscriptos, ya que pueden
navegar de incognito o acceder a través de distintos dispositivos y redes sociales (Becerra,
2018).

Al cierre de este articulo, se encuentra en etapa de prueba el “modelo mixto”, con notas

abiertas (hay un limite de notas para acceder en forma gratuita) y notas cerradas (exclusivas

20 Entrevista realizada por videollamada el 17 de octubre de 2019.

21 Segunda entrevista, realizada por videollamada el 13 de febrero de 2019.
22 Entrevista personal, realizada el 28 de febrero de 2019, Vicente Ldpez.
23 Entrevista personal, realizada el 26 de abril de 2019, Vicente Lopez.
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para suscriptores). “El modelo mixto ira tomando distintas formas en cantidad y variedad de
contenido cerrado. Todavia esté en discusion, sin que esté consolidado”, aclara Andreés, desde
el &rea de Audiencia.

A partir del modelo mixto, se abre un mundo de métricas nuevas, vinculado con la tasa
de conversion en las notas cerradas que se integra al indice de conversion digital o eslabon
econdmico ya mencionados, y cuya formula matemaética permite cuantificar los contenidos

-y, por ende, los autores— que “concretan” suscripciones. Andrés agrega lo siguiente:

Ahora, con notas cerradas, cobra mas valor el indice de conversion digital. Si bien hay nimeros que te
muestran que hay notas que tienen mayor capacidad de conversién, no es del todo correcto creer que la
atribucidn se debe a esa nota, en cambio, cuando una nota es cerrada, esa compra no se puede cuestionar.
Vos decis: la quiero leer y pago por esa nota [Andrés, area de Audiencia].

Vale destacar que desde el &rea de Audiencia de la empresa no se brindaron méas
detalles respecto al eslabon econdmico. De ese modo, quedan algunos interrogantes para
futuros analisis, por ejemplo, ¢qué peso real concentra respecto a los otros grupos de
variables?, ;/qué sucede con aquellos periodistas que fallan en convertir usuarios en
suscriptores? Y, para cruzar con un analisis de contenido, ¢cOmo estos cambios a nivel
produccion terminan afectando aquello que el medio finalmente publica?

Todo ello se da en un contexto de crisis econémica y cultural de los medios
tradicionales. A través de Twitter, Del Rio anuncié que La Nacion habia llegado, en
noviembre de 2019, a la cifra de 260.000 suscripciones digitales.?* Sin embargo, ese nimero
incluye a los clientes del Club La Nacién, una tarjeta con descuentos y beneficios, entre ellos,
el acceso gratuito a cualquier contenido web del medio. Desde dentro, se debate cada vez
mas (en reuniones periodisticas y editoriales) la necesidad de engrosar el nimero de
suscriptores organicos o genuinos. Hacia fuera, Del Rio da pistas de cuél es el rumbo:
“Estamos entrando en la época en la cual hay un continente que funciona digital, con cierto

satélite print”. En ese continente encaja la légica algoritmica del Score.

Conclusiones y agenda futura
Este articulo se focaliz6 en como se introdujo y aplicaron los diferentes sistemas de
métricas en la redaccion de La Nacion, entre 2009 y 2020. Desde un enfoque etnografico, se

intentd mostrar las tensiones generadas al interior de un medio tradicional de la Argentina.

24 Extraido de https://twitter.com/josedel_rio/status/1190996531463241730/photo/1
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En primer lugar, encontramos que La Nacion introdujo de forma cada vez mas creciente
los sistemas de métricas en los procesos de produccion. Si bien en una primera instancia se
contrataron sistemas métricos de compafiias de audiencia internacionales, como Chartbeat o
Parce.ly, tras lanzar el muro de pago para el contenido digital, la empresa opt6 por disefiar
un modelo propio de légica matematica y algoritmica que incluyera una puntuacion
“economica”, en el sentido de registrar y puntuar aquellos contenidos capaces de convertir
usuarios en suscriptores.

Ninguno de los entrevistados considerd que los resultados de las métricas se traduzcan
en calidad periodistica. No obstante, reconocieron sentir “curiosidad” y estar pendientes de
las mediciones para confirmar si sus articulos atraen a un buen nimero de lectores. Las
entrevistas y las jornadas de observacion permitieron registrar distintas reacciones: mientras
algunos periodistas se alinearon al enfoque métrico y hasta lo asociaron a una situacién
“ladica” y estimulante, en la mayoria de las entrevistas y notas de campo demostraron
resistencia y coincidieron en sentimientos de frustracion y estrés, en sintonia con los
hallazgos de Petre (2015). Ahora bien, la resistencia o, al menos, la incomodidad se origina
no en la idea de utilizar métricas en sus rutinas, sino en la aplicacion que se hace desde la
direccién y la injerencia, cada vez mas ubicua, de la analitica web en los procesos de
produccion. Por otro lado, fue una queja repetida la falta de informacion sobre cémo es el
procesamiento e interpretacion de datos. Como se llega a cierto resultado es una “caja negra”
para muchos periodistas.

Es decir, el problema no es el sistema de métricas per se. Como ya sefialamos,
entendemos que las tecnologias no son intrinsecamente buenas o malas, productivas o
improductivas. Lo que genera tension entre los periodistas es el choque entre la I6gica basada
exclusivamente en lo que dictan los algoritmos y aquella basada en los criterios noticiables.
Esto esta relacionado con la cultura profesional de las redacciones, con las caracteristicas de
las industrias culturales (producir noticias no es producir en serie, Como en otros sectores
econdémicos) y con la tendencia a evaluar en términos cuantificables la profesion del
periodista, centrada en el trabajo creativo, aun en la era de los datos.

Subordinar el contenido periodistico a un patron de éxito, compensar los articulos con
mas score, crear una suerte de “Gran Hermano” en la sala de redaccion, al menos condiciona

el trabajo periodistico. En un contexto de pérdidas de puestos de trabajo, como el que
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atraviesa la redaccién actual de La Nacion, lo que haga la gerencia con esos datos puede
convertirse en una preocupacion para los periodistas. Es dable volver a mencionar uno de los
principales grupos de variables del modelo de Score: el llamado “indice de conversion
digital”, que cuantifica los contenidos y autores que lograron convertir usuarios en
suscriptores. ¢Qué peso tiene ese grupo de variables en el resultado final del scoring de un
periodista? Lo desconocen los propios periodistas y no es un interrogante que pueda
responder este articulo, mas bien es incluido como disparador para una agenda futura.

En suma, creemos que las métricas no solo sirven para medir consumo, también pueden
resultar en la cuantificacion de los procesos de trabajo. Como sostiene Zamith (2018), se
debe mirar més alld de la tecnologia y tener en cuenta los contextos sociales, historicos y
econdmicos para comprender los cambios en torno al andlisis de las métricas de la audiencia
alo largo del tiempo, como asi también en las percepciones de los periodistas. En ese sentido,
si bien esta investigacion se basa en un caso de estudio y no permite hacer generalidades, las
dimensiones analizadas pueden extrapolarse a otros medios, de propiedad privada o pablicos.
Al mismo tiempo, se sugiere aplicar una investigacion etnogréafica para comprender el
impacto de las métricas, como también la necesidad de una triangulacion teorico-
metodoldgica: combinar analisis en los procesos de trabajo con analisis de contenido
permitiria brindar un panorama mas completo para evaluar la naturaleza de los cambios en

el contenido informativo a partir del uso de métricas y modelos algoritmicos.
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