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Resumen

A punto de cumplir su centenario, el mercado dual de la radio en Espafia pierde
audiencia, minutos de escucha y cuota publicitaria de manera leve pero constante
desde 2012. La disminucion de consumo es especialmente acusada entre la
generacion Z, lo que anticipa un peor comportamiento de la audiencia global si no

cambia esta tendencia.

Estas cifras no son contradictorias con los resultados de Abside Media,
Atresmedia Radio y Prisa Radio. Las corporaciones radiofonicas espafiolas -que
tienen un papel esencial en el derecho democratico de la ciudadania a la informacién
y a la libre opinion- suman el 68 % de la audiencia total (EGM, 2023) y el 75,5% de

los 447 millones de euros de facturacion publicitaria del sector (Infoadex, 2023).

Pero ¢ cudl puede ser el desarrollo futuro de este mercado? La tradicion tedrica
media economics y la metodologia prospectiva han permitido dar respuesta a esta
pregunta. Esta tesis por compendio describe cuatro posibles escenarios para estas
compafiias en 2030. Esto facilita a las partes interesadas elementos de juicio para la

accion en el camino que lleva de los futuros posibles a los futuros deseables.

La investigacién ha transitado de la microeconomia a la macroeconomia,
ofreciendo resultados inéditos hasta ahora para cada uno de estos ambitos. La
desafeccion de la generacién Z -uno de los mayores retos para el futuro de la radio
como industria- se describe de modo exhaustivo, mediante informacién procedente

de AIMC no utilizada hasta ahora en la investigacion académica.

El andlisis econémico de este mercado dual ha sefialado la paradoja aparente

entre el comportamiento de la industria en su conjunto y la performance de sus tres



principales corporaciones. Los elementos estructurales (mercado dual correlacionado
y estructura oligopdlica) permiten hablar del paso del estadio de madurez al de
resistencia defensiva, dentro de su ciclo de vida. La paradoja se resuelve atendiendo
a los modelos de etapas en la evolucion de los mercados de medios: a pesar de los
sintomas de ralentizacion para la industria, las empresas que permanecen pueden

sostener buenos resultados por un largo periodo de tiempo.

En este entorno, la toma de decisiones estratégicas para el futuro es
fundamental. Y a ello puede contribuir la aplicacion de los postulados metodolégicos
de la escuela intuitive logics que ha permitido formular cuatro escenarios descriptivos
para la industria de la radio en Espafa en 2030. El mejor de los escenarios posibles
implicaria la verdadera adaptacion de la industria a la inevitable transformacion digital.
En los escenarios intermedios, a pesar de la pérdida de relevancia de las
corporaciones, se mantiene durante tiempo su rentabilidad. Pero en el escenario
menos deseable, la radio no ha llegado a tiempo de tomar medidas de adaptacion, y

se diluye poco a poco en un océano digital.

La prospectiva convierte el futuro en variables para la accién. Pero esta fase
estratégica compete a la industria y al regulador -de quien depende la distribucién

digital para estas empresas- al tiempo que se abren nuevas lineas de investigacion.



Summary

About to celebrate its centenary, the dual radio market in Spain has been losing
audience, listening minutes and advertising share slightly but constantly since 2012.
The decrease in consumption is especially pronounced among Generation Z, which

anticipates a worse performance of the global audience if the trend does not change.

These figures are not contradictory with the results of Abside Media,
Atresmedia Radio and Prisa Radio. Spanish radio corporations -which play an
essential role in the democratic right of citizens to information and free opinion-
account for 68 % of the total audience (EGM, 2023) and 75.5% of the 447 million euros

in turnover for the sector (Infoadex, 2023).

However, what can be the future development of this market? The media
economics theoretical tradition and the prospective methodology have allowed us to
answer this question. This thesis by compendium describes four possible scenarios
for these companies in 2030. This provides stakeholders with insights for action on the

path from possible futures to desirable futures.

Research has moved from microeconomics to macroeconomics, offering
hitherto unpublished results for each of these areas. The disaffection of Generation Z
- one of the biggest challenges for the future of radio as an industry - is described

exhaustively, working with data from AIMC not used until now in academic research.

Economic analysis of this dual market has pointed to the apparent paradox
between the behaviour of the industry as a whole and the performance of its three
main corporations. The structural elements (dual correlated market and oligopolistic
configuration) allow us to speak of the transition from the stage of maturity to that of

defensive resistance, within its life cycle. The paradox is resolved by considering the



models of stages in the evolution of media markets: despite the signs of slowdown for

the industry, the companies that remain can sustain good results for a long period.

In this environment, making strategic decisions for the future is essential. In
addition, the application of the methodological postulates of the intuitive-logic school
can contribute to this, which has allowed the formulation of four descriptive scenarios
for the radio industry in Spain in 2030. The best possible scenario would imply the true
adaptation of the industry to the inevitable digital transformation. In the intermediate
scenarios, despite the loss of relevance of the corporations, their profitability is
maintained for a long time. However, in the least desirable scenario, radio has not

arrived intime to take adaptation measures, and is gradually diluted in a digital ocean.

Foresight turns the future into variables for action. But this strategic phase is
the responsibility of the industry and the regulator -on whom the digital distribution for

these companies depends- and also opens up new lines of investigation.
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1. Introduccién: estado de la cuestion

La radio en Espafia, a punto de cumplir su centenario, pierde audiencia y
publicidad afio tras afio desde 2012 cuando alcanzo el 61,9% de penetracion (EGM,
2023) y el 9,8% de cuota (Infoadex, 2023). En este contexto pueden parecer una
paradoja los buenos resultados econdmicos de las tres corporaciones radiofénicas
privadas (Abside Media, Atresmedia Radio y Prisa Radio). Las conclusiones de esta
tesis por compendio de articulos demuestran no solo por qué es posible este

diferencial, sino que ademas puede continuar siendo asi en los proximos afos.

Ha quedado suficientemente acreditada la importancia de la solidez financiera
de las empresas informativas para la democracia (Albarran, 2014; Kiing, 2016; Doyle,
2011). En este contexto la radio por su credibilidad (Eurobarometro, 2022) y acceso
universal y gratuito, contribuye de modo fundamental a la libertad de informacién y
opinion (Martin-Caro, 1999). Sin embargo, el contexto econémico, politico, social,
tecnoldgico y regulatorio se encuentra en plena implosién y la adaptacion a este
entorno es condicidn necesaria para el mantenimiento de un ecosistema comunicativo

radiofdnico rico en voces y pluralidad.

La aplicacion de la metodologia prospectiva a esta investigacion aporta
conocimiento para la toma de decisiones estratégicas a uno de los medios
fundamentales para la democracia. Pero para ello es necesario saber en qué
momento de su ciclo de vida se encuentra la radio en Espafa. ¢ Cuales pueden ser
los efectos de la disrupcion digital? ¢ Puede la radio adaptarse al envejecimiento de
la poblacién? ¢ Es posible que nos hallemos ante un cambio del que ya se manifiestan
algunos indicios? En cualquier caso, este sector ¢ pervivira aun en las condiciones en

gue lo conocemos? Y, si es asi, ¢cuales son los escenarios que pueden describirse



para Prisa Radio, Abside Media y Atresmedia Radio, las corporaciones que,
agregadas, suponen el 68 % de la audiencia total de la radio en Espafia (EGM, 2023)

y el 75,5% de los 447 millones de euros de facturacion del sector (Infoadex, 2023)?

Todos estos elementos de contexto podrian obligar a revisiones profundas en
los modelos de negocio que algunos sectores ya se han visto obligados a adoptar. En
opinion de Ferndndez-Sande y Gallego (2018) los grupos radiofénicos, reticentes al
cambio, llevan a cabo estrategias de mantenimiento en su posicién a pesar de un
entorno convulso. Esta investigacion da fe del sélido modelo de negocio radiofénico
incluso en este contexto de transformacion, como también constatan Fernandez-
Sande y Rodriguez-Pallares (2022) para cuyos autores, no obstante, estos elementos
de entorno afectan a su cadena de valor y exigen nuevas estrategias competitivas. El
mercado de la radio en Espafia ve crecer los competidores por el tiempo y la atencion
de los usuarios-oyentes y por la inversion de los anunciantes: a los actores de la
industria tradicional se les unen las plataformas digitales con nuevos modelos de
gestion del audio y de explotaciéon del mercado (Terol et al. 2021). A ello se suma,
como apunta Picard (2011) “media abundance, audience fragmentation and
polarization, product portfolio development, the eroding strength of media companies,

and an overall power shift in the communication process” (p.3).

Para el desarrollo de esta investigacion se ha contado con la opinién de los
maximos directivos de estas corporaciones radiofénicas espafiolas. No existen
precedentes de participacion de dichos responsables en una investigacion

académica.
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2. Objetivos propuestos y preguntas de investigacion

El objeto de estudio de esta tesis por compendio de articulos -enmarcada en
la voluntad de transferencia de conocimiento para la gestion- es el mercado de la
radio en Espafia y el comportamiento de las tres grandes corporaciones radiofonicas
en su contexto, con el objetivo de describir posibles escenarios para estas compariias

en 2030.

La tradicidn tedrica media economics y la metodologia prospectiva han guiado
el avance de esta tesis, cuyos objetivos (principal y secundarios) se relacionan a

continuacion:

e EIl objetivo principal es la proyeccion de cuatro futuros posibles para esta
industria en 2030, con la finalidad de facilitar a las partes interesadas
elementos de juicio para la toma de acciones, y lograr el paso de los futuros
plausibles a los futuros probables y de estos a los futuros deseables (Lindgren

y Bandhold, 2003).

El desarrollo de este objetivo permitira responder a la pregunta 1: ¢Cuales

pueden ser los escenarios para la industria de la radio en Espafia en 20307

e Dos son los objetivos secundarios:
o El primero, describir de modo exhaustivo el contacto con la radio de la
generacion Z en Espafia y ofrecer la opinidn (inédita hasta ahora) de las
tres corporaciones sobre el consumo de esta cohorte en el presente y
en el futuro. La investigacion incluida en este objetivo permitira dar
respuesta a las preguntas de investigacion 2a: ¢ Cuales son los habitos

de escucha de la generacion Z en Espafia y como es la relacion de las

11



tres grandes corporaciones con esta generacion? y 2b: ¢Es posible la

puesta en marcha de iniciativas para atraerla a sus contenidos sonoros?

El segundo, describir la evolucion del mercado y de las tres
corporaciones radiofénicas, en aplicacion de los modelos de la
economia de los medios.

Esto permitira responder a la pregunta de investigacion 3a: ¢ Cuéles son
los elementos estructurales y de comportamiento econdémico Yy
empresarial que han configurado al sector tal y como lo conocemos
hoy? y 3b: ¢ Cudl es la etapa del ciclo de vida de la industria por la que

atraviesa la radio en Espafa?
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3. Unidad de la investigacion

Esta tesis por compilacion ha avanzado en tres etapas consecutivas a través
de cada articulo, de modo que los hallazgos del primero sobre el consumo de la
generacion Z; las conclusiones sobre las variables estructurales del sector y la
determinacién de en qué fase se halla de su ciclo de vida de la industria en el segundo
han permitido describir los 4 escenarios posibles para la radio en Espafia en 2030 en

el articulo final.

En primer lugar, se somete a examen uno de los mayores retos para el futuro
de la radio como industria: la desafeccién de la generacion Z hacia la radio. Esta
pérdida de contacto en el presente pronostica una pérdida progresiva de penetracion
total en el futuro por lo que es de especial relieve tanto la tasacion de sus habitos de
consumo como el conocimiento de la opinidén de las corporaciones privadas de radio

sobre la necesidad y las posibilidades de su recuperacion.

En segundo lugar, puesto que cualquier aproximacion metodolégica
prospectiva debe partir de un conocimiento exhaustivo de las variables que dan forma
a un sector, la investigacion se ha dirigido a continuacién a describir este marco
contextual. De este modo, el segundo articulo analiza en profundidad la historia del
medio en Espafia, centrdndose especialmente en la evolucion de los dltimos 30 afios
para determinar cuales son los factores que dan forma a esta industria y cual es el
comportamiento tanto de sus empresas como del management. Para ello se aportan
datos inéditos, tanto cuantitativos como cualitativos. Esta revision ha permitido fijar
los elementos estructurales configuradores de la industria en la que se interrelacionan
las decisiones empresariales con los factores del mercado no pudiendo establecerse

en algunas ocasiones cual es la causa y cual es el efecto, tan profunda es dicha

13



interdependencia (Albarran et al., 2018). Por ejemplo, las grandes corporaciones de
radio no conectan con la generacidén Z a pesar de que esta pérdida de contacto se
califica como una amenaza a futuro por parte del management de estas empresas,
tal y como se acredita en la investigacion. Pues bien, no se han tomado ni se van a
tomar medidas a corto plazo -como programaciones especificas para esta
generacion- porque el consumo de recursos financieros para acortar este gap no lleva
aparejada garantia de éxito. El coste de oportunidad de distraer estos recursos puede

poner en riesgo la financiacion de las programaciones que ya son rentables.

Finalmente, las dos investigaciones precedentes dan pie, mediante la
aplicacion combinada de herramientas prospectivas tanto -cualitativas como
cuantitativas, a la proyeccion de 4 posibles escenarios para la industria de la radio en
Espafia. Estas conclusiones buscan contribuir a aumentar el conocimiento para la
gestion; a advertir sobre peligros no debidamente tasados; a identificar oportunidades
para los operadores en su conjunto y a establecer una guia para la accién colectiva

en un contexto de incertidumbre (Balarezo y Nielsen, 2017).

Ante las profundas transformaciones apuntadas, es plenamente vigente la
afirmacion de Sanchez-Tabernero (2003) sobre la anticipacion y flexibilidad que

requieren las decisiones estratégicas en la gestion de los medios:

“Las estrategias requieren buenos analisis externos del presente y de las expectativas
futuras, pero la realidad es cada vez mas impredecible; las estrategias focalizadas e
inflexibles correspondian a escenarios sin incertidumbre; en cambio, la globalizacion,
el desarrollo tecnolégico y las frecuentes modificaciones del marco legal explican que
las empresas de comunicacién requieran estrategias multiples, evolutivas y
adaptables, capaces de responder con rapidez a las inevitables sorpresas del futuro”

(p. 21-22).
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4. Relevancia de la investigacion

Esta tesis se plantea como una herramienta prospectiva para uno de los
medios fundamentales como pilares de la democracia puesto que contribuye a la
formacion de opinion publica a través de sus contenidos para un tercio de la poblacion

mayor de 14 afos, que se declara oyente de la radio generalista (AIMC, 2023).

Por otro lado, el propdésito declarado de transferencia de conocimiento a las
empresas de radio privada en Espafia se traduce en la aportacién de conclusiones
qgue pueden ser de utilidad también tanto para el legislador como para los gobiernos
y organismos reguladores en un sector cuya actividad depende en gran parte de las
disposiciones de caracter normativo o reglamentario.

El marco tedrico de cada articulo -para cada aspecto concreto de analisis-
ofrece una amplia justificacién de la no muy extensa produccién (no solo en Espafia)
sobre la industria de la radio bajo el marco teérico media economics y media
management. Picard (2011) lo explica en parte por el perfil académico de los autores,

pertenecientes a disciplinas como la sociologia, la historia, la ciencia politica, etc.

“Since the beginning of the study of communications, attention has primarily been
focused upon the roles, functions, and effects of communications. Scholars ignored,
or only lightly attended to, the effects of economic forces. (...) It was not until the 1980s,
however, that communications scholars themselves began to accord economic and
financial forces and issues the significant attention they were due. Since then, a
coherent and growing body of knowledge about economic issues and problems and
the financial strategies and behavior of communications enterprises has developed to
help explain how economic and financial forces and strategies affect media

developments and operations” (Picard, 2011, p. viii).
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Sucede de igual modo en la revisidbn de la aplicacion de la metodologia
prospectiva al ambito de la industria de la radio. Esta es otra de las aportaciones
singulares de esta investigacion. La necesidad de anticipacién ha llevado tanto a las
administraciones como a las corporaciones y a la academia a generar conocimiento
mediante estudios prospectivos sobre el futuro del medio ambiente, del urbanismo,
de la salud, de la educacion, de la energia, de la defensa o de la tecnologia, pero no
se ha desarrollado un corpus similar en el ambito de los medios y menos aun de la
radio, como queda acreditado en el tercer articulo.

Asimismo, los resultados de la investigacion cuantitativa permiten ofrecer una
relacion detallada de la evolucion tanto del mercado como de sus tres principales
corporaciones, en su dimension de cuota y penetracién, asi como de resultados
econdémico-financieros.

Cabe destacar finalmente la aportacion a los estudios sobre el consumo de
radio por parte de la generacion Z, con datos inéditos hasta hoy, ofrecidos para su
explotaciéon por AIMC, en sintonia con la importancia que la industria de radio
internacional da a esta generacién. Estas conclusiones se suman a la investigacion
creciente en el ambito académico, como queda descrito en el primer articulo que

forma parte de esta tesis doctoral.
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5. Marco tedrico

Para dar cumplida cuenta de los objetivos de la investigacion de esta tesis por
compendio es imprescindible en primer lugar fijar el marco tedrico en sus distintos
ambitos: caracterizacion de los principales datos de mercado de la radio en Espafia 'y
del comportamiento de sus tres grandes corporaciones; definicion de las tradiciones
tedricas y razones de la adscripcion a la economia de los medios; justificacion de la
idoneidad de la metodologia prospectiva en relacion con el marco teérico y los
objetivos propuestos y, finalmente, definicion de los principales conceptos que desde
esta introduccion permitiran la comprension de los hallazgos de las distintas fases de

la investigacion.

5.1. El mercado de la radio y los resultados de Prisa Radio, Abside

Media y Atresmedia Radio

El interés inicial de esta tesis por compendio nace de la contradiccién aparente
entre los datos del mercado dual de la radio en Espafia como industria y la
performance agregada e individual de sus tres principales corporaciones privadas.
Segun Albarran (2010) la industria de los medios es un caso unico de “dual product
market”: ofrece su producto a dos mercados distintos pero relacionados, las

audiencias y los anunciantes.

Segun los datos del Estudio General de Medios (AIMC, 2023) la industria
radiofonica en Espafia retrocede en las principales magnitudes de medida de
penetracion entre la poblacion (minutos de consumo y porcentaje de escucha) en los

ultimos diez afios. Asimismo, la cuota que le corresponde en el conjunto del mercado

17



publicitario ha ido menguando paulatinamente desde el ejercicio de su mejor resultado

(también 2012, cuando logra su mayor penetracion).

Tabla 1. Evolucion de la industria de la radio en Espafia

2012 2022 Diferencia
Penetracion* 61,9 % 55,4 % -6,5 %
Consumo (minutos)* 114’ 92’ -22’
Cuota publicitaria** 9,8 % 7,9 % -1,9%

Fuente: Elaboracién del autor. *AIMC (EGM, 2023). ** Infoadex, 2023.

Ademas, no existe proporcion entre el crecimiento del consumo digital del
medio y la generacion de ingresos netos digitales por esta escucha. Segun los datos
de EGM (2023) y AERC (2023), el crecimiento constante de los datos de consumo
digital del medio (bien sea por la escucha de streaming del directo bien sea por el
consumo posterior en forma de podcasts del contenido segregado de las mismas
programaciones) alcanza el 25 % del total de audiencia en la segunda oleada de 2023.
A pesar de ello, el ingreso de publicidad digital para el sector de la radio solo alcanza

el 3,5 % de su total agregado (Informe 12p, 2023).

Dicho todo lo cual, los buenos resultados economico-financieros de las tres
grandes corporaciones, tanto tomadas individualmente como de modo agregado,
contradicen aparentemente el prondstico que podria hacerse a la vista de los
resultados de la industria. La comparativa desde 2012 hasta 2019 es suficientemente

elocuente, como muestra la tabla siguiente.
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Tabla 2. Evolucién de indicadores agregados de Abside Media, Atresmedia

Radio y Prisa Radio

2012 2015 2019
EBIT agregado -23,7 M€ 30,4 M€ 33,7 M€
Margen EBIT -7,2 % 3, 7% 8,8 %
Ingreso por oyente 14,6 € 17,3 € 20,4 €

Fuente: Elaboracion del auto. AIMC (EGM, 2023). SABI.

Cabe decir que las consecuencias de profundo calado provocadas por el virus
de la SARS- CoV-2 impiden extraer conclusiones equivalentes para 2020y 2021, y al
cierre de esta investigacion aun no se habian hecho publicos los datos econémicos

de 2022.

Una de las aportaciones de los resultados de esta tesis por compendio son las
razones que explican esta diferencia entre las magnitudes del mercado y los

resultados empresariales.

5.2. Las tradiciones en el marco tedrico de la economia aplicada a

los medios y la prospectiva

Picard (2006) y Albarran (2014) fijan las tres tradiciones que se pueden aplicar
al estudio de los medios de comunicacion desde Opticas econdémicas: la tradicion
tedrica -basada en las asunciones de la economia neoclasica y que incluye
perspectivas macro y microeconoémicas-; la tradicion aplicada -que trata temas como

la estructura de las industrias y sus mercados; y la tradicion critica, de raiz marxista,

19



mas interesada en la propiedad y el poder de los medios, las decisiones politicas y
los efectos de los medios en la sociedad y la cultura. Esta Ultima, también denominada
Economia Politica, se focaliza en los conflictos sociales y las formas de poder
(Cunningham et al., 2015). Por contra, las tradiciones teorica y aplicada dan pie a
media economics y media management (Albarran et al., 2018) y han producido
abundante investigacion sobre estrategias de la industria de los medios (aunque no
especificamente de la radio) para adaptarse a un entorno en transformacién y sobre
como su gestion intenta dotarse de herramientas para entender y controlar la

incertidumbre y el riesgo (Picard, 2018).

Cunningham et al. (2015) describen ampliamente la economia de los medios y
la economia politica sin animo de polemizar, advierten, sino para darlas a conocer en
profundidad, entendiendo también las limitaciones de cada una de ellas. Los autores
sefialan que estas tradiciones no son sélo teorias, sino que también proveen de
perspectivas que ilustran la importancia de disponer de distintas aproximaciones en

economia.

De entre las dos, la economia de los medios proporciona una aproximacion

tedrica mejor alineada con el objeto de estudio de esta tesis:

“Although it is widely agreed that the field involves economic theory to explain the
workings of media industries and firms, | believe it goes much further to investigate
and explain how the economic, financial and regulatory forces influence the operations
of media markets and their effects on society. The media economics field also involves
inquiry that focuses on how economic factors produce the kinds of media systems
found in societies, determine the ways in which media operate, affect the choices of
content, and reveal their implication on culture, politics and society” (Picard, 2006, p.

15).
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Esta tradicion tedrica permite dar una interpretacion estructural a los datos
obtenidos tanto del mercado como del comportamiento de la audiencia y la inversion
publicitaria. La eficiencia econémica (la asignacion de recursos escasos como son el
tiempo y el dinero) es la razén que explica el comportamiento de las industrias, las
empresas y los consumidores (Cunningham et al., 2015). Media economics y
prospectiva establecen una conexion de facto desde el momento en que sus autores
hablan de la necesidad de las empresas de medios de adaptacién a un entorno
complejo tomando decisiones estratégicas no basadas en predicciones sino en
escenarios probables de posibilidades (Sanchez-Tabernero, 2003). Chan-Olmsted
(2005) afirma que es esencial mirar més alla de las tendencias prominentes de hoy
para identificar los impulsores que seguirdn dando forma al entorno en el que las
organizaciones de medios operaran mafiana. Y Albarran (2014) alude a la necesidad
de disponer de elementos de andlisis que ayuden a observar tendencias y patrones a
largo plazo. Por otro lado, la prospectiva, para Godet y Durance (2007), constituye
una anticipacion (preactiva y proactiva) para iluminar las acciones presentes con la
luz de los futuros posibles y deseables. Una herramienta, pues, para la gestién

estratégica.

Para la correcta comprension del sentido unitario de esta tesis por compendio,
procede ahora sefalar los principales términos del marco teérico que van a ser
utilizados a lo largo de los préximos capitulos. Esta introduccion conduce de la
macroeconomia -que trata de los agregados en la economia y como funciona la
economia como un sistema- a la microeconomia -que se ocupa de como las unidades
econdmicas individuales (hogares y empresas) toman decisiones con respecto a su
actividad econdémica (Owers et al., 2004). Esto permitirdA comprender desde las

fuerzas interrelacionadas que moldean la industria de la radio en Espafa -de las
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megatendencias al andlisis PESTEL- a las razones del comportamiento de las

industrias, los mercados, las empresas, su gestion, los anunciantes y la audiencia.
5.2.1. Entorno macroecondémico. Megatendencias. Analisis PESTEL

Las megatendencias son corrientes ya en marcha y casi imposible de modificar
durante la proxima década (European Strategy and Policy Analysis System, 2019).
Por tanto, todos los futuros posibles estaran enmarcados por estas tendencias, para

las que se dispone de abundantes fuentes.

El modelo PESTEL (factores Politicos, Econdémicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ecoldgicos y Legales) ha servido para ordenar estas grandes tendencias en las que
se insere el conjunto de variables que modelan el presente y el posible futuro. El uso
de esta herramienta no por sencilla deja de ser util: “is practitioner rather than
researcher orientated (...) But of applied well it can highlight the critical factors in the

strategic context that strategies need to address” (Kung, 2016, p. 14).

De entre todos estos factores, por su importancia para esta investigacion, cabe

resefiar los cambios demogréficos, la regulacion y la transformacion digital.

En primer lugar, la demografia tiene un peso muy relevante en el desarrollo de
la industria de los medios. Por un lado, el envejecimiento de la poblacién determina
el presente y el futuro del consumo. Por otro lado, muy especialmente, cabe mirar
hacia las generaciones mas jovenes, porque, como afirma King (2016) son estos
grupos demograficos (entre los que se encuentra la generacion Z) los que estan
desertando de los productos de los medios clasicos para sustituirlos por nuevos

servicios y productos de medios digitales.
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En segundo lugar, la intervencién publica (que existe desde los inicios de la
imprenta) adopta otras formas, ademas de la regulaciébn del acceso: fija las
condiciones del mercado y regula su actividad; interviene directamente como
operador y promueve 0 sanciona determinados comportamientos empresariales. Ello
implica que las politicas publicas y legislativas sean muy influyentes para determinar
el desempefio econdmico del mercado de medios y de sus empresas (Doyle, 2011).
Y dado el caracter de negocio de los medios asi considerados, puede proveer de un
mejor servicio al publico “when business is good” (Corn-Revere y Carveth, 2004, p.

64).

Por ultimo, la transformacién digital es el tercer factor por considerar y que
afecta a un mercado que ya era considerado maduro a mediados de los afios 90 del
siglo pasado por Kiing (2016), puesto que reunia las condiciones de crecimiento lento;
fuerte competencia entre un grupo de players conocidos; altas barreras de entrada y

consumidores reconocibles.

Cunningham et al. (2015) destacan la validez de la tradicion de media
economics tanto para el analisis de las industrias de medios tradicionales como de
los medios en convergencia digital. En realidad, a lo largo de la historia, los medios
han convivido con el reto permanente de adaptarse al cambio tecnoldgico (Picard,
2006), aunque las nuevas formas de medios de comunicacion no extinguen a las
anteriores, sino que los obligan a evolucionar y a adaptarse. Y, en opinion de Kiing
(2017) los sectores que componen esta industria han demostrado una capacidad
notable para ajustar sus productos y procesos a estos cambios, aunque con modelos

de negocio diferentes y con disminucion de ingresos.
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Para Doyle (2011) internet puede favorecer la promocion de los medios
tradicionales y multiplica sus ventanas, pero por otra parte es un factor
desestabilizador, especialmente cuando las empresas de medios se ven arrastradas
al campo de batalla de los gigantes de la industria tecnoldgica. Ello es especialmente
evidente con las plataformas digitales (GAFAM) las cuales, segun Kiing (2017) estan
remodelando colectivamente el ecosistema de la industria de los medios después de

expandirse a gran velocidad desde su negocio principal original.

Para Elavarthi y Chitrapu (2022) la digitalizacion ha alterado la relacion
existente entre las empresas, las audiencias y los anunciantes. Estos nuevos
conjuntos de relaciones han afectado a su vez la estructura de las industrias y los
mercados de medios y la adaptacion a este nuevo entorno digital dependeré tanto de
factores ambientales (estructura de la industria, competencia, experiencia previa a

adaptaciones) como de los recursos internos de que puedan disponer las empresas.

5.2.2. Anadlisis de la estructura del mercado

El comportamiento y el rendimiento de las empresas son diferentes segun la
estructura del mercado, y este es el objeto de interés de Industrial Organizational [10]
model, bajo cuyo prisma se analizan las relaciones existentes entre estructura,
conducta y performance. “The industrial organization model poses a causal
relationship between market structure, conduct, and performance. Market structure
determines the conduct of firms, which in turn determines industry performance. (...)
basic conditions relating to demand, cost, technology, and public policy largely explain
market structure” (Hoskins et al., 2004, p. 145). Esto nos ayudara a comprender la
evolucion del mercado de la radio en Espafia y a explicar su proceso de concentracion

progresivo.
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Este modelo atiende a la vez al comportamiento estratégico de las empresas,
la politica regulatoria, la politica antimonopolio y la competencia en el mercado. Para
ello se recurre a cinco variables: numero de compradores o vendedores;
diferenciacion entre los productos ofrecidos; barreras de entrada a nuevos
competidores; estructura de los costes y relevancia de la integracion vertical existente
en el mercado. Este analisis determina, en orden decreciente de competencia, en qué
mercado nos hallamos: monopolio; duopolio; oligopolio; competicibn monopolistica o

competicion perfecta (Albarran, 2010).

Para Doyle (2011) la presencia de economias de escala y alcance en los
medios implica una gravitacion natural hacia estructuras de mercado oligopdlicas y
empresas multiproducto a gran escala. Hoskins et al. (2004) afiaden que las barreras
a nuevos entrantes consolidan la tendencia de los mercados de los medios al
oligopolio, donde finalmente acaban operando un numero pequefio de grandes

empresas.
5.2.3. El comportamiento de las empresas

Theory of the firm, inscrita en el marco del I/O model, avanza en la
interdependencia entre el comportamiento de las empresas y la estructura que lo
determina. Esta teoria asume que el objetivo de las empresas es la maximizacion de
beneficio y puede explicar tanto el comportamiento (o conducta) de la empresa y de
la industria en la que se desarrolla como la performance de dicha industria (Hoskins

et al., 2004).

Doyle (2011) apunta a las razones de la concentracion en la industria de los

medios: la necesidad imperativa de competitividad y el deseo de maximizar la

25



eficiencia. Exactamente este es el resultado que muestra el analisis de los datos
contenidos en el segundo articulo en referencia a la industria de la radio en Espafia.
En este mercado, las compafiias de medios compiten por anunciantes y audiencias,
en equivalencia a como las especies lo hacen también por los recursos escasos
(Albarran, 2010). Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor (2004) toman también el simil de

la evolucién natural para explicar el ciclo de vida de las empresas de medios.

Uno de los factores determinantes de esta configuracion de la industria y del
comportamiento de las empresas son las barreras de entrada, muy presentes en los
mercados mediaticos. Estas pueden ser debidas a distintas causas, algunas
endogenas (como las economias de escala logradas por las empresas existentes; la
curva de aprendizaje; las necesidades de capital para nuevos lanzamientos y los
costes de construccion de una marca reconocible) y otras exdgenas (como la
regulacion). Asi, por ejemplo, bajo el interés del objeto de estudio de esta tesis -la
radio en Espafia- para el ejercicio de la actividad industrial radiofénica es imperativo
disponer de una licencia para la explotacién del espectro radioeléctrico. Esta es una
barrera levantada por las politicas publicas. “Historically, there has been spectrum
frequency scarcity, and this has led governments to require a license to broadcast. In
most countries, governments consider intervention necessary in cultural industries to
further cultural goals. Regulation in thus directly aimed at affecting conduct and

performance” (Hoskins et al., 2004, pp. 149-150).

Existe una delgada linea que separa la interpretacién de donde esta el bien
publico y ddénde el perjuicio en el caso de la intervencion regulatoria. Una

concentracion excesiva puede ser contraria a los intereses de los consumidores, pero
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una fragmentacion excesiva y por ende unas empresas de medios ineficientes puede

también ir en contra del interés publico (Doyle, 2011).

5.2.4. Ciclo de vida de la industria

A pesar de que se abra aqui el apartado sobre ciclo de vida, este concepto
aparece de modo recurrente a lo largo de toda la investigacion. No solo porque ya se
haya mencionado a Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor (2004). También autores
referentes de esta tradicidn tedrica como Kiing (2016) y Picard (2011) hicieron uso de
este modelo y situaron, respectivamente, la industria de los medios y la industria de
la radio en el estadio de madurez dentro del modelo de ciclo de vida de la industria
(Industrial Life Cycle).

Las etapas definidas en este modelo (introduccion, crecimiento, madurez y
declive) son validas tanto para el @mbito micro como el macroeconomico (Maylin-
Aguilar y Montoro-Sanchez, 2021). Es relevante esta distincion, puesto que en el
objeto de estudio de esta investigacion podria interpretarse como una paradoja las
magnitudes de esta industria tomada como mercado dual, en comparacion con los
resultados obtenidos por sus principales corporaciones.

Situados en la etapa de post madurez de una industria (0 una empresa)
Harrigan y Porter (1983) constatan que algunas industrias envejecen de modo
bastante rentable, puesto que las empresas que permanecen son capaces de
optimizar sus recursos; la madurez del sector lo hace poco apetitoso para terceros y
las barreras de entrada se convierten en infranqueables.

Por ultimo, Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor (2004) adoptan un enfoque
tomado del modelo de ciclo de vida natural, aplicado a la evolucién de los medios en

un entorno sometido a la transformacion digital: después del nacimiento, penetracion
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en el mercado, crecimiento y maduracion empiezan la fase de resistencia defensiva

gue acaba bien en adaptacién; bien en convergencia, bien en obsolescencia.

5.2.5. El management

La interdependencia entre media economics y media management (Albarran
et al., 2018) ayuda a explicar las decisiones empresariales. En el caso de la gestidon
en la industria de los medios estas decisiones se toman en un entorno de
incertidumbre aumentada, a causa de las caracteristicas del producto que se ofrece
al mercado. “The most important characteristic of media compared with that of other
products and services is the high unpredictability of success of a product. This occurs
because of difficulties in forecasting product quality and consumer demand (Picard,
2011, p. 8).

Ello conlleva un aumento del riesgo en la toma de decisiones. “Media industries
are inherently risky because they involve the continual introduction of a stream of new
products. Every new film, television program, and book is a new product (Hoskins et
al., 2004, p. 183). Las empresas de radio y television asumen riesgos menos elevados
que las productoras de peliculas o las editoras de libros porque el patron de los
oyentes suele ser mas estable (Picard, 2011). Dicho lo cual, esto no exime de riesgos
especialmente en momentos de lanzamiento de productos o de cambio en las
estrellas.

Cabe afadir que las organizaciones favorecen la explotacion de productos ya
establecidos porque se basan en modos familiares de pensar y de actuar (Lowe et
al., 2019) y que las empresas exitosas y de larga trayectoria sienten aversion al riesgo:

“Success is, ironically, closely correlated with inertia. This happens in the following

way. Successful organizations seek to strengthen their position still further by
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extending their existing core competencies and making incremental improvements to
their products and processes. However, when a technology transition occurs and a
new dominant design emerges, the incumbent is required to dismantle some aspects
of these structures, even if they are functioning well” (Kiing, 2016, p. 97).

El marco tedrico interrelacionado de la economia de los medios y de la gestion
de las empresas de medios permite situar en contexto e interpretar adecuadamente
las opiniones vertidas - por primera vez para una investigacion académica- por los
principales directivos de las corporaciones de radio comercial privada de Espafa, que

son a la postre los que deberan tomar decisiones y fijar la estrategia para su empresa.

5.2.6. Los anunciantes

La radio, como el resto de los medios tradicionales, desarrolla su actividad en
un mercado dual, donde recibe ingresos de los anunciantes a cambio de entregarles
audiencias, que han sido atraidas por la oferta de contenidos de sus empresas.
Consiguientemente “patterns of advertising activity exert a very significant influence

on the fortunes of the media industry as a whole” (Doyle, 2011, p. 39).

Es esta correlacion entre el producto, la audiencia y el ingreso (Hoskins et al.,
2004) lo que empuja de manera imperativa a los medios a lograr inversion publicitaria,
y ello incide en la toma de decisiones estratégicas, y en en consecuencia “editors are
likely to consider the impact of information and entertainment content decisions on the
size and value of their audience to advertisers. Content that turns off the audience,
particularly those segments of the audience with demographics and interests that
advertisers value highly, is likely to get less space” (Hoskins et al., 2004, p. 256). En
el mismo sentido, Picard (2011) hace notar que la garantia del éxito en la gestion de

las empresas de medios pasa por comprender “the purposes and choices of
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advertisers and the dynamics of the relationships between media and advertisers if

their media enterprises are to be more successful” (p. 139).

5.2.7. La audiencia

Para Hoskins et al. (2004) los medios son un producto de experiencia que solo
puede evaluarse por el uso. Esto explica que los medios “are consumed not just for
their utilitarian value but also for their symbolic value” (Elavarthi y Chitrapu, 2021, p.

25).

Las elecciones individuales de escucha de la audiencia se rigen por razones
gue pueden explicarse desde el &mbito media economics. La decisién del consumidor
de como asignar su presupuesto limitado a un namero ilimitado de posibles bienes es
equivalente a los factores que intervienen en la eleccion de como la audiencia asigna
su tiempo y su atencién. La teoria de los atributos sostiene que los consumidores
obtienen la utilidad no de los productos en si, sino de las caracteristicas o atributos
proporcionados por los productos. El enfoque de atributos facilita la explicacién de la
eleccién del consumidor dentro de grupos de sustitutos Y entre las opciones posibles
en un mercado en competencia, los atributos percibidos de una marca que genere
confianza mantienen la lealtad, facilitan la repeticion de consumo y dan ventajas
competitivas a la empresa titular (Picard, 2011). Todo ello aplica en la toma de
decisiones en las empresas para alcanzar o mantener el favor de la audiencia
buscando como ser relevantes en una eleccion que se basa en dicha percepcion de

atributos (McClung et al., 2007).

Este marco tedrico permite interpretar -en el primer articulo- los resultados del
analisis exhaustivo del consumo de radio de la generacion Z en Espafa, aportando

informacion inédita hasta ahora para una investigacion académica.
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5.3. La prospectiva

Uno de los principales retos que ha tenido que abordar esta investigacién ha sido la
escasa produccion prospectiva aplicada al futuro de los medios de comunicacion vy,
menos aun, especificamente a la industria de la radio -no solo en Espafa-. Tanto la
metodologia, como la discusion y las conclusiones del tercer articulo constituyen por
tanto una aportacion original de esta tesis por compendio, que puede servir de

precedente a futuras investigaciones en este campo.

La literatura de futuros y la prospectiva proporcionan mdultiples direcciones
tedricas: Prospective, foresight, futuribles, futures studies, anticipatory studies,
scenario planning, etc., (Schultz, 2015) pero en cualquier caso basa su
reconocimiento como metodologia en la abundante investigacion que acredita
académicamente sus hallazgos (Minkkinen, 2020) y en el rigor de su aplicacion:
“‘Although Foresight may be considered by some a soft science, there is a need for
rigorous methods to orient action towards a desired future. The toolbox of strategic
foresight allows one to apply rigor to the foresight process by posing the right questions
and reducing incoherences which often accompany group processes” (Durance y

Godet, 2010, p. 1490).

5.3.1. Escuelas

Esta investigacion ha hecho una profunda revision bibliografica para establecer
precedentes que guien tanto la eleccion de la escuela como de las herramientas

especificas de investigacion prospectiva. Y, siempre que ha sido posible, aplicadas
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cuando no a la industria de la radio si al menos al ambito de los medios de

comunicacion.

Bradfield et al. (2005) distinguen tres escuelas principales en funcién de las
metodologias y técnicas utilizadas: intuituitive-logics; prospective y Probabilistic
Modified Trend Models. Asimismo, Borjeson et al. (2006) tipifican los escenarios en
predictivos, exploratorios y normativos, con subtipos en cada caso, y les atribuyen

determinadas caracteristicas especificas y metodologias concretas.

Esta investigacion se inscribe en la escuela de técnicas logico-intuitivas para
describir escenarios de tipologia exploratoria: por el propdésito, por las herramientas
utilizadas, por la naturaleza de los participantes, por la identificacion de las fuerzas y

variables, por el nimero de escenarios y por los criterios para su validacion.

5.3.2. Los escenarios

Para Spaniol y Rowland (2019) cualquier investigacion que quiera acogerse al
ambito de los escenarios debera tener estas caracteristicas: “scenarios primarily have
a temporal property rooted in the future and reference external forces in that context;
scenarios should also be possible and internally plausible while taking the proper form
of a story or narrative description; scenarios seem to exist in sets and the scenarios
that inhabit those sets are systematically prepared to co-exist as meaningfully different

alternatives to one another” (p. 11).

Los escenarios son hipoétesis de futuro, no predicciones, basadas en un
procedimiento tasado de analisis que ayuda a la toma de decisiones; son respuestas
bien trabajadas a la pregunta: “; qué es concebible que suceda?” Por lo tanto, difieren
de un prondstico o una vision, los cuales tienden a ocultar riesgos. Los escenarios,
por el contrario, hacen posible la gestion de riesgos puesto que son descripciones
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vividas de futuros plausibles. Son el vinculo entre el pensamiento futuro creativo e
innovador y la planificacion estratégica mas practica. Y esta planificacion, o la
creacion de estrategias, sin el pensamiento de escenarios es mas o menos inutil

(Lindgren y Bandhold, 2003).

Para que los escenarios sean creibles y Utiles deben respetarse cinco
principios: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia

(Durance y Godet, 2010).

El propdsito de la presente investigacion es ofrecer el desarrollo de escenarios
para que los agentes implicados puedan decidir el abordaje de la fase de planificacion,
gue pertenece ya al ambito de los decisores. La incertidumbre sobre variables y
tendencias (Lindgren y Bandhold, 2003) obligara a las partes interesadas a desarrollar
estrategias mas o menos flexibles, pero, en cualquier caso, con mejor preparacion

(Balarezo y Nilsen, 2017).

El apartado de metodologia de escenarios prospectivos amplia la descripcion

del proceso seguido para la determinacion de herramientas especificas.
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6. Metodologia

Esta tesis por compendio de articulos que estudia el futuro de la radio en
Espafia recurre a una combinacion de metodologias cualitativas y cuantitativas
(Berganza-Conde y Ruiz-San Roman, 2005). La metodologia especifica de cada
articulo se explica en profundidad en sus respectivos apartados, y se ha elegido en
funcion tanto del marco tedrico como de la adecuacién a los resultados que se
pretendia obtener (Wimmer y Dominik, 2011). Las técnicas utilizadas son las

siguientes:

e la revision bibliografica, que ha dado solidez tanto al marco te6rico como a la
metodologia, ha permitido conocer la investigacion previa sobre la industria de
la radio en Espafa, sobre el comportamiento de sus empresas y el desarrollo
de su entorno, asi como los precedentes de investigacién especificos sobre
prospectiva;

e las entrevistas en profundidad semiestructuradas (Taylor y Bogdan, 1984),
tanto para la configuracion de la relacion entre las empresas y la generacion Z
como para el desarrollo de los escenarios finales;

e la encuesta a un panel de responsables, expertos y miembros de la academia
(circulo de interés sobre el sector de la radio) mediante el disefio (Soriano,
2007) y envio de las encuestas por cuestionarios electronicos
autoadministrados (Google Forms);

e la explotacion de resultados y la expresion en forma de tablas y/o gréficas para
dar consistencia a las conclusiones mediante la visualizacion de dichos datos;

e la explotacion de los informes de audiencias del EGM (no solo el Marco

General sino que se ha tenido acceso a las bases de datos histéricas de AIMC)
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y de los datos del mercado de la publicidad y del comportamiento de sus
empresas, bien por sus estados financieros, bien por la aplicacion de ratios;
e y, por ultimo, la proyeccion en cuatro escenarios descriptivos de las

conclusiones.

Se han omitido la radio privada local y la regional con implantacion exclusiva
en un territorio para centrar la investigacion en las empresas troncales de la industria
en Espafa (por audiencia, facturacion e influencia). Por otro lado, se ha descartado
la empresa de radio publica (estatal, regional o local) puesto que sus funciones
principales y sus modelos de gestion respecto a la privada (Picard, 2011) se alejan
manifiestamente del objetivo perseguido. Todo ello permite dar coherencia tanto al

enfoque de la investigacion como a las conclusiones obtenidas.

Los resultados de las entrevistas a los maximos directivos de estas
corporaciones radiofénicas espafiolas, realizadas como parte de esta investigacion,
permiten conocer su opinién sobre el presente y los posibles escenarios en 2030 de
la industria y desgranan argumentos a favor de la fortaleza actual y futura de sus
empresas a pesar de estos retos del mercado. No existen precedentes de
participacion de dichos responsables en una investigacion académica y sus

respuestas han contribuido a completar las preguntas de investigacion.

6.1. Metodologia especifica de escenarios

Los escasos precedentes de prospectiva aplicada al ambito de los medios y de
la industria de la radio en Espafia hacen oportuna la mayor extension de este

apartado. El tercer articulo ofrece en detalle el desarrollo de cada una de estas fases
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y deja anotadas las razones de la eleccion entre distintas posibilidades
metodoldgicas, asi como las prevenciones metodologicas tomadas con el fin de dar
el mayor rigor posible a los hallazgos y a las conclusiones consiguientes.

El andlisis de escenarios involucra cinco pasos: identificar el impacto;
identificar a los principales interesados; identificar tendencias basicas; identificar
incertidumbres clave -o criticas- y la construccion de escenarios (Sjgvaag y Krumsvik,
2018). Esta metodologia centra su interés en los factores de alto impacto y baja
incertidumbre (porque sefalan un futuro relativamente cierto que permite la
planificacion); y de alto impacto y alta incertidumbre (porque son factores que pueden
provocar cambios significativos en el futuro) (Ratcliffe, 2000; Lindgren y Bandhold,

2003).

La revision bibliografica ha permitido, por un lado, adscribir esta investigacion
en una de las tres escuelas prospectivas para, a continuacion, seleccionar las

metodologias especificas en funcion del objeto de estudio y la finalidad perseguida.

Del mismo modo que existe una escasa produccion de investigacion
prospectiva aplicada a la industria de los medios, si ha podido revisarse la extensa
literatura académica que tasa la eleccidbn de metodologias segun los criterios
mencionados. Popper (2008) y su analisis exhaustivo de 886 investigaciones
prospectivas ha sido una eficaz guia para la determinacion inicial de las herramientas
metodoldgicas especificas. El autor concluye que, en orden de mayor uso, estas son
la revision bibliografica, el panel de expertos y los escenarios. Y afiade que la norma

general es una combinacién de varias de ellas.

La revision de la produccion aplicada a los medios ha permitido contrastar que

también para este ambito de investigacion son estas tres metodologias las mas
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utilizadas (como se evidencia en el tercer articulo) y, por tanto, la eleccion para esta
tesis quedaba plenamente justificada. Refuerzan esta conclusion las entrevistas
personales con el Dr. David Fernandez-Quijada y el Dr. Miguel Vicente-Marifio -
referenciadas en los articulos correspondientes- expertos de acreditada experiencia

en la metodologia prospectiva.

A continuacion, era necesario establecer con rigor las normas para la
aplicacidon de dichas metodologias. El uso normativo de las herramientas prospectivas
estd ampliamente descrito y se han seguido sus prescripciones, paso a paso, en esta
tesis por compendio. Asimismo, se han tenido en cuenta las advertencias sobre los
errores detectados por la extensa produccion que analiza criticamente los
procedimientos y resultados de las investigaciones: tanto en la fase de eleccion de
herramientas, como en su aplicacién para la obtencion de evidencias como para la
interpretacion final de los resultados logrados. Todo ello ha evitado la opcion no
suficientemente razonada entre las herramientas disponibles -un error comuan, segun
Popper (2008), pues demasiadas veces la eleccion de los estudios analizados se
bas6 en la mera intuicién; o la incorporacion de sesgos en la elaboracién de las
preguntas de investigacion (Balarezo y Nielsen, 2017); o, por contra, ha contribuido a
sumar herramientas cuantitativas y cualitativas para dar mayor solidez a los

resultados.

Asi pues, en este estudio se ha aplicado la metodologia prospectiva intuitive
logics que, a la vista de los argumentos de Bradfield et al. (2005) se ha conformado

en siete etapas:

e la revisién bibliografica (que ha dado solidez al marco tedrico y a la

metodologia) para la fijacién de las megatendencias;
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e larevision para la deteccion de las variables;

e |a deteccion del panel de expertos -que incluia tanto a la propia industria como
a sus stakeholders-;

e el disefio y envio de las encuestas mediante cuestionarios electrénicos
autoadministrados (Google Forms);

e la expresion cuantitativa y grafica de los resultados de esta fase;

e larealizacidon de las entrevistas semiestructuradas y

e el desarrollo de los escenarios.

Esta investigacion ha aplicado el disefio de escenarios exploratorios que, para
Durance y Godet (2010) se ocupan de las tendencias pasadas y presentes y
conducen a futuros probables. Para este tipo de escenarios las metodologias usadas
son tipicamente cualitativas (Sjgvaag y Krumsvik, 2018) aunque se ha hecho uso de
la posibilidad (acreditada por la literatura académica) de utilizar también métodos
cuantitativos (Bdrjeson et al., 2006), lo que ha constituido otra de las aportaciones

originales de esta investigacion aplicada a la industria de la radio.

El método de panel con encuesta semicerrada ha sido utilizado para la
determinacién del impacto y predictibilidad de dichas variables (Borjeson et al., 2006).
Finalmente, las entrevistas semidirigidas -basadas en los resultados obtenidos en la
fase anterior- mas el analisis de los datos de las encuestas han servido para
establecer los escenarios que forman las conclusiones. Cuando nos enfrentamos a
un futuro incierto, el juicio personal suele ser el elemento mas fiable disponible y es
importante recopilar tantos juicios informados como sea posible y luego forjar un

consenso (Durance y Godet, 2010).
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No es menor el debate sobre el horizonte temporal. La escuela intuitive logics
-en la que se inscribe esta investigacion- acepta un rango tan amplio como de cinco
hasta veinte afios (Bradfield et al., 2005). La decision de situarla a 7 afios se ajusta al
objetivo de transferencia propuesto. Se ha elegido en base a los impactos futuros y a
la voluntad transversal de transferencia de conocimiento: el afio 2030 mantiene una
conexion suficiente con el presente para involucrar a los actores (Das y Ytre-Arne,

2017).

Desde este punto, el curso de la investigacién ha ido de lo particular a lo
general: del andlisis de la falta de contacto de la audiencia mas joven con el medio (la
desafeccion de la generacidén Z es de uno de los principales retos de futuro para la
radio) al estudio de la evolucion de la industria y el comportamiento de sus empresas
y decisores para culminar en el tercer articulo sobre los escenarios para este mercado

en 2030.
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7. Resultados

Ya ha quedado acreditada la cohesion entre los articulos que forman esta tesis
por compilacién. En primer lugar, la tradicion tedrica media economics ha fijado el
marco para avanzar de la microeconomia a la macroeconomia. El primer articulo
investiga el consumo de radio de la generacion Z bajo la Optica de las corporaciones
privadas de radio ya que la desafeccion de esta cohorte supone uno de los mayores
retos para su futuro. A continuacion, tal y como prescribe la metodologia prospectiva
intuitive-logics, en el segundo articulo se ha profundizado en las variables que han
dado forma a este sector, y se ha descrito el comportamiento de la industria y su
management. Esto permite explicar la estructura de este mercado dual (correlaciéon
entre audiencia y publicidad); su tendencia a la oligopolizacién; el paso de la madurez
a la resistencia defensiva en su ciclo de vida como industria y las relaciones de causa-
efecto entre las decisiones de las empresas y sus consecuencias en el mercado. Las
conclusiones del segundo articulo permiten interpretar, por ejemplo, las razones del

alejamiento de la generacion Z de la radio.

Los hallazgos sobre las variables estructurales del sector y la determinacion
de en qué fase se halla de su ciclo de vida de la industria han permitido, en el ultimo
articulo, describir a modo de conclusién 4 escenarios para la radio en Espafa en
2030. El mejor de los escenarios posibles implicaria la verdadera adaptacion de la
industria a la inevitable transformacion digital. En el escenario menos deseable, la

radio se diluye poco a poco en un océano digital.

Estas conclusiones facilitan herramientas de apoyo para las decisiones tanto
de la industria -para pasar de los escenarios posibles a los deseables- como del

regulador.

40



7.1. Articulo 1. Sin habito no hay escucha. Radio y generacion Z:

radiografia de los datos de audiencia y de la estrategia empresarial

para conectar con ella.

Articulo N° 1

Titulo Sin habito no hay escucha. Radio y generacion Z: radiografia de los datos
de audiencia y de la estrategia empresarial para conectar con ella

Autores Francesc Robert-Agell, Santiago Justel-Vazquez, Montse Bonet

Revista El Profesional de la Informacién

DOI https://doi.org/10.3145/epi.2022.sep.15

Enlace web https://revista.profesionaldelainformacion.com/index.php/EPl/article/view/8
6900/63238

Afo

publicacién | 2922
Segun Scimago/ Scopus, con datos de 2022, Q1 en Communication,
Cultural Studies, Library and Information Sciences, y en Information
Systems. SJR (2022) 0,872. H-index 40.

Impacto Segun WoS/Social Sciences Citation Index, con datos de 2021, Q2 en

Communication — SSCI y Information Science & Library Science — SSCI.
JIF de 3.596 (2021). Posicién 43/218 en Communication y 31/164 en
Information Science & Library Science.

Contribucién
del

En su fase inicial, el doctorando ha llevado a cabo la conceptualizacion y
administracion del proyecto, asi como la busqueda bibliogréfica, de
materiales y recursos.

A continuacion, se ha responsabilizado de la investigacion, metodologia,

doctorando visualizacion y gréficos, calculos, redaccion del borrador original, curaciéon
de los datos usados y revision formal.
Robert-Agell, F., Justel-Vazquez, S., & Bonet, M. (2022). No habit, no
listening. Radio and generation Z: snapshot of the audience data and the
Citacion business strategy to connect with it. Profesional De La informacion, 31(5).

https://doi.org/10.3145/epi.2022.sep.15

41



https://revista.profesionaldelainformacion.com/index.php/EPI/article/view/86900/63238
https://revista.profesionaldelainformacion.com/index.php/EPI/article/view/86900/63238
https://doi.org/10.3145/epi.2022.sep.15

SIN HABITO NO HAY ESCUCHA. Radio y generaciéon Z en Espafia: radiografia de
los datos de audiencia y de la estrategia empresarial para conectar con ella

Resumen

Este articulo muestra la radiografia mas completa sobre la relacién de la generacion
Z y la radio que se ha hecho en Espafa hasta la fecha, amplia el foco mas alla de los
datos conocidos en investigaciones precedentes y ofrece una vision estructural del
mercado recurriendo a la aplicacion de las herramientas de analisis desde la
perspectiva de media economics.

Por medio del andlisis en profundidad de datos inéditos para la investigacion
académica y entrevistas semiestructuradas en profundidad con diferentes gestores
de empresas privadas de radio (Abside Media, Atresmedia Radio, Podium Podcast-
Prisa Radio y Grup Flaix), el articulo da cuenta de la pérdida de contacto progresiva
de la generacion Z con el medio y sefiala las caracteristicas del escaso consumo de
radio de esta cohorte en Espafia. Entre otras conclusiones, apunta algunos de los
factores que pueden ser relevantes para atraer a esta generacion a los contenidos
producidos por las empresas de radio puesto que existe la conviccion de que auln se
esta a tiempo de revertir esta situacion. Una necesidad a la que debe hacer frente el
conjunto del sector. Son ejemplos el desarrollo de contenido exclusivo digital; la
maximizacion de la marca y la creacion de comunidad; los contenidos pensados y
producidos desde la generacion Z para la generacion Z; la combinacion de pago y
gratuidad y el fomento de media literacy como factor transversal publico-privado.
Palabras clave

Generacion Z; radio; audiencia; escucha; media economics; media management;
contenidos; programas; géneros; programacion; consumo

NO HABIT, NO LISTENING. Radio and generation Z in Spain: snapshot of the
audience data and the business strategy to connect with it.

Abstract

This article shows the most complete in-depth study of the relationship between
generation Z and radio that has been done in Spain to date, broadens the focus
beyond the data known in previous research and offers a structural view of the market
using the application of analysis tools from the perspective of the media economics.
Through the in-depth analysis of unpublished data for academic research and in-depth
semi-structured interviews with different managers of private radio companies (Abside
Media, Atresmedia Radio, Podium Podcast-Prisa Radio and Grup Flaix), the article
perceives the gradual loss of contact of generation Z with the medium and points out
the characteristics of the low radio consumption by this cohort in Spain. Among other
conclusions, the study points out some of the factors that may be relevant to attract
this generation to the content produced by radio companies, since there is the
conviction that there is still time to reverse this situation. This is a need that the sector
must address as a whole. Examples are the development of exclusive digital content;
brand maximization and community building; the content designed and produced from
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generation Z for generation Z; or the combination of paid and free access, and media
literacy as a transversal public-private factor.

Keywords

Generation Z; radio; audience; listening; media economics; media management;
contents; programs; genres; programming; consumption

1. Introduccidén

La radio pierde audiencia de manera constante en Espafia desde 2012 (del 61,9 % al
55,5 % en 2021, segun el Estudio General de Medios, EGM). Esto es especialmente
acusado entre la generacién Z. Ademas, la radio ha visto desaparecer el 40 % de su
inversion publicitaria (de 648 M € a 382 M € en 15 anos) y es el medio que menos
rentabiliza publicitariamente su inventario digital: solo un 3,3% de la inversién que
consiguioé en 2021 provenia de este mercado mientras que para la prensa —sector al
gue se auguraba una dificil adaptacion a los nuevos habitos de consumo de medios—
la cuota de su ingreso publicitario digital ya alcanza el 54,9% (Arce Media, 2021).

Segun el informe Digital news report Espafia (2021) cae el nUmero de personas que
se informan a través de la radio, y especialmente en el rango entre 18 y 34 afios,
donde apenas llega al 14 %. Precisamente es aqui donde la cifra de contacto con
redes sociales (Instagram, Twitter, TikTok y Twich) para el consumo de informacién
alcanza su maximo, hasta el 64 %. Y no parece que esto vaya a cambiar a corto plazo,
puesto que el mismo informe constata que estos jovenes se sienten lejos de la
representacion que de ellos ofrecen los medios tradicionales (Negredo, 2021). Los
jovenes de la generacién Z se informan mayoritariamente a través de las redes
sociales, plagadas de fake news (Pérez-Escoda, Ana; Barén-Dulce, Gema; Rubio-
Romero, Juana, 2021), a pesar de que la radio contintia siendo el medio mas creible
(asi lo ha reflejado reiteradamente el Eurobarometro, nuevamente en su edicion de
invierno 2021/2022). Y esto sucede incluso entre los estudiantes universitarios, a
guienes se supondria un acercamiento mas critico y formado al consumo de medios
(Pérez-Escoda; Pedrero-Esteban, 2021).

No se trata de una caida de consumo homogénea ya que varia de unos formatos a
otros. Tampoco se trata de un retroceso global, pues resiste mejor en otros paises de
nuestro ambito cultural. Entre los Gltimos 5y 10 afios la pérdida de audiencia entre la
generacion Z tanto en Francia como en Espafia ha sido del 18 % y del 16 %
respectivamente, mientras que en casos como Alemania la caida ha sido solo del 9
%. Cabe decir que en ambos mercados la penetracién era mayor que la espafiola
para esta cohorte (Mars, 2021). Pero los contrastes no acaban aqui: en Australia la
cohorte de entre 10 y 17 afos alcanza una penetracion del 87 % y el tramo entre 18
a 24 afos llega al 75 %, con un crecimiento constante en los ultimos 5 afos (Cheick-
Hussein, 2021).
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Distintas iniciativas de caracter empresarial que se estan llevando a cabo tanto en
nuestro pais como en el resto de Europa sugieren la relevancia del tema de
investigacion propuesto. Valgan como ejemplo las jornadas La Radio i els joves de la
Associacié Catalana de Radio (ACR); los estudios especificos del European Group of
Television Advertising (EGTA); los informes de la European Broadcasting Union
(EBU) o del Radiocentre britanico sobre la generacion Z en Europa.

La existencia de datos de aumento de contacto de esta generacion con los contenidos
sonoros hablados puede igualmente indicar un camino para las empresas de radio.
Segun Edison Research, la escucha de contenidos hablados en Estados Unidos ha
aumentado un 40 % en los Ultimos siete afios. Este crecimiento se explica
fundamentalmente por el mayor consumo de podcasts entre las audiencias mas
jovenes: un crecimiento del 116 % en el caso de la generacion Z (Edison Research,
2021, 2022).

Empieza a haber literatura cientifica que amplia la perspectiva de investigacién con
resultados que abordan la brecha entre la radio y los jovenes: comparativas entre
distintos mercados (Espinosa-Mirabet; Ferrer-Roca, 2021); el caso de éxito de RAC
1, una generalista con alto indice de audiencia juvenil (Espinosa-Mirabet; Gutiérrez;
Marti-Marti, 2021); el papel y funcién del servicio publico (Lowe; Maijanen, 2019); la
psicologia del consumidor de radio aplicada a esta generacion (Lissitsa; Tabor,
2021), etc.

Esta investigacion pretende aportar conocimiento a un medio poco investigado
(Pifieiro-Otero, 2017; Repiso; Torres-Salinas; Delgado-L6pez-Cozar 2011) y
hacerlo desde una perspectiva no habitual en Espafia al acercarse a la relacion entre
la radio y la generacion Z bajo el prisma de media economics. Esta corriente ha sido
histéricamente ubicada en el polo opuesto a la de la Economia Politica de la
Comunicacion (conocida también como critical approach o corriente critica),
ignorando que ambas han ido evolucionando de la mano, fruto de la mutua influencia
(no exenta de reconvenciones) y la de otras corrientes (i.e. la aproximacién evolutiva
o la institucional) (Cunningham; Flew; Swift, 2015; Bonet, 2017). Como apuntaron
en su momento algunos de los principales representantes de esta perspectiva,
estrictamente hablando no existe la media economics sino un conjunto de teorias
tomadas de la economia y la gestion y aplicadas al funcionamiento de los medios
(Picard, 2006; Albarran, 2012). No en vano, las distintas ediciones de una de las
obras més representativas han unido la economia y la gestiébn en un mismo campo
de estudio: Handbook of Media Management and Economics (. Albarran; Chan-
Olmsted, Wirth,2006. Albarran; Mierzejewska, Jung, 2018).

A pesar de todas sus caracteristicas particulares, la radio como industria
(especialmente la privada comercial) funciona sobre la base de un sistema mas o
menos consensuado, en el que la medicidbn de audiencias es uno de sus pilares
fundamentales. “Thus, economics is concerned with what is produced, the technology
and organization of how it is produced, and for whom it is produced” (Owers; Carveth;
Alexander, 2004, p. 5). Ante un mercado dual la radio opera ofreciendo contenido a
los oyentes y vendiendo acceso a estos oyentes a anunciantes que buscan su target
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ideal (Albarran, 2004) . Las empresas de radio crean un producto pero “participate in
two separate good and service markets... and that performance in each market affects
performance in the other” (Cunningham; Flew; Swift, 2015, p. 18).

Este articulo se centra en lo que los estudios de audiencia demuestran desde hace
tiempo, a saber, que el “for whom” decae y, con ello, el acceso que se ofrece a los
anunciantes; en conjunto, el sistema se tambalea y los gestores radiofonicos deben
hacerle frente.

La escasa produccion de estudios académicos sobre radio en las ultimas décadas, al
menos en Europa, ha primado aproximaciones desde la teoria de los géneros o los
estudios culturales, y han sido menos los que han aplicado la aproximacion critica y,
aun menos, la economia de medios. Este estudio, desde la Optica de quienes deben
tomar decisiones que marcan el rumbo de la empresa, permitira un analisis de causas,
factores determinantes y posibles acciones con el objetivo de transferencia de
conocimiento al mundo empresarial, puesto que se constata el avance en paralelo de
la misma preocupacién tanto en la universidad como en la industria radiofénica. No
obstante, la academia produce conocimiento que no siempre llega a las empresas.

Para ello, se amplia el foco mas alla de los datos conocidos hasta ahora y una vez
tasadas las caracteristicas de contacto con la radio de esta generacion, se ofrecera
una vision estructural del mercado recurriendo a la aplicacion de las herramientas de
analisis desde la perspectiva de media economics: por qué la oferta de este mercado
no atrae a esta audiencia y si esto es en alguna medida reversible.

Esta investigacion busca dar respuesta a las siguientes preguntas:

P1 ¢ Como es la escucha de radio de la generacion Z en Espafia?

P1b. ¢ Cuando, dénde y qué géneros consume?

P2. ¢Como se analiza desde las empresas la relacibn de los jovenes de esta
generacion con la radio?

P2b. ¢Sobre qué factores estructurales creen estas empresas que se puede incidir
para atraer a esta generacion hacia sus contenidos sonoros?

A las dos primeras preguntas responderemos con el andlisis en profundidad de datos
inéditos para este objetivo de investigacion académica en Espafia procedentes del
EGM y a las preguntas P2 y P2b a partir de cuatro entrevistas en profundidad
semiestructuradas con diferentes perfiles profesionales de la gestion de empresas
privadas de radio. El estudio pone el foco solo en los tres grandes operadores de radio
privada en Espafia. Su volumen de facturacion y su modelo de ingreso casi exclusivo
por publicidad les hace afrontar con mas interrogantes la fractura del sistema dual que
apuntabamos anteriormente.

2. Marco teorico

2.1. Radio y generacion Z en Espaiia.

Ya ha quedado acreditada tanto la oportunidad de dividir la poblacion en segmentos
generacionales, como de atribuir a dichos segmentos unos valores, ideas, creencias
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y actitudes comunes basados en el hecho de que comparten experiencias y han vivido
contextos sociales y acontecimientos politicos y econémicos similares. Y
especificamente el rendimiento que de ello se obtiene cuando pretendemos estudiar
el comportamiento respecto al consumo de radio (Lissitsa; Laor, 2021).

Estos valores, preferencias y habitos de consumo cultural trascienden fronteras en
nuestro ambito de estudio: en la jornada sobre la radio y la generacion Z organizada
por ACR (2021) los ponentes coincidieron en que esta cohorte de nativos digitales
vive permanentemente conectada a través del smartphone a sus redes sociales o a
contenidos en los que el video tiene un peso esencial; aquello que consume esta
asociado a sus valores; esta acostumbrada a hacerlo cuando quiere; crea sus propios
productos audiovisuales; es interactiva y es dificil captar su atencion. Por tanto, para
sus oidos, todas las propuestas de contenidos se igualan y es aqui donde empiezan
las dudas de los operadores de radio sobre cdmo acceder a esta generacion: ¢ir
doénde consumen?; ¢una aplicacion propia?; ¢compartir marca en un agregador que
la diluye? (Fernandez-Quijada; Mars; Pedrero-Esteban, 2021).

Afiadamos a esta centralidad del consumo en mévil que la mensajeria es utilizada por
esta generacion como herramienta para construir comunidades. Parte de su consumo
mediatico proviene de estas redes, no solo para el entretenimiento sino también para
los contenidos informativos. No se cuestiona el algoritmo porque ahorra esfuerzo, e
ignora la oferta de la linealidad de una parrilla, excepto cuando esta se adapta a sus
propias actividades (de ahi el consumo en desplazamientos en automovil). El periodo
de contacto suele ser breve y el acceso, con pocas complicaciones técnicas, se hace
sin necesidad de espera (Mars, 2021). No en vano Albarran (2019) destaca el interés
por el estudio del uso intensivo del movil bajo la 6ptica de conceptos econdmicos
como la asignacion de tiempo y dinero (allocation) y profundiza en ello cuando
describe las futuras areas de investigacion para la disciplina media economics: “This
heavenly-driven technology era will drive much of the interest of researchers in this
current era of media economic research.” (p. 10).

La investigacion previa cuantitativa o cualitativa-cuantitativa en Espafa sefiala a la
pérdida de contacto de la radio con esta generacion en todos los casos y aporta
elementos de reflexibn pero que no han calado en la industria, a pesar de su
preocupacion. La rapidez con la que se suceden los acontecimientos nos hara ser
prudentes sobre afirmaciones a largo plazo porque fendmenos de consumo de esta
generacion que parecian resistentes en el tiempo han cambiado en muy pocos afios.
Sirva como ejemplo que los dispositivos portatiles si han desplazado a la radio contra
lo que constataban Perona-Paez; Barbeito-Veloso;Fajula-Payet (2014). Esta
investigacion permitira también ir un paso mas alla de las conclusiones que se han
obtenido hasta ahora sobre el consumo de la radio y la generacién Z (por ejemplo, los
datos genéricos de consumo del medio de Lopez-Vidales; Gémez-Rubio, 2014).
Ampliaremos también desde el ambito cuantitativo la aportaciéon de Lopez-Vidales;
Gomez-Rubio (2021) sobre los consumos de la generacion Z comparados con los de
la generacion millennial y donde se constata la disminucion de penetracion de la radio
entre estas dos cohortes. Gracias, pues, al acceso a los informes completos de AIMC
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profundizaremos en qué productos concretos les atraen, cuando y cémo los
consumen.

Pedrero-Esteban; Pérez-Maillo; Sdnchez-Serrano (2019) describen los retos a los
gue se enfrenta el sector de la radio ante la desafeccion de los “nativos digitales”: las
empresas de radio no disponen de datos de audiencia de menores de 14 afos (edad
de corte para el EGM); sin estos datos, las empresas cuya mayor fuente de ingresos
es la publicidad no tienen acceso a las marcas que se dirigen a este segmento de la
poblacion; por tanto, la industria radiofonica ha abandonado la producciéon de
contenidos especificos para publico infantil. Paradojicamente, esta falta de producto
impide el contacto presente y futuro con el medio de estas generaciones, puesto que
los consumos culturales son “habit forming” (Hoskins; McFadyen; Finn, 2004, p. 73).
Y se pone en riesgo la viabilidad futura de estas empresas que ven menguar
progresivamente el relevo generacional de su audiencia.

No menos acuciante es el reto de la distribucién digital y la competencia que supone
para la radio el crecimiento de las plataformas de podcasting como apuntan Terol-
Bolinches; Pedrero-Esteban; Pérez-Alaejos (2021).

Las empresas de radio han dejado de invertir en programacion orientada a nifios y
preadolescentes porque el EGM no les incluye en su universo. A los jévenes de mas
de 14 afios los contenidos de la radio cada vez les resultan menos atractivos. Internet
ha puesto a su alcance alternativas mas sugerentes incluso para la escucha de
musica, ambito de contacto referencial con el medio para esta generacion hasta hace
pocos afos. Y la radio ya no lidera la expansion de la oferta de audio donde han
irrumpido con fuerza Spotify, los GAFAM, etc.

El diagnostico, por consistente que haya podido ser, no ha venido acompafiado de
acciones de reversion: “Los contenidos por afinidad podrian constituir una féormula
para la atraccion, pero es la radio musical la que tiene un reto interesante por seducir
a los usuarios en un ecosistema en el que la musica se consume de forma directa,
personalizada, instantanea, en tiempo real y a través de servicios de musica a la carta
(Spotify, Apple Music, Deezer, etc.) o de forma audiovisual (YouTube)” (Moreno-
Cazalla, 2018, pp. 477-478).

Todas estas aportaciones sustentan la afirmacion inicial: la generacion Z siente la
radio como algo ajeno.

2.2. Media Economics

A pesar de su importancia para la correcta interpretacion del ecosistema mediatico,
la economia ha estado presente en menor medida de lo que puede aportar a dicho
campo. La perspectiva tedrica conocida como media economics o economia de los
medios permite dar una vision estructural a los datos obtenidos de la relacion entre la
generacion Z y el medio, relacionando oferta y demanda. La eficiencia economica es
el objetivo y a la vez la razén que explica el comportamiento de las industrias, las
empresas y los consumidores y de ello da buena cuenta esta corriente de
pensamiento (Cunningham; Flew; Swift, 2015). Las constantes que describe para la
estructura del mercado y la teoria de comportamiento de las firmas nos sirven de

a7



base. Los conceptos de maximizacion del beneficio, aplicacion del analisis
incremental, gestion de la incertidumbre y del riesgo (amplificado en los media) o las
posibles causas en el cambio de la demanda (Hoskins; McFadyen; Finn, 2004).

En relacidon a su entorno, Doyle (2013) lleva al extremo la formulacion de la radio
como producto de consumo de producciébn eminentemente local, sobre el que la
disrupcion digital tiene un efecto tan desestabilizador como generador de nuevas
oportunidades en este mercado dual: contenido para los oyentes; acceso a los
oyentes para los anunciantes. Existe, pues, una correlacion entre el producto, la
audiencia y el ingreso (Hoskins; McFadyen; Finn, 2004) que empuja de manera
imperativa a los medios a lograr inversion publicitaria, lo que somete a esta industria
al rigor de los modelos y estructuras de decision de la industria publicitaria y los
criterios que guian su inversion (Doyle, 2013).

La inexistencia de datos de audiencia para los menores de 14 afios en Espafia hace
inviable la inversion publicitaria en una oferta programéatica dirigida a este publico. Y
las iniciativas que se pusieron en marcha desde el &mbito empresarial tuvieron que
ser abandonadas (Onda Mini, por ejemplo). Asimismo, la correlacion entre volumen
de audiencia potencial y demografia implica el aumento de inversion dirigida a las
cohortes poblacionales mas amplias (“lucrative Baby Boom”) y el consiguiente
abandono de las cohortes de menor densidad y poder adquisitivo (McClung;
Pompper; Kinnally, 2007, p.104).

La comparacién con otros mercados nos hace ver la importancia de la oferta
especifica del sector publico para la audiencia infantil y la generacién Z. Mas all4 de
las polémicas sobre su competencia o complementariedad, mas alla del analisis coste
beneficio en términos empresariales, la introduccion de variables asociadas a los
valores de misién de servicio publico, explican la dedicacion de recursos de las
administraciones (Hoskins; McFadyen; Finn, 2004) que han impulsado una notable
variedad de formatos radiofonicos o de audio especificos para audiencias infantiles y
juveniles en estos paises (Australia y Gran Bretafia como paradigma). Asimismo la
Union Europea de Radiodifusion (UER / European Broadcasting Union, EBU),
organismo que integra a las corporaciones publicas de medios audiovisuales,
considera la conexién con las audiencias jévenes como una de las funciones de
aportacion de valor a la sociedad de dichas entidades (EBU, 2021).

Llegamos de este modo a otro de los pilares de esta investigacion: los medios como
producto de experiencia. “Experience goods contain attributes that in the main can
only be evaluated by the consumer after purchase through experience with the good”
(Hoskins; McFadyen; Finn, 2004, p. 76). Y cualquier producto que quiera conectar
con la generacion Z debera tener en cuenta cuales son los atributos que este producto
mediatico debera reunir en funcion de sus percepciones de utilidad para poder ser,
como minimo, probado. De ahi la importancia tanto de la media literacy (puerta de
contacto al medio por parte de estas generaciones y viceversa), como de oferta de
contenidos especifica, producida desde el ambito publico o privado.
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Cuando la investigacién se ha centrado en la demanda y no en la oferta (McClung;
Pompper; Kinnally, 2007) se ha logrado dibujar el proceso psicolégico (percepcion
de atributos y eleccién) por el que se adoptan nuevos medios. Y no necesariamente
un medio sustituye al siguiente: pueden complementarse en funcién de la percepcion
de utilidad y valor. Por tanto, un esfuerzo del medio radiofénico para atraer a la
generacion Z no esta condenada forzosamente al fracaso.

Nuestro circulo tedrico se cierra con otra perspectiva, la del media management y su
interdependencia con media economics, apuntada ya al inicio de este articulo, que
nos ayuda a explicar lo conservador de las decisiones que mantiene el actual statu
quo de la oferta; como esta incertidumbre resulta paralizante, y como se mide el riesgo
en términos econdémicos. No existe garantia de éxito en la fijacion de estrategias
empresariales porque es imposible tener bajo control todas las variables externas.
Pues bien, este factor de imprevisibilidad se multiplica en la industria de los medios.
Da buena cuenta de la importancia de este aspecto concreto la llamada a aumentar
la investigacion sobre la forma como las firmas de medios se comportan ante la
incertidumbre y el riesgo (Picard, 2018, p. 116).

Para Doyle (2013) los componentes del circulo virtuoso en la gestion de productos
mediéticos son unas inversiones elevadas sumadas a periodos largos de tiempo para
consolidar la oferta. Pero, en muchos casos, o el periodo de tiempo o la cantidad a
invertir exceden de lo posible en los presupuestos anuales. Los crecimientos de
audiencia y de ingresos publicitarios en los medios son lentos —excepto en el caso de
las estrellas radiofénicas cuando cambian de cadena—-. Por tanto, cualquier analisis
incremental aplicado a la audiencia obtenida de una inversion en un contexto de tanta
incertidumbre explica la ausencia de contenidos sonoros dirigidos a estos segmentos
de poblacién producidos por las empresas de radio privadas o publicas (Hoskins;
McFadyen; Finn, 2004).

Estos factores sumados explican también la renuncia de estas empresas a la
busqueda de adyacencias (Kung, 2017), para multiplicar su oferta hacia otros
mercados y hacia otros productos (area en la que caeria la expansion hacia este
target). Ademas en el caso de las corporaciones privadas los analisis financieros no
admiten margen discreciona. La prudencia gana al riesgo, a pesar de que esta es una
industria “winner-takes-it-all”: las iniciativas exitosas se llevan una parte
desproporcionada de la recompensa (Hesmondhalgh, 2019).

Bonet; Sellas (2019) dan un ejemplo de duda inmovilizante y retraso en la toma de
decisiones de inversion cuando se refieren a las dudas de las empresas de radio
ante el distribuidor en el nuevo mercado de audio (en el contexto de la lucha entre
broadcast y broadband). Este comportamiento no se circunscribe a la direccion de
las empresas privadas. Sucede igualmente en las empresas publicas, como ponen
de manifiesto Lowe; Maijanen (2019, p. 6): forma parte de la misién de servicio
publico atraer audiencias jévenes. Pero esto exige innovacion y generalmente las
organizaciones favorecen la explotacion de productos ya establecidos, por
procedimientos y maneras de pensar familiares. Incluso las publicas.Las empresas
exitosas y de larga trayectoria sienten aversion al riesgo.
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3. Metodologia

Esta investigacion dard respuesta a las preguntas formuladas con una metodologia
gue combina analisis cuantitativo y cualitativo: por un lado la explotacién de los datos
de los informes EGM Radio y, por otro, la realizacion de entrevistas semiestructuradas
en profundidad a expertos en gestion del sector.

El analisis cuantitativo se basa en los datos que AIMC obtiene para los informes EGM,
y que suman 78.000 entrevistas en una muestra de mayores de 14 afios. De esta
muestra, 7.491 encuestas son a jovenes de entre 14 y 24 afios —muestra proporcional
a la representacion de esta cohorte de edad sobre el total poblacion—, con una
distribucién también proporcional por comunidad, provincia y tamafio de habitat.
Para esta investigacion se ha tenido acceso a los contenidos no publicos (solo para
asociados) de los citados informes, que nunca habian sido utilizados para abordar el
consumo especifico de esta generacién. La revision de los estudios mas recientes
sobre la generacion Z en Espafa (Espinosa-Mirabet; Ferrer-Roca, 2021; Barrios-
Rubio; Gutiérrez-Garcia, 2021; Espinar-Ruiz; Gonzalez-Diaz; Martinez-Gras,
2020; Soengas-Pérez; Lopez-Cepeda; Garcia, 2019; Catalina-Garcia; L6opez de
Ayala; Martin-Nieto, 2017; L6pez-Vidales; Gémez-Rubio, 2021) se basan en
muestras con sesgos geograficos o de perfil (badsicamente entre estudiantes
universitarios). En cambio, AIMC avala la representatividad de sus resultados sobre
el conjunto del universo, ya que los destinatarios necesitan informacion fiable para la
toma de decisiones estratégicas sobre inversiones publicitarias o programacion.

Tabla 1.

Resumen de estudios previos

Tamano muestra Segmentacion

Espinosa-Mirabet; Ferrer-Roca, 2021 200 Estudiantes de 2 universidades
Barrios-Rubio; Gutiérrez-Garcia, 2021 160 Estudiantes de 2 universidades
Espinar-Ruiz; Gonzalez-Diaz; Martinez-Gras, 168 Estudiantes de 1 universidad

2020

Soengas-Pérez; Lépez-Cepeda; Garcia, 2019 100 Estudiantes de 5 universidades
gg%z;‘llna-Garma; Lopez de Ayala; Martin-Nieto, 214 Estudiantes de 1 universidad
Lépez-Vidales; Gomez-Rubio, 2021 1908 Variables sociodemograficas

Tabla: Elaboracién propia a partir de revision bibliografica « Creado con Datawrappe

Esta investigacion ofrece, en primer lugar, una breve visién diacrénica de minutos de
consumo y penetracion para situar la caida de contacto de esta generacion con el
medio radio, y en segundo lugar un andlisis sincrénico mas exhaustivo con datos del
afio movil 2021. Para el primer estado de situacion se toman como referencias
temporales los afios 2009, 2012 y 2021. Los individuos que forman la generacion Z
empiezan a cumplir 14 afios (corte inferior para la muestra EGM) a partir de 2009.

50



Incluimos ademas datos de 2012 porque este afio es el del pico de penetracion
histérico para el medio radio (61,9 %), no alcanzado desde 1982, y que no se ha
vuelto a repetir.

Para las conclusiones de consumo reciente, se toman los datos de la tercera oleada
de 2021 y al afilo mévil correspondiente, la mas cercana a la fecha de cierre de esta
investigacion. En este caso el analisis descansa en los datos de audiencia acumulada
semanal. La explotacion de los datos consiste en la determinacion de resultados para
las siguientes variables cuantitativas: a) onda o plataforma de emisién, b) lugar de
escucha, c) tipo de radio (musical y generalista) y d) horario de consumo. Aportamos
dato absoluto y porcentual, siempre que sea relevante para enmarcar su
representatividad.

Tanto para las programaciones tematicas como para las generalistas, AIMC ofrece
los datos de la generacion Z en dos tramos (de 14 a 19 afios y de 20 a 24 afios).
Hemos pedido a la fuente, AIMC, los datos agregados para la cohorte completa (de
14 a 24 afos). En cuanto al analisis de las generalistas privadas, del dato de audiencia
por hora obtenemos cuéles son los programas y por tanto los géneros que atraen a
esta generacion a la radio convencional. En este caso solo hemos considerado horas
con porcentaje de escucha de generacién Z igual o superior al promedio total de la
cadena, y con un numero absoluto de oyentes significativo sobre su audiencia total
(desestimamos los datos porcentualmente elevados pero poco relevantes en términos
absolutos). Cabe decir que las horas con mayor audiencia absoluta reflejan por norma
general el mismo porcentaje promedio de escucha de la generacion Z (entre el 2,2 %
y el 2,4 %). Por tanto, siendo una cifra de oyentes elevada no la hemos considerado
significativa para nuestro objeto de estudio, puesto que es el consumo no especifico.

Para las tematicas musicales, mucho mas abundantes, solo hemos considerado
cadenas nacionales en cuyo porcentaje de audiencia la generacion Z superara el 7,1
% de promedio (para tomar en consideracion solo las mas atractivas para este target)
e igualmente con cifras absolutas relevantes en comparacion con la audiencia total.
Las emisoras que se han tenido en cuenta en una primera fase han sido Megastar,
Flaix, Los 40 Urban, Flaixbac, Hit FM, Los 40 y Europa FM. Se incluyen también los
dos productos del grupo catalan Flaix (Flaix FM y FlaixBac) por su importancia en
términos absolutos (nUmero de oyentes superior a cadenas nacionales a pesar de no
tener la misma cobertura) y relativos (con dos productos con el porcentaje mas alto
de penetracion en esta generacion desde 2013, ocupando 2 de las 3 primeras
posiciones en el ranking de Catalunya).

Con el andlisis de estos datos podemos concluir como son los consumos de radio de
la generacién Z en Espafia. Para esta parte de la investigacion se conté con la
colaboracion de Virginia Vides, subdirectora de Marketing y Contenidos de
Atresmedia Radio, y de José Andrés Gabardo, director técnico de AIMC, que dieron
soporte en el proceso de analisis y explotacion de los datos del EGM.

Por lo que respecta a la parte de andlisis cualitativo, este se desarrollé a partir de la
realizacion de entrevistas en profundidad a profesionales de referencia en el sector.
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Se utilizaron cuestionarios semiestructurados que contemplaban nuevas preguntas
en funcién de la respuesta de los entrevistados y algunas especificas en relacion con
su cargo. Las preguntas se agruparon en bloques teméticos y abordaron su vision del
desapego de la generacion Z hacia la radio; posibles estrategias para atraerla
(contenidos, distribucion, etc.)la importancia de la creacion de marca y comunidad; ;
los modelos de negocio y el riesgo como factor de gestion. Las entrevistas fueron
transcritas y después se agruparon las respuestas en cada uno de los bloques. Estos
son los 4 entrevistados:

- Directivos responsables de contenidos y marketing de las tres principales
corporaciones privadas de Espafia; José Maria Moix, director de Programas y
Marketing de Atresmedia Radio; Lourdes Moreno-Cazalla, responsable de
Produccion ejecutiva, Distribucion y Audiencias en Podium Podcast-Prisa Radio; y
Javier Llano, director de cadenas musicales de COPE-Abside Media.

- Carles Cuni, presidente de Grup Flaix, como ejemplo de un caso de éxito.

Una vez realizadas las entrevistas —que se desarrollaron coincidiendo con una fase
avanzada del andlisis cuantitativo se agruparon las respuestas en los diferentes
bloques que estructuran los cuestionarios. Las aportaciones mas relevantes se
recogen en un cuadro resumen que se puede consultar en el apartado de resultados.
Se dispone tanto de las autorizaciones de AIMC para publicar datos del EGM como
de los consentimientos informados de las personas entrevistadas.

4.Resultados

4.1. Anélisis de los datos

4.1.1. Caida lenta pero constante en los ultimos afios

Para enmarcar el consumo de radio de la generacion Z resumimos brevemente el
estado de la cuestidn para el conjunto de la audiencia entre 2012 y 2021. Los datos
de AIMC revelan una caida evidente de penetracion y de minutos de escucha de la
radio en Espafa . Si tomamos la serie historica desde 2012 (es el ultimo afio donde
la radio supera el 61,9 % de penetracién) la pérdida de oyentes es del 7,3 %; cae en
todas las cohortes y llega a perder un 19,3 % en la cohorte objeto de estudio. La
escucha promedio ha perdido 22 minutos desde los 114 que alcanzé el afio 2012.
Tiene un peor comportamiento la radio tematica que la generalista, tanto en consumo
(pierde 15 minutos frente a 4) como en penetracion (ha perdido 5,7 puntos
porcentuales frente a los 1,9 de la radio generalista).

El consumo por tipo de onda indica que la FM continda siendo la forma mas habitual
de contacto con el medio (46,9 % de la audiencia) pero cae desde el 52,4 % de 2009
y del 56,9 de 2012. Esta pérdida no se ve compensada por la escucha de radio a
través de internet. La escucha lineal o por podcast suma el 7,8 % en 2021, y solo
avanza 5,7 puntos en 9 afos. Desde 2018 AIMC separa el dato de podcast y
streaming, pero en ambos casos observamos un crecimiento muy lento y una
aportacion muy baja a la escucha total de radio, aunque Vides (2021) cree que puede
haber un consumo mayor del podcast (tomando de referencia por ejemplo los datos
de IAB) porque en digital no se distinguen los consumos en diferido del directo, y

52



apunta a una evolucion en la integracién de datos para conciliar estos resultados. A
pesar de ello, los datos de consumo digital si crecen en comparacion con los de FM.
Y, finalmente, los datos de lugar de escucha reflejan el gran peso que tiene para la
poblacién general la escucha en casa, con el 54,9 % en 2021. Desde 2009 el consumo
domeéstico es el mas estable, y la escucha en el coche la que mas crece (hasta el 23,4
%), en detrimento del lugar de trabajo (del 26,1 de 2009 hasta 19 % de 2021).

4.1.2. Evolucién del consumo de radio en la generacion Z

Hecha esta breve caracterizacion de algunos datos de consumo de la radio en
Espafia, veamos el comportamiento diferencial de la generacion Z, tanto desde un
punto de vista diacrénico como sincronico.

Entre 2009 y 2021 la cohorte de 14 a 24 afios ha caido en 140.000 habitantes pero la
pérdida para la radio ha sido mucho peor puesto que ha multiplicado esta cifra por
4,5, lo que supone una pérdida de 614.000 oyentes. La radio tematica musical cae
también 10 puntos en este periodo (cuando esta cohorte sumaba el grueso de su
audiencia) mientras que se mantiene en el caso de la radio generalista (si bien no
aporta més del 11 % a su total).

Tabla 2.

Penetracion de la radio en Espana en 2009 y 2021

2009 2021

14 a 24 afios Oyentes (miles) 2970 2356
Porcentaje de oyentes sobre el total de o

poblacién de la franja de edad 54,5% 44,6%

Total de la poblacién Oyentes (miles) 21836 22364

Porcentaje de oyentes sobre el total de 55,3% 54,6%

poblacién

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2009 y 2021 » Creado con Datawrapper

El contraste es mucho mayor con la penetracion de 2012, puesto que esta cohorte
sumaba dos puntos mas de audiencia que el promedio y llegaba al 63,9 %. En 2021
la pérdida promedio para el conjunto de la poblacion ha sido de 7,3 puntos pero en
esta cohorte la caida ha llegado hasta el 44,6 % (19,3 puntos porcentuales menos).

En linea con estos diferenciales, el tiempo medio de consumo entre 2009 y 2021 cae
un 14,6 % para el conjunto del universo considerado, mientras que para la generacion
Z la pérdida es casi del 50 %.
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Tabla 3.

Tiempo diario medio de consumo de radio en minutos

2009 2021

Total poblacién

14 a 24 afios

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2009 y 2021, de lunes a domingo * Creado con Datawrapper

En cuanto a la escucha a lo largo del dia apreciamos el adelanto del prime time en
generalistas y un cambio de consumo en la noche, donde ha desaparecido el pico
gue coincidia con el contacto de esta generacién con los programas deportivos
nocturnos. Igualmente, para la tematica musical la curva de contacto a lo largo del dia
desplaza un par de horas el prime time desde las 13.00 h, que termina mucho antes
por las rutinas de esta generacion.

4.1.3. Consumo de radio de la generacion Z en 2021

En cuanto a la tipologia de programacién con los que entra en contacto la generacién
Z se observa que la eleccion de la temética musical multiplica por 3 la de radio
generalista. A pesar de ello, nos movemos en cifras de apenas un tercio de la
poblacion de esta cohorte. Ademas, si tomamos los datos tal y como aparecen
originalmente en el informe EGM (en dos franjas de 14 a 19 afios y de 20 a 24 afios)
las cifras son inferiores en el primer tramo, lo que indicaria un peor prondstico para
los afios proximos puesto que al no haber contacto, no es probable que haya consumo
futuro.

Tabla 4.

Escucha de la generacion Z por tipologia de programacion en 2021

Escucha de
Poblacion en miles radio Generalista Musical

Total Poblacién 40,948 54,6%
14 a 19 afios 2,923 42,9%
20 a 24 afios 2,364 46,5%

14 a 24 anos 5,287 44,5%

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2021 - Creado con Datawrapper
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La FM continda siendo la forma méas habitual de contacto con el medio para esta
cohorte, sin alejarse mucho de lo que constatamos para el resto del universo. Y
también aqui el dato de escucha digital sefiala el alejamiento de la radio de esta

generacion, pues el streaming no aumenta significativamente como podria

esperarse de una generacion de nativos digitales y solo la escucha por podcast

supera ligeramente a la media de la audiencia total.

Tabla 5.

Audiencia de radio segun onda o plataforma de escucha en 2021

Poblacién Escucha Radio Radio Radio Internet Internet Radio

en miles de Radio oM FM Internet Streaming Podcast TDT

Total 40.948 7.8% 5.9% 2.3% 1.7%
poblacion

14 a 19 afios 2.923 6.6% 4.2% 2.5% 1.3%

20 a 24 afos 2.364 7.9% 4.8% 3.5% 1.3%

14 a 24 afios 5.287 7.2% 4.5% 2.9% 1.3%

Source: AIMC. EGM febrero a noviembre 2021 - Created with Datawrapper

Una de las diferencias en los hébitos de esta generacion respecto del promedio de la
audiencia la encontramos en el lugar de escucha. Para esta cohorte el coche es el
primer lugar de contacto con la radio y supera en 10 puntos porcentuales el dato de
la audiencia total. Y solo un tercio del consumo declarado se produce en casa.

Tabla 6.

Audiencia segun lugar de escucha en 2021

Datos de poblacion y del total de oyentes expresados en miles

Total poblacién 14 a 24 aiios

Poblacién 40948 5287

Casa Total oyentes 12440 868
% 55,6% 33,4%

Coche Total oyentes 10058 1452
% 45,0% 55,8%

Trabajo Total oyentes 2250 153
% 10,1% 5,9%

Otro lugar Total oyentes 899 129
% 4,0% 5,0%

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2021 - Creado con Datawrapper
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4.1.4. Consumo de temética musical

El orden de la tabla refleja la mayor aportaciéon de oyentes de esta cohorte a cada
cadena, con independencia de su cifra absoluta y siempre por encima del porcentaje
promedio. En cuanto al consumo a lo largo del dia los datos de mayor penetracion
coinciden con los momentos de mayor audiencia de las cadenas respectivas y que
siguen las rutinas diarias de este publico, con dos picos, uno por la mafana a partir
de las 8 —pero que acaba antes que la generalista, a partir de las 10.00 h—, y un pico
largo entre las 20.00 h y hasta las 23.00 h.

Tabla 7.

Porcentaje que representa la Generacion Z sobre el total de la poblacion, sobre el total de la audiencia de radio y
sobre el total de oyentes de la radio musical, detallado por cadenas, en 2021

Radio Mega Los 40
Poblacion Radio musical Star FM Flaix Flaix bac Urban Hit FM LOS40 Europa FM

14 a 24 anos 6,5% 5,2% 7.1%

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2021 + Creado eon Datawrapper

4.1.5. Consumo de radio generalista

La aportacion de la generacion Z a la radio generalista es muy baja y apenas hay
diferencias entre las tres principales cadenas privadas espafiolas.

Tabla 8
Porcentaje que representa la Generacion Z sobre el total de la poblacidn, sobre el total de la
audiencia de radio y sobre el total de oyentes de la radio generalista, detallado por cadenas, en 2021

Radio
Poblacién Radio generalista Ser Cope Onda Cero

14 a 24 afios 6,5% 5,2% 2,8% 2,4% 2,4% 2,2%

Fuente: AIMC. EGM de febrero a noviembre de 2021 - Creado con Datawrapper

La curva de audiencia de esta generacion en la radio generalista marca un Unico pico
pronunciado coincidiendo con las horas del prime time del resto de la audiencia (sobre
las 8.00 h de la mafiana). En cambio ha disminuido notablemente el pico que coincidia
con la emisién de las tertulias deportivas de la noche a pesar de que continta siendo
uno de los pocos momentos de contacto con estas emisoras, con datos absolutos
muy inferiores a los de hace unos afios.
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Tabla 9.

Franjas horarias y programas con mayor aporte de audiencia de la generacion Z en 2021

Oyentes de 14 a 24 % de oyentes de 14 a 24
Programa Cadena Género afnos anos de cada programa
Lunes a viernes
Tramo
8:00h a 9:00h Hoy por Hoy SER informativo en 60,000 4,6%
magazin
. El partidazo de
23:00h a 23:30h COPE COPE Deportivo 32,000 8,9%
Tramo
8:00h a 9:00h Mas de Uno ONDA CERO informativo en 38,000 5,4%
magazin
Sébado
7:00h a 7:30h Matinal en la SER SER Informativo 33,300 6,6%
. Deportiva
18:00h a 19:00h Carrussel deportivo SER (retransmisién) 55,000 13,9%
) . " Deportivo
19:00h a 20:00h Carrusel deportivo SER (retransmisién) 37,000 13,2%
0:00h a 1:00h El Larguero SER Deportivo 38,000 8,6%
16:00h a 17:00h Tiempo de juego COPE Deportivo 35,000 11,0%
(retransmision)
23:00h a 0:00h Tiempo de juego COPE Deportiva 29,000 6,3%

(retransmision)

. . ) " Deportiva o
21:00h a 22:00h Radioestadio ONDA CERO (retransmisién) 32,000

Domingo

Hora 14 fin de
semana

14:00h a 15:00h SER Informativo 42,000 14,4%

Deportivo

0:00h a 1:00h Tiempo de Juego COPE (retransmision)

48,000 8,1%

El consumo corresponde mayoritariamente a contenidos de caracter deportivo y solo
para la cadena SER también informativos.

En cuanto al cruce de estos datos con el lugar de escucha se observa que entre
semana el consumo en coche de los contenidos informativos analizados es 10 puntos
porcentuales superior al promedio de la audiencia. En cambio, el consumo mayoritario
en casa los fines de semana corresponde a contenidos deportivos.

4.2. Andlisis de las entrevistas

Segun estos datos, un 7,1 % de jovenes de la generacion Z conecta con la radio
tematica musical; un 2,8 % conecta con la generalista y se constata un universo de
cero conexion con el sistema radiofonico.

Aportamos seguidamente la opinion sobre esta distancia entre la radio y la generacion
Z de los responsables de la gestion de contenidos de radio entrevistados.
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Tabla 10.

Javier Llano
(Abside Media)

José-Maria Moix
(Atresmedia Radio)

Lourdes Moreno-

Cazalla (Podium

Podcast, Prisa-
Radio)

Carles Cuni
(Grup Flaix)

Razones de la
falta de
encuentro entre
laradio y las
generaciones
mas jovenes

Los grupos
radiofonicos
simplemente han
apostado por los
tramos con mayor
audiencia potencial,
que ademas son
también donde mayor
rentabilidad puede
obtenerse: se ha
dejado de atender a
los oyentes mas
jévenes, con lo que la
edad promedio de las
musicales ha ido
creciendo.

La radio es un medio
que se hereday se ha
roto la cadena.

Apuesta por incluir la
educacion mediatica y
la radio en los disefios
curriculares, como
elemento integrador
de competencia como
la lectura, la escritura,
el trabajo en equipo,
etc.

La baja tasa de
natalidad esta
invirtiendo la piramide.
Ello implica la
reduccion de este
target afio a afio, y
esta sucediendo de
manera acelerada.

La tecnologia hace
que aumenten las
opciones para esta
generacion e
incluso que
determinen la
forma de consumo.

Escuchar la radio es
un habito que se
adquiere. El reto
para el conjunto del
sector es hacer que
los jévenes perciban
que escuchar la
radio les es util.

Laimportancia
de lamarcay la
creacion de
comunidad

No se ha creado aln
una marca joven que
impacte. Las
empresas saben
cuales deberian ser
sus caracteristicas y
hay mercado, pero
nadie se atreve a dar
el paso. Tendra que
ser multiplataforma.

Las empresas de
radio van tarde frente
a las plataformas. Sus
marcas han perdido
valor, son lo antiguo,
lo tradicional. Hay que
buscar alternativas
donde las plataformas
no puedan competir.

Es muy importante
generar , y estas
se crean en torno a
una pasion. Puede
ser el deporte, la
musica, la
informacion de
nicho,... Tanto SER
como COPE lo
ensayan en forma
de podcast.

La marca ha
proporcionado a
Flaix una notoriedad
y una capacidad de
generar comunidad
indiscutibles, pero
con modificaciones
en el producto, al
ritmo de los cambios
de los gustos
musicales.
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Estrategia de
programacion:
quién

Quien mejor conecta
es quien desde su
propia generacion
lanza el mensaje con
empatia, porque
conoce sus
inquietudes. Tiene un
componente
aspiracional y de
identificacién al mismo
tiempo.

La prescripcion entre
iguales es la mejor
garantia de nuevos
contactos para el
producto. De su
generacion para su
generacion.

El mejor prescriptor
es alguien de su
propia generacion.
Existe el riesgo de
alejamiento si se
deja el disefio de la
estrategia de
programacion en
manos de los
adultos
exclusivamente.

Estrategia de
programacion:
qué

La digitalizacion ha
venido en ayuda de
los programadores:
ahora pueden saber
qué atrae a esta
generacion, porque se
puede medir el
consumo en tiempo
real.

Se estéa recuperando
el valor de la voz,
tanto para esta como
para el resto de
edades.

Las empresas tienen
la obligacién de
intentar programar
para esta generacion
y hacerlo con
diferenciacion
(respecto a una
playlist o a cualquier
otro producto hablado
de las plataformas). El
riesgo de no hacerlo
implica la desaparicion
del medio radio.

La radio es la
industria que tiene
que dar los
contenidos sonoros
que puedan
interesar a la
generacion Z. Por
esto es tan
importante conocer
también sus
hébitos, e ir a las
plataformas que
consumen.

Flaix intenta dar
respuesta a los
intereses que
detecta en el pablico
al que se dirige.
Para ello utiliza
todas las
herramientas
disponibles para
saber qué quieren
oir, yendo donde
estan.

En la programacién
musical la mayoria
de emisoras utilizan
la metodologia del
callout. Esto hace
gue arriesguen
poco. En el caso de
Flaix se sigue
apostando por las
novedades que
creen que
funcionaran,
asumiendo las
inseguridades que
conlleva.

La informaciéon

No es un atractivo
relevante. En la
actualidad el consumo
de informativos para
esta generacion es
social y no personal,
momentos de escucha
compartida donde es
el adulto quien decide.

Un segmento de
esta generacion
elige contenidos
informativos en la
radio que el ambito
digital no le aporta,
y le da mayor
credibilidad.

Solo programa
informativos en el
morning. Son
boletines breves con
criterio editorial de
servicio y proximidad
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Los deportes

Pueden ser una
oportunidad para
atraer a los mas
jovenes,
especialmente en
contraste con la
television.

La radio no ha sido
capaz de atraer a los
youtubers, que han
crecido
profesionalmente fuera
de un medio que
tendria que haber sido
la plataforma natural
para su desarrollo.

Este contenido
consumido en directo
durante las
retransmisiones
deportivas explican la
concentracion de
oyentes de generacion
Z en los fines de
semana.

Son una excelente
manera de crear
comunidad en
torno a una pasion.
Pero su potencial
de retencién de
audiencia es
mucho mayor en
digital.

Flaix solo
retransmite el Barca
e inicialmente como
herramienta de
comercializacion. La
fidelidad de los
patrocinadores y
datos cualitativos
como la
participacién seran
la medida de su
continuidad.
También supone un
reto: ganar la
credibilidad de la
audiencia juvenil
ofreciendo un
contenido deportivo
alternativo al de las
radios
convencionales.

Contenidos para
nifosy
preadolescentes

Tendria que ser una
oferta digital a partir de
la edad en qué ya
usan movil.

Podria ser una funcién
del servicio publico,
aunque no parece ser
el momento.

Relaciona estos
contenidos con la
importancia de la
educacion mediatica.

No existe radio para
publico infantil porque
no es aspiracional (ni
para los padres ni
para los nifios) y
porque el sistema de
medicion de
audiencias deja fuera
a los menores de 14
afios a diferencia de la
audimetria en
television. Esto impide
su rentabilizacion
comercial.

Los nifios estan
creciendo muy
rapido y cuanto
mas se les intenta
infantilizar para
atraer su consumo
mediatico mas se
alejan.

Propone sustituir el
término “infantil”
por “familiar”. Los
adultos
acompafan a los
nifios pero el nifio
es el protagonista.

El sector no se
plantea qué
contenidos serian
apropiados para
atraer a esta
generacion. Si no
adoptan el habito de
oir la radio de
pequefios,
dificilmente lo
adoptaran después
de adolescentes y
mucho menos de
adultos.

Es un problema del
conjunto de
empresas del sector.

Relacion con las
plataformas

Las emisoras deberian
dar un paso adelante
en la creacion de
entornos de oferta
digital propia, plena,
con informacién,
musica,
entretenimiento... Hay
gue avanzarse a una
corriente que se
impondra: el pago por
oir.

Es un error ceder el
control. Las empresas
de radio tendrian que
hacer una defensa de
su producto como
sector.

Las alianzas con las
plataformas en el
corto plazo pueden
ser una via para llegar
a todos los publicos
pero a medio y largo
plazo es el verdadero
competidor incluso por
encima del resto de
cadenas de radio.

Prisa si esta
llegando a
acuerdos con las
plataformas como
un proveedor
premium. La
industria de la
radio tendria que
fomentar estas
alianzas como
productoras.

60



Podcast Es una oportunidad Es una magnifica Las empresas de Se encuentra a la
para el medio, que oportunidad para dar radio pueden espera de que los
debe aprovecharse continuidad al atraer a esta grandes operadores
con rapidez. consumo de la propia | generacion, de radio sefialen el

marca en el entorno dandoles el camino de la
Las empresas de radio | digital. contenido que le rentabilidad
tienen que producir interesa. El
contenidos exclusivos podcast permite
para esta generacion, profundizar,
que acaben creando creando
tendencia, que se comunidades en el
recomienden, no formato méas
segregados de una cémodo de
emision previa en consumir.
radio.
Destaca el poder de la
voz como elemento de
atraccion a los
contenidos de las
empresas de radio,
trascendiendo al
propio medio.

Modelo de Las radios ya estan El modelo de Debe haber No logra monetizar

negocio generando contenido gratuidad para el contenido gratis la presencia en
por el que la audiencia | usuario a cambio de para esta internet: continGia

pagaria. El modelo
actual de financiacién
por publicidad necesita
alcance, grandes
audiencias y debe
complementarse con
modelos de pago con
una distribucion en
entornos propios de
las empresas de radio.

Advierte que, en caso
contrario, el sector no
sobrevivira.

publicidad tendra que
ser sustituido por el de
suscripcion, porque no
hay negocio
suficiente.

La industria debe ser
capaz de sumar
ambas vias de
ingreso. Puede lograr
el pago gracias a la
suma de multitud de
minorias. e

generacion, pero el
modelo solo es
sostenible con la
suma de vias de
pago.

La produccién
digital de calidad
es caray debe
ponerse en valor,
frente a las
plataformas y
agregadores, y
frente a la
audiencia. Los dos
modelos de
negocio deben
complementarse:
alcance (tarea de
las empresas de
radio tal y como las

conocemos)—y la
rentabilidad de
nicho, a la que se
puede llegar
mediante
contenidos mas
especificos de alta
calidad, por
ejemplo mediante
el podcast.

siendo solo un
centro de coste.
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El riesgo La crisis financiera no | Europa FM podria Arriesgarse ha sido
ha facilitado la toma plantearse proyectos el inico camino
de decisiones que de contenidos posible para
implicaran aporte de segmentados, diferenciarse. Y para
recursos a una verticalizados, o listas ello asume que uno
actividad innovadora, basadas en distintos de sus dos
en un sector ya de por | targetsy grupos productos en el
si poco dado al riesgo. | musicales, pero el mercado esta

simple intento lleva permanentemente
La suma de todos aparejados unos en fase de prueba,
estos factores es la costes sin retorno explorando nuevos
“tormenta perfecta”. claro. territorios.
6. Discusion

Conocedores de los datos de audiencia expuestos en el punto 4, este apartado
analiza la interpretacion que las empresas hacen sobre el desapego de la generacion
mas joven hacia la radio, las posibles tareas a acometer para revertir esta situacion y
las dificultades que ello puede plantear.

Existe una primera razon, puramente demogréfica, apuntada ya por Moix (2021): la
disminucién poblacional esta invirtiendo la pirdmide lo que implica la reduccién de
este target con el paso de los afios y de manera rapida. Si a ello afiadimos que los
grupos radiofénicos han apostado, como sostiene Llano (2021) por los tramos con
mayor audiencia potencial —que ademas son también los de mayor rentabilidad—, el
resultado es que se ha dejado de atender a los oyentes mas jovenes.

La segunda razon es el empoderamiento de los adolescentes y los jovenes, puesto
de manifiesto por todos los entrevistados. Un poder amplificado por el uso intensivo
de los dispositivos maviles que les lleva a tomar el control de la eleccion incluso en el
automovil aunque no sean ellos quienes conduzcan.

Y la tercera razén es el aumento de consumo basado en la oportunidad y accesibilidad
de las plataformas, que afecta especialmente a la tematica musical, porque gracias al
teléfono movil satisfacen el principio de consumo inmediato frente a la oferta lineal del
producto radiofénico. Playlist frente a radioformula.

En cualquier caso, hay coincidencia en que la falta de habito de las generaciones mas
jovenes va a ser dificil o imposible de revertir. Este se habia construido hasta ahora
en el dia a dia de la familia, por la propia prescripcion de los adultos en el entorno
familiar.

La centralidad de la marca es otro de los puntos de coincidencia. Los entrevistados
ponen de relieve la importancia de la fortaleza de la marca, con atributos reconocibles,
para atraer y posteriormente retener a la audiencia. Una vez se ha producido el
contacto y el consumo el producto ofrecido debe tener la suficiente capacidad de
generar engagement para convertir a los usuarios/oyentes en miembros de una
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comunidad. El problema es que, para esta generacion, se ha producido una pérdida
de atributos asociados a la marca que les hagan atractivos los contenidos de la radio.

En esta misma direccion apuntan Chan-Olmstead; Wang; Hwang (2022), cuando
concluyen la importancia para la radio de la construccién de marca en el mundo digital
y de lograr engagement a través de las nuevas tecnologias (2022). Si bien la
investigacion se refiere a la generacién Millenial, esta afirmacion es perfectamente
extensible a la generaciéon Z dada su caracterizacion como cohorte. De la misma
forma Arrese; Medina; Sanchez-Tabernero (2019) inciden en la importancia para
las empresas de medios del engagement con sus audiencias y del brand management
como garantia de pervivencia. Los autores acaban sefialando como temas de
investigacion a incluir en la agenda futura de media economics

“ The analysis of how to manage time as an economic resource in a context of
exponential growth of contents and platforms for consumption. (...) The analysis of how
media organizations will use qualitative and quantitative knowledge to integrate
audiences into their production process through brand management strategies that
create strengthened brand relationships. (...) From media management and media
economics perspectives, more research is needed to understand the full ramifications
of engagement for content production and commercialization.” (p. 72)

Afadamos que una de las razones del éxito de los formatos australianos de radio
juvenil es precisamente la identificacién y la pertenencia a una comunidad, que la
radio ha ayudado a construir con sus marcas y con sus contenidos hablados
(Espinosa-Miravet; Ferrer-Roca, 2021).

Pero parece que a pesar de que todas las cadenas comparten este razonamiento
ninguna es capaz de hacer una apuesta decidida que rompa la dindmica de
alejamiento de este segmento de edad. La dificultad para este proceso se multiplica
en un entorno donde la proliferacion de la oferta digital —y, a veces, la propia
distribucion no exclusiva— diluye esta identificacion. Existen dudas sobre la relacion
gue debe establecerse entre la empresa de radio y las plataformas o agregadores,
bien sea para su difusion, bien sea para el consumo.

Este no es un debate de ambito solo espafiol, sino también internacional, y se plantea
en los mismos términos. ¢, Es mejor crear el propio acceso digital? Si los agregadores
favorecen la distribucion pero a la vez diluyen la propia marca, ¢qué es preferible,
ganar distribucion o reforzar la propia identidad? ¢ Se debe dar contenido gratuito a
terceros? ¢ Qué sucede con los datos de los usuarios que la radio les proporciona? El
balance para los operadores no esta claro (Fernandez-Quijada, 2021) y si lo esta
para algunos autores como Chan-Olmstead; Wang; Hwang (2022) “In essence,
besides their particular relationship with radio station, third-party content aggregators
might dilute audience’s connection to radio stations when the users become more loyal
to the aggregators than the stations.” (p. 264)
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En este contexto, la industria de la radio estaba acostumbrada a que la relacion
comercial que establecia con su proveedor de transporte de sefial y difusion era solo
la cuota mensual que le satisfacia por este servicio. O incluso era la misma empresa
de radio la que poseia la titularidad de toda la cadena de valor, difusion incluida, hasta
el contacto por OM o FM con su audiencia. Este modelo es muy distinto al de la
distribucion digital, donde el proveedor espera también generar valor afiadido en
beneficio propio por la distribucion del sonido propiedad exclusiva hasta entonces de
las empresas de radio, en forma de explotacion de data o directamente por el ingreso
publicitario comercializado por la plataforma.

Todos los entrevistados coinciden en que la forma creciente de escucha de audio es
digital y es el inico modo de contactar con esta generacion. En el estudio comparativo
del consumo de radio entre los jévenes australianos y espafioles se sefiala que para
esta generacion las aplicaciones son las plataformas mas usadas para la escucha de
los contenidos producidos por las empresas de radio en ambos casos. Y en Espafia
la prescripcion mas potente es la que llega a través de las redes sociales como
Instagram o Youtube. (Espinosa-Miravet; Ferrer-Roca, 2021).

Entre el consumo digital sonoro, el podcast emerge como la posibilidad de mayor
aceptacion y que aporta atributos diferenciales de mayor peso (frente al streaming y
la aplicacion). A pesar del poco volumen actual —en términos absolutos como hemos
podido ver—, el podcast es percibido mayoritariamente como una oportunidad para
gue la generacion Z consuma audio producido por las empresas de radio. Gabardo
(2022) lo pone en relacion con los héabitos de consumo de otros productos
audiovisuales a través del movil: lo relevante no es el consumo en directo del
contenido, sino el poder consumirlo cuando y dénde les apetece, previa prescripcion.
En el mismo sentido, Kiing (2017) lo pone como ejemplo de aumento de consumo de
contenidos producidos por las empresas de radio, frente a la disminucién del directo:
“‘And while consumption has increased in some cases -on-demand catch-up TV
services increase overall audience numbers, as do podcast of radio shows- overall,
first-showing mass-market audiences seldom have the dimension they had a decade
ago.” (p. 37).

Parece, pues, que las empresas privadas de radio han llegado tarde a darse cuenta
de que ya no rige la maxima “analog dollars/digital dimes” que pudo tener sentido a
principios de los 2000. Y este cambio de paradigma cobra mucho mas sentido cuando
analizamos el perfil de consumo de la generacion Z y la paradoja que supone su
abandono en cuanto a oferta especifica por parte de las empresas de radio
comerciales. En “Why radio doesn’t care about Gen Z, but it should”, se enfatiza el
error que supone para estas empresas no prestar atencion a la generacion Z, como
si hace la industria publicitaria. “The advertisers of the world are working hard not to
miss the moment. Gen Z is a prime topic of conversation each and every day as
marketers vie to understand this influential cohort of consumers” (Jacobs, 2022).

64



Sin suficiente acumulacion de experiencia en la relacion con esta cohorte, emerge
entre los entrevistados un consenso hacia la gratuidad en los contenidos sonoros a
ofrecer, en combinacién con el pago para el consumo digital de nuevos contenidos,
no emitidos en antena y con suficientes atributos de calidad y comunidad. Para este
caso, debera pasar algun tiempo puesto que no existe de momento el habito del pago
por oir contenidos de las radios, a diferencia de los contenidos de las plataformas
digitales.

Finalmente aparece también la formula de una relacién comercial desde el origen para
el desarrollo de nuevos productos online hechos a medida; crear marcas y productos
para otras edades de la mano de patrocinios comerciales exclusivos, si esta oferta no
es abordada desde el servicio publico como parte de su funcién social.

Mencion aparte merece el contenido y su gestién. Para Cuni (2021) las propuestas
de contenido proceden de profesionales de edades similares a las de la audiencia que
se persigue. Podria parecer una obviedad, pero no sucede siempre de esta forma y
es por ello que lo identifica como una de las razones del éxito de sus marcas y de la
diferenciacion permanente de su sonido. De un modo similar se refieren a ello
Espinosa-Mirabet; Ferrer-Roca (2021) incluyendo un entorno sonoro creativo,
alejado de la convencion de la radio al uso como uno de los factores que atraen a los
jovenes australianos. En la batalla entre el contenido (abundante) y la conveniencia
(escasa) es importante ofrecer una propuesta de valor relevante para atraer a los
contenidos de la radio, segun Fernandez-Quijada (2021). Y afiade que funciona
aquello que transmite autenticidad.

Existe la opiniébn comun de que la musica, sin dejar de estar presente, no va a ser el
contenido que atraiga a los jévenes a la oferta sonora de las empresas de radio. Y en
cuanto al contenido hablado, se coincide con las conclusiones de estudios en
mercados similares donde ya existe este contacto: los jévenes prefieren asuntos
hablados en formatos u épticas experimentales (EBU, 2021 para los mercados de
nuestro entorno europeo y Espinosa-Mirabet; Ferrer-Roca, 2021 para el mercado
australiano).

El estudio antropolégico que practican con éxito las emisoras musicales de Flaix para
su seleccion de temas seria aplicable al descubrimiento de intereses para el contenido
hablado: escuchar lo que la audiencia quiere oir, yéndose a buscarlo donde esta. Si
podemos afirmar, a la vista de las conclusiones precedentes, y en coincidencia con la
interpretacion de los entrevistados, que el contacto de la generacion Z con la radio
generalista para consumir informacion debe considerarse escucha no voluntaria o
social (por los horarios y lugar de escucha.el coche). En cambio, el deporte y
especificamente las retransmisiones deportivas del fin de semana son el momento de
maxima conexién de la generacién Z con la radio generalista. Esto se debe, segun
los entrevistados, al hecho de que la identificacion con su equipo cumple las
condiciones de engagement emocional y formaciéon de comunidad que deben estar
en la base de la relacion duradera entre el medio y su audiencia.
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Fuera de las retransmisiones, los entrevistados citan expresamente el programa El
partidazo de COPE, como ejemplo del esfuerzo del medio por atraer audiencias mas
jovenes y de renovacién formal y de difusion digital. Una franja de programacién que
ha sido abandonada progresivamente por la audiencia juvenil aficionada al futbol.
Para Vides (2021) los datos de consumo por parte de esta cohorte y el pico de
audiencia a partir de las 23.30 h que se producia, por ejemplo en el afio 2006, tienen
su explicacion en los programas deportivos de autor que se emitian en la radio
generalista en aquel horario. Por tanto, el deporte atraia a este rango de edad puesto
gue se trataba de un contenido ofrecido en directo y en exclusiva por las radios. En
2021 los contenidos deportivos se han extendido al ambito digital en consumo lineal,
y a toda clase de contenidos audiovisuales en descarga por lo que para esta
generacion nativa digital, en su opinién, la radio ha perdido peso como proveedor
incluso de contenidos que si son de su interés, y las mismas cadenas intentan ampliar
su oferta deportiva a través de las redes sociales (Youtube, Twitch, etc.).

El consumo de radio puede ser “habit forming” y puesto que se trata de un bien cultural
de experiencia, es imprescindible el contacto con el medio. Pero sin contenidos
especificos esto no es posible. Y se ha demostrado que la oferta de contenidos
infantiles y juveniles y la educacion mediatica estan entre las razones para un elevado
consumo de radio en la generacion Z, como ponen de manifiesto Espinosa-Mirabet;
Ferrer-Roca (2021) para el caso de Australia. En cambio, sometido a la opinion de
los entrevistados, en Espafia la radio para una audiencia infantil o preadolescente no
parece tener mucho recorrido si no es o bien a iniciativa de medios publicos o gracias
a la financiacién ya en origen de marcas comerciales (como el patrocinio exclusivo de
Vodafone con uno de los canales de Media Capital en Portugal). Y vuelve a haber
coincidencia en que estos formatos tendran que ser digitales.

Grupo Prisa esta lanzando algunas iniciativas en este ambito, como Dial Mini o los
contenidos familiares de los 40 Classic (para padres con sus hijos) pero tomandolo a
modo de experimentacion, no entendido aiin como modelo firme de negocio.

Entre las amenazas se apunta a la exploracion de contenidos atractivos para estas
generaciones que impulsan los asistentes de voz :Alexa en Reino Unido (Echo Dot
Kids) esta experimentando con contenidos para nifios con el objetivo de que tengan
el habito de pedir y escuchar entretenimiento sonoro (Pedrero-Esteban, 2021).

Y finalmente la incertidumbre sobre el resultado de la aplicacion de recursos a la
experimentacion para atraer a estos publicos provoca que, a pesar del diagnostico
compartido, las empresas privadas de radio o bien no invierten, o bien lo hacen
timidamente. En contraste, las grandes compafias de distribucion sonora como
Spotify basan su negocio precisamente en enormes inversiones a pérdida en las fases
de lanzamiento, una estrategia que las empresas de radio no se pueden permitir.

7. Conclusiones
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Este articulo tenia como objetivo describir el consumo de radio entre la generacion Z,
cual es el diagndstico que de ello hacen los gestores de contenidos de las principales
corporaciones radiofénicas privadas comerciales en Espafia y apuntar hacia
propuestas que hagan conectar a esta generacion, si no ya con la radio, como minimo
con los productos sonoros de sus empresas.

Los datos aportados dan muestra del alejamiento de la generacion Z del medio radio,
con un consumo menor en la cohorte de 14 a 19 afos, lo que anticipa un mal
prondstico si no se toman medidas de reversion. Esta pérdida de contacto se produce
tanto con la radio tematica musical como con la generalista. En el primer caso la
escucha acompafia las rutinas de esta generacién Z donde es resefiable el abandono
incluso del consumo nocturno. En cuanto a la radio generalista, las retransmisiones
deportivas suman el mayor nimero de oyentes de la generacion Z. Una parte de esta
escucha es prestada, social, pero la escucha voluntaria indica uno de los caminos
hacia la atraccion de esta audiencia: la identificacion con una comunidad.

La aplicacion del marco tedrico junto con las entrevistas nos permite identificar las
posibles causas de esta pérdida de contacto. El hecho objetivo del cambio en la
piramide poblacional, que se estrecha entre las cohortes de menor edad, no disculpa
la inexistencia de ofertas creadas desde las empresas de radio para contactar con los
nifios y los preadolescentes. A estos, ademas, el consumo creciente de contenidos
multimedia de manera facil y rapida a través del movil desde edades cada vez mas
tempranas, les ha empoderado como no experimentd ninguna generacion equivalente
anterior, lo que sumado a la multiplicacion de ofertas digitales les ha alejado del
consumo del medio.

La prescripcion tradicional del entorno familiar hacia el consumo de radio se ha visto
completamente alterada y esta cadena de transmision del hdbito debe encontrar otras
formulas para lograr el contacto con el medio. O, cuando menos, con productos
sonoros producidos por las empresas de radio.

Todo ello empeorado por la inexistencia de oferta radiofénica especifica para
audiencias infantiles (o familiares) y preadolescentes (como en cambio si sucede en
paises con altisimo consumo de radio por parte de esta generacion). Ailddase un
contexto de crisis econémicas recurrentes, donde la aversion del management al
riesgo evita la exploracion de las adyacencias basadas en este target. Estamos, pues,
ante lo que Llano (2021) ha dado en llamar la “tormenta perfecta” para el desapego
de esta generacion.

Dado que hay coincidencia sobre la irreversibilidad de todos estos condicionantes, y
alineados con la voluntad manifestada desde el principio de transferencia de
conocimiento hacia el sector, el siguiente paso era intentar situar hacia donde
proyectamos a estas empresas en el futuro.

¢, Qué factores pueden ser relevantes para atraer a esta generaciéon a los contenidos
producidos por las empresas de radio? Los datos cuantitativos y cualitativos
presentados a lo largo de este estudio nos permiten apuntar algunos de estos factores
como, por ejemplo, la necesidad de introducir en la cadena de valor de la radio una
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linea de produccién exclusivamente digital, en la que se combinen pago y gratuidad.
Esta produccion digital lleva asociada la maximizacion de la marca y la creacion de
una comunidad a su alrededor. La empresa tradicional de radio debe crear sus propios
entornos, de manera que tenga un mayor control sobre sus contenidos, su audiencia
y, obviamente, los datos relacionados. Ello no significa que no saque provecho de
otras plataformas siempre que le sirvan de apoyo para su promocion. Otro de los
factores mas relevantes es la necesidad de que se produzcan contenidos pensados
y producidos desde la generacion Z para la generacion Z, de manera que esta cohorte
pueda crear sus propios referentes. Finalmente, apuntamos la importancia del media
literacy como factor transversal publico-privado, que deberia tener su origen en la
escucha familiar, lo cual exige la produccion de productos sonoros especificos para
este tipo de consumo en grupo.

La alfabetizacion mediatica siempre ha sido un objetivo para la comunidad académica
y docente, pero debe adaptarse igualmente a los nuevos tiempos, en los que esta
media literacy se refiere mas (aunque no exclusivamente) a nuevos medios, redes
sociales y mundo digital y virtual que a la linealidad que marcaba el entorno mono-
media. De ello dan cuenta estudios como el de Pérez-Escoda; Pedrero-Esteban;
Rubio-Romero; Jiménez-Narros (2021) en el que precisamente se apunta la
necesidad de repensar la alfabetizacion mediatica, desde un punto de vista holistico
y transversal: “Re-thinking media literacy should be thought of as a global solution that
involves governments, media stakeholders, and education leaders at schools and
universities” (p. 136).

Como afirma Pluskota (2015), la radio debe tener en cuenta el perfil y necesidades
de las nuevas generaciones “to be part of a broader Media Listening Experience (MLE)
comprised of streaming, podcast, and satellite listening options” (p. 325). La clave,
segun el autor, reside en redefinirse no solo como medio sino también como
tecnologia. Como hemos apuntado ya en el apartado de marco tedrico, es un
“‘experience good” y la media literacy es una excelente oportunidad de contacto con
el medio.

Destacamos, para finalizar, la conviccion también expresada mayoritariamente de que
aun se esta a tiempo de hacer viable el contacto de los mas jovenes con los productos
sonoros de las empresas de radio; que es una necesidad a la que debe hacer frente
el conjunto del sector y que hacerlo a través de canales o plataformas digitales es
condicion necesaria pero no suficiente, si los contenidos no se producen pensando
expresamente en esta cohorte.

Es conveniente sefalar que la investigacion no aborda el estudio cualitativo de las
motivaciones de los usuarios. La decision de centrar la mirada en la perspectiva de la
oferta y en el analisis detallado de los datos de audiencia se tomo en la fase de disefio
de la investigacién. La relacién entre radio y generacién Z, desde la perspectiva de la
audiencia, puede ser objeto de futuros analisis.
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Esta investigacion abre la puerta a otros dos nuevos frentes. En primer lugar, la
profundizacién de la explotacion de datos que provee AIMC para una aproximacion
académica a los retos del sector. Desde el propio EGM analizado desde esta
perspectiva, hasta el analisis de los datos proporcionados por el informe AIMC
Marcas, basado en 10.000 entrevistas y que cruza la exposicion de la poblacion a los
medios de comunicacion, con sus estilos de vida y sus actitudes ante el consumo, los
propios medios y la sociedad.

En segundo lugar, el aprovechamiento del marco teérico media economics y media
management, sumado a los postulados de la prospectiva, aplicados al sector de la
radiodifusién privada en Espafia pueden ayudar a profundizar en la direccién que
apuntan las conclusiones del presente estudio.
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Abstract

La radio en Espafia pierde audiencia y publicidad afio tras afo desde 2012. Nunca hasta
ahora el sector habia vivido un momento asi y ello es especialmente relevante para Prisa
Radio, Abside Media y Atresmedia Radio. El marco tedrico media economics, media
management y ciclo de vida de la industria aplicados a los datos de mercado han servido
para hallar las variables resistentes (mercado dual en dependencia; estructura en
oligopolio y recurso a las estrellas) que explican este momento en el ciclo de vida del
sector. En este contexto, no es una paradoja la mejora de resultados econdémicos de estas
compaiiias que se encuentran en transicion de la etapa de madurez a la resistencia
defensiva, que puede desembocar en adaptacion u obsolescencia. Los hallazgos de esta
investigacion pueden ayudar a las empresas a tomar conciencia de que, a traves de
acciones estratégicas, todavia hay tiempo para responder a las variables que conducen a
la obsolescencia.

Palabras clave
Media economics, Media management, radio, ciclo de vida de la industria, resistencia
defensiva.

1. Introduccion

Desde 2012 la radio en Espaiia ha perdido el 14 % de su audiencia, el 17,5% de minutos de
consumo (AIMC, 2023) y el 40% de sus ingresos publicitarios -con una muy leve recuperacion
en 2022 (Infoadex, 2023). Los datos de penetracion entre la generacion Z son aun peores -lo
que anticipa una pérdida progresiva de oyentes- y tiene el porcentaje mas bajo de todos los
medios en ingreso digital -el 3,5% frente a un 10,2 % de consumo. Estos descensos debieran
preocupar a las tres grandes corporaciones de radio privada (Prisa Radio, Abside Media y
Atresmedia Radio) por su peso en el mercado de la audiencia y de la publicidad. Unos grupos
mas atentos a estrategias de mantenimiento de su posicion que a disefiar cambios a pesar de un
entorno amenazador (Fernandez-Sande & Gallego, 2018).

La radio se ha enfrentado con anterioridad a situaciones similares y hasta ahora ha salido
siempre airosa: la aparicion de TVE y de las televisiones privadas pusieron a prueba su
capacidad de adaptacion. Pero los datos que acabamos de apuntar indican que la industria de
la radio puede estar perdiendo su tradicional adaptabilidad.

Continua siendo recurrente la escasa produccion cientifica que genera el sector de la radio
-a pesar de su influencia (Balsebre & Fernandez-Sande, 2021)-, como pone reiteradamente de
manifiesto la investigacion bibliométrica (Repiso et al., 2011, Pifieiro-Otero, 2016; Martinez-
Nicolas et al., 2017). La industria de la radio tampoco ha sido tema prioritario desde la
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perspectiva de la economia de los medios, como evidencia una revision de los indices de las
publicaciones especializadas [The Journal of Media Economics, Journal of Media Business
Studies]. Son menos adn los estudios sobre radio desde la optica del media management o la
investigacion que aborde largos periodos de tiempo, un aspecto que Albarran (2006) apuntaba
como ambito a desarrollar. Por otro lado, los autores que han tomado interés en la configuracion
econdmica y el comportamiento de este mercado en Espafia lo han hecho poniendo en relacion
audiencias y tarifa publicada, por la dificultad de acceso a datos empresariales (Iglesias-
Gonzalez, 1988); o desde la perspectiva de la concentracion, pero no poniendo en equivalencia
esta dualidad de mercado (lglesias-Gonzalez, 2004; Artero-Mufioz et al., 2021) y
frecuentemente con un sesgo critico (Ramos del Cano, 2012; Pérez-Serrano, 2006).

Esta investigacion analiza la persistencia de algunos de los factores configuradores de la
historia de este medio en Espafia -asi llamados por su capacidad para explicar la estructura del
sector y los resultados de sus compafiias- y es la primera vez que se hace desde la optica de las
empresas. El anélisis busca dar respuesta a las siguientes preguntas:

P1. ;Cudles son los elementos estructurales y de comportamiento econémico y empresarial
que han dado forma al sector tal y como lo conocemos hoy?

P2. ¢En qué etapa de su evolucion industrial se hallan las tres grandes corporaciones
privadas?

Quedaran fuera del alcance de este estudio tanto la radio publica como las emisoras no
encuadradas en los tres grandes grupos mencionados. El estudio gana asi coherencia y permite
extraer conclusiones homogeéneas. Una de sus limitaciones es el desarrollo de solo 3 de las
variables que definen el sector, aunque son determinantes en su configuracion. Tampoco se ha
podido acceder a algunos datos internos de las compafiias, como la politica comercial o la
fuerza negociadora frente a los proveedores, 0 sus inversiones en investigacion y desarrollo.
La extension del articulo no permite hacerlo de otro modo y abrird camino para continuar
explorando nuevos &mbitos de estudio bajo este marco teorico.

Las conclusiones permiten tomar conciencia de cual es el momento presente del medio, lo
que debe servir de apoyo para la toma de decisiones sobre posibles futuros. El analisis de su
evolucion puede ayudar a interpretar el pasado para dar forma al futuro.

2. Marco tedrico
Picard (2006) establece tres caminos en la investigacion en media economics: la tradicion
tedrica -basada en las asunciones de la economia neoclasica y que incluye perspectivas macro
y microeconomicas-; la tradicion aplicada -que trata temas como la estructura de las industrias
y sus mercados; Yy la tradicion critica, de raiz marxista, mas interesada en la propiedad y el
poder de los medios, las decisiones politicas y los efectos de los medios en la sociedad y la
cultura (Cunningham et al., 2015). Esta investigacion parte de las dos primeras tradiciones -
sin renunciar a algunas definiciones criticas- y usa algunas de sus herramientas metodolégicas
en funcién de las realidades histdricas objeto de estudio. Desde el punto de vista de la
macroeconomia esto se traduce en el recurso al Industrial Organizational [IO] model, que
permite analizar las relaciones existentes entre estructura, conducta y performance de un
mercado a través de cinco variables: numero de compradores o vendedores; diferenciacion
entre los productos ofrecidos; barreras de entrada; estructura de los costes y relevancia de la
integracion vertical. Este analisis determina en qué mercado nos hallamos: monopolio;
duopolio; oligopolio; competicion monopolistica o competicion perfecta (Albarran, 2010).

El modelo de ciclo de vida de las industrias [ILC] es una aproximacion clave para nuestro
propdsito, puesto que suma el andlisis de la estructura del sector al estudio del comportamiento
y resultados de las empresas de modo diacronico.

76



Para Maylin-Aguilar & Montoro-Sanchez (2021), el concepto de ciclo de vida de producto
(introduccidn, crecimiento, madurez y declive) aplica tanto al ambito micro como al
macroecondmico. Para las autoras, este modelo permite describir el dinamismo de estos ciclos
por la influencia que ejercen de modo interdependiente factores como la tecnologia, los gustos
y preferencias, la estructura del mercado, etc. Bajo esta perspectiva, las industrias en la etapa
de madurez se caracterizan por elevados indices de concentracion, tasas de crecimiento
menguantes con caida de la demanda y las empresas que sobreviven tratan de aprovechar al
méaximo su posicién. Con menos competidores y mas concentrados, se opta por estrategias de
liderazgo de costes [gracias a las economias de escala]. Ello unido a la feroz competencia en
precios no hace sino continuar reforzando a las empresas de mayor volumen. Estas mismas
fuerzas se intensifican en la etapa de declive, cuando se acelera la salida de competidores y
vuelven a incrementarse las tasas de concentracion. En esta fase ya no hay crecimiento; se da
una tendencia a menor heterogeneidad intraindustrial; a menudo fracasan los intentos de
diferenciacion y las empresas sobrevivientes buscan aumentar ain méas las economias de
escala.

Harrigan (1980) apunté que existen distintos tipos de declive, algunos de los cuales,
paraddjicamente, pueden convertirse en oportunidades. Un producto o una industria pueden
deteriorarse réapida o lentamente y la demanda puede caer a cero sin etapas intermedias o
desplazarse suavemente hacia una fase de meseta en el nivel inferior. Para Harrigan & Porter
(1983) la demanda en una industria disminuye por varias razones. En ocasiones, los avances
tecnoldgicos fomentan los productos sustitutos a menudo a menor coste o de mayor calidad.
Otras veces, el grupo de clientes se reduce o se dan cambios en el estilo de vida, las necesidades
o los gustos de los compradores que implican una disminucion de la demanda. Por ello, algunas
industrias envejecen de forma bastante saludable, es decir, con una notable rentabilidad para
los competidores restantes gracias a las innovaciones, las reducciones de costes y los cambios
en otros factores que pueden contribuir a revertir un declive. Segun los mismos autores, hay
siempre un sesgo en la percepcion de los responsables de la industria ya que cuanto mejor sea
su posicion competitiva 0 mas altas sean sus barreras de salida, mas optimista sera su prondstico
de demanda.

Este modelo también aplica a los medios. Picard (2011) dibuja lo que denomina “ciclos
industriales de la vida de los medios” y compara las caracteristicas de cada periodo.

Tabla 1. Caracteristicas del ciclo de vida de la industria.

Periodo de maduracion Periodo de declive
Ventas cima declinante
Costes/Cliente bajo bajo
Beneficios altos declinantes
Clientes mayoria rezagados
Competidores estable declinante

Source: Picard (2011, p. 32).

Sustituyamos “cliente” por “oyente”, de la misma manera como McDowell (2006)
propone sustituir “consumidor” por “audiencia” puesto que el comportamiento de compra
puede ser sindnimo al de consumo de medios.

La Theory of the firm es un intento de refinar el 10 model abordando la interdependencia
entre el comportamiento de las empresas y la estructura que lo determina (Doyle, 2013). Una
aplicacién concreta es el estudio de cdmo las compafiias de medios compiten por anunciantes
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y audiencias, en equivalencia a como las especies lo hacen también por los recursos escasos
(Albarran, 2010). Este enfoque se acerca al modelo de ciclo de vida natural de la evolucion de
los medios (Lehman-Wilzig & Cohen-Avigdor, 2004) asumiendo que este ecosistema es
esencialmente dindmico y que el comportamiento de cada medio afecta a los demas. En la
cuarta etapa de dicho modelo, la resistencia defensiva, la competencia entre el medio antiguo
y el nuevo fuerza al primero a buscar nuevas direcciones con el objetivo de mantener sus
audiencias tradicionales. La siguiente fase puede tener hasta tres estadios posibles: adaptacion
[el medio tradicional desarrolla una funcién diferente y/o preserva su audiencia o encuentra
nuevos publicos]; convergencia [el medio tradicional no puede sobrevivir por si solo pero
preserva su funcion fusiondndose o incorporandose a un nuevo medio]; y obsolescencia [el
medio tradicional no tiene éxito en su adaptacion, decae y puede dirigirse hacia su
desaparicion]. En la etapa de resistencia defensiva el medio establecido ve su deterioro no solo
en numero de usuarios [audiencia] sino también en ingresos o en tiempo de consumo. EI medio
en declive, a pesar de esta disminucion, aun puede tener un gran nimero de usuarios / lectores
/ oyentes /..., y es posible que esto no ocurra de inmediato. Bajo la presion de la nueva
competencia, el medio tradicional puede exprimir mas su mercado, incluso aumentando los
ingresos durante un cierto periodo de tiempo.

De lo més general a lo particular: media economics es indisociable del media management.
No se puede estudiar el management empresarial sin considerar los aspectos econémicos y
viceversa (Albarran, 2006).

Chan-Olmsted (2006) afirma que la estrategia de una empresa de medios [formulacion] y
su capacidad para ejecutar esa estrategia [implementacion] estan influenciadas por una
combinacion de caracteristicas externas relacionadas con el entorno general y un mercado de
medios en particular.

2.1. Mercado dual

La industria de los medios es un caso Unico de dual product market: ofrece su producto a dos
mercados distintos pero relacionados, las audiencias y los anunciantes (Albarran, 2010). La
radio recibe ingresos de los anunciantes a cambio de entregarles audiencias, que han sido
atraidas por sus contenidos (Kiing, 2016). Se trata de una peculiaridad distintiva desde la
perspectiva neoclasica: las empresas de radio crean un producto que participa en dos mercados
separados pero donde el desempefio en uno afecta el desempefio en el otro (Cunningham et al.,
2015).

Se evidencia el rendimiento del concepto cross-elasticity de la demanda con productos
comparables y sustituibles. Es una competencia intermedia [entre medios] e intramedia
(Picard, 2011). Y la decision sobre allocation la llevan a cabo tanto los proveedores de
contenido [cuanto y a qué precio], como los anunciantes y la audiencia. Las compafiias toman
las decisiones aplicando el anélisis incremental: entre varias opciones se elegird la que
proporcione “the greater excess of incremental revenue over incremental cost” (Hoskins et al.,
2004, p. 121).

2.2. Interdependencia entre el comportamiento de las firmas y la estructura del mercado:
economias de escala y oligopolio

La industria de los medios tiende a la oligopolizacion, es decir, un pequefio numero de
compafiias domina la mayor parte del mercado. Para el modelo Industrial Organization, la
estructura de la industria radiofonica determina las caracteristicas de su comportamiento
econémico (Gomery, 1993). Habitualmente estas compafiilas operan con productos
diferenciados y barreras de entrada; obtienen beneficios a largo plazo y se dan condiciones de
interdependencia de la demanda y la produccion [output] (Hoskins et al., 2004).
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La basqueda de eficiencia lleva a las compafiias a aplicar economias de escala y en dltima
instancia a una estructura de oligopolio (Albarran, 2010). La caracteristica como bienes
publicos de los productos mediaticos y el modo como se consumen explican el interés de las
empresas por conseguir estas economias (Kung, 2016).

El crecimiento basado en la optimizacion de capacidades, recursos y conocimientos
existentes lleva a la bdsqueda de adyacencias, que pueden lograrse de modo orgéanico
[crecimiento interno] o mediante adquisiciones [crecimiento externo]. Los nuevos mercados
adyacentes se eligen por proximidad geografica o para nuevos productos relacionados (Chan-
Olmsted, 2006) y se evita lanzar productos para mercados alejados de la propia tradicion
industrial, ya que la organizacion aumentaré el riesgo de fracaso (Kung, 2016). Esta estrategia
de expansion horizontal origina la brand proliferation, productos similares pero con diferencias
discernibles en sus atributos (Doyle, 2013). Otra de las caracteristicas de los mercados
mediaticos en oligopolio es la coincidencia en programacion. La causa debe buscarse en la
configuracion dual de este mercado y en la imperativa obligacion de ofrecer los targets méas
atractivos a los anunciantes.

Todo ello conduce a la consolidacion de distintas barreras de entrada. Para Hoskins et al.,
2004, las economias de escala implican unas condiciones de alta inversion inicial y de costes
de produccidn dificiles de alcanzar para nuevos entrantes. Se necesita tiempo [curva de
aprendizaje] para alcanzar los niveles de produccion, imagen de marca y ventas de los
competidores establecidos y existe un control de los recursos escasos [por ejemplo las
estrellas].

Las barreras también pueden proceder de la intervencidn publica ex ante. La escasez de
frecuencias ha llevado a los Estados a considerar el espectro como bien publico por lo que se
exige una licencia a los operadores privados para utilizarlo.

En cuanto a los limites a la oligopolizacion, uno es regulatorio ex post por la relevancia
politica y social de las empresas de medios (Kiing, 2016). Estas empresas tienden a desarrollar
economias de escala que en casos extremos pueden conducir al monopolio (market failure).
Los gobiernos se enfrenta al siguiente dilema: por un lado, una concentracion excesiva pone
en riesgo principios fundamentales de las democracias y de los derechos de la ciudadania. Pero
por otro, una industria demasiado fragmentada perdera competitividad (Doyle, 2013). Este
debate que se ve amplificado ante la aparicién de las nuevas plataformas de distribucién digital,
ajenas a estas regulaciones.

Existe también una limitacion de caracter econémico, que deriva de la law of diminishing
returns: “[...] after some level of output, average costs of production begin to increase, typically
because of some limited resource that makes other factors/inputs less productive” (Owers et
al., 2004, p. 22).

A esta tendencia de la industria de los medios a la oligopolizacion se le une la caracteristica
de mercado concentrado propia tanto de los sectores maduros como de los que estan en la fase
siguiente [resistencia defensiva]. También es propio de estas dos fases el recurso a las
economias de escala mediante integraciones consecutivas.

2.3. Demanda impredecible y media management

La contratacion de estrellas para minimizar el riesgo deriva de tres factores: la constatacion de
que el medio radio es un bien de experiencia; la impredictibilidad de los cambios en la
audiencia y la necesidad por parte del management de minimizar el riesgo y la incertidumbre
(Picard, 2018).

En un mercado con mudltiples ofertas los economistas asumen que los individuos
maximizan la utilidad, entendida como la satisfaccién y el disfrute del consumo [hoy o en el
futuro] de un bien o servicio (Hoskins et al., 2004). Pero la eleccion del consumidor no solo se
lleva a cabo por la comparacion de sustitutos. Hay dos atributos clave en la eleccién y la
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demanda: recursos y preferencia individual (Owers et al., 2004). En el caso de la radio [cuyo
consumo no lleva aparejado un coste cada vez que se realiza] deberemos centrarnos en las
preferencias. La teoria de los atributos sostiene que los consumidores obtienen la utilidad no
de los productos en si, sino de las caracteristicas o atributos proporcionados por los productos.
Por tanto, su demanda se considera como una demanda derivada. Si el consumo actual de un
bien cultural cambia los gustos de un individuo, esto provoca un aumento en la utilidad
marginal asociada con cualquier nivel de consumo dado en el futuro. Por lo tanto, habra un
aumento en la demanda del individuo en el préximo periodo (Hoskins et al., 2004). Las
estrategias de las empresas de radio intentan conectar con los deseos, necesidades, utilidad y
valor de los consumidores. ElI consumo de bienes culturales puede ser habit forming: el
consumo actual no solo proporciona utilidad durante este periodo sino que cambia los gustos a
través de la acumulacion de conocimiento y apreciacion del producto.

Para ello la radio necesita tiempo, algo de lo que generalmente no dispone la direccién
ejecutiva de las empresas privadas (Robert-Agell et al., 2022).

La impredictibilidad del comportamiento de la audiencia supone un desafio para la
industria, a pesar de décadas de investigacion y sofisticacion de las herramientas de marketing.
Las industrias culturales utilizan los blockbuster para combatir la incertidumbre generada por
los cambios en las preferencias de la audiencia: unos pocos productos generan la mayor parte
de los ingresos. Una vez identificados estos productos las empresas les dedican la mayor parte
de sus recursos. En el caso especifico de las empresas de radio son las estrellas (Arrese, 2004).
De ahi que estas empresas estén dispuestas a pagar altos contratos a cambio de la minimizacion
del riesgo pero a costa de convertirse en “disproportionately reliant on these products” (Kiing,
2016, p. 39). Segun Visiers (2015, p. 346) la radio de las estrellas “[...] basa su éxito de
audiencia y rentabilidad comercial en contar con comunicadores que tienen una gran marca y
popularidad, a los que siguen grandes audiencias; son grandes prescriptores publicitarios y
gozan de una gran promocion social y adhesion emocional por parte de los oyentes”. Queda,
por supuesto, la posibilidad de contar con equipos profesionales capaces de crear contenidos
valiosos a lo largo del tiempo (Arrese, 2004) en lo que Marti-Marti (2004) denomina la suma
de “arte y técnica”, es decir intuicion y datos. Si se dispone de este tiempo.

La marca consolidada es otro de los factores de minimizacion del riesgo para la empresa
radiofénica y para el oyente en el momento de eleccion. Las marcas efectivas son reconocidas
tanto por los usuarios como por los no usuarios y mantienen la lealtad de sus clientes, que
repiten las compras y dan una ventaja competitiva a las empresas propietarias (Picard, 2011).
Cambiemos “producto” por “contenido radiofonico”, y “clientes” por “oyentes” y es de
aplicacién a nuestra investigacion.

El caracter conservador de las decisiones empresariales mantiene el statu quo actual de la
oferta: no hay garantia de éxito al establecer estrategias de negocio porque es imposible
mantener bajo control todas las variables externas (Robert-Agell et al., 2022).

En el corto y el medio plazo esta dependencia de las estrellas representa una amenaza para
las empresas, puesto que el poder de prescripcion y la fuerza de arrastre reside en la marca
personal de la estrella y no en la marca del medio.

3. Metodologia
Esta investigacion combina metodologias cuantitativas y cualitativas con la revision
bibliografica. Acudimos a dos tipos de fuentes para el estudio diacronico de la radio privada
en Espafia. Las bibliogréaficas relatan los efectos del comportamiento de la radio como mercado;
de las compairiias que la integran y de la relacidn que se establece como mercado dual.

El anélisis de audiencias se basa en el EGM. AIMC inicio sus actividades en 1968 y el
primer afio del que se conservan registros es 1972. A partir de 1978 los datos pueden ser
comparables en su serie histdrica. Se suman las audiencias de los productos pertenecientes a
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las corporaciones analizadas desde el afio de pertenencia a su perimetro empresarial. Los
resultados incluyen la duplicacion de audiencia [que no deslegitima el resultado puesto que el
efecto sobre la suma final es equivalente] y no se toma en consideracion el grado de vinculacion
de las licencias con la compafiia titular de la marca [propiedad, asociacion, etc.]. Asimismo el
analisis incluye toda la oferta de radio disponible y medida por AIMC: tanto la publica como
la privada, pertenezca o no a estos tres grandes grupos. También se ha tenido en cuenta la oferta
regional, donde también compiten las tres corporaciones. El analisis exhaustivo de los datos se
ha completado con una entrevista semiestructurada en profundidad con el director técnico de
AIMC, José Andrés Gabardo.

Disponemos de datos constantes del mercado publicitario proporcionados por Infoadex a
partir de 1993. Los datos previos [se remontan a 1978] proceden de los estudios de J. Walter
Thompson recogidos por diversos autores (Bonet, 1995; Balsebre, 2002; Barbeito-Veloso &
Fajula-Payet, 2005). A pesar de tratarse de dos fuentes distintas, la cuota resultante para la
radio guarda relacién. Existen otras fuentes cuantitativas para analizar los datos de ingresos
que no han sido utilizadas o porque no abarcan todo el periodo estudiado, o porque la base de
computo para el ingreso total tiene en cuenta otros criterios [subvenciones publicas, por
ejemplo]. Excepcionalmente se usa el informe i2p solo para el analisis del comportamiento del
mercado publicitario digital, puesto que recoge datos desde 2013, solo tres afios después de que
AIMC empezara a publicar datos segregados de consumo de radio por internet. La informacién
economica de las compafiias procede de la base de datos SABI [Sistema de Analisis de Balances
Ibéricos] desde 1997. Los datos anteriores proceden de la revista Noticias de la Comunicacion.
Se han tomado como referencia las cuentas no consolidadas para poderlas poner en
equivalencia.

Para el analisis del mercado en oligopolio, tomamos como referencia un periodo de 20
afios, con catas cada cinco afios excepto el Gltimo, de solo 4 afios, puesto que la pandemia hizo
variar tanto el dato de audiencia como del mercado publicitario, que se hundié. Dichos periodos
permiten analizar el comportamiento en el mercado después de las vicisitudes por la que cada
grupo puede haber pasado [cambios en los formatos de algunas cadenas del grupo, cambios en
las estrellas, nuevos concursos de frecuencias, etc.]. Por su relevancia se incluye ademas el
dato de 2012, el afio con mayor penetracion y cuota de la historia del medio.

4. Resultados para la historia del sector de la radio en Espafia

La radio espafiola naci6 oficialmente y fue en un principio de titularidad privada, después de
que fracasaran algunos intentos del Estado de crear una red de radio publica. La radio local se
cred en Esparia en 1932 con el objetivo de llegar a todos los rincones del pais, por lo que la
iniciativa privada consiguio lo que no habia logrado el Estado. Las estaciones locales fueron 'y
siguen siendo la estructura basica que da forma a cadenas sélidas a nivel regional y/o nacional.
Tras la Guerra Civil se crea el peculiar modelo mixto espafiol, que no acaba con la iniciativa
privada sino que la somete a un severo proceso de filtrado ideoldgico. Franco utilizé la radio
como arma de propaganda y establecié un sistema mixto para la radio y un monopolio publico
para la television.

La transicion de Espafia a la democracia se inicio en 1975, tras la muerte de Franco, y se
consolido tras el fallido intento de golpe de Estado de 1981. Como resultado de ese proceso,
en cada nivel politico-administrativo [nacional, regional y local], existio [y existe] un sistema
de television y un sistema de radio, tanto privados como publicos (Bonet, 1995).

Graéfico 1. Cadenas de radio nacionales privadas en Espafia y sus marcas.
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Fuente: elaborado por los autores. Las marcas destacadas (SER, COPE, ONDA CERO) son
programas generalistas, siendo el resto radio musical especializada.

El factor tecnoldgico no ha sido siempre prioritario en la radio espafiola. Hasta los afios '80
y '90, se limitd a renovar el material y a incorporar alguna marca que ofreciera aplicaciones
adicionales, pero no fue hasta los 90 cuando afront6 el reto de la digitalizacion y la
informatizacion, con una fuerte inversién inicial para buscar una reduccion de costes.

En cuanto a la difusién, la emision via ondas hertzianas dentro de Espafia quedaba
representada por la Onda Media [no se conceden licencias nuevas desde 1978] y la Frecuencia
Modulada [a partir de 1964]; para las emisiones extranjeras, la Onda Corta [RNE-Radio
Exterior] y se renuncié a la Onda Larga.

Capitulo aparte merece el [no] desarrollo del DAB en Espafia (Bonet et al., 2009), un
perfecto ejemplo de constructivismo social de la tecnologia, fruto de las caracteristicas propias
de la path-dependence del sector radiofonico de cada pais. Actualmente, la radio espafiola
transmite mayoritariamente en FM y no seria precisamente el estandar Eureka 147 el que podria
poner en jaque su superioridad.

La Tabla 2 demuestra el escaso peso real de la cuota digital respecto al total de inversién
publicitaria. Por otro lado, la creciente escucha por internet no evita la pérdida progresiva de
penetracion total.

Mientras el negocio ha ido funcionando, las empresas no han sentido auténtica urgencia
para invertir mas en tecnologia o propiciar algun cambio disruptivo y, sin embargo, nuevos
competidores han ido socavando su exclusividad como gestores de audio. Esta podria ser una
de las claves que permita analizar como afrontar la etapa de resistencia defensiva de un medio
tradicional [radio] ante la aparicion de newcomers que incorporan la gestion del audio como
negocio.

Tabla 2. Evolucion de la audiencia de radio segun tipo de onda y cuota digital sobre total
inversion publicitaria radio.

Penetracién %
Total* Internet** Cuota %
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2010 56,9 2,1

2011 58,5 2,6

2012 61,9 3,3

2013 61,5 3,2 2,8
2014 61 3,7 2,5
2015 60,1 3,7 2,6
2016 60 3.9 2,7
2017 59,3 4,5 2,8
2018 57,5 4,4 3
2019 56,9 4,8 29
2020 55,5 5,7 2,7
2021 54,6 7,8 3,3
2022 54,4 10,2 3,5

Fuente: Marco General de Medios en Espafia (EGM, AIMC) e i2p Indice inversion
publicitaria (Mediahotline sobre datos de Arce Media).

* Incluye OM, FM e internet

** Internet incluye streaming y podcast

4.1. Mercado dual

Cuantificamos seguidamente el peso que el medio radiofonico ha tenido para el mercado de las

audiencias y el de la publicidad.

Tabla 3. Relacion entre el mercado de la audiencia y el mercado de la publicidad.

Penetracién Cuota Consumo diario
(%) (%) (minutos)

2022 54.4 7.9 94

2021 54.9 7.6 92

2020 55.5 7.7 94

2019 56.9 8.2 97

2018 57.5 8.7 99

2017 59.3 8.7 103
2016 60 8.7 104
2015 60.1 9.1 105
2014 61 9.3 108
2013 61.5 9.5 111
2012 61.9 9.8 114
2011 58.5 9.5 110
2010 56.9 9.4 107
2009 55.3 9.6 108
2008 53.1 9 104
2007 55.7 8.5 108
2006 55.9 8.9 112
2005 56.5 9.2 110
2004 56.9 8.8 115
2003 59.1 9.1 118
2002 54.6 9 103
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2001 52 9.2 94

2000 52.9 8.9 95
1999 53 9.3 95
1998 53.5 9.5 96
1997 55 9.7 100
1996 56.6 9.8 102
1995 56.5 9.8 101
1994 55.4 9.3 103
1993 52.9 9.2 108
1992 52.4 8.5 105
1991 52.2 10.2 105
1990 50.2 10.9 *
1989 53 11.8

1988 52.9 8.9

1987 54.6 9.2

1986 55.1 9.8

1985 55.8 8.9

1984 60.5 9.6

1983 59.3 10.1

1982 61.7 10.2

1981 53.9 9.1

1980 51.4 9.6

*no disponible
Fuente: AIMC; JWC (recogido por Bonet, 1995; Balsebre, 2002; Barbeito-Veloso & Fajula-
Payet, 2005. Hasta 1982, calculo de los autores sobre los datos absolutos de la fuente) e
Infoadex.

El afio de mayor penetracion corresponde al de mayor cuota publicitaria, a partir de 1993,
cuando los los datos son plenamente comparables. Lo més destacable sin embargo son los 9
afios seguidos de decrecimiento en penetracion y cuota publicitaria desde 2012, lo que acredita
la interdependencia de estos dos mercados. Nunca en la serie historica se habia dado regustrado
ni un periodo tan largo de caida ni un porcentaje tan bajo de participacion en el mercado como
el obtenido para 2021. Queda por ver si el ligero crecimiento de tres décimas de 2022 se
mantiene o fue una excepcion.

Estos datos son el resultado del comportamiento de las empresas de radio en el mercado.
Las corporaciones privadas de radio han dado buena muestra de su capacidad de adaptacion.
Muy pronto sus gestores comprendieron la correlacién entre producto, audiencia e ingreso, lo
que empujé de manera imperativa a lograr inversién publicitaria sometiéndose a lo que Doyle
(2013) denomina rigor de los modelos de la industria publicitaria. Dirigiendo sus estrategias
de programacion y adoptando estrategias de integracion (Bonet, 1995).

Los gestores de las emisoras existentes al inicio de la industria focalizaron los contenidos
hacia una audiencia heterogenea que permitiese captar ingresos publicitarios ante la
insuficiencia del resto de fuentes (Balsebre, 2001): canon por tenencia de aparato receptor,
impuesto sobre la venta de material de radio, donativos, venta de revistas, etc. (Bonet, 1995).

Union Radio Cadena SER adopta distintas estrategias segun el segmento: en los afios 40,
radionovelas, programas de consejos de belleza y hogar, etc., para atraer al publico femenino
que compra los productos para el hogar; retransmisiones de fatbol en los afios 50, para atraer
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audiencia masculina y el patrocinio de productos dirigidos a este segmento [bebidas
alcoholicas, basicamente]. EI mismo objetivo persigue la introduccion de un espacio de
informacién sobre fatbol dirigido por José Maria Garcia dentro del informativo Hora 25 a
inicios de los 70. Para atraer a la audiencia juvenil, se emiten programas de musica pop a partir
de los afios 60, momento en que este segmento empieza a tener pautas de consumo propias.
Estrategia -por necesidad inicial de ahorro- que se amplifica con la llegada de la FM.

La aparicion de la television en 1956 supone la progresiva transferencia de audiencia y
publicidad al nuevo medio. En las dos siguientes décadas, cuando la situacion politica lo
permitia, la radio amplia sus contenidos locales e informativos. En el primer caso porque la
implantacién nacional de TVE deja espacio a la comercializacién local y en el segundo como
contenido alternativo al que ofrecia la television (Bonet, 1995). La puesta en marcha de las
televisiones privadas en Espafia (1990-1993) supone otro reto adaptativo al que nuevamente
reacciona potenciando atributos distintivos para mantener el interés de la audiencia y por ende
del mercado publicitario.

El ultimo gran movimiento estratégico fue la amplificacion de las ofertas de
programaciones disponibles (Pedrero-Esteban, 2000), en un intento de perfilar las audiencias
para hacerlas mas atractivas al mercado publicitario. La radio tematica sigue las estrategias de
marketing de cualquier mercado maduro donde se intenta atender a grupos homogéneos de
consumidores (Marti-Marti, 2004).

4.2. Oligopolio: comportamiento de las firmas y configuracion del sector y del mercado en
Esparia
Tomamos la audiencia como medida de la concentracion en oligopolio. Para construir dichas
audiencias las empresas necesitan capital, talento, licencias, una programacion competitiva, y
todo a la vez. Precisamente aquellas compariias que no logran convertir sus licencias en oyentes
acaban siendo expulsadas del mercado, o absorbidas, como Punto Radio. Excepto si se trata de
emisoras publicas [Radio 5 o Radio 4 en Catalunya] o de titularidad privada no comercial o
institucional [Radio Estel, dependiente de una fundacion de la Iglesia catdlica].

La siguiente tabla ofrece el resultado de la suma de las audiencias de los formatos de los
tres grandes grupos radiofénicos.

Tabla 4. Porcentaje de audiencia combinada de los formatos (audiencia acumulada, afio mévil,
lunes a domingo).

PRISA ATRESMEDIA ABSIDE Total Total
RADIO RADIO MEDIA grupos mercado
% en miles

1972 48.1 3,339 0 740 4,079 8,480
1973 48.9 2,626 0 570 3,196 6,536
1976 46.5 2,589 0 669 3,258 7,007
1978 54.6 5,528 0 1,281 6,809 12,469
1979 55 5,243 0 1,397 6,640 12,062
1980 55.6 5,724 0 1,449 7,173 12,896
1981 56.8 6,650 0 1,211 7,861 13,847
1982 57.9 7,862 379 1,914 10,155 17,548
1983 55.7 7,144 0 1,784 8,928 16,023
1984 58.1 7,272 0 2,432 9,704 16,698
1085 57.2 6,388 516 2,234 9,138 15,974
1986 57.4 6,243 443 2,603 9,289 16,184
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1987 57.4 6,000 0 2,294 8,294 14,438
1988 56.4 5,844 498 2,352 8,694 15,403
1989 57.1 6,345 612 2,444 9,401 16,464
1990 54.8 6,550 566 2,464 9,580 17,472
1991 54.2 6,917 829 2,337 10,083 18,615
1992 57.5 6,833 1,706 2,168 10,707 18,610
1993 68.7 7,557 2,282 2,891 12,730 18,530
1994 75.3 8,633 2,604 3,682 14,919 19,809
1995 73 9,146 2,767 4,160 16,073 22,005
1996 72.8 9,646 2,534 4,050 16,230 22,285
1997 72.9 9,353 2,215 3,929 15,497 21,255
1998 72.2 9,038 1,993 3,720 14,751 20,444
1999 71.7 9,193 1,957 3,388 14,538 20,283
2000 71.2 9,544 1,952 3,062 14,558 20,455
2001 70.8 9,216 2,676 2,325 14,217 20,073
2002 68 9,399 2,271 2,283 13,953 20,530
2003 64.3 9,852 2,284 2,281 14,417 22,405
2004 65 9,968 2,238 2,604 14,810 22,781
2005 64.8 10,181 1,964 2,817 14,962 23,074
2006 66.2 10,808 2,126 2,616 15,550 23,502
2007 67.6 10,628 2,407 2,873 15,908 23,537
2008 67.2 10,130 2,661 2,939 15,730 23,423
2009 66.2 10,707 2,959 3,123 16,789 25,359
2010 64.8 10,809 3,282 3,032 17,123 26,428
2011 64.2 10,739 3,745 3,448 17,932 27,912
2012 64.4 11,465 4,329 3,650 19,444 30,183
2013 67.7 11,173 4,417 4,309 19,899 29,380
2014 68.4 10,918 4,550 4,684 20,153 29,456
2015 68.3 10,600 4,134 4,959 19,693 28,840
2016 68.5 10,228 3,797 5,656 19,681 28,745
2017 68 9,863 3,754 5,872 19,489 28,663
2018 67.9 9,620 3,369 5,799 18,788 27,664
2019 68.8 9,546 3,152 6,037 18,735 27,228
2020 68.7 9,528 2,875 5,698 18,101 26,349
2021 68.1 9,298 2,773 5,870 17,940 26,358

Fuente: elaboracion propia sobre datos de EGM (AIMC).

Franquet (1988) define el sector como un oligopolio y da fe del proceso de concentracién
de publicidad y audiencias antes de que se acelerara con la desaparicion de Antena 3 Radio. La
Tabla 4 da muestra del cumplimiento de las condiciones estructurales del oligopolio que ha
llevado aparejado el crecimiento constante de su cuota conjunta de audiencia, que pasa del 48,1
% en el afio 1972 hasta el 75,3 % del afio 1994 [consumada la desaparicion de Antena 3 Radio
bajo las marcas del grupo Prisa Radio]. Desde 2014 solo un afio ha estado levemente por debajo
del 68%, con un pico del 68,7% en 2020.

Los procesos concesionales aumentan el numero de frecuencias disponibles para el sector
privado. La suma de frecuencias para estos grupos se ha visto contrarrestada por las nuevas
licencias concedidas a empresas independientes. A pesar de que el porcentaje de frecuencias
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de las corporaciones disminuye, no lo hace en la misma proporcion la audiencia, como
corresponde a un mercado en oligopolio.

Esta concentracion en audiencia ha venido acompariada de una reduccion de compafiias,
integradas en alguno de los tres grupos bajo distintas formas juridicas o mercantiles: a la
absorcion de Antena 3 Radio siguid la adquisicion de Radio Espafia [Union Ibérica de Radio]
por parte de Planeta [integrada en Onda Cero] igual como sucededié con Europa FM. Las
emisoras de Punto Radio acaban en la orbita de Abside Media, ... Hasta la forma actual del
sector, donde junto a las tres corporaciones, solo tienen presencia nacional Kiss FM y, en menor
medida, Radio Marca. Asimismo las tres corporaciones han acabado asemejando su oferta en
el mercado, en funcién de la disponibilidad de frecuencias [una de las consecuencias de los
mercados en oligopolio]: una radio de contenido generalista [SER, COPE, Onda Cero] y tantas
cadenas especializadas como ha permitido el tamarfio de su cartera de licencias. Otra de las
sefiales de los mercados maduros en un estadio de resistencia defensiva.

La interdependencia apuntada entre el comportamiento de las empresas y la estructura del
sector tienen su reflejo tanto en los datos de mercado [cuota y penetracién] como en los datos
empresariales. La relacion longitudinal siguiente muestra la evolucion que han tenido las
compaiiias desde el afio 2000 hasta 2019.

Tabla 5. Datos econémicos agregados

TOTAL PRISA ABSIDE ATRESMEDIA
GRUPOS RADIO MEDIA RADIO
2000 | audiencia (miles) 14.558 9.544 3.062 1.952
ingresos (miles) €302.806 €154.477 €89.667 €55.267
costes (miles) €284.711 €125.624 €86.194 €72.893
EBIT (miles) €14.293 €26.559 €3.840 -€16.106
margen EBIT (%) 4,7 17,2 4,3 -29,1
coste por oyente €19,6 €13,2 €28,1 €37,3
ingreso por oyente €20,8 €16,2 €293 €28,3
2005 | audiencia (miles) 14.962 10.181 2.817 1.964
ingresos (miles) €390.920 €203.670 €90.463 €96.787
costes (miles) €278.756 €125.624 €80.239 €72.893
EBIT (miles) €58.962 €35.568 €4.472 €18.922
margen EBIT (%) 15,1 17,5 4,9 19,6
coste por oyente €18,6 €123 €28.5 €37,1
ingreso por oyente €26,1 €20,0 €32,1 €49,3
2010 | audiencia (miles) 17.123 10.809 3.032 3.282
ingresos (miles) €389.360 €209.101 €89.919 €90.340
costes (miles) €333.877 €166.494 €93.493 €7.,890
EBIT (miles) €38.564 €24.828 -€3.322 €17.058
margen EBIT (%) 9,9 11,9 -3,7 18,9
coste por oyente €19 €15 €31 €23
ingreso por oyente €227 €19,3 €29,7 €27,5
2012 | audiencia (miles) 22.444 14.465 3.650 4.329
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ingresos (miles) €328.496 €154.488 €91.235 €82.773

costes (miles) €352.168 €157.142 €95.129 €99.897
EBIT (miles) -€23.672 -€2.654 -€3.894 -€17.124
margen EBIT (%) -1.2 -1.7 -4.3 -20.7
coste por oyente €15,7 €10,9 €26,1 €23,1
ingreso por oyente €14,6 €10,7 €25 €19,1
2015 | audiencia (miles) 19.693 10.600 4.959 4.134
ingresos (miles) €341.514 €155.340 €96.306 €89.868
costes (miles) €311.120 €142.858 €98.360 €69.902
EBIT (miles) €30.394 €12.482 -€2.054 €19.966
margen EBIT (%) 3,7 8 -2,1 22,2
coste por oyente €15,8 €13,5 €19,8 €16,9
ingreso por oyente €173 €14,7 €19,4 €21,7
2019 | audiencia (miles) 18.735 9.546 6.037 3.152
ingresos (miles) €381.824 €166.922 €131.767 €83.135
costes (miles) €352.494 €145.491 €122.175 €84.828
EBIT (miles) €33.783 €24.548 €9.870 -€0.635
margen EBIT (%) 8,8 147 7,5 -0,8
coste por oyente €18.8 €15,2 €20,2 €26,9
ingreso por oyente €20,4 €17,5 €21,8 €26,4

Fuente: calculo de los autores sobre datos de SABI y EGM (AIMC)

La audiencia agregada en cifras absolutas no deja de caer: han perdido 3,7 millones de
oyentes desde 2012 [un 16,5%] aunque la cuota total se mantiene por encima del 68% del
global del mercado. En cuanto a los ingresos, se constata que la industria en su conjunto no ha
dejado de perder peso[a la par que penetracion] mientras que los datos de las tres corporaciones
han mantenido una curva ascendente en los Gltimos diez afios, y estan cerca de recuperar la
cifra de 2005, pero lejos aun de la cifra récord de 2007 [afio previo a la crisis] cuando se
alcanzaron los 458,7 M € y un EBIT agregado de 75,4 M €.

La linea de gastos, que se ajustaron después de 2012, vuelve a subir, lo que tiene un efecto
directo en el coste por oyente (su audiencia no ha dejado de disminuir lo que afecta de modo
inverso al ingreso por oyente). A la vista de estos datos, el margen EBIT vuelve a crecer (del
3,7 % de 2015 al 8,8% de 2019), aunque esta lejos aun del 15,1% de 2005, y del 16,7 % de
2007, el afio de mayor rentabilidad agregada de los tres grupos.

El mayor volumen de audiencia (y de publicidad) dentro de la oferta de las corporaciones
corresponde a las cadenas generalistas y esta mayor expectativa de rentabilidad conduce a
asignarles prioritariamente las licencias disponibles. “Segun la modalidad de programacion, la
inversion publicitaria en la radio generalista [68% de la inversion total del medio] destaca por
encima de la inversion en la radio tematica [el 32% restante]” (Iglesias-Gonzélez, 2004, p.
106). Porcentajes similares se mantienen en el ultimo afio de referencia antes de la crisis
provocada por la pandemia [ACR, Associacié Catalana de Radio, 2020]. Para aquellas que
disponen de dos 0 mas cadenas musicales, sus datos de audiencia van en sentido decreciente.
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Esta configuracion en oligopolio arranca en los afios 40 y deviene un statu quo estructural,
aunque con cambios en las titularidades. En junio de 1994 las frecuencias de Antena 3 Radio
pasan a manos de Prisa. El porcentaje de la audiencia para los tres grupos agregados alcanzo el
75,3 %, una cifra que no se volverd a repetir. Prisa Radio es la compafiia que antes deja
constituida su oferta de productos en el mercado, con variaciones en los formatos pero
manteniendo el numero de productos, hasta aplicar una estrategia de “extension de marca”
(Picard, 2011). EIl uso repetitivo de la marca mas consolidada, Los 40, le da una ventaja
competitiva en un mercado que mide la audiencia por el recuerdo.

La dltima gran operacion corporativa se produce en marzo de 2013, cuando Punto Radio
deja de emitir y asocia sus frecuencias a COPE. Desde entonces el porcentaje de audiencia
acumulada der las tres grandes corporaciones de radio se ha situado por encima del 68%. La
ultima compafiia, Atresmedia,dispone de menos marcas, mientras que la mas antigua suma
tantas marcas como sus otros competidores.

4.3. Media management: limitacion del riesgo, el recurso a las estrellas o fortalecimiento de
las propias marcas

El recurso a las estrellas para minimizar el riesgo en la estrategias de programacion se empieza
a aplicar en el mercado espafiol en los afios 50 y esta funcion de atraccién recae tanto en
locutores como en actores o guionistas. En los afios 50 Bobby Deglané o Joaquin Soler Serrano,
convertidos en “lideres de consumo” (Balsebre, 2002), son los mejores prescriptores para las
grandes marcas.

Para contrastar el efecto del recurso a las estrellas se analizan los cambios en la franja que
aporta mayor audiencia a las cadenas, los programas matinales (morning shows). El pico de
audiencia en Espafia se sitda entre las 8 y las 10 de la mafiana. El resultado de las empresas en
esta franja marca su posicion en el ranking respecto a la competencia. Se examinan los casos
de cambio de cadena de tres afamados periodistas con largas carreras de éxito -Luis del Olmo,
Carlos Herrera y Javier Cardenas-. Tomamos asi ejemplos de los tres grupos radiofonicos, 2
de radio generalista y uno de musical.

Luis del Olmo deja la cadena generalista COPE y se marcha a Onda Cero en 1991. Un afio
después el trasvase es evidente: la generalista de Uniprex multiplica su audiencia por 2,7 y
termina 1992 con unos datos ligeramente superiores a los que tenia COPE antes del cambio
(Gabardo, 2022). COPE, por su parte, cae en la ola siguiente a 576.000 oyentes “dejando la
radio de la Iglesia en una situacién dificil [baja considerablemente la audiencia], pero la COPE
se recuperd cuando consiguio fichar a José Maria Garcia, que habia abandonado Antena 3,
después de la entrada de Prisa, como ya habia abandonado la SER en 1983 (Bonet, 1995, p.
269).

Carlos Herrera abandona la cadena generalista Onda Cero en marzo de 2015 y en
septiembre de ese mismo afio lidera las mafianas de COPE. En la primera ola tras el cambio
obtiene 1.925.000 oyentes doblando los 962.000 oyentes que tenia COPE en esa misma franja.
En el promedio de las tres olas siguientes mantendria la misma audiencia. En Onda Cero, el
programa que sustituye al que dejé Herrera obtenia casi 800.000 oyentes menos que en el
promedio del afo anterior al cambio (Gabardo, 2022).

Javier Cardenas sale de Cadena Dial -radio especializada de mdusica en espafiol- en
septiembre de 2010 para dirigir un programa en Europa FM. En la primera medicion del EGM
alcanza una audiencia de 594.000 oyentes, cifra sensiblemente superior a los 382.000 que
obtuvo Europa en el promedio de las tres olas anteriores. El programa Atrévete en su primera
ola sin Céardenas suma 1.042.000 oyentes, en linea con la audiencia del dltimo afio y que
mantuvo posteriormente (Gabardo, 2022).

Carles Francino sustituye a Ifiaki Gabilondo en septiembre de 2005 en la direccion del
programa de la cadena generalista SER Hoy por Hoy. En su primera ola obtiene 2.816.000
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oyentes, apenas un 8 % menos que Gabilondo. Mas adelante, en septiembre de 2012, Pepa
Bueno -procedente de TVE- reemplaza a Carles Francino al frente del programa. En la ola 3
de 2012, la primera tras el cambio, el programa suma 3.097.000 oyentes, casi 400.000 oyentes
maés que los conseguidos en el promedio de las tres olas anteriores, cifra que consolida en las
siguientes olas (Gabardo, 2022).

Los productos analizados de Prisa Radio no parecen sometidos a la norma de pérdida de
audiencia cuando cambia la estrella de su matinal, aunque vaya a otra cadena. La estrategia de
crecimiento inorganico [por compra de estrellas] visto hasta ahora que practican Abside Media
y Atresmedia Radio no rige para Prisa. Este grupo ha consolidado la mayor red de frecuencias
contando para sus programaciones con profesionales a los que ha hecho crecer dentro del
mismo grupo. Lo relevante en estos productos parece ser el valor que la marca tiene para los
oyentes, que esta por encima de la marca personal de las estrellas. Es un claro ejemplo de brand
equity que para Chan-Olmsted (2006) contribuye a la rentabilidad; mantiene una mayor
conciencia del producto; reduce el riesgo percibido; simplifica el proceso de decision; ayuda a
los esfuerzos de extension de marca; aumenta la probabilidad de ser incluido en el conjunto de
consideraciones de marca de un consumidor y ofrece una fuerte defensa contra nuevos
productos y nuevos competidores.

Visiers (2015), como otros autores, atribuye al sistema de medicion del EGM otra de las
razones de la consolidacion de la radio de las estrellas. Las cadenas optan por extensas franjas
de contenidos bajo un mismo nombre de programa que, presentado por una misma estrella,
favorece su recuerdo.

Las corporaciones que se han visto obligadas a recurrir a la estrategia del fichaje de
estrellas se ven sometidas a innumerables inconvenientes, que deben soportar puesto que no
disponen de tiempo para fortalecer los productos nacidos de sus propios profesionales [un
proceso de prueba-error sin alternativa posible]. Esos inconvenientes se manifiestan segun
Visiers (2015) en la pérdida de preeminencia de la propia marca frente a la marca personal de
la estrella, arrastrando asi sus valores y atributos; los érganos de gestion ceden en la toma de
decisiones corporativas y se multiplican las incoherencias entre los contenidos y la linea
editorial. Todo ello con un alto coste econdmico. Esta dependencia es otro de los factores que
puede comprometer la salud del medio.

5. Conclusiones

La investigacion anterior confirma el transito de la madurez a la resistencia defensiva dentro
del ciclo de vida de la industria radiofonica en Espafia. Estos hallazgos pueden permitir a las
corporaciones radiofénicas orientar sus estrategias hacia la adaptacion digital definitiva.

Los elementos estructurales y patrones de comportamiento econémico y empresarial
identificados en este articulo [Pregunta de investigacion 1] permiten afirmar, por primera vez,
que se oye una voz de alarma para el sector. En este mercado dual, la penetracion acomparfia a
la cuota publicitaria y la radio se ha contraido en ambos mercados en los Gltimos nueve afios,
un hecho sin precedentes desde que se tienen registros. Es una bajada paulatina pero ya es
tendencia.

Para las tres grandes corporaciones se dan todas las condiciones para afirmar que se
encuentran mas cerca de la resistencia defensiva que de mantener su estado de madurez
[respondiendo a la Pregunta de investigacion 2].

Los datos agregados muestran caidas continuadas en audiencia, minutos de escucha y
cuota de mercado publicitario: la velocidad del declive es lenta pero cierta. Los datos de 2022
con leves mejoras después de largos periodos de caida, no dejan de situarnos en una zona de
meseta visto con perspectiva de 10 afios. Las ventas se recuperaron pero no lograron alcanzar
las magnitudes de periodos anteriores; el coste por cliente/oyente se mantiene por debajo de su
pico; el EBIT es casi la mitad del alcanzado en 2005 y la audiencia ha dejado de aumentar.
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La continua concentracion empresarial; el decrecimiento en la demanda y la similitud en
los productos ofertados de las tres grandes corporaciones [una programacion generalista con
parrillas similares, lideradas por pocas estrellas y varias especializadas musicales] son también
caracteristicas de mercados en resistencia defensiva. El oligopolio incentiva la integracion
horizontal y la proliferacion de marcas en manos de una misma firma. La rentabilidad de las
tres grandes corporaciones no es una paradoja: las empresas que han logrado permanecer
aprovechan su posicion y pueden mantener una rentabilidad notable durante un periodo que
puede llegar a ser largo. Ello dependera de su propia capacidad de adaptacion, de la posibilidad
de reducir costes y de factores como la tecnologia [internet es una oportunidad y una amenaza
al mismo tiempo] o los cambios regulatorios [a favor suyo mientras el sector continta siendo
dependiente de las licencias]. El reto de"regulador es encontrar el equilibrio correcto: el tamafio
importa cuando los competidores son también plataformas digitales.

Sin embargo, aun se puede estar a tiempo de tomar medidas de reversion. Los factores
estructurales, el comportamiento de las empresas y las elecciones de sus directivos son
claramente interdependientes, y es dificil distinguir la causa del efecto. Hay ciertas constantes
que, por su caracter duradero, pueden ayudar a esbozar futuras estrategias para quizas reorientar
o al menos posponer un empeoramiento generalizado de los datos sobre penetracion y cuota.
El pico de los ingresos publicitarios coincidié con el momento més alto de audiencia. Si el
sector logra revertir la tendencia a la baja en penetracion estara mas cerca de recuperar su
publicidad. Si, como hemos apuntado, el mayor peligro para el sector en Espafa radica en la
desvinculacion de la Generacidn Z, se pueden tomar medidas para revertir esta situaciéon y
acercarnos a los resultados de mercados culturalmente similares donde el contacto de esta
cohorte con los contenidos producidos por el medio supera el 80% (Robert-Agell et al., 2022).
Estas conclusiones abren el camino para futuras lineas de investigacion: el analisis
pormenorizado del resto de factores que definen una industria en declive como herramienta
para dibujar posibles escenarios futuros [tanto segtn el modelo de Picard como el de Harrigan
y Porter] o la comparacién con mercados similares sobre el comportamiento de la industria de
la radio en su relacién con internet [consumo y cuota publicitaria]. O, por ejemplo, para las
empresas en las que el peso de la marca de sus productos es menos determinante que el peso
de la marca personal de sus estrellas, ¢es posible revertir esta variable y con ello reducir tanto
la dependencia como el riesgo? ¢ Qué necesitarian, ademas de tiempo?
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La industria de la radio en Espafia en 2030: ¢hacia la definitiva adaptacion digital?

Resumen

La transformacion digital sitGa a las empresas de radio en Espafia en un momento crucial de
cambio de etapa dentro de su ciclo de vida industrial. En este contexto de alta incertidumbre,
bajo la Optica de media economics y media management, la aplicacion de metodologias
prospectivas puede ayudar a las tres grandes empresas radiofonicas privadas de Esparia a tomar
decisiones estratégicas. La prospectiva es anticipacion y el objetivo de esta investigacion es dar
a la radio privada herramientas suficientes para abordar con éxito las turbulencias de la
transformacion digital. La participacion tanto de los principales responsables de las
corporaciones de radio como de los otros principales protagonistas, asi como la aplicacion del
modelo prospectivo intuitive logics, mediante herramientas cualitativas y cuantitativas permite
objetivar 4 escenarios exploratorios para la radio privada en 2030, disefiados a partir de factores
como: audiencia; mercado publicitario; distribucion del audio; nuevos competidores digitales;
cambios normativos; estructura del mercado o atraccion de talento.

Palabras Clave
adaptacion digital, escenarios, Espafia, media management, prospectiva, radio
Abstract

The digital transformation places radio companies in Spain at a turning point of change of stage
within their industrial life cycle. In this context of high uncertainty, and from the perspective
of media economics and media management, the application of prospective methodologies can
help the three large private radio companies in Spain to make strategic decisions. Foresight is
anticipation and the objective of this research is to provide private radio with sufficient tools
to successfully address the turmoil of digital transformation. The participation of both the top
managers of the radio corporations and the other main players, as well as the application of the
intuitive-logics model, using qualitative and quantitative tools, allows objectifying 4
exploratory scenarios for private radio in 2030, designed based on determining factors such as:
audience; advertising market; audio distribution; new digital competitors; regulatory changes;
market structure; or talent attraction.
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Digital adaptation, foresight, media management, radio, scenarios, Spain
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“La mejor forma de predecir el futuro es creandolo” (Peter Drucker)

1. Introduccién

La radio en Esparia estd a punto de cumplir su centenario. Los datos de este mercado dual
(en el que las empresas deben atender a las audiencias y a los anunciantes) y de la performance
de sus 3 principales corporaciones (Abside Media, Atresmedia Radio y Prisa Radio), indican
el paso del estadio de madurez (Picard, 2011) a la resistencia defensiva (Robert-Agell y Bonet,
2023). Esta industria se halla inmersa en un ciclo marcado por la transformacion digital, cuya
duracion no es posible predecir pero que puede resultar tan provechosa, como en los ultimos
afios para sus protagonistas, o puede convertirla en algo completamente distinto. En aplicacion
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del modelo de ciclo de vida de los medios de Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor (2004), es la
resistencia defensiva, que conduce a la adaptacion, a la convergencia o a la obsolescencia.

¢Cual puede ser la evolucidn de la industria de la radio en Espafia hasta 2030 -afio que cumple
los criterios de la prospectiva para los fines de esta investigacion-? ;Cémo va a ser el
comportamiento de las tres principales corporaciones de radio privadas -Abside Media,
Atresmedia Radio y Prisa Radio- y cdmo van a afectarles los profundos cambios de todo orden
de su ecosistema? “(...) despite the fact that there are factors that assert the strength of the radio
business model, the sector is already undergoing an unguestionable transformation process,
which affects its value chain and calls for new competitive strategies” (Ferndndez-Sande y
Rodriguez-Pallares, 2022, p.2).

Si bien desde el ambito académico no es posible hacer predicciones, la prospectiva puede
ayudar a establecer cuéles pueden ser los escenarios para esta industria en los proximos afios y
permitir asi la toma de decisiones estratégicas en el presente. Berger (1960) lo resume diciendo
que la prospectiva es una reflexion sobre el porvenir que atiende a las causas.

Esta investigacion se suma a la escasa produccion_sobre la industria de la radio bajo la
perspectiva de la economia de los medios (Robert-Agell et al., 2022). Asimismo, supone la
aplicacién del marco teorico y las metodologias prospectivas a las industrias de comunicacion
y especificamente a las empresas de radio, un ambito préacticamente inexplorado y con pocas
referencias de uso de herramientas tanto cualitativas como especialmente cuantitativas (D.
Fernandez-Quijada, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022). La prospectiva suele
tener como objeto de estudio el ambito tecnoldgico; las proyecciones ambientales o
economicas; la medicina; la energia; las politicas pablicas o el urbanismo y cubren ciencias
sociales como la educacion, pero no hay un corpus dedicado a analizar el horizonte de las
empresas de comunicacion desde el punto de vista académico (M. Vicente, comunicacion
personal, 13 de diciembre de 2021).

2. Objetivos propuestos

El desarrollo de esta investigacion prospectiva dara respuesta a cuéles pueden ser los escenarios
para las 3 principales corporaciones de radio privada en Espafia en 2030. Ello debe contribuir
a aumentar el conocimiento para la gestion; a advertir sobre riesgos no debidamente tasados; a
identificar oportunidades para los operadores en su conjunto o a establecer una guia para la
accion colectiva. El objeto de estudio, las distintas fases de la metodologia a aplicar y los
resultados esperados se han disefiado bajo la perspectiva de la transferencia de conocimiento,
con la expectativa de devolver a los informantes el producto de su participacién en forma de
conclusiones de comun interés. Esto debe permitir que sean utilizadas como herramienta para
la toma de decisiones estratégicas en un contexto de incertidumbre (Balarezo y Nielsen, 2017).
Estos escenarios deben conducir de los futuros posibles a los futuros plausibles; y de los futuros
probables a los futuros deseables (Lindgren y Bandhold, 2003).

Asimismo, siendo un sector extraordinariamente regulado, y cuya actividad en favor de la
pluralidad de opiniones en democracia depende en gran parte de las disposiciones de caracter
normativo o reglamentario, puede ser de utilidad también tanto al legislador como a los
gobiernos y organismos audiovisuales independientes.
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3. Marco tedrico
3.1. Laindustria de la radio en Espafa

La evolucidon de la industria de la radio en Espafa -bajo la dptica del sector privado y en el
marco tedrico media economics- ha sido analizada por Robert-Agell y Bonet (2023) -en
acercamiento tanto cualitativo como cuantitativo- centrdndose especialmente en la evolucion
de los altimos 30 afios para determinar cuales son los elementos que dan forma a esta industria
y cual es el comportamiento de sus empresas. Los autores identifican elementos estructurales
y patrones de comportamiento econdmico y empresarial hasta la fase de resistencia defensiva:
en este mercado dual, la penetracion acompafia a la cuota publicitaria.

La radio en Espafia alcanzo su indice de mayor penetracion y de cuota publicitaria en 2012, y
desde entonces nunca ha vuelto ni al 61,9% de audiencia (AIMC, 2012) ni al 9,8% de la
inversion publicitaria (Infoadex, 2012), ni a la cifra absoluta de 678 M € de volumen de 2007
(Infoadex, 2007). En 2022, después de 10 afios de retroceso constante, la penetracion es del
54,4% (AIMC, 2022). Su cuota alcanza el 7,9% (Infoadex, 2022) y aunque rompe por primera
vez la tendencia descendente, ha perdido casi dos puntos en los Gltimos 10 afios. Ademas, los
datos de penetracion entre la generacion Z son aun peores. Llega a perder un 19,3% desde 2012
(AIMC, 2022) lo que anticipa una caida progresiva de oyentes en el futuro.

Por ultimo, esta industria tiene el porcentaje mas bajo de todos los medios en ingreso digital -
solo del 3,5% frente a un 10,2 % de consumo. Ademas, mientras su penetracion digital se ha
multiplicado por 3 entre 2013 y 2022 -pasando del 3,2 % al 10,2% de entre los oyentes de radio
(AIMC, 2022)- su cuota de participacion sobre el total de ingresos publicitarios del medio
apenas ha crecido un cuarto de punto -del 2,8% a 3,5 % (i2P, 2022)-.

Los autores demuestran que a pesar de este contexto los buenos resultados obtenidos por estas
tres corporaciones siguen la l6gica que determinan los mercados mediaticos: las empresas que
han logrado permanecer aprovechan su posicion y pueden mantener una rentabilidad notable
durante un periodo que puede llegar a ser largo. Ello surge de su propia capacidad de
adaptacion, de la posibilidad de reducir costes y de factores como la tecnologia (internet es una
oportunidad y una amenaza al mismo tiempo) o los cambios regulatorios (que van a jugar a
favor suyo mientras el sector contintie basandose en la explotacion de licencias).

A pesar de estos datos el sector ya se encuentra inmerso en un indudable proceso de
transformacion, que afecta a su cadena de valor y exige nuevas estrategias competitivas.
(Fernandez-Sande y Rodriguez-Pallares, 2022).

3.2. Las tradiciones en el marco tedrico de la economia aplicada a los medios

Las tres tradiciones teoricas que se pueden aplicar al estudio de los medios de comunicacién
desde oOpticas economicas, segun Picard (2006) y Albarran (2014), son la teorica, la aplicada y
la critica. Las tradiciones teorica y aplicada dan pie a media economics y media management
(Albarran et al., 2018) y han producido abundante investigacion sobre estrategias de la
industria de los medios, (aunque no especificamente de la radio). Este corpus puede ser Util en
el proceso de adaptacion a un entorno en transformacion y puede acompariar al management
en su intento de dotarse de herramientas para entender y controlar la incertidumbre y el riesgo
(Picard, 2018). En este punto coinciden con los objetivos propuestos por la prospectiva. En
cambio, la tradicion critica, focalizada en los conflictos sociales y las formas de poder
(Cunningham et al., 2015) queda lejos del fin perseguido.
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Los autores de la economia de los medios y el management apuntan con frecuencia hacia dénde
podian encaminarse los medios, aunque sin desarrollar una metodologia especifica (como si
hace la prospectiva). Sanchez-Tabernero (2004) citando a Beinhocker (1999) sitda a la
industria de los medios entre el grupo de sistemas complejos y altamente articulados en los que
las estrategias de la empresa no deben basarse en predicciones para el futuro, sino adaptarse a
un escenario probable de posibilidades, gracias a un analisis de las expectativas presentes y
futuras. Chan-Olmsted (2005), en su analisis de las estrategias competitivas para las empresas
de medios, se pregunta cudles son las fuerzas que impulsan los cambios en los mercados de
medios y afirma que es esencial mirar mas alla de las tendencias prominentes de hoy, para
identificar los impulsores que seguirdn dando forma al entorno en el que las organizaciones de
medios operardn mafana. Y cuando Albarran (2014) presenta ideas para una agenda de
investigacion en gestion y economia de los medios, alude a la necesidad de disponer de
elementos de analisis que ayuden a observar tendencias a mas largo plazo y patrones que
pueden afectar las practicas comerciales. Se dispone ya de algunos ejemplos, como el estudio
de Kopper (2002) que aplica la metodologia prospectiva al mercado de la prensa local y
regional en Alemania; Foster et al. (2002) hace lo propio en la industria de la television a un
escenario de 10 afios vista; Vartanova et al. (2016) analizan el futuro de los medios en la
Federacion Rusa con el propdsito especifico de transferencia de conocimiento. Fijan como
objetivos, por ejemplo, la propuesta de posibles modelos de negocio y el anélisis de los cambios
en los habitos de consumo mediaticos en el horizonte temporal de 10 afios; Sjgvaag y Krumsvik
(2018) la adoptan como herramienta para la toma de decisiones a futuro sobre politicas publicas
para los medios de comunicacion en Noruega. Igual sucede con la investigacion sobre el futuro
del servicio publico audiovisual en Iran (Sohrabinejad et al., 2023) y con el consumo futuro de
medios en el mercado de los paises ndrdicos (Picha y Pargman, 2014).

3.3. Prospectiva: reflexiones sobre el futuro

La literatura de futuros y la prospectiva proporcionan muchos ejemplos de direcciones teoricas,
imposibles de abordar en este articulo. La prospectiva -prospective, foresight, futuribles,
futures studies, anticipatory studies, scenario planning (...)- ha generado desde los afios 50 no
solo teorias y métodos -podemos llegar a distinguir hasta 5 fases en este ambito (Schultz, 2016)-
sino una abundante investigacién epistemoldgica para acreditar académicamente sus hallazgos
(Minkkinen, 2020). La metodologia aplicada es la garantia de su validez (Durance y Godet,
2010). Godet et al. (2009) dan cuenta del nacimiento y el desarrollo paralelo de la teoria a la
practica en Estados Unidos y en Europa. En el primer caso de la mano de Herman Kahn desde
RAND Corporation en los afios 50 y con fines estratégicos militares (Bradfield et al., 2005).
En el segundo con el desarrollo en Francia de la prospective (de la mano de Gaston Berger) y
de futuribles -combinacion de “futuros” y “posibles”- de Bertrand de Jouvenel (de Jouvenel,
2019).

La busqueda efectiva de futuros deseados se considera cominmente como una de las tareas de
los estudios de futuros, rehuyendo la prediccién. Combinar la proactividad con la exploracion
ha sido un tema clave en estos estudios al menos desde los primeros trabajos de la escuela
francesa de la prospectiva (Minkkinen, 2020). De Jouvenel (2019) remarca que el futuro es un
campo de libertad, poder y voluntad. Es un territorio para la prevision exploratoria.

4. Metodologia

Esta investigacion se ha llevado a cabo a partir de una combinacion de metodologias
cualitativas y cuantitativas, en funcion tanto del marco tedérico como de la adecuacion a los
resultados que se pretendia obtener.
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Se ha centrado el foco en las tres grandes corporaciones radiofonicas, con el objetivo de dar
coherencia a la investigacion y poder extraer conclusiones homogéneas. Quedan fuera del
alcance de esta investigacion tanto la radio publica como las emisoras no encuadradas en los
tres grandes grupos mencionados. El ambito geogréfico del objeto de estudio es el mercado
espafol, pero quedan fuera también las cadenas estatales de estructura uniprogramatica (Kiss,
Marca) y las iniciativas privadas de ambito regional (RAC, Radio VVoz). Finalmente, tampoco
se incluye la radio privada local comercial que ha ido reduciéndose sometida a la l6gica de un
mercado donde el volumen adquiere mayor importancia cada dia. Todas ellas deberian ser
objeto de un estudio especifico complementario.

4.1. Metodologias prospectivas

Popper (2008) somete a examen una muestra de 886 estudios prospectivos para analizar los
patrones en la seleccion de sus métodos de investigacion. Este andlisis exhaustivo tasa los
atributos fundamentales de los métodos y determina la existencia de 11 factores clave en esta
decision. En primer lugar, destaca la naturaleza intrinseca de los métodos (cualitativos,
cuantitativos, 0 semicuantitativos) y su capacidad para recopilar y procesar evidencia,
experiencia, creatividad o interaccion. Analiza a continuacion una serie de atributos segun la
fase del proceso de prospectiva (contexto geopolitico, escala nacional, dominio tematico,
horizonte temporal, etc.). Asi, los tres métodos mas utilizados son la revision bibliogréfica, el
panel de expertos y los escenarios. Todos ellos en combinacion. Hay muy pocos casos de uso
de una sola metodologia. Ello encaja con la recomendacién de Godet et al. (2009) sobre la
necesidad de recurrir a métodos que sean tan rigurosos y participativos como sea posible, al
objeto de que las soluciones sean reconocidas y aceptadas por todos, lo que es necesario
especialmente cuando los problemas a tratar son complejos y tienen interés colectivo. La puesta
en comun de la suma de visiones sobre el futuro de los expertos de un sector -si tienen la
consideracion de actores- puede llegar a orientar sus propias decisiones. Y estas decisiones son
las que configuran, de entre todos los escenarios posibles, los méas deseables.

Popper (2008) sefiala que en ocasiones la eleccion de metodologia(s) se ha guiado simplemente
por intuiciones, lejos de la solidez y coherencia requeridas en una investigacion cientifica.
Schultz (2016) constata el error en que han incurrido ciertos autores cuando han querido aplicar
sin matizaciones y de manera directa las tendencias observadas en el pasado como un indicio
claro de lo que pueda suceder en un futuro. Hirsch et al. (2013) sefialan que un escenario
cualitativo/narrativo corre el riesgo de ser facilmente ignorado como una "historia particular
sobre el futuro”. En términos empresariales, “hechos” es equivalente a “numeros”. Por tanto,
una investigacion cualitativa, en términos de transferencia, logra su objetivo con mejores
resultados si es capaz de combinar metodologias que aporten también una vision cuantitativa,
como se ha llevado a cabo en la presente investigacion. Todas estas observaciones se han tenido
en cuenta en este estudio.

4.2. Los escenarios

Bradfield et al. (2005) establecen el origen y desarrollo de los escenarios y distinguen tres
escuelas: Intuitive-Logics Models; la Prospective Models y Probabilistic Modified Trend
Models. La primera puede tener como objetivo la anticipacion y el aprendizaje organizacional,
con una orientacion metodoldgica y herramientas basicamente cualitativas, en las que tienen
un peso considerable las opiniones de los interesados y los stakeholders. El resultado obtenido
sera un “qualitative set of equally plausible scenarios in discursive narrative form supported by
graphics, some limited quantification. Implications, strategic options and early warning signals
increasingly a part of scenario output” (p. 808). Los escenarios que resulten deberan ser
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coherentes, exhaustivos, internamente consistentes, novedosos y respaldados por un riguroso
andlisis estructural y 16gico. Todos los escenarios deben ser igualmente plausibles.

El anélisis de escenarios que permite la prospectiva es un método particularmente apropiado
para determinar causalidades en entornos que cambian rapidamente (Sjevaag y Krumsvik,
2018) y aunque tenga aspectos contestados, nadie duda de su excepcional utilidad
especialmente para la gestion de la incertidumbre en las industrias (Fahey y Randall, 1998).
Spaniol y Rowland (2019) proponen una definicion sintética de escenarios trascendiendo el
ruido de opciones dogmaticas, basada en la prevalencia de términos incluidos en definiciones
de articulos cientificos y publicaciones sobre prospectiva. De este modo, cualquier
investigacion que quiere acogerse al &ambito de los escenarios debera tener estas caracteristicas:

(...) scenarios primarily have a temporal property rooted in the future and reference
external forces in that context; scenarios should also be possible and internally plausible
while taking the proper form of a story or narrative description; scenarios seem to exist
in sets and the scenarios that inhabit those sets are systematically prepared to co-exist
as meaningfully different alternatives to one another. (p. 11)

Los escenarios son hipotesis de futuro, no predicciones, basados en un procedimiento tasado
de andlisis que ayuda a la toma de decisiones; son respuestas bien trabajadas a la pregunta:
“,qué es concebible que suceda?” Por lo tanto, difieren de un pronodstico o una vision, los cuales
tienden a ocultar riesgos. El escenario, por el contrario, hace posible la gestidn de riesgos. Son
descripciones vividas de futuros plausibles (Lindgren y Bandhold, 2003). Y para que los
escenarios sean creibles y Utiles deben respetarse cinco principios: pertinencia, coherencia,
verosimilitud, importancia y transparencia (Durance y Godet, 2010).

Bdrjeson et al. (2006) clasifica los escenarios en predictivos, exploratorios y normativos y les
atribuyen determinadas caracteristicas especificas y metodologias concretas con el proposito
de definir como estos pueden ser usados. Los escenarios predictivos pretenden responder a la
pregunta ¢qué sucederd? y son aplicables en contextos donde la historia y determinadas
condiciones permiten hacer prondsticos. Los escenarios normativos, por otra parte, se reservan
habitualmente a las politicas publicas. Finalmente, los exploratorios intentan responder a la
pregunta ;qué puede suceder?

4.3. Precedentes de escenarios aplicados a la industria de los medios

En la escasa produccion aplicada a los medios -como se aprecia por la revision del analisis de
Popper (2008)- prevalecen las entrevistas (en profundidad o semiestructuradas) para la
realizacion de escenarios. De igual modo sucede en los cinco casos referenciados
anteriormente: Vartanova et al. (2016); Sohrabinejad et al. (2023); Foster et al. (2002); Picha
y Pargman (2014) y Sjevaag y Krumsvik (2018).

El posible futuro de la distribucion para la radio ha sido objeto de investigacion aplicando
metodologia prospectiva (Ala-Fossi et al. 2008; Jauert et al., 2017). En ambos casos los
investigadores optan por un periodo temporal de 10 afios (coincidiendo con 2015 y 2025) y
después de una exhaustiva revision bibliografica (entorno regulatorio, tecnoldgico,
empresarial, comercial, etc.) se somete a entrevistas semiestructuradas a 43 expertos de 5 paises
(Gran Bretafia, Irlanda, Dinamarca, Finlandia y Canada).

Pueden tomarse también como precedentes los estudios previos de Deloitte (2018) y de Das y
Ytre-Arne (2017). El primero, aunque pertenezca al ambito de la consultoria, es un excelente
ejemplo de aplicacidon de las técnicas de escenarios. Este dibuja los escenarios para la television
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en un horizonte temporal de 12 afios (hasta 2030). El segundo, con el mismo horizonte
temporal, es un ejercicio de prospectiva que incluye recomendaciones de investigacion para el
campo de los estudios de audiencia, fundamentales para el mercado de la radio. Para ello se
aplican distintas metodologias: una revision sisteméatica de la literatura; un analisis de
tendencias; una consulta a las partes interesadas y un ejercicio de exploracion del horizonte
para llegar a establecer recomendaciones para el futuro de los estudios de audiencia. Aunque
no sea directamente industria, las similitudes en sus objetivos hacen que pueda tomarse también
como referente.

En la investigacion de escenarios se trabaja bajo una restriccion de tiempo y el nimero de
iteraciones estard estrictamente limitado. Por tanto, es aconsejable partir de una serie de
entrevistas individuales en la medida de lo posible, de caracter abierto (Van der Heijden, 2005).
El mismo autor también sefiala que los sucesos que se observan responden a unos modelos,
cuyo origen se encuentra en elementos de estructura que deben ser tenidos en cuenta puesto
que explican el resto de los acontecimientos. Esto vale para el presente vy, si se afiaden los
elementos de impacto e incertidumbre, se obtienen los fundamentos del planteamiento de la
prospectiva basada en escenarios. Son recurrentes las advertencias al sesgo cognitivo que se
puede introducir en la investigacion. Puesto que los escenarios se refieren a sucesos no
acaecidos, es importante confirmar que las afirmaciones tienen un valor neutral respecto a
quien las pronuncia, sin rastro de deseo o preferencia personal (Balarezo y Nielsen, 2017).

Finalmente, las encuestas son técnicas empleadas tanto en la fase de generacion de escenarios
exploratorios como para para la tipologia estratégica (Borjeson et al., 2006).

4.4. Fases en la metodologia de los escenarios

El andlisis de escenarios involucra cinco pasos: identificar el impacto; identificar a los
principales interesados; identificar tendencias basicas; identificar incertidumbres clave -0
criticas-; y la construccion de escenarios (Sjevaag y Krumsvik, 2018). La incertidumbre sobre
variables y tendencias obligara a las partes interesadas a desarrollar estrategias mas o menos
flexibles (Lindgren y Bandhold, 2003). Esta metodologia centra su interés en los factores de
alto impacto y baja incertidumbre, porque sefialan un futuro relativamente cierto que permite
la planificacién; y de alto impacto y alta incertidumbre, porque pueden provocar cambios
significativos en el futuro (Ratcliffe, 2000; Lindgren y Bandhold, 2003).

Una de las aportaciones de esta investigacion es sumar la aplicacion de las metodologias
cualitativas (intuitive-logics) a metodologias cuantitativas para objetivar los resultados. Las
entrevistas cualitativas son apropiadas como método para recopilar datos, con el fin de analizar
las estrategias y acciones de los actores en contextos mas amplios de desarrollo de politicas
industriales y desafios sectoriales (Sjevaag y Krumsvik, 2018). Cuando nos enfrentamos a un
futuro incierto, el juicio personal suele ser el elemento mas fiable disponible. Como resultado,
es importante recopilar tantos juicios informados como sea posible y luego forjar un consenso
(Durance y Godet, 2010). Para los mismos autores, deben analizarse las tendencias pasadas y
presentes que puedan conducir a futuros probables. Asimismo, advierten que para casos con
periodos no muy largos de investigacion es imprescindible un estudio preliminar rapido, pero
profundo, sobre las variables clave, las tendencias y las partes interesadas. Y la cuantificacion
contribuird a aumentar la credibilidad en el &mbito del management.

4.5. Definicion de grupos de interés y horizonte temporal

Este &mbito contextual afecta a los grupos de interés, a los que es relevante implicar como
condicion necesaria (pero no suficiente) para lograr un posible cambio colaborativo basado en
el consenso. Ello sin olvidar que cada uno acudira con sus propios sesgos y quiza agendas
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divergentes (Cairns et al., 2013). Para el caso concreto del audiovisual, Deloitte (2018)
identifica como grupos de interés los sectores de la publicidad, el regulador, el consumidor (su
tiempo y su dinero), la digitalizacion (produccion, distribucion y consumo), los contenidos y
la medicion.

El horizonte temporal se ajusta a la singularidad de cada caso y se elige en base a los impactos
futuros. No hay argumentos de autoridad en la literatura cientifica y la mayoria sigue un patrén
de 5/10/15 afios (M. Vicente, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2021). Precisamente
uno de los criterios para fijar este horizonte es a la vez una limitacion a tener en cuenta:
“However, the further ahead we look, and the more complex the systems we try to predict, the
more irrelevant this type of planning becomes” (Lindgren y Bandhold, 2003, p. 23). Un criterio
determinante es la necesidad de mantener conexion con el presente para involucrar a los actores
(Dasy Ytre-Arne, 2017). Razones por las cuales se ha elegido el escenario a 7 afios vista.

4.6. Aplicacion a esta investigacion

Se ha centrado el foco en las tres grandes corporaciones radiofonicas, con el objetivo de dar
coherencia a la investigacion y poder extraer conclusiones homogéneas. Quedan fuera del
alcance de esta investigacion tanto la radio publica como las emisoras no encuadradas en los
tres grandes grupos mencionados. El ambito geografico del objeto de estudio es el mercado
espariol, pero quedan fuera también las cadenas estatales de estructura uniprogramatica (Kiss,
Marca) y las iniciativas privadas de ambito regional (RAC, Radio Voz). Finalmente, tampoco
se incluye la radio privada local comercial que ha ido reduciéndose sometida a la 16gica de un
mercado donde el volumen adquiere mayor importancia cada dia. Todas ellas deberian ser
objeto de un estudio especifico complementario.

Este estudio se inscribe en el &mbito de los modelos prospectivos intuitive-logics y se han
aplicado herramientas tanto cualitativas como cuantitativas para concluir en una propuesta de
escenarios exploratorios.Siguiendo a Bradfield et al. (2005) la investigacion ha seguido siete
etapas:

e larevision bibliografica (que ha dado solidez al marco teérico y a la metodologia) para
la fijacion de las megatendencias;

e larevisién documental para la deteccidn de las variables;

e la deteccion del panel de expertos -que incluia tanto a la propia industria como a sus
stakeholders-; el método de panel con encuesta semicerrada ha sido utilizado para la
determinacion del impacto y predictibilidad de dichas variables;

e el disefilo y envio de las encuestas mediante cuestionarios electronicos
autoadministrados (Google Forms);

e la expresion cuantitativa y grafica de los resultados de esta fase;

e larealizacion de las entrevistas semiestructuradas basadas en los resultados obtenidos
en la fase anterior y

e ¢l desarrollo de los escenarios exploratorios.

Las entrevistas semidirigidas basadas en los resultados obtenidos en la fase anterior mas el
analisis de los datos de las encuestas han servido para establecer los escenarios que conforman
las conclusiones.

Veamos a continuacion con mayor detalle cada uno de estos puntos.
4.6.1. Las megatendencias

Las megatendencias son esas corrientes ya en marcha y casi imposible de cambiar durante la
proxima década de gran interés tanto para las politicas publicas como para las industrias
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(European Strategy and Policy Analysis System, 2019). Por tanto, todos los futuros posibles
estardn enmarcados por estas tendencias, para las que se dispone de abundantes fuentes.
Slaughter (1993) examind nueve estudios precedentes centrando su interés en los
inconvenientes tedricos y practicos de este tipo de analisis y puso en valor su
complementariedad, puesto que cada uno incorpora diferentes aspectos cognitivos, sociales,
econdmicos y culturales. Asimismo, hay coincidencia en usar el modelo PESTEL (factores
politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y legales) como forma de ordenar las
grandes tendencias en las que se insiere el conjunto de variables por parte de instituciones,
analistas especializados y bibliografia. A pesar de que algunas de las megatendencias son
globales (cambio climético), en lo posible se han centrado en Europa y en un ambito temporal
fijado en 2030.

Para su determinacidn, han sido tenidas en cuenta como fuentes, entre otras, Report of the UN
Economist Network for the UN 75th Anniversary. Shaping the Trends of Our Time de Naciones
Unidas (2019); The Global Risks Report 2023 del World Economic Forum (2023); Global
trends to 2030. Challenges and choices for Europe del European Strategy and Policy Analysis
System (2019); The future of government 2030+: a citizen centric perspective on new
government models de European Commission, Joint Research Centre, Rudkin, Kimbell, et al.
(2019) y Trend compendium 2050—Six megatrends that will shape the world de Roland Berger
(2020).

Tabla 1. Megatendencias

AMBITO TENDENCIAS

Politico Mayor incertidumbre. Multipolaridad y multinodalidad y parad6jicamente la politica es mas
local y regional. Populismo. Proteccionismo.

Escaso crecimiento del PIB (1,4% anual). No mejoraran sustancialmente los indices de

Econémico - v g . . .,
ocupacion -tampoco entre los jovenes- ni los niveles de inversion. No se reduce
significativamente la desigualdad. La deuda publica se mantiene elevada. Aumentan las
relaciones comerciales internacionales.

Social Retroceso demografico en Europa. Cambios en la estructura de edad de la poblacién

(envejecimiento) a raiz del descenso de la fecundidad y el aumento de la esperanza de vida.
Europa, destino de inmigracion especialmente de Africa. Aumento de la educacion y de la
igualdad de género. Aumento de la poblacion en nicleos urbanos.

Tecnoldgico Auge de la conectividad (internet de las cosas), big data y aplicacion de la inteligencia artificial.
Casi todos los coches estaran conectados a internet. Los contenidos, especialmente la
informacion, se consumiran principalmente por internet. Aumento de la ciberdelincuencia.

Ambiental Cambio climatico en curso: 1,5 grados superior a la era preindustrial. Degradacion ambiental
(biodiversidad). Condiciones climaticas severas, veranos mas calidos. Aumento de las
enfermedades asociadas. Crece el consumo energético y solo el 32% procede de fuentes
renovables.

Legal Nueva regulacion para atender los retos planteados por la tecnologia y las corporaciones
digitales. No se completa la regulacion financiera. Incentivos a la descarbonizacion.

Fuente: Autores, basado en los informes citados.
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4.6.2. Determinacion de las variables

Para la determinacidn de variables se ha recurrido a la revisién documental en tres ambitos: la
historia del medio (entre otros, Franquet, 1988; Bonet, 1995; Pedrero-Esteban, 2000; Balsebre,
2001 y 2002; Balsebre y Fernandez-Sande, 2021); el estudio del comportamiento de las
compafias como mercado (Iglesias-Gonzéalez, 2004; Pérez-Serrano, 2006; Pedrero-Esteban et
al., 2015; Fernandez-Sande y Gallego, 2018; Artero-Mufioz et al., 2021; Robert-Agell y Bonet
2,2023). Y, por ultimo, para el apartado cuantitativo se han tenido en cuenta los resultados del
articulo de Robert-Agell y Bonet, 2023, que ofrece el andlisis e interpretacion de los datos de
la evolucién tanto de la industria de la radio en su conjunto como de las tres grandes
corporaciones.

4.6.3. Deteccidn del panel de expertos

El panel de expertos se eligio siguiendo a Van der Heijen (2005): los players - tienen interés
en el resultado, estan motivados para actuar y estdn en condiciones de influir en lo que
sucedera-, y los subjects -potenciales constructores de coaliciones, a través de los cuales su
poder aumenta y pasan gradualmente a la categoria de players- y finalmente los referees, del
entorno contextual. Aplicados estos criterios, los @ambitos identificados han sido un total de 8,
traducidos en 31 contactos: la propia industria de radio privada, con 6 contactos (los 5 maximos
directivos de las principales corporaciones radiofénicas y el secretario general de la Asociacion
Espafiola de Radiodifusion Comercial, AERC,); 4 agregadores de audio digital; 2 operadores
de sefial; 5 centrales y agencias especializadas en radio; 2 consultores del mercado publicitario;
2 organismos de medicion de audiencias; 1 regulador; 2 consultores independientes y 7
representantes del &mbito académico.

4.6.4. Preparacion y envio del cuestionario

La lista de variables sometidas a opinion tiene su origen en la fase de profunda revision
bibliogréfica y para la recopilacién y tabulacion de resultados se ha utilizado Google Forms.
Este cuestionario autoadministrado ha eludido preguntas excesivamente largas o escalas de
valoracion complejas (Soriano, 2007). Se ha llevado a cabo una primera fase de test para
calibrar la fatiga que pudiera causar en los entrevistados, con el empeoramiento consiguiente
de los datos para las ultimas variables. Esto también ha permitido mejorar la formulacién de
las propias variables y de las definiciones de los conceptos a evaluar, asi como la eficiencia en
la agregacion posterior de los resultados. En consecuencia, se han realizado modificaciones
tanto en el disefio del formulario como en los contenidos de las variables. Para evitar
confusiones en la interpretacion de los conceptos de “impacto” e “incertidumbre” se han
definido ampliamente, aplicados al campo de esta investigacion, y se han reiterado en el
cuestionario para garantizar que las respuestas se adecuaban a este fin. Se defini6 impacto como
la capacidad de alterar de manera significativa el mercado y/o el negocio en 2030. Por otro
lado, se definio como de mayor incertidumbre aquella variable sobre la que no existian en la
actualidad elementos suficientes para determinar su evolucion hasta 2030, con independencia
de su efecto positivo 0 negativo. Asimismo, para evitar la fatiga del encuestado, la herramienta
permitia almacenar los resultados para no tener que responder de una sola vez.

El cuestionario contenia 53 afirmaciones sobre variables, sometidas a opinién en primer lugar
sobre el nivel estimado de impacto o relevancia y, a continuacion, y en el mismo orden, sobre
el nivel de incertidumbre. Dichas afirmaciones fueron divididas por ambitos: factores internos
(6 sobre audienciay publicidad; 9 sobre modelo de negocio y 6 sobre cadena de valor); 7 sobre
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factores externos sociales y economicos; 12 politicos y regulatorios; 8 tecnologicos y 5 sobre
posible nueva competencia.

Las preguntas eran de respuesta obligatoria para todos los encuestados. De este modo se
consigue una vision de conjunto, sumando la parte directamente interesada con la gama de
conocimientos del resto de actores de su entorno, algo muy valioso para el objetivo central,
como ponen de manifiesto también Das y Ytre-Arne (2017).

Para lograr la participacion de los encuestados se envio el 15 de marzo de 2022 un correo
electronico personalizado a los 31 contactos mencionados en el apartado anterior en el que se
sefialaba el objetivo de la investigacion, el horizonte temporal 2030 para la industria de la radio
en Espafia, el compromiso de anonimidad en la presentacion de resultados y la voluntad de
transferencia de conocimiento. El contacto directo posterior permitié aumentar el indice de
respuesta hasta cerrar la fase de recogida de datos el 30 de marzo y obtener 23 cuestionarios
(el 74,2 % de los remitidos) en una muestra representativa de todos los &mbitos. Soriano (2007)
situa el 60 % en la franja alta del éxito de respuesta.

Se ha elegido un rango de puntuacion entre 0 y 10, puesto que asi se ayuda tanto a destacar los
extremos como a facilitar un modo de puntuar natural en la vida cotidiana. Una vez
recolectados los datos se ha procedido a la fase cuantitativa, realizando un doble cruce de
resultados impacto/incertidumbre. Se ha calculado el promedio de cada uno de los dos
conceptos y se han puesto en relacion para obtener las variables destacadas a analizar.

Uno de los riesgos de este cuestionario es el sesgo que el entrevistado puede introducir
inconscientemente en su respuesta (Balarezo y Nielsen, 2017), contestando aquello que desea
que suceda o no suceda segun sus propias motivaciones (de Jouvenel, 2000) y no aquello que
cree probable o improbable. Para ello en primer lugar se sometid a juicio el ambito del impacto,
para luego pedir opinidn sobre la incertidumbre.

4.6.5. Entrevistas a los players

La siguiente fase metodoldgica fueron las entrevistas semiestructuradas a los 4 principales
actores (Abside Media, Asociacion Espafiola de Radio Comercial, Atresmedia Radio y Prisa
Radio), que tenian la doble condicién de participantes e interesados (players). El objetivo era
hacer emerger observaciones de los resultados particularmente relevantes y que podian
completar los resultados de la fase previa, gracias al cuestionario preestablecido pero abierto
al clima de confianza generado.

4.7. Limitaciones de la investigacion y conflicto de intereses

El primer autor de esta investigacion pertenece a una de las tres corporaciones radiofdnicas que
forman el objeto de estudio. Ello supone una ventaja desde el punto de vista de la investigacion,
por la facilidad de acceso a las fuentes y los informantes y la aplicacion de la experiencia
profesional adquirida en méas de 30 afios en el sector. Se ha evitado el conflicto de intereses
aplicando con maximo rigor la metodologia y los principios de integridad y ética en la
investigacion. La segunda autora, sin implicacion directa en el sector y con amplia experiencia
académica y de publicacion, garantiza la minimizacion de este sesgo.

Las principales limitaciones, ya resefiadas, son de caracter metodologico puesto que es
imposible evitar el sesgo de intereses/convicciones personales en las afirmaciones, tanto de la
fase cuantitativa como cualitativa. La agregacion de resultados en la parte cuantitativa, y el
sefialar a quién pertenecen las opiniones en la Gltima parte cuantitativa, ayudan a restringir
dicha limitacion.
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5. Discusion
5.1. Las encuestas

Como ha quedado dicho, esta metodologia centra su interés en los factores de alto impacto y
baja incertidumbre. Asimismo, puesto que la simple narrativa descriptiva de unos escenarios
se alejaria de las necesidades de la gestion empresarial (Hirsch et al. 2013), los resultados que
se presentan a continuacion han sido obtenidos y se presentan de forma cuantitativa. En una
disposicién ordenada segun el nivel de impacto, para la mayor parte de variables el nivel de
incertidumbre es inversamente proporcional al grado de relevancia que este factor tendré para
la industria en 2030.

Gréfico 1. Relacion de las variables en sus resultados de incertidumbre e impacto

10

Nota: Consultar el Anexo para el contenido de la lista de variables.

El promedio de incertidumbre se sitia en 4,3 mientras que el promedio de impacto esta en 6.
A continuacion relacionamos las variables que suman mayor impacto hasta dicho valor
promedio -con independencia de su nivel de incertidumbre- y que por tanto deben ser tenidas
en cuenta de modo prioritario en cualquier analisis.
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Tabla 2. Variables con mayor impacto

VARIABLES
w
AU

AO

AC

AX

AW

AZ

AS

AA

AV

AY

AT

N < I «

-~

AQ
Al

A

IMPACTO
8,5
8,4

8,2

79

7,8
7,7

7,6

7,6

7,4

7,5
7,4

72

72
72

6,9

6,7
6,7
6,7

6,5

6,4
6,3
6,3
6,3

6,2
6,2

Envejecera la poblacion

Las herramientas de inteligencia artificial estaran integradas en todos los
procesos de produccion: generacidn de textos y voz sintetizada; conocimiento de
las preferencias de la audiencia; conocimiento de las preferencias de los
anunciantes.

Se incorporaran nuevos perfiles profesionales y nuevas rutinas de produccion
para atender los nuevos usos digitales

El uso de los dispositivos de reconocimiento por voz aumentara mas alla de los
asistentes personales

Las alternativas de escucha digital abriran el debate del apagén analégico
Nuevos actores (GAFAM, TikTok, Twitter, etc.) aumentaran la produccion de
contenidos de audio en directo

Creceran la inmigracion y la diversidad cultural

Los actores nativos digitales (plataformas de podcast, servicios de mdsica por
streaming, plataformas de audiolibros) ampliaran el catalogo a contenidos de
audio en directo

Habra una produccion a gran escala de contenidos sonoros por parte de otros
medios para competir por la atencion y el dinero de la audiencia

Mejoraran de manera sustancial los estudios de audiencia

Las tres grandes corporaciones de radio privadas tendran la mayor parte de la
audiencia y los ingresos publicitarios del sector radiofénico

Los productos de audio de la radio perderan prominencia en los vehiculos, cada
vez més conectados, en favor de servicios de audio en linea

La radio perdera penetracion entre las audiencias de menor edad

La recurrencia de crisis econdmicas en periodos mas cortos reducira los
presupuestos publicitarios

Habra un mayor desarrollo de la radio hibrida (combinacion en un solo
dispositivo de contenidos distribuidos a través de dos vias: espectro
radioeléctrico e Internet)

Actores tradicionales (television, prensa...) aumentaran la produccion de
contenidos de audio en directo

Aumentard el poder de decision de las centrales de compra de medios
Aumentara el tiempo de ocio

Las redes sociales, GAFAM, etc. seran los principales competidores para las
retransmisiones deportivas

Las empresas propietarias de los asistentes personales de voz y los teléfonos
moviles empeoraran sus condiciones para distribuir la sefial de las empresas de
radio

Los costes de produccion disminuiran

Los productos de audio digital de las empresas de radio generaran beneficios
Aumentara el tiempo dedicado a los desplazamientos

Las generaciones venideras viviran peor que la de sus padres (crisis climatica,
guerras, etc.)

La produccién local disminuira en detrimento de la produccion de cadena

Los receptores de FM desapareceran del automovil

Desapareceran las barreras de entrada como limitaciones a la propiedad
internacional; nuevos competidores extranjeros. Globalizacion

La penetracion de la radio entre la audiencia habra disminuido

Las afirmaciones sobre variables que presentan resultados de incertidumbre critica son todas
aquellas que se encuentran en el cuadrante superior derecho del grafico de dispersion.
Igualmente deberan tomarse en consideracion todos aquellos que presenten un nivel de impacto

mayor que 6.
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Gréfico 2. Resultado agregado por variables segln las magnitudes de impacto e
incertidumbre
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A continuacién, ofrecemos las variables con indice mas elevado de incertidumbre (mayor de
4) y ordenados segun su valor de impacto (todos mayores de 6).
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Tabla 3. Variables con mayor incertidumbre segun factor de impacto

VARIABLES = INCERTIDUMBRE IMPACTO

AA 4 7,2 La recurrencia de crisis econémicas en
periodos mas cortos reducira los
presupuestos publicitarios

BA 4,3 6,7 Las redes sociales, GAFAM, etc. seran los
principales competidores para las
retransmisiones deportivas

AT 4,2 6,5 Las empresas propietarias de los asistentes
personales de voz y los teléfonos méviles
empeoraran sus condiciones para distribuir
la sefial de las empresas de radio

J 4,5 6,4 Los costes de produccién disminuiran
H 51 6,3 Los productos de audio digital de las
empresas de radio generaran beneficios
Y 4,4 6,3 Aumentara el tiempo dedicado a los
desplazamientos
AQ 4,1 6,2 Los receptores de FM desapareceran del
automovil
Al 5 6 Desapareceran las barreras de entrada como
limitaciones a la propiedad internacional;
nuevos competidores extranjeros.
Globalizacién
A 4,4 6 La penetracion de la radio entre la audiencia

habra disminuido

5.2. Relacidn entre la opinion de los actores radiofénicos AERC y la media de los resultados

Como ha quedado dicho (Godet et al., 2009; Sjgvaag y Krumsvik, 2018; Lindgren y Bandhold,
2003) la participacion en la investigacion tanto de los players como de los distintos grupos de
interés facilita su implicacion en la puesta en marcha de acciones encaminadas a la consecucién
de los escenarios deseados. A los primeros porque ayudaréd a definir sus estrategias. A los
segundos porque facilitard que estén dispuestos a contribuir a dichos objetivos, incluso
asumiendo cambios en su propio rol. Es por esta razén que resulta especialmente relevante la
comparativa entre los resultados agregados de los grupos de interés y los players, para conocer
dénde coinciden y donde divergen sus opiniones sobre la radio en Espafia en 2030.

Comparada la valoracién de impacto de mayor a menor, hay coincidencia en las 19 primeras
variables entre la opinidn agregada de los entrevistados y el promedio del total de encuestas, y
solo en una el valor de la diferencia es mayor que uno (1,1) en impacto en la valoracion AERC
(E: “Las tres grandes corporaciones de radio privadas tendran la mayor parte de la audiencia y
los ingresos publicitarios del sector radiofonico”).

Para el resto de las afirmaciones, consideramos relevantes aquellas con una diferencia superior
a 1 en impacto y por encima del valor promedio de 6.

e 2,5. Habra un mayor desarrollo de la radio hibrida (combinacién en un solo dispositivo

de contenidos distribuidos a través de dos vias: espectro radioeléctrico e Internet);
e 1.9 Laradio perdera penetracion entre las audiencias de menor edad,;
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e 15, Las alternativas de escucha digital abriran el debate del apagon analogico;

e 14 La recurrencia de crisis econdmicas en periodos mas cortos reducird los
presupuestos publicitarios;

e 12 Las empresas propietarias de los asistentes personales de voz y los teléfonos
moviles empeoraran sus condiciones para distribuir la sefial de las empresas de radio;

e 12 Desapareceran las barreras de entrada como limitaciones a la propiedad
internacional; nuevos competidores extranjeros. Globalizacion.

Constatamos una conviccién autofavorable del sector respecto a algunos de los aspectos que
pueden ser considerados amenaza, y que son valorados como de mayor impacto por el resto de
encuestados. Por ejemplo, el debate del apagon analdgico, de impacto de 6,3 para AERC, pero
de 7,8 para el promedio (con un dato de incertidumbre similar, 3,8 y 3,1).

Existe asimismo una cierta confianza en el mantenimiento del statu quo, respecto a las
administraciones (no serdn un elemento desfavorable, ni por la competencia ni por la
regulacién, no se espera un nuevo plan técnico con mas FM ni la obligacion de impulsar el
DAB-+); respecto al mercado publicitario y al proveedor de sefial, o respecto a la capacidad de
atraccion de talento.

Otro de los factores que ha sido determinante en el desarrollo del mercado (las estrellas de
radio) pierde peso en mayor medida para 3 de las 4 corporaciones de radio que para el resto
de los grupos de interés.

5.3. Las entrevistas en profundidad

Sanchez-Tabernero (2004), Chan-Olmsted (2005) y Albarran (2014), entre otros autores, han
destacado lo relevante para la gestion de los medios de levantar la mirada hacia el futuro como
base para fijar sus estrategias competitivas: tendencias, patrones, variables, ..., sobre las que
basar las decisiones en el presente. En este contexto, es especialmente relevante el resultado de
las entrevistas que se ofrece a continuacion puesto que es la primera vez que se compilan las
opiniones que representan el consenso de los maximos directivos de Abside Media, AERC,
Atresmedia Radio y Prisa Radio. Estas comunicaciones personales (entrevistas
semiestructuradas con los mismos ejes tematicos como base) tuvieron lugar los dias 13 de abril,
30 de marzo, 31 de marzo y 14 de abril de 2023.

En funcidn del elevado nivel de impacto y/o incertidumbre, las variables de entorno son:
e larapidez y calado de la transformacion digital, sus efectos en toda la cadena de valor
y el ecosistema de las corporaciones de radio;
e |os cambios en el mercado publicitario y la fuerza de la prescripcion de la
intermediacion
e y el efecto de la hibridacion en el sistema de medicion de audiencias.

En cuanto a los modelos de negocio:

e |a capacidad de las empresas de radio de generar negocio del audio digital,
e la fortaleza de la radio frente al podcast;

e las dudas sobre la radio musical

e v el papel de las estrellas en 2030.

Finalmente, este apartado acaba destacando los elementos de mayor contraste entre la media
de las encuestas y el consenso de las entrevistas.
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a) Los efectos de la transformacion digital en toda la cadena de valor son el elemento comun
que mayor impacto provocara en la industria de la radio, en opinién de los 4 directivos
entrevistados.

Hay muy poca incertidumbre en el aumento de competencia que producird la distribucion
digital del sonido: el usuario dispondra de alternativas faciles de consumir; se multiplicara la
oferta (porque la tecnologia de produccion no es una barrera de entrada, existen herramientas
para optimizar el consumo, etc.); los medios legacy habran extendido sus contenidos al ambito
digital y los GAFAM, ademaés, podrian captar talento y estrellas del medio radio si ven en ello
un provecho estratégico y rentabilidad. La intermediacion de la escucha digital dejara en manos
de los gatekeepers (plataformas, agregadores de audio, altavoces inteligentes, etc.) la relacion
con los usuarios/oyentes -y sus datos- y pueden tener la capacidad ademas de fijar condiciones
comerciales a la industria de la radio por la presencia de sus productos en estos entornos.

b) Hay coincidencia también en valorar la rapidez con la que se producen los cambios inducidos
por la transformacién digital y por consiguiente sus efectos en solo 7 afios.

Por otro lado, este impacto tendrd consecuencias positivas para el propio medio, también en
toda su cadena de valor. El rapido crecimiento de la escucha por internet (que en 2022 ya
alcanza el 20 % de la audiencia de las emisoras) hace creer a los entrevistados que en 2030 esta
sera una forma habitual de consumo. Las restricciones propias del sector -implantacion como
cadena por la suma de frecuencias locales de FM con limitaciones de zona de cobertura- se
veran superadas y ya no seran un impedimento para llegar a todos los mercados. Las empresas
pueden optimizar sus recursos industriales, extendiendo la posibilidad de generar ingresos
gracias a formas de comercializacion del sonido mas alla del producto a emitir por FM. La
distribucion multicanal permitira contactar con el usuario/oyente alli donde se encuentre.

c) El efecto de la inteligencia artificial en toda la cadena de valor es una de las variables con
mayor incertidumbre y mayor impacto a juicio de los entrevistados.

Los ejemplos recientes de aplicacion al audio y especificamente a la radio, y la velocidad con
la que parece que pueden llegar a tener un uso comercial e industrial abren numerosos
interrogantes. En sentido positivo se hace referencia a la posible reduccion de costes, y la mayor
eficiencia en la gestion de datos sobre el propio producto. En sentido negativo por el mejor
aprovechamiento de estas herramientas por parte de los nuevos competidores digitales, en su
intento de captar tiempo de consumo de audio de los oyentes de radio y las inversiones de sus
anunciantes.

d) La intermediacién publicitaria (por parte de agencias y centrales) y su posible aumento de
peso en la decision de compra futura es uno de los aspectos de impacto en el futuro.

Se parte del convencimiento de la eficacia publicitaria del medio como una de sus fortalezas,
la capacidad de dar retorno a las inversiones de los anunciantes en contraste con la escasa
rentabilidad de este medio para la intermediacion del mercado publicitario. La radio en Espafia
tiene una de las cuotas publicitarias mas altas de los mercados europeos gracias al contacto
directo con el anunciante, que se prevé mantener.

e) La evolucion del mercado publicitario digital es una de las incertidumbres que puede generar
un elevado impacto.

La opinidn mayoritaria es que, en contraste con la credibilidad del medio radio, hoy la
publicidad digital tiene numerosos retos por resolver: la duda sobre su eficacia real; la
verificacion de las métricas; la garantia de entornos web seguros para las marcas,... A la duda
sobre el retorno de estas inversiones, se suma el sesgo favorable en la toma de decisiones de
inversion de los intermediarios del mercado. Esto se debe a la gran rentabilidad que obtiene la
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intermediacion (técnica y prescripcion de compra) de los presupuestos de los anunciantes
aplicados a lo digital y no al resto de medios. La cuota de la radio puede verse reducida si todos
estos condicionantes de la publicidad digital acaban resolviéndose.

f) Los cambios en el sistema de medicion de audiencias (factor imprescindible tanto para medir
el contacto con la audiencia como para poner en valor esta audiencia en el mercado publicitario)
generan incertidumbre en el sector.

Por un lado, en cuanto a la metodologia, el sistema de medicion declarativo de las encuestas
actuales serd complementado con otros sistemas digitales, y esta hibridacion mejoraréa los datos
disponibles de la audiencia. Cosa distinta es el efecto que pueda tener en la penetracion total
del medio, puesto que las experiencias de otros mercados indican un factor de correccion a la
baja en este tipo de metodologias. No hay duda, sin embargo, en que poder disponer de mas
datos hara a las empresas de radio mas eficientes en el disefio del producto. Asimismo, es
posible que gracias a la integracion de métricas digitales de todos los soportes en los que se
distribuiran los contenidos de las empresas de radio se amplien las audiencias.

g) Provoca incertidumbre el modelo y el volumen de negocio real detras de la transformacion
digital del ecosistema sonoro.

En opinion de los entrevistados, no parece que la industria de la radio vaya a poder
aprovecharse de los modelos de pago y existe la duda de que el mercado publicitario del audio
digital pueda ser de volumen relevante para los operadores de radio. Los entrevistados tienen
la conviccién de la fortaleza de la radio frente al podcast, un ecosistema superpoblado de
producciones y oferta, pero donde la radio continGa generando una parte importante tanto de
sus contenidos como de su tréfico. Es incierto su modelo de negocio y a la aportacion positiva
a la audiencia de la radio (permite el consumo posterior) le acompafia la competencia por la
atencion de los oyentes. Hay dudas sobre la fortaleza de la radio musical, cuya audiencia en
radio es la més afectada por la penetracion de las plataformas de musica. Estas emisoras tienen
un gran peso en el modelo de explotacion de las corporaciones de radio por su aportacion a la
cuenta de resultados. Igualmente, se esta a la expectativa del efecto que pueda tener en los
costes el uso de la musica. Los titulares de estos derechos pueden encarecer su uso en analdgico
y esta en el aire el modelo de compensacion en un entorno de distribucién digital.

h) Tres de los cuatro entrevistados atribuyen un papel menos relevante a las estrellas como
motor del sector en el afio 2030.

Con una mucho mayor dispersion en la distribucidn no va a ser posible que una estrella pueda
captar la atencidn de tantos publicos como en la actualidad. La tendencia a la segmentacion en
el contenido y en el consumo se acompafia de la progresiva desaparicion de estrellas de la radio
en el sentido clasico del término. A ello se une el hecho de que la actual generacién de estas
grandes estrellas llegara al final de su carrera profesional. Por el contrario, la defensa de las
estrellas como elemento clave de diferenciacion es visto por uno de los entrevistados como un
factor diferencial persistente, incluso en las redes sociales, donde las comunidades contintan
credndose alrededor de estrellas/influencers. El reto es que su marca personal no pese mas que
la marca del medio.

i) La actual estructura del sistema, liderado por las tres grandes corporaciones privadas, no se
estima que vaya a cambiar.

No hay frecuencias en el actual contexto para nuevos grupos y no es previsible un plan técnico
de frecuencia modulada con suficientes licencias para consolidar un nuevo competidor.
Asimismo el DAB se percibe como una tecnologia a la que el movil ha envejecido
prematuramente, y que no va a implantarse en Espafia: las frecuencias de FM no tienen otro
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uso en servicios de telecomunicaciones por lo que no es previsible un apagén analoégico -como
si se produjo en television; no existe demanda por parte de los usuarios/oyentes (que ademas
tendrian que comprar un nuevo dispositivo para recibir el DAB+, cuando practicamente toda
la poblacion dispone de mdvil) y los operadores consideran que es una tecnologia que no se
adapta al modelo de explotacion de la radio en Espafia ni podrian afrontar las inversiones
necesarias para su desarrollo. Si acaso, puede cambiar el entorno en el que estas empresas
actuan, ampliando el ambito industrial del concepto radio al de audio. Sin barreras de entrada
a la produccion y a la distribucion del audio digital, y con un consumo cada vez mayor de audio
digital, los cambios en la estructura vendran dadas por el interés (y la rentabilidad) que los
GAFAM puedan encontrar para competir directamente con las empresas de radio.

j) Hay dos aspectos relacionados clave en la configuracién futura del sector en los que contrasta
el resultado obtenido de las encuestas y el consenso observado en las entrevistas. (Como se
explica la diferencia de opinidn sobre las variables dependientes del envejecimiento de la
poblacién y la falta de atraccion de la radio hacia las generaciones mas jovenes?

Los entrevistados, a pesar de que lo consideran un aspecto relevante, manifiestan que la
situacion hoy del medio ya es ésta (el promedio de edad de la radio musical es de mas de 40
afios, y el de la generalista esta por encima de los 50). Esto no ha impactado negativamente en
el modelo de negocio y no variara sustancialmente en 2030. Pero por otro lado se tiene la
conviccion (por estudios de las propias corporaciones) que los jovenes consumen mas
contenidos producidos por la radio de lo que son conscientes. Se aporta el ejemplo de
contenidos segregados de las emisoras que han sido ofrecidos en FM y son posteriormente
consumidos en forma de podcast, sin reconocer en ello un consumo de producto radiofoénico.
Asimismo, se pone en valor el contacto con los deportes y la radio musical de este segmento
de la poblacion a pesar de que la imagen publica que se proyecta del medio (como algo asociado
a personas mayores, transistores antiguos, etc.) alejan ain mas a la audiencia joven de
reconocerse como oyentes.

k) Los entrevistados no prevén un impacto negativo de gran calado por decisiones
administrativas o cambios regulatorios, en contraste con el promedio de los resultados de las
encuestas.

Se destaca la atencion relativa que el legislador o la administracion prestan a la radio: el peso
lo llevan las telecomunicaciones y existe una interpretacion del término "audiovisual™
restringido a las televisiones y a los contenidos de video. Sin embargo, si se constata el impacto
negativo que puede producir a las radios las restricciones en la regulacién publicitaria sobre
productos o servicios cuyo consumo es legal. Se pone de relieve que esta regulacion no afecta
a la publicidad de las plataformas digitales, lo que puede continuar beneficiandolas en el
destino de determinadas inversiones publicitarias.

I) Emerge como una de las opiniones comunes la necesidad de poner en valor de forma conjunta
las fortalezas del medio (eficacia publicitaria, credibilidad, capacidad de prescripcion,
contenidos relevantes para muchos segmentos distintos) en el ecosistema digital, tanto para los
publicos como para el mercado publicitario.

Es un reto conjunto para la AERC la falta de contacto con los méas jovenes y su percepcion de
medio antiguo. Esto preocupa al conjunto de los entrevistados, no por su efecto en la actualidad,
sino por sus consecuencias a medio y largo plazo. Si no hay relevo generacional, si no se logra
el contacto con los mas jovenes, no va a producirse un mayor consumo del medio por el simple
hecho de aumentar su edad. En el caso del mercado publicitario, el esfuerzo deberia
encaminarse a replicar el modelo de credibilidad, confianza y eficacia del negocio analégico
para superar las pautas que rigen actualmente la compra de publicidad digital.
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6. Conclusiones: escenarios

La fase final de esta investigacion coincide con la propuesta de cuatro escenarios exploratorios
-un namero superior los hace dificilmente manejables para el propdsito de transferencia para
la toma de decisiones, y un namero inferior dejara necesariamente fuera algunas de las
relaciones entre variables que han aparecido en la fase previa.

Han sido tomados como ejes la transformacion digital (Y, eje de ordenadas) y el envejecimiento
de la poblacidon (X, eje de abscisas). Asimismo, los factores determinantes han sido:

la audiencia;

el mercado publicitario (agentes, competencia, cuota);

la distribucion del audio;

los nuevos competidores digitales;

los cambios normativos (sobre el modelo de negocio, sobre la estructura);

la explotacion (papel de las estrellas, costes, inteligencia artificial, estudios de
audiencia);

la estructura del mercado y

la atraccion de talento.

Los 4 escenarios resultan de la descripcion conexa de la evolucion que pueden tomar las
variables sometidas a investigacion, en una narrativa plausible, légica y consistente:

1.

En primer lugar, el mejor de los escenarios posibles para las corporaciones de radio
privada en Espafia: “Triunfo digital en un mundo envejecido”, donde estas empresas se
adaptan perfectamente tanto a la transformacion digital como a los cambios sociales y
contintian siendo un referente para el mercado publicitario.

En segundo lugar, en el “Oasis defensivo en un entorno liquido”, las empresas de radio
ven cOmo cae lentamente tanto su penetracion como su cuota pero mantienen la
fidelidad de un target muy bien definido, a pesar del aumento de la competencia digital.
En tercer lugar, la rentabilidad de las corporaciones se deteriora a pesar de los esfuerzos
aunados por emprender iniciativas conjuntas de reversién e inversiones para la
adaptacion digital (“Resistencia numantina”) y el mercado de la publicidad y de la
audiencia va empequerfieciendo para la radio.

Finalmente, se impone el nuevo paradigma digital en “Audio killed the radio star”: las
grandes plataformas imponen su paradigma y la radio ve cémo se agotan sus recursos
sin poder retener ni la audiencia ni los ingresos publicitarios.
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Gréfico 3. Escenarios para la radio en Esparfia en 2030

> <

Triunfo digital en un mundo envejecido Resistencia numantina

Oasis defensivo en un entorno liquido Audio killed the radio star

=
A
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
o o e e e o s o o e
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
v

<_

y = transformacion digital exitosa
x = envejecimiento de la audiencia

6.1. Triunfo digital en un mundo envejecido

Se multiplica la oferta de audio, pero las marcas, la mejora en la medicién de audiencias y la
expertise de las corporaciones les hacen lideres en consumo y facturacion. La inteligencia
artificial y la curva de experiencia permiten optimizar costes, entre ellos el menor poder
prescriptor de las estrellas y la mejora de datos.

Las empresas de radio son grandes prescriptores publicitarios, tratan directamente con el
anunciante y fijan sus condiciones a la intermediacion tanto en el mercado analégico como en
el digital porque, a pesar del envejecimiento de la poblacion, mantienen a los oyentes fieles y
producen contenidos que atraen nuevas audiencias.

La transicion digital en la distribucién sigue el ritmo de la realidad del consumo y de las
posibilidades de inversion de las compafiias, al tiempo que la fuerza y las alianzas digitales del
sector més el apoyo de las administraciones favorecen la presencia gratuita y prominente de
sus productos en todas las plataformas.
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La ampliacion de la industria (de radio a audio) no significa el fin del oligopolio, pero lo hace
mas pequefio ante nuevos operadores de audio digital (GAFAM).

6.2. Resistencia numantina

En el nuevo entorno digital y de multiplicacion de la oferta, las empresas de radio pierden
ascendente y credibilidad, pero presentan una adaptacion activa, gracias a la mejora del data
ampliando su penetracion digital solo en el target adulto que ya tenian.

Las empresas emprenden iniciativas defensivas conjuntas (propuestas de radio juvenil e
infantil; acciones de rebranding para rejuvenecer la percepcién del medio; peticion de
reconocimiento como industria cultural; proteccion ante la distribucion digital, mejoras
técnicas en la medicion), que no resultan exitosas, mientras la administracién se mantiene
neutral tanto para las empresas de radio como para las plataformas digitales.

Los resultados econdmicos empeoran a causa del sobreesfuerzo econémico por retener talento
(las estrellas contintan siendo un elemento tractor fundamental), captar el nuevo, asi como las
inversiones de adaptacion digital, unido a la pérdida de peso publicitario, en un entorno en el
que la publicidad digital ha resuelto sus problemas reputacionales y de fiabilidad, por lo que se
reduce la cuota de la radio.

6.3. Audio killed the radio star

La rapidez en la adopcién del consumo de audio digital hace que el mercado deje de ser el de
radio para pasar a ser industria de audio, donde los lideres son los nuevos competidores
digitales, a los cuales no afectan las restricciones al modelo de explotacion de la radio
(publicitarias, obligatoriedad de mayor produccion local, etc.) y optimizan los datos obtenidos
de sus usuarios/oyentes.

El musculo financiero esta en manos de los competidores digitales, que multiplican inversiones
y atraen audiencias mayoritarias o de nicho a costa de las empresas de radio, de las que también
captan el talento.

La administracion fija desarrollos obligatorios de distribuciones paralelas a la FM (radio
hibrida, DAB) que encarecen la explotacion sin resultados claros, mientras la radio desaparece
del automovil y los altavoces inteligentes y las plataformas exigen pago e imponen su
comercializacion a las empresas.

La radio solo conecta con la audiencia tradicional -cuya penetracidn disminuye con la pirdmide
poblacional y cuyo tiempo de escucha se reduce por los cambios en la medicion- y no atrae
nuevo talento (percepcién de medio envejecido y falta de recursos para ofertar). Los ingresos
por audio digital no compensan la pérdida de cuota en el mercado publicitario.

6.4. Oasis defensivo en un entorno liquido
Al tiempo que la radio acompafa al envejecimiento de la poblacion y la penetracion de la radio
se reduce, el consumo de audio esta en auge y es muy rentable, pero se multiplica la

competencia, de modo que las marcas son importantes para la audiencia existente, aunque ya
no atrae a nuevos usuarios/oyentes.
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El target adulto y muy adulto bien definido de la radio y la mejora de los datos que proporciona
la medicion ajusta contenidos y hace que la pérdida de penetracion y cuota sea muy lenta,
gracias también a que las estrellas siguen siendo un factor clave para el negocio y su marca
personal resta relevancia a la marca del producto.

Los anunciantes confian plenamente en la intermediacion que impone sus condiciones a la
radio. Ello, unido a la necesidad de reduccion de costes, el intento de mantenimiento de
rentabilidad y la falta de innovacion lo convierten en un sector poco atractivo para nuevos
inversores.

El lento decaimiento obliga a la administracion a atender las peticiones de proteccion de la
industria.

7. Nuevas lineas de investigacion

Quedaran por desarrollar las estrategias especificas para evitar los peores escenarios o conducir
organizaciones e industria hacia los escenarios deseables. Pero esta es ya la responsabilidad de
sus protagonistas.

Asimismo, queda abierto el camino para aplicar el marco tedrico, la metodologia y las
herramientas propuestas en este articulo al resto de medios legacy en Espafia. Puede trasladarse
el foco de la investigacion al conjunto de la industria radiofénica en Espafia: radio pablica,
privada uniprogramarica y privada comercial local. De igual modo, en aplicacion del marco
teérico Comparing Media System dicha investigacion puede extenderse a otros mercados
similares o, en procedimiento inverso, describir qué medidas conjuntas la industria privada de
la radio esta tomando en otros mercados para alcanzar los escenarios deseables de entre todos
los posibles.
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9. Anexo

FACTORES INTERNOS

Audiencia y publicidad

A La penetracidn de la radio entre la
audiencia habra disminuido

C El sector publico estatal sera
competencia en la lucha por la audiencia

E El sector publico estatal sera
competencia en la lucha por la publicidad por un
cambio de legislacion

Modelo de negocio
G Los ingresos por pago de la audiencia
seran significativos (mas del 20%)
| Las estrellas de la radio serdn menos
determinantes en la consecucidn de los objetivos
de audiencia y publicidad de las empresas
K La produccién local disminuir en
detrimento de la produccion de cadena

M Las empresas espafiolas de radio se
expandiran a mercados internacionales

0 Aumentard la cooperacion estratégica del
sector (derechos deportivos; acuerdos de
programacion conjunta puntuales...)

Cadena de Valor
P Empeoraran los costes de distribucion de
sefial terrestre por ondas

R Aumentard el poder de decision de las
centrales de compra de medios
T La radio perdera los derechos de

retransmision de fatbol como ha sucedido con las
televisiones

FACTORES EXTERNOS

Sociales y econémicos

\% Aumentard el tiempo de ocio

X Creceran la inmigracion y la diversidad
cultural

z Las generaciones venideras viviran peor

que la de sus padres (crisis climética, guerras,
etc.)

B La radio perdera penetracion entre las
audiencias de menor edad

D La radio tendra una menor cuota de
publicidad que en la actualidad

F Las tres grandes corporaciones de radio
privadas tendran la mayor parte de la audiencia 'y
los ingresos publicitarios del sector radiofénico

H Los productos de audio digital de las
empresas de radio generaran beneficios

J Los costes de produccion disminuiran
L Se incorporaran nuevos perfiles

profesionales y nuevas rutinas de produccion para
atender los nuevos usos digitales

N Todos los grupos de radio se convertiran
en una divisién de una corporacién multisectorial
mayor

Q Empeoraran las condiciones de uso del
repertorio de las asociaciones de derechos de
autor (por coste y restricciones a las posibilidades
de uso)

S Mejoraran de manera sustancial los
estudios de audiencia
U El sector tendra dificultades para

incorporar profesionales de talento a las
diferentes areas

wW Envejecera la poblacion

Y Aumentard el tiempo dedicado a los
desplazamientos

AA La recurrencia de crisis econémicas en
periodos mas cortos reducira los presupuestos
publicitarios
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AB Habra mas renta disponible para
dedicarla al ocio y al entretenimiento

Politicos y regulatorios
AC Las alternativas de escucha digital
abriran el debate del apagdn anal6gico

AE Empeoraran las condiciones sobre las
licencias (limitacion de su duracion; limitaciones
a emision en cadena; a las transferencias, al
alquiler...)

AG Se aprobara un nuevo Plan Técnico, con
aumento de licencias privadas

Al Desapareceran las barreras de entrada
como limitaciones a la propiedad internacional;
nuevos competidores extranjeros. Globalizacion

AK Aumentard el importe del pago de las
tasas por uso del espectro e inspeccién

AM Aumentara la competencia de las
emisoras ilegales

Tecnoldgicos
AO El uso de los dispositivos de
reconocimiento por voz aumentard mas all de los
asistentes personales
AQ Los receptores de FM desapareceran del
automovil

AS Los productos de audio de la radio
perderan prominencia en los vehiculos, cada vez
mas conectados, en favor de servicios de audio en
linea

AU Las herramientas de inteligencia
artificial estaran integradas en todos los procesos
de produccion: generacion de textos y voz
sintetizada; conocimiento de las preferencias de la
audiencia; conocimiento de las preferencias de los
anunciantes...

Posible nueva competencia
AW Los actores nativos digitales
(plataformas de podcast, servicios de musica por
streaming, plataformas de audiolibros) ampliaran
el catalogo a contenidos de audio en directo

AD Las administraciones pondran
impedimentos a la renovacion de las licencias

AF Empeoraran las condiciones de
explotacién: nuevas obligaciones sobre
contenidos; limitaciones publicitarias. ..

AH Se flexibilizara la posibilidad de
explotacion de licencias de las emisoras
municipales y autondmicas por parte de
operadores privados, incluidas las tres grandes
corporaciones de radio

Al Se impondran obligaciones editoriales
similares a la FM para los grandes operadores
tecnoldgicos que distribuyen audio (Spotify,
Amazon, Google...)

AL Se concederan subvenciones publicas a
la actividad informativa de la radio privada

AN Se impondra la obligacién de desarrollo
del DAB+ o estandar sustituto equivalente

AP Los usuarios preferirdn consumir el
audio acompafiado de video (vision radio)

AR Desaparecerd la sintonizacion de la FM
de los receptores domésticos y los teléfonos
moviles

AT Las empresas propietarias de los
asistentes personales de voz y los teléfonos
moviles empeoraran sus condiciones para
distribuir la sefial de las empresas de radio

AV Habra un mayor desarrollo de la radio
hibrida (combinacién en un solo dispositivo de
contenidos distribuidos a través de dos vias:
espectro radioeléctrico e Internet)

AX Nuevos actores (GAFAM, TikTok,
Twitter, etc.) aumentaran la produccion de
contenidos de audio en directo
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AY Actores tradicionales (television,
prensa...) aumentaran la produccion de contenidos
de audio en directo

BA Las redes sociales, GAFAM, etc. seran
los principales competidores para las
retransmisiones deportivas

Agradecimientos

AZ Habra una produccién a gran escala de
contenidos sonoros por parte de otros medios para
competir por la atencion y el dinero de la
audiencia
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quienes también se dejaron entrevistar, los principales directivos de las tres corporaciones
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8. Discusion y conclusiones
8.1. El futuro de laradio

¢ Cudl puede ser el futuro de la radio? ¢Es posible su adaptacion a la
transformacion digital? Algo sucede con esta industria para que repitamos ahora
preguntas que ya formularon hace casi dos décadas Shaver y Shaver (2006) en el
manual clasico sobre media economics y media management (editado por Albarran),

refiriendose al futuro de la gestion de la radio ante la irrupcion de internet.

Studen y Tiberius (2020) hallaron una parte de las respuestas sin buscarlas
explicitamente. Su investigacion prospectiva sobre los efectos del desarrollo de las
redes sociales analiza (en un escenario temporal de entre 5y 10 afios) la relacion de
las redes con las tecnologias interactivas y el desarrollo de plataformas. Los autores
evaluan también su efecto en los medios de comunicacion, en las actividades de los
usuarios institucionales, en el individuo y en la sociedad. Las variables sometidas a
opinién de los expertos incluian entre sus proyecciones la disminucién significativa
del consumo de la television, de la radio y de los medios impresos debido al impacto
del crecimiento de las redes sociales. Pero casi un tercio de los expertos rechazaron
esta afirmacion en el caso de la radio. Este porcentaje se consideré suficientemente
relevante por los autores para no incluir esta industria en el mismo escenario de caida

de consumo del resto de medios.

Esta aparente contradiccion entre lo que se supone que podria deveniry lo que
deviene a la industria de la radio esta en el origen de esta tesis por compendio que
supone un avance en conocimiento para la gestion anticipatoria de sus principales

actores en Espafia y permite responder a estas preguntas que se vienen repitiendo
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de modo recurrente. El futuro no estd escrito. La aplicacion de la metodologia
prospectiva no provee de prondsticos, sino que advierte sobre las oportunidades y las
amenazas para las empresas y el conjunto de la industria en un horizonte temporal

determinado. Y el ahora es el momento para la toma de decisiones estratégicas.

La aplicacion del marco te6rico media economics y la metodologia prospectiva
han permitido dar respuesta una por una a las preguntas de investigacion formuladas
para atender a los objetivos propuestos, y que han sido contestadas a lo largo de los
tres articulos, no como una simple adicion sino como fases planificadas de una

investigacion por etapas.
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8.2. Los escenarios paralaradio en Espafia en 2030.

Este apartado da respuesta al objetivo principal de esta investigacion. Como
ya se dijo en apartados anteriores, no existen precedentes de metodologia
prospectiva como herramienta de investigaciones cientificas aplicadas al mercado de
la radio en Espafia y, escasamente en medios para otros paises. El trabajo exhaustivo
de esta investigacion aporta 4 escenarios posibles para la industria de la radio en
Espafia en 2030: del mas favorable al mas desfavorable. El escenario Triunfo digital
en un mundo envejecido implicaria la verdadera adaptacion de la industria a la
inevitable transformacion digital. En el escenario Resistencia numantina, a pesar de
la pérdida de relevancia de las corporaciones, se mantiene durante tiempo su
rentabilidad. De modo similar, en el escenario Oasis defensivo en un entorno liquido,
la radio acompafia al envejecimiento de la poblacion, rentabilizando su contacto con
una audiencia que disminuye paulatinamente. Pero en el escenario Audio killed the
radio star no se ha llegado a tiempo a tomar medidas de adaptacion, y la industria ve

como se diluye poco a poco en este mercado dual.

Estos escenarios son la principal aportaciéon de esta tesis por compendio,
cuyos hallazgos podran servir de apoyo especialmente -pero no solo- a las tres
grandes corporaciones de radio -Abside Media, Atresmedia Radio y Prisa Radio- para
la toma de decisiones que conduzcan de los futuros plausibles a los futuros probables
y de estos a los futuros deseables (Lindgren y Bandhold, 2003).

Los cuatro escenarios descritos contienen (en dosis distintas) elementos que
permiten certificar la fortaleza o la debilidad del medio radio y de sus principales
corporaciones privadas en este futuro no muy lejano. Han sido los propios players -a

través de metodologias cualitativas y cuantitativas- quienes han definido la
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transformacion digital y el envejecimiento de la poblacion como ejes fundamentales

de cualquier proyeccién a futuro para la industria. Esta implicacion puede facilitar el

objetivo de transferencia para su posterior uso estratégico (bien como industria, bien

individualmente por parte de las corporaciones).

El cierre de la investigacion en forma de escenarios -objetivo principal de la

tesis- permite sintetizar contextos plausibles, que inviten a la reflexiéon para la toma

de decisiones. Incluso las denominaciones atienden a este principio descriptivo:

Triunfo digital en un mundo envejecido. El mejor de los escenarios posibles,
donde a pesar de la ingente oferta de audio digital, las corporaciones se han
preparado para sacar partido a sus fortalezas: la credibilidad ante la audiencia
y su eficacia ante los anunciantes; la curva de experiencia para las economias
de escala y de alcance; sus marcas propias; la optimizacion de recursos
gracias a la transformacion digital (inteligencia artificial aplicada a toda la
cadena de valor, alianzas con las plataformas digitales) son las razones que
explican las elevadas tasas de rentabilidad para sus principales empresas. El
perimetro de la industria se ha ampliado (de radio a audio) y la audiencia sigue
envejeciendo. La radio acompafia esta tendencia modificando sus contenidos,
optimizando los resultados entre quienes ya son sus oyentes y empezando a
contactar con nuevas audiencias.

Resistencia numantina. La falta de reaccion a tiempo ha hecho perder
progresivamente a la radio sus atributos y su ascendente (tanto sobre la
audiencia como sobre el mercado publicitario) y las iniciativas colectivas que
emprende la industria para defender su statu quo (nuevas ofertas para
audiencias juveniles, peticion a las administraciones de proteccion ante el

poder de las plataformas digitales, mejoras técnicas en la medicidén, acciones
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conjuntas de rebranding del medio) llegan tarde. En este contexto, las
empresas han logrado ser mas eficientes gracias a su adaptacion digital pero
no amplian ni audiencia ni mercado publicitario por lo que buena parte de sus
resultados dependen de la optimizacion de costes.

Oasis defensivo en un entorno liquido. En este escenario la industria de la
radio ve como su penetracion se reduce progresivamente, pero la fidelidad a
sus marcas (incluso en el entorno de distribucion digital) y la aplicacién de
herramientas que mejoran tanto la experiencia de usuario como la targetizacion
de la publicidad mantienen la rentabilidad del negocio. El perfil de la audiencia
-cada vez mas adulta- que contacta con los productos de las empresas de radio
es muy relevante para los anunciantes lo que hace que la curva de descenso
en este mercado dual sea lenta. Las estrellas, a pesar de su coste, contribuyen
a ralentizar esta caida. El sector mantiene su estructura por el poco interés de
nuevos entrantes y la administracién se ve obligada a atender peticiones de
proteccién para la industria.

Audio killed the radio star. El peor de los escenarios posibles. La rapidez de
la transformacion digital ha alterado por completo tanto el ecosistema como la
cadena de valor de la industria. Las plataformas digitales han tomado el control
del mercado y fijan sus reglas. Su ingente capacidad inversora descapitaliza a
las empresas de radio, que responden con medidas defensivas de poco
calado. La legislacion mantiene las limitaciones a la explotacion de las cadenas
de radio, mientras que los competidores digitales aprovechan el amplio margen
regulatorio para su actividad. La industria asiste al progresivo deterioro de sus
cuentas, que acomparfa a la pérdida progresiva de audiencia y de ingresos

publicitarios.
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Las variables sometidas a juicio contienen la doble dimensién amenaza-
oportunidad. La capacidad descriptiva de estos cuatro futuros posibles, puede dar pie
a la accion presente, para evitar en la medida de lo posible que se hagan realidad los
mas perjudiciales -actuando sobre lo que se tiene al alcance- y generando acciones
estratégicas -sectoriales o individuales- para alcanzar los deseables.

De este modo, como queda descrito, la inevitabilidad del aumento de ofertas
de audio por parte de nuevos actores puede verse compensada por el fortalecimiento
de las marcas de radio para ser verdaderamente relevantes en el océano digital vy,
gracias a las enormes posibilidades de la nueva distribucion, lograr un papel central
en el interés no solo de la audiencia sino, mas aun para las empresas privadas,
también en su conversion en ingresos gracias a la inversion publicitaria. Una
correlacién dual que ha quedado acreditada en esta investigacion para la industria de
la radio y que en el ambito del podcast aln esta por demostrar.

Pero, por contra, el escenario puede ser mas sombrio si la rapidez en la
adopcién del consumo de audio digital por parte de la audiencia hace que el mercado
deje de ser el de radio para pasar a ser industria de audio, donde los lideres son los
nuevos competidores digitales -incélumes ante las restricciones reglamentarias a la
explotacién de la radio (publicitarias, obligatoriedad de mayor produccion local, etc.)-

y capaces de optimizar los datos obtenidos de sus usuarios/oyentes.

La radio es el medio con mayor confianzay, a la vista de los resultados de esta
investigacion, una de sus mayores fortalezas en el mercado publicitario es la
prescripcion (unida indisolublemente al atributo de la confianza entre la audiencia).
Las empresas de radio pueden continuar ejerciendo este papel de prescriptor de

marcas -gracias o no a sus estrellas- y mantienen su fortaleza en la cadena de valor
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del mercado publicitario porgue transaccionan directamente con el anunciante y fijan
sus condiciones a la intermediacion tanto en el mercado analdgico como en el digital
-que no resuelve sus problemas reputacionales- porque, a pesar del envejecimiento
de la poblacion, mantienen a los oyentes fieles y producen contenidos que atraen
nuevas audiencias. Pero, por contra, en un ecosistema de lucha por la supervivencia
-a imagen de la teoria darwiniana también tomada por el modelo del ciclo de vida
natural de los medios- el musculo financiero estd en manos de los competidores
digitales, que multiplican inversiones y atraen audiencias mayoritarias o de nicho a
costa de las empresas de radio, de las que también captan el talento. Las
corporaciones, en su intento por transformarse digitalmente, chocan con la paradoja
de que sus principales competidores son a la vez los que garantizan el contacto con
la audiencia en la distribucion digital. Y la administracién no reconoce a los titulares
de las licencias radiofénicas mayor derecho a contactar con su audiencia en este
nuevo entorno digital que los acuerdos particulares a los que puedan llegar las

empresas de radio y las plataformas digitales.

El distribuidor, que era un elemento neutro en el entorno analégico (Cellnex,
Axion), detenta ahora un poder ilimitado (GAFAM). Las principales corporaciones
radiofénicas consideran obsoleta la ventana de oportunidad para el DAB en Espafa
y su regulacion, pero no tienen ninguna duda sobre la extraordinaria relevancia de la
distribucién digital y el aumento de poder de los gatekeepers, categoria en la cual no
solo se incluyen las plataformas sino también los dispositivos (como los asistentes de
voz o el panel de control de los automoviles). En esta linea, ante la decision de las
marcas Tesla, Ford, BMW y Volkswagen en Estados Unidos de eliminar la recepcion

de las emisoras de onda media de sus nuevos modelos eléctricos, un grupo de
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senadores republicanos y demécratas ha emprendido una iniciativa legislativa para
garantizar la recepcion de la radio en los automoviles (Shepardson, 2023). Del mismo
modo, el Parlamento britdnico esta estudiando un proyecto de ley de medios de
comunicacion que garantiza la inclusion de los servicios de radio de las cadenas
britAnicas en los asistentes de voz (Google Home, Alexa, etc.) ante el aumento de
escucha en linea de dichos contenidos. El proyecto de ley aborda los riesgos del papel
de nuevos guardianes de facto de la oferta para la ciudadania que adoptan las

plataformas y los dispositivos (Radiocentre, 2023).

Como se ha acreditado en los resultados de esta investigacion, el papel de las
estrellas de la radio (elemento tractor de la industria como concluye el segundo
articulo) puede acompafar al valor de la marca de las empresas hacia esta
transformacion digital, pero también puede tener un peso cada vez menos relevante
gracias a la multiplicacion de la marca matriz en una oferta digital mas segmentada
(brand extension). Ha quedado de relieve la importancia de la marca, pero ¢pesara

mas la personal de las estrellas o la de la propia cadena?

La mejora de los estudios de audiencia y su cruce con el data digital pueden
permitir la optimizacién de la gestion de la programacién y el retorno de mejor
informacion de resultados a los anunciantes (conversion, en términos digitales). Pero
si la industria publicitaria digital es capaz de asemejarse en credibilidad y confianza
al medio radio, y el data para la optimizacion de la gestion de radio depende de las
plataformas que son a la vez proveedores y competidores ¢ qué cuota le quedara a la

radio en 20307?
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La industria de la radio ha dado muestra de su resiliencia y capacidad de
adaptacion. Al envejecimiento de la poblacion las corporaciones responden hoy
envejeciendo los contenidos de sus radios musicales (las que han ido siempre
dirigidas a los perfiles de menor edad) con buenos resultados econdmicos. Por tanto,
el coste de oportunidad de distraer estos recursos para intentar atraer a la generacion
Z (allocation) puede poner en riesgo la financiacién de las programaciones que ya son
rentables en la actualidad porque van dirigidas al target que ya consume radio. La
propuesta de productos especificos para esta generacion, la inversion en productos
para audiencia familiar o en media literacy quedan lejos de las prioridades de la alta
direccion de las corporaciones de radio. La radio publica ¢actida de algin modo
respecto a este desapego? EI contacto con el medio radiofénico ¢tiene la
consideracion de interés publico? Las administraciones en Espafia, hasta ahora, no
han avanzado en absoluto en la adopcion de medidas de apoyo a la media literacy
que la Union Europa promueve en aras a la mejora democratica de sus paises
miembros. La revisada Directiva de servicios de comunicacién audiovisual (Comision
Europea, 2023) refuerza el papel de la alfabetizacion mediatica y exige a los Estados
miembros que promuevan medidas que desarrollen capacidades de alfabetizacion

mediética (articulo 33 bis).

La capacidad de la radio de retener y atraer talento queda progresivamente en
entredicho si no puede continuar ofreciendo el brillo del atractivo de carreras
profesionales bien remuneradas y, especialmente para quienes deban ostentar el
papel de estrellas -si aun se consideran necesarias- un poco o mucho de

reconocimiento social. Las estrellas del streaming versus las estrellas de la radio.
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Una vez desarrollados los escenarios para cada una de las principales
variables o elementos de estructura, debe darse paso a las conclusiones de esta

investigacion sobre los objetivos secundarios.

Cabe recordar que el objeto de estudio de esta tesis -enmarcada en la voluntad
de transferencia de conocimiento para la gestién- ha sido la evolucién del mercado
de laradio en Espafay el comportamiento de las tres grandes corporaciones privadas
en este contexto. Los objetivos perseguidos y a los que se ha dado respuesta son
tres:

- como objetivo principal, las conclusiones obtenidas en las dos primeras fases
de la investigacion han permitido describir 4 escenarios posibles para esta industria
en 2030;

- como objetivos secundarios, se fijo la descripcion del consumo de radio de la
generacion Z desde la Optica de las corporaciones. Su desafeccion constituye uno de
los mayores retos para el futuro del medio en Espafia. Esta desafeccién (que en
términos de economia de los medios vincula oferta y demanda) daba pie a describir
las variables que han configurado el mercado en Espafa, donde se inscribe tanto la
actividad de las corporaciones como el comportamiento de su audiencia. Este era otro
de los objetivos secundarios, junto a la definicion de en qué momento del ciclo de vida

de la industria se halla la radio en Espafia.

Desde este punto se formularan, en primer lugar, las conclusiones sobre el

consumo que la generacion Z hace de la radio y cudl es la vision de ello tienen las

corporaciones privadas. A continuacion, qué conclusiones se extraen para la
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evolucion del sector de la definicion como fase de resistencia defensiva dentro de su

ciclo de vida.
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8.3. Sobre el objetivo secundario 1. descripciéon del consumo de

radio de la generacion Z desde la Gptica de las corporaciones.

Las evidencias halladas gracias a una explotacion de datos del Estudio
General de Medios inéditos para la investigacion académica han permitido responder
a la cuestion planteada sobre el consumo de radio de la generacion Z y afirmar la
caida de audiencia de esta cohorte casi 10 puntos por encima del promedio del resto
de oyentes entre 2009 y 2021.

Entre las causas de la disminucién de consumo hacia la radio se ha identificado
el propio estrechamiento de las cohortes de menor edad en la poblacion en su
conjunto; el consumo creciente de contenidos multimedia de manera facil y rapida a
través del mévil desde edades cada vez mas tempranas, y su empoderamiento que
conduce al consumo individual en entornos que habian sido de consumo social o
compartido (el automovil). Esto ha hecho que la prescripcion tradicional del entorno
familiar hacia el consumo de radio se haya visto completamente alterada con lo que

se ha roto esta cadena de transmision del habito de escucha.

Una de las aportaciones de esta investigacién es la constatacién de que la
creacion de comunidad es un elemento de atraccién y mantenimiento de consumo de
radio entre la generacion Z. Las retransmisiones deportivas suman el mayor nimero
de oyentes de esta generacion cuando conectan con la radio generalista. Por tanto,
la aficion al deporte (concretamente el futbol y la adscripcion a un determinado equipo)
se asimila al potente elemento de consumo de medios y entretenimiento por parte de
esta generacion que es el factor “comunidad”. De igual modo, el reconocimiento en

una comunidad aparece como uno de los factores relevantes tanto en Australia -uno
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de los mercados internacionales con mayor consumo en los targets de menor edad,
llegando a porcentajes del 87 % (Espinosa-Mirabet y Ferrer-Roca, 2021)- como para

la opinion de los entrevistados expertos en mercados europeos.

Esta investigacién ha constatado que la alta direccion de las corporaciones
radiofénicas -a pesar de reconocer que la disminucién de audiencia de las
generaciones mas jovenes es un reto- no manifiesta intencion de tomar medidas de
caracter inmediato. Las entrevistas en profundidad pusieron de relieve la opinion
comun entre los directivos de las areas de gestion de cadenas musicales o entorno
digital de las tres corporaciones de que los condicionantes externos son irreversibles
(estrechamiento de estas cohortes en la pirAmide poblacional; uso creciente a través
del movil; consumo individual y pérdida de la prescripcion familiar). No obstante, si
era posible tomar medidas para ser relevantes y atraer a esta generacion (desarrollo
de contenidos exclusivos digitales, proyectos de media literacy, por ejemplo).

Los resultados de la investigacion dan prueba de que no existe aliciente a
invertir de modo inmediato en medidas de reversion de algo que solo “puede” llegar a
suceder. Las cadenas musicales han sido y son un generador neto de beneficios en
las corporaciones musicales, a causa de los menores costes respecto a la generalista
y a las economias de escala que practican los grupos. Al alejamiento de las cohortes
mas jovenes de la radio, simplemente las corporaciones han respondido adecuando
sus contenidos musicales a la audiencia que ha mantenido el contacto con el medio.
El resultado estructural, para el conjunto del mercado son programaciones musicales
cada vez mas adultas para una audiencia cada vez de mayor edad promedio. Por
tanto, la industria radiofénica si ha adaptado su produccion a los cambios

demograficos, pero ha sido una respuesta reactiva. Y rentable. Todo ello aleja la
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urgencia de la toma de acciones en la alta direccidon puesto que la necesidad de
minimizar el riesgo se une al imperativo de garantizar la mejor rentabilidad al destino
de los recursos como queda de manifiesto en este caso. El comportamiento de las
empresas Y las elecciones de sus directivos son claramente interdependientes, y es

dificil distinguir la causa del efecto.

Los buenos resultados economicos de las tres corporaciones, de modo
sostenido hasta ahora a pesar de las incertidumbres (factores desestabilizadores del
entorno macroeconémico cada vez mas recurrentes) es también una de las razones
gue explica la diferencia de opinion entre las direcciones de contenidos musicales y
digital y los primeros directivos de las corporaciones sobre el envejecimiento de la
poblacion y la falta de atraccién de la radio para las generaciones mas jovenes. En la
fase de entrevistas en profundidad, la alta direccidén de las corporaciones privadas, a
pesar de considerarlo un aspecto relevante, coincide en afirmar que este es ya el
entorno actual del medio (el promedio de edad de la radio musical es de mas de 40
afos, y el de la generalista esta por encima de los 50). El envejecimiento no ha
impactado negativamente en el modelo de negocio y, a su juicio, esto no variara

sustancialmente en 2030.

Este es un nuevo ejemplo de la conviccion de fortaleza presente y futura del
medio por parte de las grandes corporaciones muy por encima del resto de grupos de
interés, y que puede constatarse a lo largo de toda esta investigacion. A la disminucion
de audiencia juvenil, las corporaciones han respondido adaptando su oferta musical,
manteniendo su rentabilidad. Ademas, existe la opinidbn de que su caida no es tan
pronunciada puesto que la audiencia mas joven no reconoce como consumo de radio

la escucha de contenidos segregados de las propias cadenas, emitidos en primer
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lugar en FM, y que son posteriormente consumidos en forma de podcast. Si se
reconoce que la imagen publica que se proyecta del medio (atributos asociados a
personas mayores, transistores antiguos, ...) alejan aun mas a la audiencia joven de
reconocerse como oyentes. Esta distancia, basada en el juicio subjetivo del
consumidor/oyente es una evidencia constatada por el marco tedrico (la relacion entre

los conceptos de percepcion, atributo, marca y consumo).
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8.4. Sobre el objetivo secundario 2: evolucion del mercado y

variables que explican su evolucién.

Esta investigacion ha concluido que la industria de la radio en Espafia se
encuentra en una etapa de resistencia defensiva. Se ha constatado la aplicacion del
modelo de mercado dual a esta industria, su evolucion oligopolistica -como en la
mayoria de los mercados de medios- y la relevancia del recurso a las estrellas como
estrategia del management. Esta descripcion de variables, siguiendo el modelo de la

economia de los medios, ha ido de la macroeconomia a la microeconomia.

Es la primera vez que una investigacion académica da fe del cumplimiento del
modelo de mercado dual para la industria de la radio en Espafia, donde las cifras
constatan la correlacion de ambos indices: a mayor volumen de audiencia le ha
correspondido un mayor porcentaje de inversién publicitaria, e inversamente. La
industria de los medios ofrece su producto a dos mercados distintos pero
relacionados, las audiencias y los anunciantes (Albarran, 2010). O, dicho de otro
modo, la radio recibe ingresos de los anunciantes a cambio de entregarles audiencias,
gue han sido atraidas por sus contenidos (King, 2016). Asi, los resultados de las
empresas en el primer mercado afectan a su resultado en el otro (Cunningham et al.,

2015).

En segundo lugar, la evolucion del mercado radiofonico ha tendido a la

consolidacion de un modelo de oligopolio, como también sefiala la teoria del

comportamiento interrelacionado de la industria y del management. Los datos
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corroboran la progresiva concentracion de audiencia y publicidad a lo largo de los

ltimos cuarenta afos en los tres grandes grupos privados.

El analisis exhaustivo, individual y agregado, de los datos econdmico-
financieros de estas compariias (nunca aportado a una investigacién académica para
la industria de la radio en Espafia) sefalan el buen comportamiento de estas
empresas, a pesar de que los indicadores de la industria (penetracion y cuota) sefalan
un lento pero constante decrecimiento. Esta investigacion ya ha acreditado que los
datos agregados del conjunto de la industria muestran pequefias caidas continuadas
tanto en cuota publicitaria como en audiencia y minutos de escucha -especialmente
pronunciada en la generacion Z. Los datos de 2022 de estas dos ultimas magnitudes,
con leves mejoras después de largos periodos de caida, no dejan de situarnos en una
zona de meseta vista con perspectiva de 10 afios. Los resultados del analisis
econdmico-financiero llevado a cabo sobre las cuentas de las tres corporaciones
destacan también un menor coste por oyente, y un mayor EBIT. La aplicacién del
marco tedrico genérico del ciclo de vida de la industria, junto con la aplicacion
ordenada de ratios econdémicos han permitido dar respuesta a esta aparente
contradiccion: se cumple en el mercado de la radio en Espafia la condicion de los
mercados maduros que pueden tener un periodo de larga rentabilidad para sus
compafiias. Otra de las caracteristicas de esta fase del ciclo de vida es la proliferacion
de marcas en manos de una misma firma y la similitud de los productos ofertados.
Como se ha constatado, exactamente esto es lo que reproduce el mercado de la radio
en Espafa: las corporaciones disponen de una programacion generalista con parrillas

similares lideradas por pocas estrellas y varias cadenas tematicas musicales.
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Es de aplicacion, asimismo, el modelo especifico de ciclo de vida natural de la
evolucién para los medios de comunicacién en el momento de la transformacion
digital y los resultados de la investigacion acreditan que las tres grandes
corporaciones cumplen todas las condiciones para afirmar que se encuentran en una
fase de resistencia defensiva (previa a la adaptacion y convergencia -en el mejor de
los casos- aunque puede desembocar en obsolescencia). En ambos modelos son
posibles largos periodos de buenos resultados econdémico-financieros.

Como en el caso de las empresas radiofénicas en Espafia,
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8.5. Conclusiones generales

Abside Media, Atresmedia Radio y Prisa Radio tienen delante el reto de
transformar sus corporaciones para atender a la urgencia de la transformacion digital
y a la pérdida de audiencia entre los publicos més jovenes.

Las conclusiones de esta tesis por compendio pretenden ser una herramienta
para esta adaptacion estratégica. La fijacién del horizonte temporal en 2030 tenia
precisamente este objetivo: un futuro no muy lejano que haga factible su toma en
consideracion por parte de los players. Las empresas radiofénicas en su conjunto
(reunidas en torno a la Asociacion Espafiola de Radio Comercial, AERC) pueden
sefalar a partir de ahora objetivos compartidos para la proxima fase de prospectiva
estratégica que, como ha quedado apuntado, no es propadsito de esta tesis. Asimismo,
cada compafia, en este marco de escenarios posibles para 2030, puede tomar ya
decisiones para encaminarse de entre los futuros posibles a los mas favorables. Esta
fase de prospectiva estratégica abre una nueva linea de investigacion que podria dar
continuidad al punto en el que acaba esta tesis doctoral.

Las conclusiones aqui contenidas pueden ser de utilidad también para el
legislador y los organismos reguladores, puesto que el futuro de la radio en Espafia -
y de sus principales operadores- dependera en gran medida de las condiciones que
estos fijen para la distribucion.

Los 4 escenarios que dan respuesta a la Ultima pregunta de investigacion de
esta tesis por compendio confieren orden y proporcionan manejabilidad a un futuro
incierto, que contiene n numero de posibilidades. Esta es la virtud de la metodologia

prospectiva, que permite convertir lo impredecible en gestionable.
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