Capitolo 9
__________________________________________________________________
Gestire il digitale: audience, dati e dollari
Nonostante tutte le testate digitali vivano in un ambiente brutalmente competitivo, alcune società riescono molto meglio di altre perché i loro dirigenti colgono con maggiore prontezza le opportunità.

Arianna Huffington è in questa categoria e la crescita di pubblico1 e influenza2 dell'Huffington Post è un bell' esempio di un' idea portata avanti bene e di una direzione attenta. Il venture capitalist Eric Hippeau era un early investor (chi investe nelle prime fasi di vita di un'azienda, ndt) ed è stato amministratore delegato del sito per molti anni, fino alla sua vendita ad AOL nel febbraio scorso. Era profondamente colpito dalla convinzione dei fondatori - Huffington e Ken Lerer, un esperto di comunicazione aziendale divenuto imprenditore – secondo cui molte aziende americane avevano perso fiducia nel giornalismo. Quando l' Huffington Post fu lanciato, nel 2005, i blog erano in piena  sintonia con gli utenti. “Non si doveva passare attraverso il filtro dei giornalisti” ha spiegato Hippeau. “I blog potevano democratizzare l’informazione giornalistica”. 

Da questa idea era scaturito per via logica l' obiettivo di incoraggiare i commenti dei lettori tanto che HuffPost aveva assunto delle persone per assicurare un dibattuto aperto e democratico”.3 “E’ costoso fare il lavoro di moderazione – osserva Hippeau -, in redazione avevamo 25 moderatori a tempo pieno”.

Quello che i fondatori di HuffPost non sapevano all' inizio era quanto sarebbero cresciuti rapidamente i social network. Del resto nel 2005 YouTube era appena stato creato e Facebook era ancora limitato ai college e alle università. Ma la direzione di HuffPost ha capito velocemente che la direzione dei social network combaciava con le loro convinzioni originali. “Il pubblico stava abbracciando i social media, noi lo abbiamo seguito” ha raccontato Hippeau. E questa attenzione ad attrarre i lettori (che ora scrivono sul sito 4 milioni di commenti al mese) li ha portati a spendere più nella tecnologia e meno nei contenuti.

Huffington Post ha inoltre sviluppato una certa abilità nel reagire velocemente, man mano che li acquisiva, ai dati sul traffico e sull' uso del sito. Questa è una componente fondamentale del successo nel giornalismo digitale. In effetti, l' analisi dei dati, che prima era una competenza propria degli uffici finanziari delle società editoriali, è diventata una componente essenziale del curriculum vitae di direttori, scrittori e web designer.

A CNNMoney.com “ogni persona della redazione ha accesso ai dati delle visite e del traffico” dice il direttore esecutivo Christopher Peacock. La redazione riceve ogni giorno delle mail che elencano le 50 notizie in primo piano per ciascuna sezione del sito e globalmente. “Abbiamo valutazioni in tempo reale del rendimento – dice -. Abbiamo un sistema brevettato che ci dice quanto sono accattivanti i nostri titoli e la nostra homepage”.

LIN Media, con le sue 32 stazioni televisive locali, è dotato di un sistema integrato di gestione che distribuisce i contenuti (e ripartisce i costi) su tutti i suoi mercati e le sue piattaforme. Ogni mattina gli uffici commerciali e la direzione editoriale ricevono la loro relazione giornaliera sul rendimento del giorno precedente. “A volte questo report influisce anche sulle trasmissioni televisive” spiega Robb Richter, vicepresidente esperto per i new media. “E' come avere un grande focus group che dura tutto il giorno”.

Il direttore della divisione prodotti di Forbes, Lewis DVorkin, ha un blog dedicato all' andamento  delle pratiche commerciali dell' azienda, che spesso segnala l' integrazione fra uffici, funzioni e piattaforme che prima erano indipendenti. DVorkin vede questa integrazione come un elemento essenziale per la crescita digitale della testata. 
“Il web e i social media hanno sconvolto tutto. I creatori di nuovi contenuti, gli utenti e anche i promotori del marketing ora sono in possesso di strumenti per produrre e distribuire testi in maniera indipendente.”4  L'ampliamento del numero di lettori una volta era affidato agli esperti di tiratura, ora è realizzato dagli impiegati commerciali ed editoriali che sviluppano “strategie di crescita del pubblico” che individuano le forme migliori di copertura giornalistica. Quando decidono quali argomenti possano attrarre più lettori, o lettori di fasce differenti, questo influisce sulla scelta dei blogger e sugli sforzi dello staff e dei collaboratori per trovare followers e fans.

Forbes incoraggia inoltre i suoi inserzionisti più grandi a produrre direttamente contenuti per il giornale e per il sito, come parte del loro acquisto di servizi pubblicitari. Alle aziende vengono forniti gli strumenti per pubblicare direttamente i contenuti (testi, video e immagini) sulla loro pagina nel sito. Questo potrebbe sorprendere i giornalisti, legati all' idea di una rigida separazione fra gli aspetti editoriali e quelli commerciali, ma per DVorkin quest'iniziativa è un modo logico per coinvolgere gli inserzionisti, che ovviamente sanno di poter creare contenuto digitale altrove, attraverso i siti web e le mail. 

Etichettare il materiale come proveniente dagli inserzionisti aiuta a proteggere la testata dall' accusa di violare la divisione “stato-chiesa”, spiega DVorkin, aggiungendo che l' approccio di Forbes permette agli uomini del marketing di non essere confinati nel “ghetto” dei redazionali scritti dai freelance. Il materiale degli inserzionisti non viene rielaborato da Forbes e appare online e sul giornale come “Forbes AdVoice”5. (Se il testo è per l' edizione stampata, DVorkin lo legge solo per verificarne il taglio, ma dice di fermarsi lì). La rubrica AdVoice dell' edizione stampata (una per numero) appare nell' indice e può trovarsi accanto ad un articolo collegato. Una rubrica online è pubblicata accanto a dei contenuti editoriali rilevanti.

Permettere alle aziende di aver accesso diretto al pubblico senza aver approvato prima il messaggio è una grande cambiamento per il mondo dei media. Gli standard dell' American Society of Magazine Editors, rivisti nel gennaio 2011, sono rigidi nel disporre la separazione visiva tra il contenuto pubblicitario e quello editoriale, ma non si esprimono sulla questione dell'accesso al sito.6
Eric Hippeau, che è tornato ad essere un venture capitalist, definisce questo approccio così: “trasformare i tuoi clienti in editori”. Le aziende che fanno pubblicità, dice, non solo creeranno contenuti che aumenteranno il traffico web, ma questo rappresenterà “una grande diversificazione dei ricavi” rispetto alla pubblicità venduta in base al numero di visite al sito. Prima che Hippeau lasciasse l' HuffPost la società aveva appena messo a punto un servizio, a prezzo forfettario, che dava agli inserzionisti l' opportunità di “avere una conversazione” con il pubblico del sito attraverso post e risposte. Secondo lui una volta che le aziende iniziano a interagire con il pubblico in questo ambiente, sono agganciate. “Una volta che un marchio inizia questo processo, non si fermerà. E' un grande beneficio per le società editoriali7”.
Gestire le strutture del giornalismo digitale significa spesso allontanarsi dai ruoli e dai tipi di lavoro diffusi nell' editoria tradizionale. Ad AOL, ad esempio, i dirigenti ritengono che le aree dei contenuti come quelle della gestione economica o della tecnologia debbano diventare delle unità operative autonome, delle ''città', per dirla nel gergo dell' azienda. 8 E i direttori sono sempre più tenuti a considerare gli articoli anche sotto il profilo dei potenziali ricavi.

Una descrizione esplicita della strategia di AOL si può trovare in un PowerPoint ad uso interno di 57 pagine intitolato “The AOL Way”, arrivato con una soffiata a Business Insider nel febbraio del 2011. Le linee generali del manuale invitano, fra l' altro, ad abbattere i costi della creazione dei contenuti e a incentivare le entrate, puntando su espliciti target mirati. Il documento è stato scritto qualche settimana prima che AOL annunciasse la sua decisione di rilevare l' Huffington Post.9
La prassi dell' azienda è che il prezzo di acquisto di un articolo non dovrebbe superare la metà dei ricavi pubblicitari che ci si aspetta possano derivare da esso.10 

Un direttore che vuole dare un incarico a un freelance per un articolo ''premium'' deve valutare anche la dimensione del pubblico che quel servizio potrà raggiungere - in altre parole il direttore deve giustificare il costo di ogni articolo.11 Nel grafico qui sotto l' azienda indica i costi medi e il ricavato in base al tipo di servizio. La prima colonna indica la redazione da cui viene curato il servizio, la colonna successiva il costo medio dei servizi di quel genere. I dati vengono poi abbinati agli “eCPM”, ovvero il prezzo effettivo che gli inserzionisti pagheranno per 1000 visualizzazioni. E in base a questi elementi, AOL calcola il numero di visualizzazioni necessarie per compensare la spesa per il servizio. 12
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Un modo per potenziare il traffico web è quello di agganciarsi agli argomenti di maggiore attualità, consiglia il manuale. “Usa l' intuizione editoriale e la tua capacità di giudizio per decidere la produzione” dice il documento, offrendo questo esempio: se “Macaulay Culkin e Mila Kunis sono sulla bocca di tutti perché si sono lasciati”, qualcuno dovrebbe “scrivere una storia su Macaulay Culkin e Mila Kunis.” E ai direttori il manuale consiglia di tenere sempre a mente le spese. Il costo dei contenuti può andare da 25 dollari per l' articolo di un freelance, che ha bisogno di 7000 visualizzazioni per rientrare nei costi, fino a 5.000 dollari per un video che richiederà mezzo milioni di visualizzazioni per compensare le spese.13
Titoli accattivanti come “Lady Gaga va a Parigi senza pantaloni” (dal sito StyleList.com di AOL) sono importanti per attirare i lettori tramite i motori di ricerca14. Allo stesso modo, un articolo intitolato “Benadryl per cani” dovrebbe costare 15 dollari, perché il suo ricavato potenziale è attorno a 26 dollari15. “Abbiamo investito molto nell'analisi dei dati, poiché questo è il modo per dare forza ai nostri direttori e giornalisti” ha spiegato Neel Chopdekar, vice presidente di AOL Media, in una intervista uscita poco prima che “The AOL Way” fosse reso pubblico. Tutto questo lo chiama ''giornalismo bionico: il meglio dell' uomo e della macchina”. 

Pagare i freelance in base alla resa economica del loro lavoro non è una prassi anomala quanto pagare così lo staff redazionale. About.com, il sito di informazione generalista fondato nel 1995 e ora proprietà del New York Times, paga i suoi edattori esperti (le ''guide”) in base alle loro performance. 16 USA Today ha annunciato all'inizio di aprile che sta valutando l' idea di pagare agli articolisti dei bonus basati sulle visualizzazioni17.

Le aziende digitali, che si basano in maniera consistente su collaboratori part-time o commentatori non pagati, sono costantemente alla ricerca di un basso costo del lavoro. E le testate tradizionali hanno a lungo offerto ricompense più psicologiche che finanziarie ai loro cronisti e redattori.

DVorkin di Forbes sta sperimentando dei nuovi schemi di pagamento con i blogger collaboratori  che vengono pagati con dei compensi fissi mensili. A questi ultimi si aggiungono dei bonus come premio a quei collaboratori che raggiungono un certo target di visitatori unici. (DVorkin si rifiuta di fornire dettagli su tali retribuzioni, ma aveva dichiarato che a True/Slant - la società web di cui era proprietario prima di approdare a Forbes – i collaboratori in media guadagnavano sui 200 dollari al mese e alcuni arrivavano a raddoppiare con i bonus, mentre solo “pochi” guadagnavano diverse migliaia di dollari al mese). DVorkin ha spiegato di voler aggiungere altri parametri per calcolare i compensi, come il seguito su Twitter o i visitatori abituali.

“In redazione stiamo cercando di sviluppare dei metri diversi per valutare il successo” dice Peacock di CNNMoney.com’s. I giornalisti in genere si sentono soddisfatti quando i loro articoli finiscono sulla copertina di qualche giornale o fanno il titolo di apertura del tg della sera. “Stiamo cercando di sviluppare altri tipi di esperienze del genere per i giornalisti” afferma Peacock. Ma i nuovi standard, come il numero di visualizzazioni o di commenti, sono spesso fuori dal controllo editoriale e vengono spesso determinati da feed reader, aggregatori o blogger. 

I capi del settore digitale devono poi decidere frequentemente quando mettere la redazione al lavoro su prodotti nuovi o sperimentali che non soddisfano i nuovi test di produttività. Tumblr, la piattaforma di microblogging, raggiunge nel complesso miliardi di visualizzazioni al mese, ma il suo valore è ancora irrilevante per la maggior parte delle società editoriali. Alcuni giornalisti sono affascinati da quello che Tumblr potrebbe diventare in termini di orientamento e influenza sul traffico web o l' interesse degli internauti; gli editori li lasciano fare e accettano che perdano un po' di tempo sulla piattaforma, se non altro per essere sicuri di non lasciarsi scappare qualcosa che potrebbe diventare il prossimo Twitter. Ad esempio, GQ ha un sito Tumblr seguito da solo 12.000 utenti, una piccola frazione rispetto alla tiratura mensile della rivista stampata (800.000 copie). Il redattore capo di GQ, Devin Gordon, spiega che “Tumblr è un progetto laterale, ma mi interessa molto”. Ma Gordon, e il suo assistente editoriale, limitano al massimo a 2 ore settimanali il tempo dedicato alla pubblicazione dei contenuti su Tumblr.

I dirigenti editoriali del digitale devono fare i conti anche con i giornalisti che sono capaci di guadagnarsi un seguito più per il loro talento che per il prestigio o la diffusione della testata. Il blog Daily Dish di Andrew Sullivan produceva per esempio un milione di visitatori unici al mese (circa il 20% del traffico) del sito dell'Atlantic. Ma era il pubblico di Sullivan, non quello dell' Atlantic; era il blogger a possedere il marchio. Quindi, quando è passato al Daily Beast, nell' aprile 2011, ha portato con sé i suoi visitatori unici. Questo fenomeno non è totalmente nuovo, ovviamente. 
Editorialisti come Walter Winchell potevano cambiare tranquillamente editore nel periodo glorioso della guerra dei tabloid negli anni '20.18 Ma nel giornalismo digitale il pubblico può seguire i migliori con grande facilità e i giornalisti che hanno un grande seguito individuale potrebbero cominciare a registrare i dati sui loro lettori, e cercare di usarli per farci dei soldi, piuttosto che lasciarlo fare ai loro datori di lavoro.

Dvorkin dice che sta cambiando il modo in cui si valuta la qualità di un reporter. “Una volta era la capacità di utilizzare e sviluppare le fonti. Ora è la capacità di sviluppare le fonti ma anche la loro audience”. Dai giornalisti di Forbes uno si aspetta che non solo siano bravi a seguire le notizie, ma anche che siano “maestri” di commenti e di follower. E devono essere bravi anche a selezionare i collaboratori. “Quando assumevamo un reporter, dicevamo 'Mostrami qualche cosa di tuo'. Ora invece chiedo 'Che contatti hai? Chi sono le tue fonti? Chi conosci? Chi puoi convincere a collaborare?' ”.

La natura brutalmente competitiva del giornalismo digitale si estende anche alla vendita della pubblicità, e molte società di media tradizionali hanno difficoltà a giustificare un impegno massiccio in questo settore semplicemente perché il ritorno economico, specialmente all' inizio, può essere limitato. 

Ecco un esempio con un' azienda che pubblica delle riviste e un sito destinati alle famiglie. La società editoriale (che ha chiesto la riservatezza in cambio dei propri dati) gestisce un mensile piuttosto redditizio che vanta una distribuzione gratuita di 400.000 copie nelle 5 aree metropolitane principali del paese. Ma il suo tentativo di replicare il successo sul web non ha funzionato. Il sito associato alla pubblicazione raccoglie 200.000 visitatori unici e 1,5 milioni di visite al mese. Le spese relative al sito ammontano a circa 181.000 dollari l' anno, ma le sue entrate pubblicitarie non coprono totalmente i costi. La pubblicità online copre meno del 4% delle entrate annuali pubblicitarie dell' azienda, che ammontano a 4,68 milioni di dollari.19 Dei 1.500 clienti pubblicitari della società, 100 sono online e fra questi solo una decina sono esclusivamente digitali.

LIN Media ricava circa 30 milioni di dollari in pubblicità dalle sue iniziative sul web e la telefonia mobile: una cifra che rappresenta circa il 7% delle entrate totali, decisamente superiore alla percentuale di molte altre televisioni locali. 20 Ma per capire il peso di questi dati, bisogna confrontarli con le pubblicità automobilistiche, che di solito rappresentano il 20-25% delle entrate pubblicitarie totali delle televisioni locali.

Queste aziende si trovano di fronte ad un dilemma continuo. Se non avessero deciso di vendere pubblicità online, non starebbero perdendo così tanto, almeno per il momento. Ma ritengono che la presenza online dei loro contenuti sia destinata a crescere nel tempo, e quindi stanno investendo sui problemi legati alla definizione del prezzo e al rapporto con la clientela, anche se il ritorno immediato non giustifica per ora quello sforzo. Il loro successo o meno nel campo della pubblicità online dipenderà dalla qualità del loro management.

------ 
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20) Quando LIN riporta le sue “entrate digitali” somma le vendite dei nuovi media con i costi di trasmissione delle compagnie televisive via cavo. Sulla base del confronto con Barry Lucas, il vicepresidente senior nella società di investimento Gabelli & Co., che sostiene LIN, gli autori stimano che metà delle “entrate digitali” rappresentino le vendite dei nuovi media e metà i costi di trasmissione. 

