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Resumen

La innovacion periodistica se ha consolidado en las altimas
décadas como una respuesta necesaria para la supervivencia
del sector. Esta investigacion actualiza y amplia el Ranking de
Innovacion Periodistica de 2014 (De Lara et al., 2015) con un
enfoque longitudinal. Los objetivos son identificar las 20
iniciativas periodisticas mas innovadoras en el mercado
mediatico espaiiol en el periodo 2015-2023, analizar la
naturaleza (grado, areay relacion con la tecnologia) de las
innovaciones que se adoptan en ellas, y comparar su evolucion
en relacion con el anterior ranking. La metodologia incluye la
identificacion de entidades innovadoras mediante un panel de
22 expertos y un filtro de relevancia social, profesional y
experta, seguido de un analisis de contenido y entrevistas con
responsables de los medios para detectar las innovaciones (que
implementan. Posteriormente, se estudian las innovaciones
para detectar sus caracteristicas, se coteja la informacion
mediante una revision por pares ciegos y un focus group,y se
asignan puntuaciones y clasificaciones. Los resultados revelan
un panorama heterogéneo en el que la innovacion se ha
extendido desde los margenes de la industria hacia los medios
tradicionales o nativos consolidados. Solo repiten cuatro
iniciativas entre ambas ediciones, lo que refleja la dificultad de
mantenerse como referente de la innovacion. El 0% de las
innovaciones siguen siendo incrementales, y las areas de
distribucion y produccion son las que acumulan mas
innovaciones, aunque en comercializacion aparecen mas
innovaciones radicales. La tecnologia juega un papel
importante pero no central, ya que las innovaciones no
tecnologicas suponen el 40%.

Innovacion periodistica, innovacion incremental, produccion periodistica,
organizacion de medios, comercializacion, distribucién de noticias
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1. Introduccion

Una década después de la publicacion de The New York Times Innovation Report (2014), que
representd el primer gran intento del periodismo tradicional de abordar los cambios
disruptivos de la industria, el concepto de innovacion ha alcanzado una fase de madurez. Los
profesionales han asumido la necesidad de adoptar procesos, productos y enfoques innovadores
no sélo como un complemento en la lucha contra la fatiga informativa (Gurr, 2022), la
plataformizacion (Simon, 2022) y la desconfianza en los medios (Novoa-Jaso et al., 2024), sino
como la clave para la supervivencia del periodismo (Meier et al., 2024).

El crecimiento de la investigacion cientifica sobre la innovacion en periodismo es evidente,
con una mayor atencion a la teoria de la difusion, la gestion, la cultura organizativa, los perfiles
profesionales, los modelos empresariales, los géneros y contenidos, las herramientas y la
tecnologia, los laboratorios de medios y las nuevas iniciativas periodisticas (Garcia-Avilés, 2021).
Incluso algunas investigaciones mas recientes profundizan en el florecimiento de la innovacion
en las situaciones de crisis (Lien & Timmermans, 2023), como la recesion econémica en 2008 o
la pandemia por Covid-19 en 2020 (Garcia-Avilés et al, 2022; Meier et al., 2022).

También hace diez anos se elaboré el primer Ranking de Innovacion Periodistica de la
Universidad Miguel Hernandez de Elche (De Lara et al., 2015), un indice que establecié por
primera vez parametros homogéneos para identificar los aspectos innovadores del periodismo
contemporaneo espanol. En dicha investigacion se analizaron las 25 iniciativas que impulsaron
el cambio en la industria informativa espafola a mediados de la década del 2010. Este resultado
nacio de la falta de consenso académico y la heterogeneidad de enfoques, que dificultaban la
elaboracion de un ranking. Los resultados, sin embargo, constituyen un punto de partida para
medir la innovacion a través de items como el grado de innovacion, la relacion con la tecnologia
y el area de impacto del periodismo innovador.

La presente investigacion construye sobre el trabajo del ranking de 2014, actualiza las
iniciativas mas innovadoras y amplia el marco temporal, con el fin de evaluar de forma
longitudinal los cambios acontecidos en la industria periodistica espafiola entre 2014 y 2023. Los
objetivos de este estudio son identificar las organizaciones periodisticas mas innovadoras en el
mercado mediatico espaiiol en este periodo, analizar la naturaleza de las innovaciones, asi como
comparar su evolucion en relacion con el anterior Ranking de Innovacion Periodistica.

Al igual que en la edicion anterior, la investigacion no pretende evaluar el impacto
individual de cada innovacion o tipologia, como se hace en otros estudios (Carvajal et al., 2022),
sino mapear su procedencia, caracteristicas y patrones de evolucién en el tiempo. Lejos de
ofrecer una clasificacion cerrada, el ranking constituye una herramienta analitica que permite
observar de forma longitudinal y comparada la evolucion de la innovacion en el ecosistema
periodistico espanol, proporcionando una base empirica ttil para futuras investigaciones.

2. Marco tedrico

2.1. Innovacién e iniciativas periodisticas
Christensen (1997) define la innovacion como una “propuesta o solucion mas o menos novedosa
ante un problema, reto o tarea pendiente”. En periodismo, implica adoptar enfoques y practicas
novedosas, conjugando calidad y exigentes estandares éticos (Pavlik, 2013). Meier et al. (2024, p.
90) la definen como:

La reaccion ante los cambios o la transformacion de productos, procesos y servicios
informativos independientemente de su tamano, radicalidad e incrementalidad mediante
habilidades creativas que permitan identificar un problema o necesidad. (...) La innovacion
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periodistica lo resuelve mediante la introducciéon de un nuevo aspecto que aporta valor a la
audiencia, a la organizacion informativa, o a ambas.

Diversos autores destacan que las empresas periodisticas deben reinventarse, no solo
adaptarse a las nuevas tecnologias (Herrera-Damas & Satizabal-Idarraga, 2023). Esta necesidad
apunta directamente a los medios tradicionales, pues los nativos digitales, aunque herederos de
las cabeceras clasicas (Nicholls et al., 2016), han introducido nuevas estructuras flexibles que
favorecen la innovacion en contenidos, distribucion y comercializacion (Vazquez-Herrero et al.,
2023). En Espana, la innovacion surgié especialmente en los margenes de la industria
tradicional, mediante proyectos periodisticos impulsados por emprendedores, entidades sin
animo de lucro o periodistas procedentes de medios consolidados (De Lara et al., 2015).

Estos factores han llevado a los medios tradicionales a intensificar esfuerzos para adoptar
tecnologia y fomentar una cultura de innovacion (Salaverria, 2021; Porcu, 2020). Sin embargo, la
cultura de las redacciones ha sido mas un obstaculo que un motor para la innovacion (Herrera-
Damas & Satizabal-l1darraga, 2023). Meier et al. (2024) senalan que las redacciones suelen ser
rigidas, con desconfianza entre colegas y gerentes, y enfrentan dificultades para cambiar
procesos de trabajo heredados (pag. 14). No obstante, estos factores también pueden impulsar
la innovacion, que puede surgir desde la base, con empleados que proponen y desarrollan
nuevas ideas; desde la direccion, mediante estrategias gerenciales; o de forma transversal, a
través de la difusion interna (Ekdale et al., 2015).

La innovacion se entiende como un proceso integrador, multifactorial y no unidireccional,
en el que también intervienen la resistencia y los obstaculos (Vargo et al., 2020, p. 527). Valero et
al. (2024) la conciben como un campo de pruebas para el aprendizaje continuo, donde las nuevas
ideas siempre aportan algo al conjunto de la industria, aunque fracasen en su implementacion
particular por factores contextuales como el momento, la madurez del mercado, la cultura o los
recursos (Von Stamm, 2018).

Pese a los esfuerzos recientes de los medios, la industria ha mostrado signos de
estancamiento y superficialidad. Los estudios de innovacion suelen vincularse con estrategias
que mejoran los procesos productivos y la relacion con las audiencias (Belair-Gagnon & Steinke,
2020), pero carecen de un enfoque teorico y metodologico mas robusto para abordar los retos
de manera eficiente (Garcia-Avilés, 2021). Persiste la confusion conceptual v la tendencia a
etiquetar cualquier cambio en la produccion periodistica, sobre todo tecnoldgico, como
innovador (Kiing, 2013). Diversos autores critican la simplificacion del estudio de la innovacion
y reclaman una reflexiéon mas profunda sobre la adopcion tecnolégica indiscriminada (Creech
& Nadler, 2017; Peters & Carlson, 2019).

También se debate hasta qué punto las nuevas iniciativas en el periodismo pueden
considerarse verdaderamente innovadoras (Sixto-Garcia & Lopez-Garcia, 2023). Aunque
algunos cambios introducidos por los medios pueden impactar positivamente en la sociedad
(Carvajal et al., 2022), la alta innovacion o innovacion innovadora es “todavia incipiente” en
periodismo (Sixto-Garcia & Lopez-Garcia, 2023, p. 82). Schaetz et al. (2023) afirman que el sector
ha adoptado la innovacién como idea central, impulsado por el auge de las tecnologias digitales,
pero no se considera imprescindible que estos cambios sean disruptivos, a diferencia de lo que
sucede en la industria tecnoldgica. Segun los autores, la innovacion en las organizaciones
periodisticas pasa por implantar una cultura orientada a los datos para hallar soluciones a los
problemas de los usuarios (p. 1159).

En este sentido, Lewis et al. (2024, p. 11) subrayan la importancia de enfocar la innovacion
en periodismo como la identificacion y resolucion de las necesidades de las comunidades para
mejorar las vidas de sus miembros. Esta filosofia no solo debe combatir el isomorfismo y el
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cortoplacismo en la mentalidad de los periodistas y las culturas de las redacciones (Meier et al.,
2024), sino también “el giro interminable en busca de la innovacion definitiva que logre salvar a
la industria periodistica” (Hermida & Young, 2021, p. 44).

Por ello, resulta pertinente revisar qué iniciativas periodisticas han destacado en la altima
década, trascendiendo las estralegias empresariales y el determinismo tecnoldgico. Este estudio
recoge los principales avances en innovacion de los medios espanoles entre 2014 y 2023,
siguiendo la metodologia de De Lara et al. (2015) y actualizando el Ranking de Innovacion
Periodistica de 2014. Los cambios recientes en el ecosistema mediatico, la introduccion de
tecnologias disruptivas como la inteligencia artificial, y los cambios en los modelos de negocio,
entre otros factores, demandan un analisis actualizado que identifique a los “paladines de la
innovacion” periodistica (Shea, 2021), cuyo impacto alcanza tanto a las organizaciones como a la
industria y la sociedad (Bruns, 2014; Carvajal et al., 2015).

2.2. Medicion y clasificacion de la innovacion en periodismo

El Ranking de Innovacion Periodistica 2014-2023 se fundamenta en el trabajo de De Lara et al.
(2015) al medir y clasificar los aspectos innovadores del periodismo espaiol en tres dimensiones:
area u objeto de la innovacion (Bleyen et al., 2014), grado de innovacion (Storsul & Krurmsvik,
2013) y base tecnolodgica (Arias-Robles et al., 2023).

En cuanto al area de la innovacion, el estudio se basa en las categorias del Manual de Oslo
en su tercera edicion (OCDE, 2018), inspiradas en Schumpeter (1943). Segun el informe europeo,
toda innovacion afecta a una o varias de cuatro areas basicas: producto, procesos de produccion
y distribucion, organizacion y comercializacion.

La innovacion de producto supone introducir un bien o servicio nuevo o significativamente
mejorado en sus caracteristicas técnicas, sus componentes, su facilidad de uso y otros atributos.
La innovacion en los procesos implica mejoras en las técnicas, los equipos o la tecnologia
empleada para producir o distribuir un bien o servicio. La innovacion organizativa es la
introduccion de un nuevo método en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores de las empresas. Por ultimo, la innovacion en comercializacion engloba
los cambios en el disenio, la colocacion, la promocion o la tarificacion de un producto (OCDE,
2018).

Este trabajo adapta dichas categorias a las necesidades metodoldgicas especificas de la
innovacion en periodismo. Simonetti et al. (1995) ya senalaron la “fuerte interrelacion” entre
innovaciones de producto y de procesos de produccion, que provocaba que una gran mayoria
de ellas se situara en una amplia “zona gris” que dificultaba los analisis empiricos. Este problema
es incluso mas evidente en periodismo, considerado mas como un proceso relacional (Primo &
7.ag0, 2015, P. 42) que como el contenido especifico de un medio (De Lara et al., 2015, p. 42). Por
lo tanto, la innovacion en periodismo se puede conceptualizar como un proceso, mas alla de un
resultado de acciones innovadoras o de productos novedosos (Wagemans & Witschge, 2019). Por
ello, se unifican aqui las categorias de producto y procesos de produccion, y se otorga entidad
propia a los procesos de distribucion, especialmente relevantes en el periodismo (Manfredi et
al., 2019, p. 1637).

El grado de la innovacion se clasifica en dos categorias con un amplio consenso académico:
radical e incremental (Christensen, 1997). Las primeras implican avances disruptivos que
generan transformaciones relevantes en el mercado, a menudo mediante un proceso de
destruccion creativa (Schumpeter, 1943, pp. 81-84), mientras que las incrementales consisten en
mejoras graduales que optimizan los productos y procesos (Nieminen, 2019; Tidd & Bessant,
2005). De acuerdo con Storsul y Krumsvik (2013, p. 18), la mayoria de las innovaciones en el
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ambito del periodismo son incrementales, pues producen cambios leves que “no desafian la
economia o la l6gica del mercado de los medios”.

La influencia de la tecnologia en las innovaciones se mide segin la metodologia ideada por
Carvajal et al. (2015) y aplicada por De Lara et al. (2015), con las modificaciones introducidas por
Arias-Robles et al. (2023), que proponen dos dimensiones: por un lado, el grado de influencia de
la tecnologia; y, por otro lado, la procedencia del avance tecnoldgico. En cuanto a la primera
variable, se incluyen las categorias “innovaciones tecnolégicas”, cuando los avances técnicos
son fundamentales para la concepcion de la idea innovadora, como la creacion de aplicaciones
o la programacion con IA; “tecnologia en la base”, para aquellas ideas en las que la tecnologia
no es lo esencial, sino un requisito para desarrollarse, como la creacion de podcasty newsletters
de nicho o la celebracion de eventos digitales; e “innovaciones no tecnoldgicas”, cuando ni la
ideani la ejecucion dependen de la tecnologia, como en la reconfiguracion de equipos de trabajo
o la adopcion de nuevos enfoques editoriales (Arias-Robles et al., 2023, p. 462).

La innovacion periodistica se sirve en buena medida de la tecnologia, pues es inherente al
periodismo (Lopez-Garcia & Vizoso, 2021) y a la innovacion (Moreira Flores, 2017). Sin embargo,
debe entenderse como un proceso multifacético que involucra también la reconfiguracion de
estructuras organizativas, la evolucion de los modelos de negocio, la transformacion de las
practicas narrativas y el cambio en la relacién con las audiencias (Deuze & Witschge, 2018;
Garcia-Avilés, 2021).

Respecto a la autoria tecnologica, Arias-Robles et al. (2023, p. 462) distinguen tres
posibilidades: “propia”, cuando se desarrolla con recursos propios de la organizacion; “ajena”,
si esta creada exclusivamente por terceros, mediante el encargo a una empresa externa o la
utilizacion de productos ya existentes; y “ambas”, si resulta de una alianza. Estas categorias
reflejan diferentes actitudes ante la plataformizacion, entendida como la imposicion de las
dinamicas econdémicas, normativas y técnicas de las plataformas digitales en los ecosistemas
digitales, que altera profundamente las operaciones y practicas de produccion de la industria
mediatica (Nieborg & Poell, 2018, p. 4276).

Segun Simon et al. (2022), los medios pueden desarrollar el software in house para evitar
ampliar la brecha entre ambas industrias, colaborar simbidticamente con estas companias, o
depender de ellas completamente “para producir, publicar y participar con el contenido”
(Ekstrom & Westlund, 2019, p. 259). Asi, esta variable mide la capacidad de desarrollo técnico de
las organizaciones mediaticas espanolas punteras, vy su dependencia de los “gigantes
tecnoldgicos” (Simon, 2022, p. 1833).

3. Metodologia
La presente investigacion actualiza la lista de iniciativas periodisticas espafiolas mas
innovadoras y amplia el marco temporal del estudio original (De Lara et al., 2015) para analizar
la evolucion de la innovacion entre 2014 y 2023. Asi, las preguntas de investigacion son:
RQ1) ¢Cuales son las iniciativas periodisticas mas innovadoras en el mercado mediatico
espanol (2014-2023)?
RQ2.) ;Qué tipo de innovaciones desarrollan los medios segtin su radicalidad, relaciéon con
la tecnologia y area afectada?
RQ3.) ¢Cémo han evolucionado las iniciativas mas innovadoras respecto al Ranking de
Innovacion Periodistica de 2014?
La metodologia consta de cinco etapas: 1) identificacion de la muestra de iniciativas innovadoras
mediante un panel de expertos; 2) seleccion segun su relevancia profesional, social y experta; 3)
exploracion y analisis de las innovaciones implementadas en cada caso de estudio; 4) filtrado y
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jerarquizacion mediante revision por pares ciegos y grupos focales; y 5) asignacion de
puntuaciones segun la cantidad y el grado de las innovaciones de cada iniciativa.

Para el panel inicial se seleccionaron 50 expertos mediante el muestreo intencionado
(Koerber & McMichael, 2008), con criterios de paridad, diversidad geografica y perfil
profesional. Finalmente, participaron 22 personas (68% hombres; 68% en Madrid). Un 32% eran
profesionales de medios con responsabilidad en diversas areas (contenido, producto, disefo e
innovacion), cinco docentes e investigadores universitarios en Periodismo, tres consultores,
tres emprendedores y tres miembros directivos de asociaciones periodisticas. El 36% tenia entre
35V 40 afos, el 32% entre 41y 46 anos, el 9% entre 47y 52 anos, y el 23% entre 53 y 60 afos.

Se les concedié anonimato y se solicitd su consentimiento para el tratamiento de la
informacion. Se efectuaron dos rondas de consultas: la primera, mediante entrevistas
semiestructuradas entre enero y marzo de 2021; y la segunda, por correo electronico en enero
de 2024, para actualizar la muestra. Los expertos identificaron las innovaciones mas destacadas
y las organizaciones periodisticas mas innovadoras del periodo de referencia, mirando mas alla
de la categoria tradicional de “medio de comunicacion”.

Las respuestas se agruparon en un listado de 60 iniciativas innovadoras, que se redujo a 46
mediante dos criterios de exclusion: solo se analizaron aquellas enfocadas en la creacion de
contenidos informativos, excluyendo asuntos como la consultoria tecnolégica y de formatos; y
se descartaron las matrices de conglomerados de medios, centrandose en las cabeceras
individuales. Las restantes fueron cribadas para obtener una muestra definitiva de 20 casos
relevantes desde la perspectiva profesional, académica y social.

Para este filtrado, se disefi6 un algoritmo con tres apartados: relevancia experta, relevancia
profesional y relevancia social, adaptando el modelo de De Lara et al. (2015). Se otorga un 70% a
la opinion de los expertos y un 20% al reconocimiento profesional de la innovacion, y se reduce
a un 10% la relevancia social, al depender tnicamente del seguimiento en redes sociales, lo que
podria penalizar a iniciativas de nicho. Los datos fueron recogidos y ponderados el 26 de febrero
de 2024.

a) Relevancia experta (70%): combina los votos obtenidos al cuestionar directamente a los
expertos por proyectos innovadores (35%) con sus menciones a cada iniciativa como referentes
en la implementacion de las innovaciones mas destacadas (35%). Se evalian solo las iniciativas
con un minimo de dos menciones de expertos diferentes para asegurar un mayor consenso y
validacion.

b) Relevancia profesional (20%): se utilizo el software Web Scraper para descargar el
contenido de las principales fuentes del sector, blogs y sitios de referencia. Mediante Python, se
realizo una busqueda con palabras clave y operadores booleanos y se registré el nimero de
resultados obtenidos como indicador de su relevancia sectorial. Se ponderaron todas las
puntuaciones con respecto a la cifra mas alta.

¢) Relevancia social (10%): se registré la cifra de seguidores en Facebook, Twitter e
Instagram, y se clasifico el seguimiento de cada iniciativa en cuartiles, para evitar anomalias,
tanto por arriba como por abajo. Se otorgo una puntuacion a cada cuartil.

Una vez obtenida la muestra, se llevo a cabo un analisis cualitativo para identificar todas
las innovaciones adoptadas por cada iniciativa en el periodo. El analisis de contenido del grupo
de investigacion se complementé con revisiones de la literatura cientifica y sectorial, ademas
de con conversaciones informales con miembros de los proyectos, que brindaron conocimiento
sobre innovaciones internas dificilmente perceptibles desde el exterior.

El analisis cualitativo identificd 424 innovaciones, registradas en una matriz que incluia
promotor, afo, descripcion, reto, solucion, grado, area y relacion con la tecnologia. El criterio
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de los investigadores en esta fase fue expansivo para no omitir innovaciones relevantes. El grado
de la innovacion se clasificd como radical o incremental (Christensen, 1997). El area de
innovacion permite clasificar los cambios en cuatro categorias: produccion, distribucion,
organizacion y comercializacion, adaptando el marco propuesto por el Manual de Oslo (OCDE,
2018). Asl, se tiene en cuenta la naturaleza procesual tanto del periodismo (Primo & Zago, 2015,
p. 42) como de la innovacion en periodismo (Wagemans & Witschge, 2019), ademas de la estrecha
interrelacion entre las innovaciones en los productos y en los procesos de produccion
(Simonetti et al., 1995).

Se identificé la influencia de la tecnologia sobre la innovacion con las categorias
“innovacion tecnoldgica”, cuando los avances técnicos son nucleares en la propia
transformacion; “tecnologia en la base”, cuando la tecnologia permite, pero no protagoniza el
cambio; y “no tecnoldgica”, cuando la técnica no interviene. Ademas, en los dos primeros grupos
se examina la autoria de la tecnologia: “propia”, si se han desarrollado por completo mediante
recursos de la organizacion; “ajena”, si se ha utilizado un servicio o plataforma externa; o
“ambas”, si es fruto de una colaboracion con terceros (Arias-Robles et al., 2023, p. 462).

Posteriormente, las innovaciones se sometieron a revision por pares ciegos para eliminar
redundancias, faltas de consistencia o aspectos sin suficiente justificacion (De Lara et al., 2015)
y descartar casos sin impacto organizacional, profesional y social, de acuerdo con criterios
establecidos en trabajos anteriores (Carvajal et al., 2022). Asi, la muestra final quedo6 en 264
innovaciones.

Este proceso se utilizo, ademas, para evaluar las categorias atribuidas a cada innovacion
con respecto a las variables. Las discrepancias se resolvieron en un focus group de ocho
investigadores, que ademas definieron criterios comunes registrados en un libro de codigos.
Por ejemplo, las innovaciones relacionadas con las redes sociales fueron consideradas como
tecnoldgicas ajenas, o, en casos en los que muchas iniciativas adoptaron la misma innovacion
disruptiva durante este periodo, solo el primer proyecto que la implemento recibid la categoria
de radical.

Finalmente, se ponderaron las innovaciones con el fin de obtener un criterio objetivable.
Siguiendo la investigacion de De Lara et al., (2015), se asignd 1 punto a las innovaciones
incrementales, y 3 puntos a las radicales. La suma del valor de las innovaciones determina el
orden definitivo de las 20 inicativas. Aunque ttil, este criterio es debatible, pues podrian haberse
adoptado ponderaciones alternativas.

4. Resultados

4.1. Ranking general de innovacion

El primer puesto del ranking (Tabla 1) lo ocupa El Pais (49 puntos), seguido por El Confidencial
(40). A mas de diez puntos se sitia tercero eldiario.es (27), seguido de El Espaiiol, El Mundo y
Maldita, empatados en la cuarta posicion (26), y La Vanguardia, en quinto lugar (19). Entre los
lideres en innovacion, destaca la coexistencia de medios generalistas tradicionales (£l Pais, El
Mundo y La Vanguardia), nativos digitales (El Confidencial, eldiario.es vy El Espatiol) y olros
proyectos especializados como Maldita.

Esta heterogeneidad se mantiene en toda la lista. RTVE (informativos), con 14 puntos, es
sexta y es el medio audiovisual mejor valorado. Civio y Newtral empatan en la séptima posicion
(13). Mas abajo en la tabla, se observa que medios especializados también obtienen menciones
significativas. En la octava y novena posicion se sitian Marca (11) y Relevo (10), dos medios
deportivos con diferentes trayectorias y caracteristicas: Marca, el lider historico de la prensa
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deportiva espafola; y Relevo, de reciente creacion y extincion, con una fuerte estrategia en redes
y una propuesta editorial innovadora.

TV3 (informativos), inico medio publico autonémico, ocupa la décima posicion (9 puntos).
La parte final del ranking incluye pequenas iniciativas de periodismo de datos como Datadista
(8), los informativos de La Sexta (8) y el nativo digital en catalan Diari ARA (6). Les siguen E/
Orden Mundial (5), especializado en geopolitica, v el boletin Kloshletter (4), inico medio
unipersonal. Cierran Revista 5W (3), dedicada al periodismo narrativo y la cronica internacional,
y formatos informativos en Podium Podcast (1 punto), inico ejemplo de audio.

Tabla 1. Ranking general de innovaciones periodisticas

Puesto Nombre Puntos
1 El Pais 49
2 El Confidencial 40
3 eldiario.es 27
4 El Espafiol 26
4 El Mundo 26
4 Maldita 26
5 La Vanguardia 19
6 RTVE (informativos) 14
7 Civio 13
7 Newtral 13
8 Marca 11
9 Relevo 10
10 TV3 (informativos) 9
11 Datadista 8
11 La Sexta (informativos) 8
12 Diari ARA 6
13 El Orden Mundial 5
14 Kloshletter 4
15 Revista 5W 3
16 Podium Podcast (informativos) 1

Fuente: Elaboracién propia.

4.2. Grado de la innovacion

De las 264 innovaciones registradas en los 20 medios, 237 son incrementales y 27 radicales (Tabla
2). Los medios con méas innovaciones de ambos tipos son los dos primeros: El Pais (31
incrementales/6 radicales) y El Confidencial (25/5). Maldita es el tercer medio con mas iniciativas
incrementales (23), seguido por El Espanol (20), eldiario.es (18) v El Mundo (17). Las tres
innovaciones radicales de El Espaniol y eldiario.es v las dos de El Mundo, frente a una tnica de
Maldita, han determinado las posiciones finales.

La mitad de los medios no presentan innovaciones radicales, porcentaje idéntico al del
ranking anterior (De Lara et al., 2015), por lo que la radicalidad no ha supuesto cambios
sustantivos en la parte media y baja de la tabla. Algunos ejemplos destacados son los
informativos de RTVE, que gracias a sus 8 innovaciones incrementales y 2 radicales se situan,
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con 14 puntos, por delante de Civio y Newtral (13 incrementales); o Relevo, que con solo 4
incrementales supera a medios con mas innovaciones gracias a sus 2 radicales.

Las 237 innovaciones incrementales suponen casi el 90% del total. Esto indica que los
cambios introducidos por la mayoria de los medios han sido leves. Otro hallazgo relevante es
que, salvo Maldita y Relevo, todas las innovaciones radicales provienen de medios tradicionales
(El Pais, El Mundo, La Vanguardia, RTVE y Marca) o de nativos digitales ya consolidados (£]
Confidencial, eldiario.es y El Espaiiol).

Tabla 2. Ranking segun el grado de la innovacion

Puesto Nombre Incremental Radical Innovaciones Puntos
1 El Pais 31 6 37 49
2 El Confidencial 25 5 30 40
3 eldiario.es 18 3 21 27
4 El Espafiol 20 2 22 26
4 El Mundo 17 3 20 26
4 Maldita 23 1 24 26
5 La Vanguardia 13 2 15 19
6 RTVE (informativos) 8 2 10 14
7 Civio 13 0 13 13
7 Newtral 13 0 13 13
8 Marca 8 1 9 11
9 Relevo 4 2 6 10
10 TV3 (informativos) 9 0 9 9
11 Datadista 8 0 8 8
11 La Sexta (informativos) 8 0 8 8
12 Diari ARA 6 0 6 6
13 El Orden Mundial 5 0 5 5
14 Kloshletter 4 0 4 4
15 Revista 5W 3 0 3 3
16 Podium Podcast (informativos) 1 0 1 1
Total 237 27 264

Fuente: Elaboracién propia.

4.3. Area de la innovacién
El area de innovacion con mas iniciativas (Tabla 3) es la distribucion (78), seguida por la
produccion (72), la organizacion (61) y la comercializacion (53).

En produccion, destacan Maldita (9 innovaciones) y Newtral (7, empatado con El Pais), los
dos medios de verificacion de la muestra. Su aparicion ya supone una innovacion, pero, ademas,
ambos han sido pioneros en la creacion de proyectos de fact-checking y transparencia en nichos,
como Maldito Clima, Parlamentia o Factchequeado. También en desarrollar herramientas
tecnoldgicas contra la desinformacion, como ClaimCheck de Newtral, que emplea inteligencia
artificial para detectar afirmaciones desmentidas previamente. Pese a la importancia de las
soluciones tecnologicas, también incluyen iniciativas como los juegos de mesa imprimibles para
concienciar sobre la desinformacion (Maldita).
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El Pais lidera en distribucion por su capacidad de adaptarse a nuevos canales (relojes,
televisiones inteligentes o asistentes de voz) y formatos (boletines y pddcast). £ Mundo, segundo
en esta area, destaca por las mejoras en su web y app y la diversificacion de canales, donde
destaca “El Mundo al dia”, primer pddcast diario de Espafia, o pddcast con firmas relevantes del
medio.

En organizacion, El Confidencial encabeza con 10 innovaciones por sus reestructuraciones
de equipos de trabajo a lo largo de la década, la incorporacion de perfiles innovadores, creacion
de alianzas estratégicas, el fomento de la creatividad en la redaccion y el uso estratégico de
datos. Le siguen El Pais v eldiario.es, con 7 innovaciones relacionadas con la formacion, las
alianzas, el compromiso ético, la ruptura de barreras de género o con asuntos laborales, como
la adaptacion del espacio de la redaccion o la flexibilidad y el teletrabajo.

El Pais también lidera la comercializacion (11 innovaciones) por ser pionero en nuevas vias
de monetizacion (publicidad programatica, contenido de marca o marketing de afiliacién), y en
acciones de promocion, como su presencia en eventos culturales o la apertura de la redaccion
a sus suscriptores. El Espariol (8) y El Confidencial (7) le siguen con innovaciones en modelos de
pago, personalizacion publicitaria con inteligencia artificial, diversificacion de ingresos, y
experiencias inmersivas para fidelizar audiencias.

El cruce de datos entre areay grado de innovacion (Tabla 3) revela que la comercializacion,
pese a recoger menos iniciativas, lidera las innovaciones radicales (11), todas salvo una en
monetizacion del contenido. Estas incluyen la implantacion y mejora de los modelos de
suscripciones y muros de pago de El Pais, El Confidencial, El Espariol, El Mundo vy La Vanguardia
junto a otras vias de ingresos, como contenidos de marca o innovaciones en la publicidad
programatica. £l Confidencial, con 4, es el medio con mas innovaciones radicales en la
comercializacion: el branded content (pionero en Espana), su modelo freemium, el uso de
tecnologia propia para influir en las subastas de publicidad programatica y la comercializacion
de servicios B2B.

Las cinco innovaciones radicales en produccion tienen un marcado caracter tecnoldgico
para optimizar procesos y presentar contenidos de forma novedosa: la automatizacion de textos
simples, como cronicas de futbol o reportes bursatiles (E/ Confidencial a partir de 2016); la
realidad virtual y el video 360° (£] Pais y RTVE); el lanzamiento en 2014 de la revista interactiva
nativa para moviles Marca Plus; o la métrica personalizada (“slick”) con IA para analizar el
comportamiento de los usuarios en Relevo.

En distribucion, las innovaciones radicales incluyen la adaptacion de contenidos relojes
inteligentes (£l Pais), asistentes de voz (El Pais y eldiario.es) o chatbots en WhatsApp (Maldita).
También destaca QRPrensa de £l Mundo, que fomenta la lectura en la hosteleria ofreciendo
contenido gratuito a los clientes de los establecimientos suscritos. La innovacion radical mas
reciente de esta area es la interfaz tipo feed de redes sociales de Relevo.

La organizacion presenta menos innovaciones radicales (4 frente a 57 incrementales): el
hackaton Hack Days del Editors Lab en £/ Pais en 2015, la implicacion de toda la redaccion de La
Vanguardia en procesos SEO, la flexibilizacion de los puestos de trabajo en eldiario.es para
optimizar recursos y facilitar la conciliacion y la creacion de Verifica RTVE, equipo de fact-
checking en un medio publico tradicional.
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Tabla 3. Ranking segun el area de innovacion y el grado

Produccion Distribucion Organizacion Comercializacion

Nombre Inc. Rad. Inc. Rad. Inc. Rad. Inc. Rad. Total
1 El Pais 6 1 10 2 6 1 9 2 37
2 El Confidencial 3 1 9 0 10 0 3 4 30
3 eldiario.es 2 0 5 2 6 1 5 0 21
4 Maldita 9 0 8 1 5 0 1 0 24
4 El Espafiol 5 0 4 0 5 0 6 2 22
4 El Mundo 2 0 9 1 3 0 3 2 20
5 La Vanguardia 2 0 5 0 1 1 5 1 15
6 RTVE (informativos) 2 1 3 0 3 1 0 0 10
7 Newtral 7 0 3 0 3 0 0 0 13
7 Civio 6 0 3 0 4 0 0 0 13
8 Marca 2 1 3 0 1 0 2 0 9
9 Relevo 3 1 0 1 1 0 0 0 6
10  TV3 (informativos) 4 0 2 0 3 0 0 0 9
11 La Sexta (informativos) 4 0 1 0 2 0 1 0 8
11 Datadista 2 0 3 0 2 0 1 0 8
12 Diari ARA 1 0 0 0 2 0 3 0 6
13 El Orden Mundial 2 0 2 0 0 0 1 0 5
14 Kloshletter 3 0 1 0 0 0 0 0 4
15 Revista 5W 2 0 0 0 0 0 1 0 3
16 Podium Podcast 0 0 0 0 0 0 1 0 1

(informativos)

Totales 67 5 71 7 57 4 42 11 264

Fuente: Elaboracion propia.

4.4. Base tecnologica de la innovacion

La tecnologia ha influido en mas del 60% de las innovaciones. Las no tecnoldgicas suman 103
(39%), un porcentaje relevante pero muy inferior al de las tecnologicas. Aunque El Pais y El
Confidencial acumulan mas innovaciones dependientes de la tecnologia, los mayores
porcentajes relativos corresponden a Datadista (87,50%), La Vanguardia (86,67%) y Marca
(77,78%), seguidos por Civio, £l Mundo, La Sexta (informativos) y El Espaiiol, todos con mas del
70%.

Cinco medios presentan mas innovaciones no tecnoldgicas que tecnologicas (eldiario.es,
Maldita, E/ Orden Mundial, Revista 5W y Podium Podcast). Los informativos de RTVE y
Kloshletter son los tnicos ejemplos con igual nimero de ambos tipos (Tabla 4).

El Pais lidera las innovaciones tecnologicas (12) seguido por £l Confidencial (10) v El Mundo
(8). En valores relativos, los informativos de TV3 y La Sexta son los tnicos donde predominan
las innovaciones técnicas, aunque sin innovaciones con tecnologia en la base. El Espaiiol lidera
con 9 innovaciones con tecnologia en la base, seguido por La Vanguardia, El Mundo, Maldita y
El Pais. Los medios con mas innovaciones relativas con base tecnoldgica son Datadista y
Kloshletter (50% del total). Este ltimo, junto a El Orden Mundial v Revista 5W carece de
innovaciones puramente tecnoldgicas.
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Tabla 4. Base de las innovaciones en relacion con la tecnologia

No tecnolégica Enlabase  Tecnolégica

Medio N % N % N % Innovaciones
1 ElPais 18 48,65% 7 1892% 12  32,43% 37
2 El Confidencial 14 46,67% 6 20,00% 10 3333% 30
3 eldiario.es 11 52,38% 6 2857% 4  19,05% 21
4 Maldita 14 58,33% 7 2917% 3 12,50% 24
4 El Espafiol 6 27,27% 9 4091% 7 31,82% 22
4 ElMundo 5 25,00% 7 3500% 8 40,00% 20
5 LaVanguardia 2 13,33% 7 46,67% 6  40,00% 15
6 RTVE (informativos) 5 50,00% 4 40,00% 1 10,00% 10
7 Civio 3 23,08% 4 3077% 6  46,15% 13
7 Newtral 4 30,77% 6 46,15% 3 23,08% 13
8 Marca 2 22,22% 4 4444% 3 3333% 9
9 Diari ARA 2 33,33% 2 3333% 2 33,33% 6
10 TV3 (informativos) 4 44,44% 000% 5 5556% 9
11 Datadista 1 12,50% 4 50,00% 3 37,50% 8
11 La Sexta (informativos) 2 25,00% 0 000% 6 7500% 8
12 Relevo 2 33,33% 2 3333% 2 33,33% 6
13 El Orden Mundial 3 60,00% 2 40,00% O 0,00% 5
14 Kloshletter 2 50,00% 2 50,00% O 0,00% 4
15 Revista SW 2 06,67% T 3333% 0 0,00% 3
16 Podium Podcast (informativos) 1 100,00% 0 000% O 0,00% 1

Total 103 39,02% 80 30,30% 81 30,68% 264

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la autoria tecnoldgica de las innovaciones, las desarrolladas fuera del medio superan
levemente a los desarrollos propios (66/62), con 33 realizadas en colaboracion con terceros. Sin
embargo, mas medios han realizado innovaciones ajenas (19) que propias (17).

El Confidencial es el medio con mas innovaciones tecnoldgicas propias o basadas en
tecnologia propia (11, cerca del 70% de sus innovaciones tecnoldgicas), aunque superado en
porcentaje relativo Diari ARA (75%). Les siguen la Fundacion Civio con 6 innovaciones (60%) y
los informativos de TV3 con 3 (60%).

Los medios que mas externalizan el desarrollo son los informativos de RTVE (100%), La
Vanguardia (60%), La Sexta (60%) y Marca (57%), junto a medios pequenos como Revista sW'y
Kloshletter, cuyas innovaciones tecnoldgicas son todas ajenas. Los datos no revelan correlacion
entre el tamano del medio y el porcentaje de desarrollos externos.
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Tabla 5. Autoria de las innovaciones tecnoldgicas o con base tecnologica

Ajena Propia Ambas Suma

Medio N % N % N % total

1 ElPais 8 42,11% 3 15,79% 8 42,11% 19
2 El Confidencial 2 12,50% 11 68,75% 3 18,75% 16
3 eldiario.es 4 40,00% 3 30,00% 3 30,00% 10
4 El Espafiol 7 43,75% 5 31,25% 4 25,00% 16
4 El Mundo 7 46,67% 5 33,33% 3 20,00% 15
4 Maldita 5 50,00% 4 40,00% 1 10,00% 10
5 LaVanguardia 6 46,15% 5 38,46% 2 15,38% 13
6 RTVE (informativos) 4 80,00% 0 0,00% 1 20,00% 5
7  Civio 2 20,00% 6 60,00% 2 20,00% 10
7  Newtral 4 44,44% 4 44,44% 1 11,11% 9
8 Marca 4 57,14% 3 42,86% 0 0,00% 7
9 Diari ARA 0 0,00% 3 75,00% 1 25,00% 4
10 TV3 (informativos) 1 20,00% 2 40,00% 2 40,00% 5
11 Datadista 3 42,86% 2 28,57% 2 28,57% 7
11 La Sexta (informativos) 3 50,00% 3 50,00% 0 0,00% 6
12 Relevo 2 50,00% 2 50,00% 0 0,00% 4
13 El Orden Mundial 1 50,00% 1 50,00% 0 0,00% 2
14 Kloshletter 2 100,00% 0 0,00% 0 0,00% 2
15 Revista 5W 1 100,00% 0 0,00% 0 0,00% 1
Total 66 40,99% 62 38,51% 33 20,50% 161

Fuente: Elaboracién propia.

4.5. Evolucidn de la innovacion en periodismo en Espana

Los resultados revelan diferencias significativas con el ranking de 2014. Mientras que entonces la
innovacion estaba en los margenes de la industria (De Lara et al., 2015, p. 243), ahorala lideran medios
tradicionales como El Pais, El Mundo v La Vanguardia, y nativos digitales consolidados, como El
Confidencial, eldiario.es y El Espariol. En los primeros puestos destaca la irrupcion de Maldita (4°) y
Newtral (7°), dos verificadores surgidos tras 2014, cuya aparicion representa una innovacion en si
misma.

De los 25 medios de 2014, solo repiten cuatro. Civio, que ocupd la primera posicion, ahora esta
en séptimo lugar. EI Confidencial y eldiario.es renuevan su clasificacion, con la segunda y cuarta
posicion, respectivamente. Diari Ara mejora subiendo del puesto 21° al 12° gracias a seis
innovaciones.

El porcentaje de innovaciones radicales ronda el 10% en ambos periodos, lo que demuestra que
la mayoria de las innovaciones periodisticas no implican grandes transformaciones. Sin embargo,
las radicales difieren: tecnologias inmersivas e interactivas, distribucion y comercializacion
mediante inteligencia artificial y rediseno de las estructuras organizativas para incrementar la
participacion de las audiencias.

En cuanto a las areas, la distribucion ha superado por tres puntos porcentuales a la produccion,
que en 2014 suponia mas de un tercio de las innovaciones y actualmente se reduce a un cuarto. Esto
revela un mayor esfuerzo por renovar los canales que el propio producto informativo, con ejemplos
como los pddcasts y boletines. La comercializacion ha crecido notablemente (del 5,2% al 21,8% de los
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puntos), mostrando una voluntad de reestructuracion interna. No obstante, esta diferencia puede
deberse parcialmente a cambios metodoldgicos que facilitan el acceso a innovaciones internas.

El peso de la tecnologia ha aumentado en la iltima década, con un descenso de las innovaciones
no tecnoldgicas del 44.4% en 2014 al 39,02% entre 2015 y 2023. Esto confirma la importancia creciente
del progreso técnico para la transformacion del periodismo, pero también que innovacion no
siempre es sindnimo de tecnologia. El desarrollo de software propio se mantiene estable, con cuatro
de cada diez innovaciones tecnoldgicas. La tecnologia ajena sigue predominando en los medios
espanoles.

5. Discusion y conclusiones

La investigacion muestra que la innovacion en periodismo se produce de manera transversal,
impactando en multiples areas (Bleyen et al., 2014), en mayor o en menor grado (Storsul & Kurmsvik,
2013) y con o sin ayuda tecnoldgica (Arias-Robles et al., 2023).

La lista de las organizaciones mdis innovadoras de la tdltima década (RQ1) refleja la
heterogeneidad de la industria informativa espaiiola. £/ Pais, un medio tradicional, lidera seguido de
medios nativos digitales como EI Confidencial, eldiario.es o El Espariol. Otras cabeceras clasicas como
El Mundo y La Vanguardia ocupan puestos destacados en el listado. También medios publicos
audiovisuales (RTVE, TV3), iniciativas de verificacion (Maldita.es, Newtral), startups informativas
basadas en datos (Civio, Datadista), medios especializados y de nicho (Marca, Relevo, El Orden
Mundial, 5W), un proyecto unipersonal de newsletter (Kloshletter) y medios audiovisuales privados
(laSexta, Podium Podcast).

La naturaleza de las innovaciones registradas (RQ2) apunta mayoritariamente hacia las areas
de distribucion y produccion. Los medios invierten en la creacion de bienes o servicios mejorados,
abrazando la tecnologia y adoptando procesos innovadores (Salaverria, 2021; Porcu, 2020). Pero,
sobre todo, priorizan la diseminacion de sus contenidos, lo que se explica con el crecimiento de las
plataformas intermediarias (Simon, 2022) y el empleo de canales mas personalizados, como podcasts
y boletines (Carvajal et al., 2022; Meier et al., 2022). También por la preocupacion de las
organizaciones por aportar un mayor valor a sus comunidades y distribuirlo de forma mas eficiente
(Hermida & Young, 2021).

Las innovaciones comerciales son las menos numerosas, pero incluyen mas radicales,
relacionadas con la reimplantacion de los modelos de pago, las suscripciones o los sistemas
freemium. Las innovaciones en organizacion y comercializacion suelen ser menos visibles, lo que se
ha podido paliar por medio de entrevistas a profesionales de los medios

Casi un 90% de las innovaciones son incrementales, lo que evidencia que los medios suelen
introducir pequenios cambios (Storsul & Krumsvik, 2013), pues estas empresas priman la adaptacion
al mercado y la resolucion de los problemas de la audiencia frente al desarrollo de grandes ideas
disruptivas que rompan con los disenos dominantes (Lewis et al., 2024; Schaetz et al., 2023). Por otro
lado, el 61% de las innovaciones son tecnoldgicas, lo que corrobora la importancia (aunque no
indispensabilidad) de los avances técnicos para la innovacion en periodismo (Arias-Robles et al.,
2023). En particular, destaca que solo en tres organizaciones (El Confidencial, Civio y TV3) los
desarrollos propios superan a los ajenos, lo que apunta a una dependencia de los medios hacia
actores externos, como las plataformas (Simon, 2022).

En comparacion con el ranking de 2014 (RQ3), la innovacion se ha extendido desde los margenes
de la industria hacia los medios nativos digitales consolidados y los tradicionales, mas lentos pero
con mayores recursos. Solo tres de las diez primeras organizaciones del ranking actual cuentan con
plantillas inferiores a 100 trabajadores, mientras que en 2015 la cifra era de ocho. Este dato revela
que los medios mas grandes y consolidados han incrementado su compromiso con la innovacién en
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comparacion con hace una década (Salaverria, 2021). Sin embargo, también sugiere, en linea con
otras investigaciones recientes (Schaetz et al., 2023; Wolf et al., 2024, p. 330) que la disponibilidad de
recursos es un factor relevante que permite a las organizaciones complementar la explotacion del
negocio cotidiano con la exploracion de nuevas oportunidades (Murschetz et al., 2020).

Por otro lado, solo repiten cuatro iniciativas en ambas ediciones, lo que refleja la dificultad de
mantenerse como referente de la innovacion a lo largo de los afios. Este hallazgo invita a repensar la
innovacion en periodismo no tanto como una serie de productos o hitos visibles, sino como una
dinamica organizacional continua que requiere estructuras, capacidades y culturas especificas para
sostenerse en el tiempo (Lewis et al., 2024; Meier et al., 2024).

Entre los primeros diez puestos destaca la irrupcion de Maldita y Newtral, dos verificadores
surgidos después de 2014. En la Gltima década, los fact-checkers han proliferado como un “raro
ejemplo” de “movimiento transnacional” en el periodismo (Graves, 2018, p. 2), con el proposito de
contrarrestar la amplia difusion de desinformacion (Waisbord, 2018).

Las diferencias en cuanto al grado y la base tecnoldgica son minimas. Las innovaciones
radicales siguen siendo escasas, y las innovaciones no tecnoldgicas han decrecido solo cinco puntos
porcentuales, lo que revela una escasa reaccion del periodismo en la tiltima década por alcanzar una
innovaciéon mas “alta” o “innovadora” (Sixto-Garcia & Lopez-Garcia, 2023). La propiedad de los
avances técnicos se mantiene estable, con una cifra similar en ambas investigaciones.

Este trabajo presenta limitaciones, especialmente en cuanto a la asignacion de puntuaciones,
que podria resultar arbitraria. Sin embargo, se replican los criterios del anterior ranking para
favorecer la comparabilidad, y se explica. Esta cuantificaciéon permite considerar, en cierta medida,
el impacto de las innovaciones. No obstante, se reconoce la limitacion de no poder medir el impacto
real de cada una con precision, lo que impide conocer el retorno de la inversion y, por tanto, ofrecer
una imagen mas completa no solo de su implementacion, sino también de su grado de éxito.

La recogida de datos del panel de expertos en dos fases (2021 'y 2024) podria haber alterado el
resultado si no se hubieran hecho esfuerzos por contactar con los mismos entrevistados. Ademas,
el hecho de no tener en cuenta factores como el tamaro, el ambito geografico o el nicho tematico de
las organizaciones constituye a la vez una fortaleza y una limitacion: por un lado, permite la
comparacion con el trabajo previo; mientras que, por otro lado, puede aportar una imagen errénea
de companias que tienen un caracter innovador, pero no cuentan con los recursos suficientes para
implementar con éxito esas ideas.

No obstante, més alla de ser una mera clasificacion, el ranking constituye una herramienta de
observacion sistematica que permite mapear la evolucion de la innovacion en el sistema mediatico
espanol durante casi una década. Su valor radica en ofrecer una base empirica que facilita la
identificacion de patrones, areas estratégicas de innovacion y tipos de organizaciones mas proclives
al cambio. Ademas, al categorizar las innovaciones por area, grado y vinculo con la tecnologia, el
estudio proporciona un marco analitico replicable y 1til para futuras investigaciones, incluyendo
aquellas que busquen explorar factores internos de las organizaciones o correlaciones con otras
variables estructurales. Aunque no se analiza directamente el impacto econémico o editorial de la
innovacion, sienta las bases para futuras investigaciones orientadas en esa linea.
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