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Resumen

En la actual encrucijada que atraviesan tanto los medios como el periodismo, la innovacidn surge no como un “nice to
have” sino como una necesidad obligada, urgente y perentoria. En este contexto, los labs se presentan como un espacio
estructurado y —en cierto modo— privilegiado para hacerlo. Sin embargo, puesto que también hay voces criticas con la
existencia de estos espacios nos preguntamos hasta qué punto contribuyen a la innovacion periodistica y también qué
futuro pueden tener. Para averiguarlo, hemos llevado a cabo entrevistas semiestructuradas con una muestra no proba-
bilistica de 18 expertos en este dmbito tanto por estar ellos mismos vinculados a un lab como por ser conocedores cuali-
ficados de la innovacion periodistica e investigadores académicos. Los resultados reflejan que los labs pueden aportar al
medio beneficios tanto tangibles como intangibles que van desde el incremento de la audiencia, de su fidelidad o de los
ingresos hasta el aumento del prestigio y reputacidn con la que cuenta. Con todo, a dia de hoy su futuro resulta incierto
ante una variedad de factores que incluyen su necesaria financiacion pero también lo utépico que parece que el ADN de
la innovacion pueda permear todo el medio sin que exista un espacio especificamente orientado a disefiarla, generarla
y difundirla al conjunto de la redaccién.
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Abstract

At the current crossroads at which both the media and journalism find themselves, innovation emerges not as a “nice to
have” but as an absolute, urgent, and pressing necessity. In this context, labs are presented as a structured and —in a cer-
tain way- privileged space to do so. However, since there are also voices that are critical of these spaces, we ask to what
extent they contribute to journalistic innovation and also what future these spaces may have. To find out, we conducted
semistructured interviews with a nonprobabilistic sample of 18 experts in this field, because they are both associated
with a lab and are qualified experts in journalistic innovation or they are academic researchers. The results show that
labs can bring a media outlet both tangible and intangible benefits, ranging from increased audience, audience loyalty,
and revenue to increased prestige and reputation. However, today their future is uncertain owing to a variety of factors,
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including the funding necessary but also the utopian nature of the idea that the DNA of innovation can permeate the
entire media outlet when there is no space specifically dedicated to designing, generating, and disseminating it to the
newsroom as a whole.
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Financiacién

Accion financiada por la Comunidad de Madrid a través de la linea de “Excelencia del profesorado universitario”
del Convenio plurianual con la UC3M (EPUC3MXX), en el marco del V Pricit (V Plan regional de investigacion cien-
tifica e innovacion tecnoldgica).

1. Introduccion

“El nivel de disrupcion que internet ha generado en nuestro ecosistema informativo es tan enorme, y en muchos
aspectos tan desconocido, que lo esperable es una necesidad permanente de cambio”.

Asi se expresaba recientemente Ros Atkins, periodista de la BBC que apuntaba también que vivimos en una era de crea-
tividad extrema y que el periodismo debia ser capaz de estar a la altura con una mirada amplia para buscar inspiracion.
De lo contrario, continuaba, corremos el riesgo de que a las audiencias las noticias les resulten agotadas y limitadas en
comparacion con lo que encuentran en otros productos que consumen. En este contexto, la innovacidn se convierte por
tanto en algo innegociable, igual que lo es verificar correctamente los datos, tener buenas ideas para contar historias o
ser imparciales (Atkins, 2022).

Definida como

“la capacidad de reaccionar ante los cambios en los productos, procesos y servicios mediante el uso de habilida-
des creativas que permiten identificar y resolver un problema o necesidad de forma que se concrete en la intro-
duccién de algo nuevo que afiada valor a los consumidores y por tanto fomente la viabilidad de la organizacion
medidtica” (Garcia-Avilés et al., 2019, pp. 3-4),

la innovacion en los medios se revela hoy como un
“activo crucial para la supervivencia de la industria de los medios” (Weiss; Domingo, 2010, p. 1158)

hasta el punto de que, mas que una tarea, se ha convertido en una actitud esencial —tal vez la Unica posible— para hacer
frente a un ecosistema informativo netamente disruptivo.

A este respecto, varios autores han argumentado que si en el nuevo ecosistema digital los medios tradicionales quieren
seguir siendo relevantes para sus audiencias no basta con que simplemente se adapten, sino que es preciso que se
reinventen de una manera esencial (Westlund; Lewis, 2014; Kiing, 2015; Paulussen, 2016; Fortunati; O’Sullivan, 2019).
Légicamente, contindan Porcu, Hermans y Broersma (2020, p. 1420) esto no se hace de la noche a la mafiana, sino que
se requiere de una nueva cultura de aprendizaje innovador (Porcu, 2020) y resiliente (Seville, 2017). Frente a ello, lo
que han apreciado varios investigadores (Ryfe, 2012; Buijs, 2014; Usher, 2014; Tameling, 2015) es que la cultura de las
redacciones ha sido hasta la fecha mas un obstaculo —y no un estimulo— para el cambio y la renovacién. La deseable
cultura del aprendizaje innovador deberia abarcar la innovacidn tanto en su explotacion como en su exploracion (March,
1991; O’Reilly; Tushman, 2013), y también todos sus elementos incluyendo —en el modelo de Garcia-Avilés et al., (2019,
pp. 11-13)—las dreas y objetivos de la innovacion, los tipos de actores, los impulsores y los resultados, de forma que, en
paralelo, se minimice el impacto de los posibles obstaculos.

Innovar es precisamente el propdsito con el que hace dos décadas nacen los primeros laboratorios de innovacién de
medios. En una primera definicién, los labs son

“unidades o departamentos dedicados a la investigacion, experimentacion, desarrollo e implementacion de inno-
vaciones tecnoldgicas y editoriales en sus organizaciones” (Salaverria, 2015, p. 398).

Siguiendo a Tanaka (2011), se suelen centrar en las nuevas tecnologias para idear, investigar, experimentar e innovar
tecnoldgica y socialmente a través de la colaboracion de varias disciplinas. En este sentido, se trata de formulas muy
innovadoras de gestion interna que, en varios casos, comenzaron como espacios de creacidén de nuevas narrativas y que,
con el paso del tiempo, se han ido transformando en laboratorios de desarrollo de producto. En otras ocasiones siguen
siendo departamentos volcados en la exploracidn y generacion de narrativas interactivas digitales aprovechando las
posibilidades que genera la propia evolucion de internet.

Al mismo tiempo, los labs son lugares de experimentacién que surgen como una respuesta estratégica a la situacion
actual que viven hoy muchos medios, aquejados por una grave crisis multifactorial que hace urgente dar con nuevas
narrativas, productos y servicios que satisfagan las necesidades informativas de un consumidor que ha desconectado del
sistema de medios tradicional y ha optado por escoger otros modos de informarse.
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En este contexto parece acertado dotarse de espacios Los labs son férmulas muy innovadoras

independientes en los que pensar, analizar, probar, pero de gestion interna que en varios casos

sobre todo, en los que contar con el tiempo y la perspec- o5 d o,
tiva suficientes para disefar distintas soluciones, una ne- comenzaron como eéspacios de creacion

cesidad imposible de alcanzar en el ritmo frenético de |a de nuevas narrativas y que, con el paso
operativa del dia a dia. De esta forma, se comprende que del tiempo, se han ido transformando en
los labs hayan podido ser vistos como un salvavidas del laboratorios de desarrollo de producto

medio en el que se insertan, por su contribucién efectiva

a la hora de crear nuevas narrativas, nuevas formas de ingreso o incluso nuevas audiencias (Garcia-Avilés, 2020; Zara-
goza-Fuster; Garcia-Avilés, 2020; Zaragoza-Fuster, 2022), algo que también ocurre en los laboratorios de innovacion de
segunda generacion.

Estos ultimos son los laboratorios que se crearon entre 2017 y 2021. Se diferencian de los anteriores por estar mas
integrados en las estructuras organizativas de las redacciones, lo que les permite atender de un modo mas eficiente las
necesidades de los periodistas que, ademas, trabajan en fases concretas de la produccion (Hogh-Janovsky; Meier, 2021;
Zaragoza-Fuster; Garcia-Avilés, 2022; Garcia-Avilés, 2023). Siguiendo a estos autores, estos labs 2.0 se caracterizan
también por los multiples esfuerzos que hacen sus empleados por actuar como motor de innovacidn para la transforma-
cion de su organizacion mediante la transferencia de conocimientos, la puesta en comun de nuevas ideas y enfoques a
través de una formacidén avanzada, la comunicacion exhaustiva y transparente de la innovacion, el acompafiamiento agil
de proyectos y la rotacidn de personal. Asimismo, estos laboratorios de segunda generacidn se orientan mas al disefio
de nuevos modelos de negocio que resulten sostenibles. Para ello, aplican un proceso de aprendizaje constante y de
cambio dindmico. Desde una perspectiva mas concreta, Cools, Van-Gorp y Opgenhaffen (2022) distinguen tres tipos de
formas de trabajo:

- estatica: el equipo del lab trabaja por si solo;
- dindmica: los miembros del lab colaboran con otros profesionales, como periodistas o ingenieros de la organizacidn;
- una forma hibrida entre ambos tipos.

Con todo, puesto que tampoco faltan voces criticas respecto a la existencia de los laboratorios de innovacion, nos pre-
guntamos hasta qué punto contribuyen a la innovacién periodistica y cudl es el futuro que pueden tener. Este es el
objetivo de este articulo: ahondar a partir de las visiones de los expertos respecto a cudl es la principal contribucién de
los labs a la innovacion periodistica y qué cabe esperar de estos espacios a partir de este momento, después de que al-
gunos de los primeros hayan cerrado dando asi ciertas muestras del agotamiento, o al menos del de su primera férmula
(Garcia-Avilés, 2020).

Si la innovacién es hoy mas importante que nunca como respuesta estratégica a la crisis multifactorial que afecta al
periodismo y a los medios, y si los labs son espacios especificamente disefiados para promoverla, écdmo se explica que
algunos de ellos hayan tenido un recorrido tan corto? é cuales son las claves que garantizan su éxito? En concreto, en este
texto nos proponemos dar respuesta a las siguientes dos preguntas de investigacion:

PI1. A juicio de los expertos ¢cual es la principal contribucion de los laboratorios a la innovacion periodistica?

PI2. ¢Qué futuro auguran a estos espacios?

Enseguida presentamos los resultados. Antes, unas breves sefias de identidad respecto a estas unidades de innovacidn.

2. Los labs de medios como agentes catalizadores de la innovacién periodistica

De acuerdo con algunas de las principales contribuciones sobre el origen de los laboratorios de medios (Salaverria,
2015; Donaire-Pitarch, 2016; Sadaba; Salaverria, 2016; Gonzalez-Alba, 2017; Sixto, 2019; Zaragoza-Fuster; Garcia-Avi-
lés, 2022), el primer media lab fue el creado por el grupo norteamericano de prensa Knight Ridder en Boulder, Colorado.
Estuvo dirigido por Roger Fidler, quien contd con un equipo multidisciplinar compuesto por periodistas, disefiadores,
tecndlogos e investigadores. Su proyecto mas destacado fue la tablet newspaper, un prototipo anterior a las actuales
tabletas. En Espafia destaca el lab que cred El periddico de Catalunya, liderado por Mario Santinoli, quien quiso desa-
rrollar una tablet parecida. A partir de 2010 se inicia un boom internacional de estos espacios tras la apuesta de medios
de referencia como The New York Times, The Washington Post, The Boston Globe, BBC, AFP, The Huffington Post o The
Guardian que comenzaron a liderar su desarrollo.

En Estados Unidos destaca el lab de The New York Times, que comenzd en 2006 y fue después reestructurado hacia el
denominado Research & Development Lab. Con funciones similares, los de la PBS y de The Boston Globe procuran inno-
var desde diferentes perspectivas que incluyen también la creacién de nuevos proyectos periodisticos y la alfabetizacion
medidtica. Otros labs han descontinuado su actividad. Buzzfeed, por ejemplo, anuncié en 2015 el lanzamiento del Open
Lab for Journalism Technology and the Arts que, sin embargo, cerrd 2 afios después. Durante su existencia experimenta-
ron con bots, drones, sensores y video esférico, aunque finalmente entendieron que era mejor integrar el personal del
lab a la redaccion de manera natural y no de modo independiente. Desde hace unos afos la tendencia actual en este
pais parece ser la de incorporar la innovacién dentro de los equipos de desarrollo a los que se denomina “Research &
Developments” y que experimentan en torno al producto y al modelo de negocio.



En América Latina, encontramos laboratorios de innovacién en paises como Argentina, Brasil y Peru:

- en Argentina, la Nacion Content Lab se cred en 2015 como una nueva solucidon de marketing para marcas interesadas
en contactar con sus audiencias a partir de contenidos relevantes y de calidad;

- en Peru, el Ojo Lab —vinculado al nativo digital Ojo publico— ha llevado a cabo especiales interactivos;

- en Brasil, el lab del diario Agéncia Publica ha experimentado con tecnologias y formatos.

En Europa, Espafia es uno de los paises que concentra un mayor numero de labs incluyendo los activos, pero también
los que han ido desapareciendo. Sigue Reino Unido, Alemania, Francia, Noruega, Portugal, Italia, Irlanda, Suiza, Finlandia
y Paises Bajos. El primer lab de medios europeos, Medialab, de la agencia francesa de noticias France Press?, inicid su
actividad en la década de los 2000. Entre los labs europeos encontramos algunos tan prestigiosos como el BBC News
Lab, de la cadena publica britanica BBC, el de la agencia de noticias francesa AFP, el de The Guardian o el de la cadena
italiana de radio televisién RAI. No obstante, algunos de ellos cerraron poco tiempo después. De los 28 labs europeos
gue identifican Zaragoza-Fuster y Garcia-Avilés (2022), 20 se mantienen activos. El de la RAI, por ejemplo, cerrd un afo
después de su creacién mientras que otros se han reestructurado y han ido probando distintas férmulas (Nunes, 2020;
Nunes; Mills, 2021; Mills; Wagemans, 2021).

Pese a la eclosion que experimentaron los labs en la década de 2010 —sobre todo en los afios 2012 y 2014— también por
un boom comercial, posteriormente ésta ha remitido porque no han aparecido labs de nueva creacién o bien porque
los que habia se han reestructurado llegando incluso a desaparecer. Efectivamente, el fendmeno no ha sido ajeno a una
cierta moda ya que, siguiendo a Salaverria (2015, p. 403), parece mas vanguardista decir que se cuenta con un lab que
con una seccion tradicional de infografia y multimedia. Con todo, conviene recordar con Kiing la importancia de distin-
guir entre las innovaciones basadas en estrategias empresariales y los artificios tecnoldgicos, a los que llama “shiny new
things”. Kiing critica que numerosas organizaciones informativas hayan abandonado la planificacion estratégica a largo
plazo en favor de proyectos de innovacion a corto que resultan meramente tacticos y oportunistas y que, en consecuen-
cia, suponen una debilidad competitiva (Kiing, 2017, p. 15).

El caso es que el andlisis comparativo de los diferentes labs junto a la revision de la bibliografia académica y profesional
sobre el tema nos deja una serie de similitudes y diferencias.

2.1. Similitudes

Entre las primeras, los labs se caracterizan por tener un fuerte compromiso con la innovacion, empefiarse en extenderla
al conjunto del medio, estar formados por equipos pequefios pero multidisciplinares, contar con cierto grado de auto-
nomia respecto a la redaccién y trabajar con metodologias agiles, algo que les permite innovar de una manera rapida,
econdmica, eficiente y dindmica.

El fuerte compromiso con la innovacion es, en efecto, uno de los rasgos centrales de todo lab, ademas de su razén de ser
(Sadaba; Salaverria, 2016, p. 158). Esta innovacidn se extiende a diferentes dmbitos, aunque el mas habitual tiene que ver
con la elaboracion de narrativas digitales. Al mismo tiempo, esta apuesta por la innovacién también se convierte en un reto
ya que, en ocasiones, sobrepasa las expectativas y lleva a un fracaso que el medio debe asumir. En el lado mas positivo, los
labs de medios han logrado desarrollar diferentes narrativas como las infografias interactivas, las narrativas scroll, los docu-
mentales interactivos, otros especiales interactivos, los newsgames o los reportajes inmersivos con video en 3602 por citar
algunas de las narrativas digitales de no ficcidn que han resultado mas habituales en los dltimos afios. En otras ocasiones la
innovacién ha incluido el hallazgo de nuevas vias de ingresos o de sistemas de suscripcidon novedosos.

Como parte del compromiso del lab con la innovacidn, éste no se limita a generarla, sino que procura difundirla (Rogers,
2003) y extenderla al conjunto del medio (Lopez-Hidalgo; Ufarte-Ruiz, 2016, p. 11), si bien con distintos niveles de logro
(2zaragoza-Fuster; Garcia-Avilés, 2020).

El punto ideal seria que su existencia se hiciera innecesaria porque la cultura de la innovacién haya sido asumida de una
manera organica por toda la redaccién. Siguiendo a Porcu (2020) y a Valero-Pastor (2020, p. 213), unicamente las com-
pafiias que fomenten una verdadera cultura del aprendizaje entre sus miembros tienen la oportunidad de:

- innovar (Cameron; Quinn, 2011; Heijboer; Korenhof; Pantjes, 2013);

- obtener ventajas competitivas (Porter, 1985; Watkins, 1996; Baars-Van-Moorsel, 2003; Yolles, 2009);

- transformarse a si mismas a través de la creacidn de nuevo conocimiento (Nonaka, 1994; Wang; Su; Yang, 2011;
Schenke, 2015);

- sobrevivir a largo plazo a las disrupciones del mercado (March, 1991; O’Reilly; Tushman, 2013).

En este punto, el lab puede liderar la cultura del aprendizaje innovador a la que antes nos referiamos. Siguiendo a Porcu,
ésta se define como:

“un clima social que estimule a las personas a trabajar y aprender juntas, a crecer como individuos y como grupo
(equipo, organizacidn), y que proporcione a las personas la autonomia necesaria para ser flexibles, experimentar,
ser creativas e investigar posibilidades radicales para que la organizacion tenga mas posibilidades de sobrevivir a
largo plazo. Esto se ve facilitado por un liderazgo al servicio, una comunicacion abierta, confianza mutua, una cultura
de apoyo, objetivos compartidos, valoracion de los logros individuales, y formacién y desarrollo” (Porcu, 2020).



En la practica esta cultura se puede transmitir de distin- Los labs también son lugares de expe-
tos modos. Siguiendo a Valero-Pastor y Carvajal-Prie- rimentacién que surgen como una res-

to (2019, p. 1160), la difusidn de la innovacién en una . . la si ., |
organizacién de noticias incluye la ensefianza —formal, puesta estrategica a la situacion actua

informal y mixta—, los sistemas de comunicacién —for- que viven hoy muchos medios, aqueja-
males, informales y mixtos—, ademas de recursos profe- dos por una grave crisis multifactorial
sionales como grupos de intercambio de trabajadores, que hace urgente disefiar nuevas narra-

visitas interdepartamentales o emtIJlaJadore‘s que, cgmo tivas, productos y servicios que satisfa-
early adopters, hacen las veces de “evangelizadores” de ] . .

una innovacién concreta para el resto de la redaccion. gan las necesidades informativas de un

En otras ocasiones, la transferencia de conocimiento se consumidor que ha desconectado del
produce a través de férmulas creativas como el Confi- sistema de medios tradicional

dencial Lab Day (Valero-Pastor, 2020). Légicamente, la

tecnologia puede ser un gran aliado para este propdsito a través del empleo de medios informaticos como correos elec-
trénicos, newsletters o servicios como Trello, Asana, Jira o Slack que dinamizan, agilizan y simplifican la colaboraciéon en
equipo al optimizar los flujos de trabajo (Valero-Pastor; Carvajal-Prieto; Garcia-Avilés, 2019, pp. 8-9).

Los labs estan formados por equipos pequeiios pero multidisciplinares. Lo pequefio de estas estructuras permite gene-
rar instancias flexibles y adaptativas, abiertas a la experimentacién (Palomo; Palau-Sampio, 2016). A su vez, los equi-
pos multidisciplinares retnen a periodistas con otros perfiles profesionales como diseifadores graficos, realizadores
de video, programadores y desarrolladores informaticos con la idea de disefiar productos y servicios periodisticos mas
contextualizados y con un mayor nimero de prestaciones (Kiing, 2015; 2017; Zaragoza-Fuster; Garcia-Avilés, 2022).

A su vez, estos equipos multidisciplinares gozan de cierta autonomia que les permite atender dos e incluso tres veloci-
dades de trabajo. En este sentido, los labs cuentan con dindamicas independientes del resto del medio lo que les aporta
una mayor flexibilidad para adaptarse a los nuevos estandares de mercado y crear productos mas atractivos y completos
(Valero-Pastor, 2020, pp. 234-235). Siguiendo a Mills y Wagemans (2021, p. 11), con esto también se pretende garanti-
zar una cierta distancia de las estructuras jerarquicas y las rutinas de las organizaciones de medios.

Ademas, los laboratorios de innovacion se caracterizan por estimular el flujo de ideas y el desarrollo de proyectos co-
laborativos, con instalaciones configuradas fisicamente para emplear metodologias eficientes y agiles como el design
thinking, |a resolucion de problemas (Moultrie; Stevens; Crilly, 2008); la metodologia lean startup (Ries, 2011); la meto-
dologia scrum (Maximini, 2015; Schwaber; Sutherland, 2017); o la programacién XP, Crystal, Kanvan o Scrumban, por
citar algunas de las mas habituales (Valero-Pastor; Carvajal-Prieto; Garcia-Avilés, 2019, pp. 4-8). En muchas ocasiones
se parte de los denominados “productos minimos viables” con los que van ofreciendo propuestas de valor incrementa-
les para hacerlos crecer o para “pivotarlos” (en el argot) e ir rectificando lo que sea necesario.

2.2. Diferencias

En el lado contrario, los labs se diferencian por el foco principal de su actividad y por especializarse en un tipo u otro
de narrativa interactiva. En el primer caso, la mayor parte de labs de primera generacién se orientaban, por ejemplo, a
explorar nuevas narrativas, formatos y periodismo de datos y, en menor medida, a desarrollar tecnolégicamente apli-
caciones digitales, promocionar proyectos o startups y alfabetizar a la ciudadania en el consumo critico de los medios
(Salaverria, 2015, p. 401).

En cuanto a las narrativas en las que se especializan, las mas habituales son la infografia interactiva (Vizoso, 2020); la na-
rrativa scroll (Rojas-Torrijos, 2014); el podcast (Orrantia, 2019); los newsgames y las narrativas gamificadas (Garcia-Or-
tega; Garcia Avilés, 2018); las producciones transmedia (Scolari, 2013) y los documentales interactivos (Vazquez-Herre-
ro; Gonzalez-Neira; Quintas-Froufe, 2019; Vazquez-Herrero; Lopez-Garcia; Gifreu-Castells, 2019), que incluyen video
y se enriquecen con fotogalerias, infografias y narrativa scroll para facilitar la asimilacion de la informacion y hacerla asi
mas didactica, dindmica, multimedia y entretenida. En menor medida, algunos labs también han explorado el potencial
que ofrecen los drones y los reportajes inmersivos con video en 3602 (Benitez-de-Gracia; Herrera Damas, 2020). En el
caso espanol esto ultimo ocurre con los labs de El Confidencial y, sobre todo, con el de RTVE.

3. Metodologia empleada

Tras esta breve presentacidon conceptual y contextual de los labs, nos disponemos a averiguar cudl es la percepcion
de los expertos respecto a hasta qué punto contribuyen a la innovacidn periodistica y qué futuro les depara a estos
espacios. Para averiguarlo, entre 2021 y 2022 hemos llevado a cabo entrevistas semiestructuradas con una muestra no
probabilistica de expertos a algunas de las voces mas destacadas en la innovacién mediatica en general y en estos labs
en particular.

Siguiendo a Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio (2010, p. 396) los tipos de muestras que suelen
utilizarse en las investigaciones de tipo cualitativo son las no probabilisticas o dirigidas, cuya finalidad no es la generali-
zacién en términos de probabilidad. También se les conoce como “guiadas por uno o varios propdsitos”, pues la eleccion
de los elementos depende de razones relacionadas con las caracteristicas de la investigacion. A su vez, optamos por la
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modalidad de entrevistas semiestructuradas (Howitt, 2019) ya que garantizaba que las respuestas de los entrevistados
cubrieran los dos asuntos centrales que abordamos en este articulo. En este caso, optamos ademas por una muestra de
expertos (Hernandez-Sampieri; Fernandez-Collado; Baptista-Lucio, 2010, p. 397) que precisa la opinién de individuos
con una visién cualificada sobre el tema. A su vez, esta visidn venia condicionada por la propia vinculacion del entrevis-
tado a un lab en particular, por su condicidn de expertos en innovacién en medio o por el hecho de ser investigadores
académicos. Para realizar las entrevistas seguimos el procedimiento habitual en estos casos, sistematizado por autores
como Young (1960) o Howitt (2019). Con el fin de tener una vision mas completa, hemos querido triangular la perspec-
tiva académica con la profesional.

Para seleccionar a los candidatos tuvimos en cuenta algunas de las contribuciones que habian hecho al objeto de estu-
dio ya fuese desde un punto de vista tedrico o desde una perspectiva profesional al estar implicados —en el momento
de la entrevista o en algin momento anterior— en la innovacion mediatica o en algun lab en particular. En la tabla 1 se

presenta un breve resumen de cada uno.

Tabla 1. Relacién de expertos entrevistados

Nombre Cargo Universidad/medio/lab Perfil
Miriam Hernanz Directora del lab? RTVE Lab Profesional de lab
Carol Espona Periodista RTVE Lab Profesional de lab
César Pefia Martinez Periodista RTVE Lab Profesional de lab
Alejandro Laso Director de estrategia e innovacion | El Confidencial Lab Profesional de lab
Guiomar Del Ser Redactora jefa de producto editorial | El Pais Lab Profesional de lab

Javier Garcia Fernandez

Periodista y responsable del lab

Expansién Lab

Profesional de lab

Alex Badia Cofundador Barret Films Experto en innovacion mediatica
José Antonio Gonzalez Alba Periodista Sembramedia Experto en innovacién mediatica
Alfredo Casares Periodista Instituto de Periodismo Constructivo Experto en innovacién mediatica

Michaéla Cancela

Editora de audio

Agencia France Press

Experta en innovacién medidtica

José-Alberto Garcia-Avilés

Catedrético de Periodismo

Universidad Miguel Herndndez

Investigador académico

Miguel Carvajal-Prieto

Profesor Titular

Universidad Miguel Herndndez

Investigador académico

José-Manuel Noguera-Vivo

Profesor Titular

Universidad Catdlica San Antonio

Investigador académico

Ainara Larrondo-Ureta

Profesora Titular

Universidad del Pais Vasco

Investigadora académica

Luis-Miguel Pedrero-Esteban

Profesor e investigador

Universidad Nebrija

Investigador académico

José-Luis Rojas-Torrijos

Profesor Titular

Universidad de Sevilla

Investigador académico

José-Maria Valero-Pastor

Profesor Ayudante Doctor

Universidad Miguel Herndndez

Investigador académico

Teresa Zaragoza-Fuster

Periodista y profesora

Universidad Miguel Herndndez

Investigadora académica

En cada caso, elaboramos la guia de las entrevistas a partir de una serie de preguntas comunes®. En linea con las pregun-
tas de investigacion que hemos expuesto, las que formulamos a los entrevistados fueron:

PI1. ¢Qué diria que aportan los laboratorios de medios a la innovacion periodistica?
P12. ¢Qué futuro le augura a los labs de innovacién en Espaiia y en el mundo?

Después de realizar las entrevistas el dia y hora que prefirié cada uno de los 18 entrevistados® y contando con su permi-
so, procedimos a grabar y a transcribir el contenido que posteriormente, ordenamos y categorizamos. Para analizar los
resultados de un modo mas eficiente nos resulté de mucha utilidad trabajar con el software Atlas.ti (versidén 22), exa-
minando el contenido primero en un nivel textual y luego conceptual, estableciendo redes y vinculos entre las visiones,
pero también similitudes, diferencias y matices entre los discursos. El resultado de las sucesivas lecturas nos permitié
asegurar la consistencia interna y avanzar asi en la sistematizacion. Finalmente, procedimos a redactar los resultados
que son los que ahora presentamos. Cabe destacar que contamos con permiso explicito por parte de las fuentes para
publicar sus declaraciones de manera no anénima y también que los entrevistados dispusieron de un tiempo para poder
matizar el contenido de sus declaraciones a partir de una versién bastante definitiva del texto®.

4. Resultados

4.1. Contribuciones a la innovacidn periodistica

Interrogados por de qué modo los labs contribuyen a la innovacion, las respuestas resultan diversas, aunque también
complementarias. Para Zaragoza-Fuster, los labs son la clave para apostar por la innovacion en los medios ya que ofrecen
tanto nuevos métodos de trabajo a las redacciones como nuevos formatos para los publicos. Para Garcia-Avilés, un lab es
innovador en la medida en que aporta un “beneficio tangible o intangible para el medio”. A su vez, este beneficio puede
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adoptar diferentes formas: incremento de la audiencia, aumento de su fidelidad, nuevos ingresos a través de nuevas
vias, incremento del prestigio del medio al lograr premios, reconocimientos, distinciones y, en definitiva, cualquier otra
forma que pueda suponer un valor afiadido.

De manera analoga, una de las respuestas mas habituales es la de considerar a los labs como espacios privilegiados para
la innovacion y sistemas muy Utiles para implantarla. Partiendo de que la innovacidn consiste en resolver necesidades,
problemas, mediante soluciones creativas, Carvajal destaca que el laboratorio es un espacio que permite dedicarse en
exclusiva a ello. Pero, recuerda, no puede trabajar desde el vacio:

“(...) es condicidn sine qua non tener datos para que los problemas que estén resolviendo sean reales y que
esas soluciones se transfieran; si no, no estaria ayudando a la innovacion. Estaria generando productos o bien
aislados que no se publican o productos sobre la nada, sobre problemas mas bien experimentales o tedricos”
(Carvajal-Prieto, 2021).

A esa necesidad de que desde el lab se conozca muy bien a la audiencia del medio y se establezca con ella una comu-
nicacion bidireccional se refiere también Hernanz, para quien la fidelidad que se gana por parte del lector, usuario o
espectador es “muchisimo mayor” si se parte del afan de resolverle una necesidad:

“(...) cuanto mas conozcamos a nuestra audiencia, cuanto mas entendamos qué necesita, mejor haremos nuestro
trabajo y por tanto es muy necesario tener un canal de comunicacidn abierto con ellos porque, como ellos tam-
bién son fuentes, nos contaran cosas, nos pondrdn sobre la pista y, a su vez, asi podremos hacer nuestro ejercicio
periodistico de verificar, de hacer nuestras llamadas, etc.” (Hernanz, 2021).

Respecto al método de trabajo que proporciona el lab, Noguera-Vivo considera que los medios tradicionales pecaban
de una visidn un poco altiva y jerarquica de decirle a la audiencia lo que necesitaba saber mientras que las formas de
emprendimiento actuales son mas humildes, al tratar de averiguar primero cuales son sus necesidades. En ese sentido,
los labs ofrecen un método para concretar, de una manera mas eficiente, el enfoque de periodismo como servicio, ya
que innovar es algo que surge como resultado de un método, de darle seriedad al disefio de medios digitales y de hacer
un producto que se centre de manera preferente en el usuario:

“(...) tradicionalmente, el periodista ha sido muy romantico y ha pensado que su oficio solo iba de generar conte-
nido, pero ahora que se ha complicado tanto el escenario de medios y que hemos visto que hay que hacer algo
mas para que tu buen contenido llegue a la audiencia, yo creo que los laboratorios de medios, a esa intuicion, a
ese olfato periodistico le han dado también un método, una metodologia, porque innovar no es algo que a ti se
te ocurre porque te levantaste inspirado una mafiana” (Noguera-Vivo, 2021).

Junto a esto, también aparece el concepto de lab como un espacio en el que ubicar los diferentes perfiles:

“Habia que crear un lugar para esos perfiles y seguramente el laboratorio de medios era el lugar mas idéneo”
(Noguera-Vivo, 2021).

También se hace referencia al lab como un espacio en el que tomar decisiones. Asi lo considera Pedrero-Esteban, para
quien este tipo de departamentos son, en cierto modo, la punta de lanza de los medios por lo que abren caminos que
luego pueden transitar los demas miembros de la redaccion y del organigrama ya que las innovaciones no sélo se redu-
cen al resultado final, sino que también pueden tener que ver con modificar |la organizacion del trabajo, los procesos, la
distribucion, la monetizacion, las métricas, etc. En este sentido, continla Pedrero-Esteban, los labs aportan capacidad
para trabajar con perspectiva e imaginar maneras que no se conocen.

Para tomar decisiones desde esa mayor perspectiva, la pausa que posibilita el lab resulta esencial. Sin ella, Hernanz
sefiala que parece muy
“dificil encontrar la innovacion, es muy dificil realmente salirte de lo que ya sabes hacer porque la inercia es hacer
lo que ya sabes, quitartelo de encimay a otra cosa” (Hernanz, 2021).
En un sentido similar, Casares considera que el lab aporta un espacio y un lugar donde hacerte preguntas distintas, ex-
perimentar, analizar qué hacen otros, analizar qué haces tu mismo y, sobre todo, probar.
“Y cuando uno prueba y, ademas, incorpora perfiles distintos, pues comienzan a pasar ciertas cosas”.
De este modo, continua, el lab surge como una respuesta estratégica a una necesidad muy real que experimentan hoy
los medios
“de estar aportando valor en una sociedad que es muy cambiante” (Casares, 2021).
Para Rojas-Torrijos, los labs actian como terreno de avanzadilla, como un radar que explora todo lo que acontece en
términos de innovacion periodistica, dentro y fuera del pais:

“Suele contar con un equipo de personas que se dedican a estudiar, a pensar y a crear, algo tan valioso e im-
portante en unos tiempos donde, en los medios, todo se hace demasiado deprisa. Por otra parte, su estructura,
que suele reunir a profesionales de distintos ambitos y perfiles, como redactores, disefiadores o programadores,
hace ver que el futuro del periodismo pasa también por ahi: por adoptar férmulas integradoras y transversales
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de trabajo porque, con esa mirada, se pueden ofrecer a las audiencias nuevas historias, apostar por nuevos an-
gulos y apoyarse para ello en nuevas formas de contar lo que sucede y que resulta de interés para las personas”
(Rojas-Torrijos, 2021).

A juicio de Del Ser, los labs son sobre todo catalizadores de la innovacién y del cambio de enfoque, al modificar la forma
de abordar un trabajo periodistico obligando asi a los compafieros a pensar de otra forma. También para Pefia Martinez
los labs catalizan la innovacion en los medios que deciden dotarse de ellos. En ese sentido, entiende que parte de su
trabajo consiste en sacar de su zona de confort a los redactores con costumbres y formas de hacer mas arraigadas y
motivarles para que sean capaces de superar sus resistencias (Pefia Martinez, 2021).

Para Larrondo-Ureta, los labs pueden contribuir a la innovacién de muchas maneras ya que ésta es un concepto multi-
dimensional que abarca lo tecnoldgico, procedimental y técnico relativo a los softwares, a las aplicaciones y a las plata-
formas, pero también incluye la innovacion relativa a los temas, coberturas, enfoques, formatos, géneros y narrativas.

Desde una perspectiva mds aplicada, Laso ejemplifica de qué modos el lab de E/ Confidencial ha sido catalizador para
su redaccidén, pero también —en otras ocasiones— incluso para otros medios que se han “subido” al carro al mostrar un
camino que ellos no habian explorado, pero al que también se quieren sumar. Menciona innovaciones como la escritura
automatica de noticias relativas a deportes, tiempo, loteria y cuestiones “que son faciles de escribir”. A su juicio, otra de
las ventajas que tiene este tipo de automatizacion es liberar a los profesionales para que se dediquen a hacer el trabajo
mas periodistico, mas complejo y para el que se requiere mas “materia gris” (Laso, 2021).

Para Cancela, las contribuciones de los labs a la innovacion son numerosas porque también lo son las propias areas en
las que se puede innovar a partir de equipos multidisciplinares que tengan tiempo, recursos, curiosidad y ganas para
explorar, investigar y crear. Menciona, por ejemplo, cdmo usar periodismo de datos ultra localizados, la realidad virtual,
la inteligencia artificial, el reconocimiento facial, tecnologias que ya se estan utilizando en otros muchos campos desde
la policia hasta el entretenimiento pasando por los estudios lingtisticos:

“En nuestro campo es raro que haya innovaciones reales, pero si hay nuevas aplicaciones de tecnologias que es-
tan ahiy que nosotros tenemos que pensar qué aplicaciones les podemos dar. Nadie lo va a hacer porque somos
nosotros los que conocemos las necesidades de nuestros usuarios y nuestras propias necesidades” (Cancela,
2021).

Siguiendo a Gonzdlez Alba, los labs aportan a la propia cultura y a la esencia de lo que significa innovar al poner en mar-
cha nuevas soluciones:

“La innovacion trata de eso: de intentar conseguir los mismos objetivos que tenemos como empresa, pero ha-
ciendo las cosas de manera diferente porque la que habia ya no nos vale. Pues ese foco ahora puesto en los lec-
tores, esa experimentacion con los datos de nuestros usuarios a la hora de ofrecerles contenidos —no solo ya que
demanden, sino que necesiten— es la esencia de la cultura innovadora dentro de los medios. Y una forma muy
eficiente de implantarla es a través de estos laboratorios de medios” (Gonzalez Alba, 2021).

Para Valero-Pastor, la contribucion del lab a la innovacion depende mucho del medio. En el de El Confidencial, por ejem-
plo, si que lo aporta todo y es motor de innovacion, aunque también ve con buenos ojos aquellos medios que no dis-
ponen de un lab como tal, sino que deciden distribuir la innovacidn a lo largo de diferentes departamentos y unidades:

“(...) yo creo que no es necesario contar con un laboratorio de innovacidn para innovar en los medios. Simple-
mente esa innovacion puede estar distribuida en varios departamentos y unidades y no tiene por qué ser nece-
sario crear un departamento como tal para innovar” (Valero-Pastor, 2021).

4.2. Futuro de los labs

Interrogados por el futuro de los labs, los entrevistados reflejaron una gran variedad de visiones; desde quienes conside-
ran que irdn a menos, a mas, que su futuro depende de varios factores y quienes contestaron que no saben qué futuro
les depara. En el primer grupo, estarian quienes consideran que el futuro va a pasar por diluir los laboratorios en nuevas
figuras profesionales dentro de la redaccidn. Asi lo cree, por ejemplo, Carvajal-Prieto para quien el futuro pasara por
crear figuras y perfiles mas especializados en las tareas que antes resolvian los laboratorios: jefe de producto, jefe de
visualizacidn, jefe de datos, perfil de audiencias, etc.

De manera analoga, para Noguera-Vivo el punto final deseable no seria morir de éxito sino haber cumplido con el obje-
tivo y, una vez instalada toda esa cultura, reubicar perfiles y seguir trabajando en la misma linea. Aun asi, considera que
aun estamos lejos de ese punto ideal en el que un medio pueda decir que no necesita laboratorio porque ya tiene una
cultura de innovacién que impregna toda la institucion.

Para Laso, los labs tienen sentido tal como se han creado Los labs ofrecen beneficios tangibles e
“lo que pasa es que tienen que ir evolucionando” por-

: . ) . Ny intangibles para el medio, nuevos mé-
que si la unidad de innovacion se confia sélo a un grupo

de personas se esta perdiendo la capacidad de que sea todos de trabajo para las redacciones y
en realidad toda la plantilla la que tenga esa mentalidad. nuevos formatos para los publicos
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Y, en ese sentido, considera que la tendencia internacional sera dejar de ser unidades que se llamen laboratorios para
acabar integrandose en otras unidades que, a su vez, se impregnen de toda la energia y la forma de trabajo que se rea-
lizaba en el lab (Laso, 2021).

Reconociendo lo valioso de esta visidn, Casares también considera que se trata de algo idilico y utdpico:

“Lo que ocurre es que normalmente no es asi. La redacciéon tiene una misién muy concreta, fundamental y prio-
ritaria que es generar contenido para alimentar una web, para hacer un periddico todos los dias, para hacer un
boletin de radio, de televisidn, todos los dias. Y esa actividad consume muchisima energia (...). El dia a dia suele
acaparar un porcentaje de tiempo de las personas que se acerca normalmente al 100% con lo cual los espacios
para innovar y crear desaparecen” (Casares, 2021).

Si una redaccién es capaz de integrar ese espiritu y mantenerlo, “fantastico” —continua Casares—. En caso contrario, “creo
que cada uno tiene que ver en qué grado tiene que mantener o incorporar”. En un sentido muy similar, Valero-Pastor
declara que es necesario que haya alguien pensando en el futuro tanto en productos como en modelos de negocio, y
no soélo en contenidos o en productos a corto plazo. Y ese “alguien” puede estar integrado en un lab o en el resto de la
redaccion, pero si es necesario que exista.

De forma analoga, Gonzalez Alba considera que, en la medida que las distintas posibilidades y herramientas tecnoldgicas
permitan mejorar la profesidn, seguird siendo necesaria esa experimentacion y esa apuesta por la innovacién “sea o no
sea a través de un laboratorio”. Y, como ejemplos de estas nuevas tendencias, menciona la realidad virtual o la inteligen-
cia artificial. También para Del Ser es necesario priorizar ese tipo de trabajo dotdndole de una unidad propia. Lejos de
verlos como “un lujo del que se pueda prescindir en momentos de necesidad”, seria conveniente que las empresas hi-
cieran el esfuerzo de preservar esa pequeia célula en la que se pueda pensar mejor y diferente de modo que contagien
después las estructuras y los flujos de trabajo (Del Ser, 2021).

En un sentido similar, Garcia Fernandez (2022) reconoce que, aunque los laboratorios de innovacion puedan evolucionar
hacia otra cosa o difuminarse en otras formas como el “departamento de storytelling, de datos o de lo que sea”, en todo
caso deben existir como parte de la responsabilidad con el medio, con la innovacidn y finalmente con el periodismo.

También para Gonzalez Alba (2021), incluso conseguida la definitiva transformacion digital de las redacciones, va a ser
necesario seguir apostando por esta evolucidn constante que soélo es posible disefiar con una acertada estrategia de
innovacion y adaptacion al cambio.

Valero-Pastor no tiene muy claro cual sea el futuro de los labs porque en Estados Unidos, por ejemplo, no hay ningun
gran medio que los mantenga. Desde su perspectiva, es posible que los laboratorios de medios se conviertan en equipos
de producto siguiendo la tendencia que ha tenido E/ Confidencial que de un laboratorio de nuevas narrativas se ha ido
transformando hacia un laboratorio de producto y de modelo de negocio” (Valero-Pastor, 2021).

En todo caso, aunque desapareciesen como tal, al final, el éxito seria que su alma impregnase a todas las capas de la
redaccion, pero, de un modo especial al equipo de producto (o de “research and development” como se le denomina en
Estados Unidos) que es quien se tiene que encargar de disefiar el futuro:

“realmente su espiritu o su vocacién de tercera velocidad estaria inmersa dentro de los equipos de producto y,
en segunda instancia, dentro de los equipos de nuevas narrativas, de periodismo de datos o de machine learning;
ese tipo de departamentos mas avanzados en cuanto a formato” (Valero-Pastor, 2021).

En sentido similar, Pedrero-Esteban recuerda que cualquier cambio grande empieza con un cambio pequefo que se va
consolidando a medida que el resto del medio, de las estructuras, de los departamentos y de las personas vean que
puede ser bueno:

“esto asi en ambiguo y en abstracto a lo mejor no es una respuesta que valga para todos, pero si creo en esa
esencia” (Pedrero-Esteban, 2021).

Para Pefia Martinez, de RTVE, los labs tienen mal futuro porque a los directivos les resulta muy dificil comprender lo que
aporta tener a gente “probando y probando, y a veces sin éxito”. A su juicio, los laboratorios se extinguiran, pero el traba-
jo en las redacciones serd mucho mas multidisciplinar ya que cada dia se precisan mas analistas de datos e informaticos,
que satisfagan demandas distintas a las del resto de la plantilla (Pefia Martinez, 2021).

En el lado contrario, Zaragoza-Fuster considera que es posible que los laboratorios vayan a mas. En este sentido, asegura
que, en Espafia, a pesar de no apostar por la creacion de labs, los medios estan invirtiendo en innovacion:

“poco a poco, se daran cuenta que los necesitan y los irdn incorporando. Muchos trabajan con unidades de datos,
que son similares”.

Desde una perspectiva internacional, Zaragoza-Fuster considera que las grandes empresas mediaticas ya disponen de
ellos, sobre todo en el caso de los medios publicos. A su juicio, es posible por tanto que su creacion prolifere como es-
trategia con la que competir en términos de innovacién. En similares términos, Espona, de RTVE, no concibe el futuro
sin los labs mientras que destaca la conveniencia de jugar con la tecnologia al tiempo que se ofrece una informacién de
calidad y periodistica a la vez (Espona, 2021).
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Otro grupo de entrevistados considera que el futuro de La innovacidon que se genera en el lab
los labs depende de varios factores. Por ejemplo, de la puede afectar a la organizacién, a la

vision que tengan los directivos de los medios y de su distribucia | ., |
capacidad para cerciorarse de que se trata de una apues- Istribucion, a la monetizacion, a las

ta que exige paciencia para que los frutos se comiencen métricas, a cuestiones tecnoldgicas pero

a ver y que, por tanto, no puede ser cortoplacista (Ro- también a innovaciones en los temas,

jas-Torrijos, 2021). El autor reconoce las apuestas de coberturas, enfoques, formatos, géneros
’ 7 7

RTVE, El Pais o de grupos como Unidad Editorial, que
acaba de crear el Expansion Lab, ya que esto muestra
que parecen tener claro que la innovacion es el camino para la diferenciacion en un momento en que esto resulta clave
para atraer unas audiencias que estdn muy fragmentadas.

y narrativas

Para Larrondo-Ureta, el futuro de los labs también depende en gran parte de la mayor o menor implantacién tecnoldgica
porque
“estamos viendo que la tecnologia se erige nuevamente como un factor principal debido al avance de la inteligen-
cia artificial o de las técnicas de visualizacidon inmersiva” (Larrondo-Ureta, 2021).

Para otros expertos, su futuro depende mucho del tipo de medio que se considere en cada caso. A juicio de Nogue-
ra-Vivo, en el de los medios nativos digitales jévenes, por ejemplo, al nacer pequefios, ya vienen con una generacién de
periodistas muy formados de manera que cada uno de ellos son, en cierto modo, “un pequefio laboratorio en si mismos”
por lo que no necesitarian dotarse de un lab. Frente a ellos, los grandes medios, los que vienen del papel y de la era pre
internet, han tenido que lidiar con recortes presupuestarios, con el choque generacional, con la transicién digital, con la
transformacion tecnoldgica y

“evidentemente, esos necesitan un lab, lo estdn utilizando y yo creo que queda mucho recorrido del lab en mu-
chos sentidos” (Noguera-Vivo, 2021).

En un sentido similar se expresa el que fuera director del lab de Diario de Navarra:

“Mi sensacidn es que los espacios de innovacion son muy relevantes en especial en medios muy tradicionales.
Hay medios independientes, mucho mas pequeiios, muchos de ellos de nicho, que ya tienen o que ya nacen con
un ADN muy agil, muy innovador fundamentalmente en el entorno digital. Para ellos puede ser mas sencillo.
Para los medios mas tradicionales, los que tienen redacciones mas grandes, redacciones que tienen una historia
mas larga con profesionales con cierta veterania, con practicas muy relacionadas con el producto, con el papel
en muchos casos, con la historia que traen, creo que va a seguir siendo muy importante los espacios donde ex-
perimentar casi con el modelo de start up y poner en marcha pequefias iniciativas o mas grandes y traspasarlas”
(Casares, 2021).

En este punto cita a RTVE y El Pais como buenos ejemplos de medios grandes y prestigiosos que tienen que combinar las
exigencias de la operativa diaria con la necesidad de mejorar la calidad de su periodismo en la narracion, en lo tecnolégi-
co, en los contenidos, etc., y para eso necesitan ensayo constante. En esos casos, contintda Casares, “me da la sensacion
de que van a seguir cumpliendo una labor importante”.

Finalmente, también hay entrevistados que declaran desconocer qué futuro les depara a los labs:

“Bueno, ésta es una pregunta que realmente no puedo contestar porque no tengo niidea si los labs van a ser algo
que dentro de unos afos siga estando vigente o si van a ser algo que poco a poco vaya terminando. A mi me gusta
lo que dice, cuando he entrevistado a alguna vez a Alejandro Laso (...), él suele decir que le gustaria que, en unos
cuantos afios, el lab de su medio desapareciera porque ya no fuera necesario, porque ya la innovacion estuviera
en el ADN de todos los periodistas, de todos los profesionales del medio. A mi me gusta pensar que eso seria lo
ideal, ¢éno? En un mundo perfecto, los medios pudieran transmitir, desarrollar la innovacién en todos los niveles y
por tanto que las unidades especificas, que los laboratorios no fueran necesarios porque el ADN de la innovacion
esté en todas partes” (Garcia-Avilés, 2021).

El catedratico de Periodismo reconoce que se trata de algo utdpico, pero también de una meta. Para avanzar hacia ella
—continUa— parece bdsico trabajar en esa transferencia de conocimiento de los resultados de la innovacion al conjunto
del medio.

Ajuicio de Cancela resulta complicado aventurar el futuro de estos espacios porque en momentos de crisis —como el que
afrontan en la actualidad tanto los medios como el periodismo— su presupuesto es el primero que se recorta:

“Bueno, es dificil, no veo por qué dejarian de existir porque son necesarios. Tiene que haber un espacio donde
puedan dialogar las distintas disciplinas para seguir avanzando. Entonces, me parece que son necesarios, pero es
verdad que no me arriesgaria a hacer un prondstico porque cuando estas en los medios lo primero que se corta
son estos tipos de espacios que no producen dinero a corto plazo” (Cancela, 2021).

Cancela plantea que mantener un lab es muy dificil para los medios porque tanto la economia como la politica “y otras
muchas cosas” estdn disefiadas “sélo para el corto plazo”.
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5. Discusion y conclusiones

Los labs son férmulas muy innovadoras de gestion interna que en varios casos comenzaron como espacios de creacién
de nuevas narrativas y que, con el paso del tiempo, se han ido transformando en laboratorios de desarrollo de produc-
to. En otras ocasiones, siguen siendo departamentos volcados en la exploracion y generacion de narrativas interactivas
aprovechando las posibilidades que genera la propia evolucién de internet.

Al mismo tiempo, los labs son lugares de experimentacién que surgen como una respuesta estratégica a la situacion
actual que viven hoy muchos medios, aquejados por una grave crisis multifactorial que hace urgente disefiar nuevas
narrativas, productos y servicios que satisfagan las necesidades informativas de un consumidor que ha desconectado del
sistema de medios tradicional y que ha optado por escoger otros modos de informarse.

En este contexto, parece acertado dotarse de espacios independientes en los que pensar, analizar, probar, pero —sobre
todo— en los que contar con el tiempo y la perspectiva suficientes para disefiar distintas soluciones, una necesidad im-
posible de alcanzar en el ritmo frenético de la operativa del dia a dia.

Con respecto a de qué modo los labs contribuyen a la innovacidn, las respuestas de los expertos resultan diversas, aun-
qgue también complementarias. Se destaca que ofrecen tanto nuevos métodos de trabajo a las redacciones como nuevos
formatos para los publicos y también beneficios tangibles e intangibles para el medio. Entre los tangibles, se menciona
el incremento de la audiencia, el aumento de su fidelidad o la generacién de nuevos ingresos a través de nuevas vias.
En cuanto a los beneficios intangibles, el lab puede incrementar el prestigio y la reputacion del medio al recibir premios,
reconocimientos y distinciones.

Otra de las contribuciones de los labs es la de constituir espacios privilegiados para la innovacion entendiendo que ésta
consiste en resolver necesidades y problemas mediante soluciones creativas. Al dedicarse en exclusiva a esto, el lab se
entiende también como una respuesta estratégica a una necesidad muy real que experimentan hoy los medios. Légi-
camente, esto estd sujeto a algunas condiciones como la de que se cuente con datos que aseguren que los problemas
que se estan resolviendo son reales y que esas soluciones se transfieran. También resulta conveniente tener un canal de
comunicacion muy abierto con la audiencia ya que cuanto mas se entiendan sus necesidades, mejor sera el trabajo del
lab. Los laboratorios de innovacidn ofrecen también un método para concretar la vision del periodismo como servicio,
al tiempo que constituyen espacios en los que ubicar los distintos perfiles, hacerse preguntas diferentes, experimentar,
analizar qué hacen otros medios, analizar qué hace el propio medio, probar y terminar de tomar decisiones.

Estas son muy variadas y —puesto que la innovacion es un concepto multidimensional— pueden afectar a la distribucién,
a la monetizacion, a las métricas, a cuestiones tecnoldgicas, procedimentales y técnicas relativas a los softwares, a
aplicaciones y a plataformas. Las decisiones que se tomen en el lab pueden implicar también innovaciones en los temas,
coberturas, enfoques, formatos, géneros, narrativas, organizacion de tareas y flujos de trabajo.

Como también son varias las areas en las que cabe innovar, las decisiones pueden afectar asimismo a como usar perio-
dismo de datos ultra localizados 0 a como emplear la realidad virtual, la inteligencia artificial o el reconocimiento facial.
Para todo esto, resulta indispensable esa pausa que posibilita el lab porque la inercia es hacer lo que ya se sabe para
“quitdrselo de encima y a otra cosa”.

Los resultados apoyan la tesis de que el disefio organizativo para la elaboracion de productos diarios se traduce en una
orientacion “natural” hacia la explotacion a corto plazo que acaba por fagocitar la innovacién exploratoria a la que antes
nos hemos referido. Siguiendo, por ejemplo, a Porcu, Hermans y Broersma:

“Esta falta de exploracion no sorprende, ya que las salas de redaccion se enfocan en la produccion de noticias
a diario. Por lo tanto, el disefio organizacional para la produccion de productos diarios da como resultado un
enfoque ‘natural’ en el corto plazo explotador. Pero si se deja desequilibrada por la exploracién orientada a largo
plazo, los giros eficientes y explotadores de la rueda del hamster de la sala de redaccion suelen absorber la mayor
parte de las energias creativas de las personas, sin dejar nada para la innovacion exploratoria” (Porcu; Hermans;
Broersma, 2022).

Con todo, el futuro de los labs resulta incierto. Las respuestas de los entrevistados se agrupan entre quienes creen que
irdn a menos, a mas, entre quienes consideran que esto depende de diversos factores y entre quienes declaran directa-
mente no saber. En el primer grupo, se ubican los expertos que consideran que, en el futuro, los labs quedaran diluidos
en nuevas figuras profesionales como el jefe de producto, el jefe de visualizacidn, el jefe de datos, el responsable de au-
diencias, etc. Ubicamos también en este grupo a los profesionales que consideran que, aunque los labs responden a una
necesidad en un espacio y un tiempo, lo ideal es que vayan evolucionando de modo que no se prive a nadie de la plantilla
de tener la misma mentalidad que la que inspird la creacion del lab. También incluimos aqui a quienes consideran que
ésta es una vision idilica que, de hecho, no se corresponde con lo que ocurre en la practica ya que las redacciones estan
excesivamente ocupadas con la operativa del dia a dia, algo que —de nuevo en linea con el planteamiento de Porcu,
Hermans y Broersma (2022)- consume demasiada energia.

Otro grupo de entrevistados considera que es posible que la existencia de los labs vaya “a mas” conforme los medios se
den cuenta de que los necesitan y los vayan incorporando como una estrategia diferencial ante la competencia también
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cionales es escasa y, por tanto, muy necesaria (O’Reilly; P » P P q

Tushman, 2004; Storsul; Krumsvik, 2013; Westlund; ADN de la innovacion pueda permear
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Para un tercer grupo de entrevistados, el futuro de los plazo

labs depende de varios factores. Por ejemplo, de la vi-
sién que tengan los directivos, de la mayor o menor im-
plantacidn tecnoldgica o del tipo de medio que se considere en cada caso. En el de los medios nativos digitales jovenes,
al nacer pequefios, ya incorporan una generacion de periodistas con un alto grado de formacidn y cultura digitales de
manera que cada uno de ellos es, de algiin modo, “un pequefio laboratorio”. Frente a ellos, los medios tradicionales que
han tenido un referente en papel precisan de un espacio en el que experimentar para poner en marcha e ir testando
distintas iniciativas.

Finalmente, un cuarto grupo de entrevistados declara directamente desconocer qué futuro les depara a los labs porque
esa idea de que el ADN de la innovacidn pueda permear todo el medio resulta, de facto, muy complicada y algo utdpica.
Algunos de los entrevistados se alinean con el discurso de que las organizaciones de noticias no son muy buenas a la
hora de lograr innovacién exploratoria (O’Reilly;, Tushman, 2004; Storsul; Krumsvik, 2013; Tameling, 2015; Westlund;
Lewis, 2014) puesto que la produccién diaria de noticias, centrada en la demanda a corto plazo y la produccion eficiente,
suele absorber la mayor parte de las energias creativas de las personas (Porcu; Hermans; Broersma, 2020, p. 1423). Sin
embargo, como recuerdan March (1991) y O’Reilly y Tushman (2013), si las organizaciones buscan la supervivencia a
largo plazo, se necesitan al menos ambos tipos de innovacion.

En otras ocasiones las dudas sobre su sostenibilidad vienen de la practica —relativamente habitual— de recortar el presu-
puesto del que disponen estas unidades en momentos de crisis como el que vivimos hoy. Como se comprende, este pe-
ligro compromete seriamente el espacio privilegiado que ofrecen los labs para promover la innovacidn exploratoria que,
en una necesaria “ambidestreza organizativa” (Maijanen; Virta, 2017), resulta esencial para garantizar la supervivencia
de una institucion, especialmente porque, siguiendo a Porcu, Hermans y Broersma (2022), el enfoque en la explotacion
parece atractivo a corto plazo, pero puede llegar a ser “autodestructivo” a la larga.

Por lo demas, las respuestas de los entrevistados confirman que, pese a que, en los medios espafioles, los labs cuentan
con mas de una década de vida, su configuracion —la de los que sobreviven— es elastica y, en muchos aspectos, continta
hoy en construccién. En todo caso, se constata también la superioridad —y mayor sostenibilidad— de los labs de segunda
generacion (Hogh-Janovsky; Meier, 2021) frente a los de la primera.

Nuestro estudio presenta la principal limitacion de centrarse en la vision de algunos de los mds destacados expertos en
laboratorios de innovacion sélo en Espafa. Aunque los resultados ofrecen una visién de interés por sistematizar el dis-
curso de voces cualificadas en torno al objeto de estudio, los resultados no se pueden generalizar. Ademas, se enmarca
en un contexto inusualmente complejo, marcado por el impacto que ha tenido en todo el mundo la crisis del Covid-19
que, como se entiende, tampoco ha ayudado a la progresiva consolidacion de estos espacios.

Como futuras lineas de investigacion, seria interesante ampliar el foco para acoger la vision de otros expertos en el
ambito del espafiol como los vinculados a los labs de los medios antes citados, en Perl y Argentina, y —aun mas— acoger
también la perspectiva de los responsables de algunos de los labs que registran una mayor actividad en Europa y Esta-
dos Unidos para continuar explorando hasta qué punto aplican las metodologias agile, pero también qué dificultades
experimentan y qué estrategias han resultado mas eficientes para superarlas. También seria interesante examinar en
profundidad por qué decidieron cerrar aquellos labs que no han continuado su actividad y explorar de qué modo revertir
esas posibles causas. Con el propdsito de continuar sedimentando conocimiento, podria ser Gtil también seguir traba-
jando en la conceptualizacidn de las narrativas interactivas que se generan en los labs y examinar las preferencias de la
audiencia para fomentar una innovacién exploratoria que sea capaz de disefiar productos y servicios que resulten mas
ajustados a sus necesidades.

6. Notas

1. En la actualidad continuda activo. Para conocer mas sobre los proyectos en los que estan trabajando, se puede revisar
su web en la direccién:
https.//www.afp.com/en/agency/medialab

2. En el momento en el que llevamos a cabo la entrevista. Desde diciembre de 2021, es directora de nuevas narrativas y
formatos audiovisuales en Prisa Media.


https://www.afp.com/en/agency/medialab
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3. Por razones de espacio, incluimos aqui las respuestas relacionadas con el objeto de estudio en este articulo. Este arti-
culo forma parte de la tesis doctoral de Christian-Camilo Satizabal-Idarraga titulada Los labs de medios de comunicacion
como agentes catalizadores de la innovacion periodistica: concepto, situacion en Espafia y vision de los expertos, defendi-
da en septiembre de 2022 en la Universidad Carlos Il de Madrid bajo la direccién de la profesora Susana Herrera-Damas

4. Por las dificultades de llevarlas a cabo de una manera presencial, las elaboramos a distancia en modo online sincrono
a través de Google Meet o de la plataforma de preferencia por parte del entrevistado quien, en ese caso, enviaba el
enlace correspondiente.

5. En todo caso, todos ellos se mostraron bastante conformes con la version que les enviamos, con escasos ajustes en
cuestiones meramente formales y de expresion.
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