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Resumen. La transformacion digital situa a las empresas de radio en Espaila en un momento crucial de cambio de etapa dentro de su ciclo de
vida industrial. En este contexto de alta incertidumbre, bajo la dptica de media economics y media management, la aplicacion de metodologias
prospectivas puede ayudar a las tres grandes empresas radiofonicas privadas de Espana 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.
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[en] The radio industry in Spain in 2030: towards the definitive digital adaptation?

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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“Fortis imaginatio generat casum” (Montaigne)
“La mejor forma de predecir el futuro es creandolo” (Peter Drucker)

1. Introduccién empresas deben atender a las audiencias y a los anun-

ciantes) y de la performance de sus 3 principales cor-
La radio en Espafia est4 a punto de cumplir su cente-  poraciones (Abside Media, Atresmedia Radio y Prisa
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Esta investigacion no hubiera sido posible sin la colaboracion de quienes respondieron a la encuesta. El agradecimiento sincero de los autores para
todos ellos. Y muy especialmente a quienes también se dejaron entrevistar, los principales directivos de las tres corporaciones radiofonicas y de
AERC.

Universitat Internacional de Catalunya (Espafia)

E-mail: frobert@uic.es

Universitat Autonoma de Barcelona (Espana)

E-mail: montse.bonet@uab.cat

Estud. mensaje period. 29(4) 2023: 955-974 955


https://dx.doi.org/10.5209/esmp.88680
mailto:frobert@uic.es
mailto:montse.bonet@uab.cat
https://dx.doi.org/10.5209/esmp.92160

956

card, 2011) a la resistencia defensiva (Robert-Agell
& Bonet, 2023). Esta industria se halla inmersa en un
ciclo marcado por la transformacion digital, cuya du-
racion no es posible predecir pero que puede resultar
tan provechosa, como en los Ultimos afios para sus
protagonistas, o puede convertirla en algo completa-
mente distinto. En aplicacion del modelo de ciclo de
vida de los medios de Lehman-Wilzig y Cohen-Avig-
dor (2004), es la resistencia defensiva, que conduce a
la adaptacion, a la convergencia o a la obsolescencia.

(Cual puede ser la evolucion de la industria de
la radio en Espafa hasta 2030 —afio que cumple los
criterios de la prospectiva para los fines de esta inves-
tigacion-? ;Como va a ser el comportamiento de las
tres principales corporaciones de radio privadas —Ab-
side Media, Atresmedia Radio y Prisa Radio—y como
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 unques-
tionable transformation process, which affects its va-
lue chain and calls for new competitive strategies”
(Fernandez-Sande y Rodriguez-Pallares, 2022, p.2).

Si bien desde el ambito académico no es posi-
ble hacer predicciones, la prospectiva puede ayudar
a establecer cuales 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 aplicacion del marco teorico y
las metodologias prospectivas a las industrias de co-
municacion y especificamente a las empresas de ra-
dio, un ambito practicamente inexplorado y con po-
cas referencias de uso de herramientas tanto cualitati-
vas 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 am-
bientales o economicas; la medicina; la energia; las
politicas publicas 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 cuales 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,
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las distintas fases de la metodologia a aplicar y los
resultados esperados se han disenado bajo la pers-
pectiva de la transferencia de conocimiento, con la
expectativa de devolver a los informantes el producto
de su participacion en forma de conclusiones de co-
mun interés. Esto debe permitir que sean utilizadas
como herramienta para la toma de decisiones estra-
tégicas en un contexto de incertidumbre (Balarezo &
Nielsen, 2017). Estos escenarios deben conducir de
los futuros posibles a los futuros plausibles; y de los
futuros probables a los futuros deseables (Lindgren
& 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 reglamen-
tario, puede ser de utilidad también tanto al legislador
como a los gobiernos y organismos audiovisuales in-
dependientes.

3. Marco tedrico
3.1. La industria de la radio en Espaiia

La evolucion de la industria de la radio en Espa-
fla —bajo la optica del sector privado y en el mar-
co teodrico media economics— ha sido analizada por
Robert-Agell y Bonet (2023) —en acercamiento tanto
cualitativo como cuantitativo— centrandose especial-
mente en la evolucion de los ultimos 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 estruc-
turales y patrones de comportamiento econémico y
empresarial hasta la fase de resistencia defensiva: en
este mercado dual, la penetracion acompaiia a la cuo-
ta publicitaria.

La radio en Espafia alcanzo6 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 afos 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 ultimos 10 afios. Ademas, los datos de penetra-
cion 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, mien-
tras 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)—.
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Los autores demuestran que a pesar de este con-
texto los buenos resultados obtenidos por estas tres
corporaciones siguen la logica que determinan los
mercados mediaticos: las empresas que han logrado
permanecer aprovechan su posicion y pueden mante-
ner una rentabilidad notable durante un periodo que
puede llegar a ser largo. Ello surge de su propia capa-
cidad de adaptacion, de la posibilidad de reducir cos-
tes 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 explota-
cion 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 estra-
tegias competitivas (Fernandez-Sande & Rodriguez-
Pallares, 2022).

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

Las tres tradiciones teoricas que se pueden aplicar al
estudio de los medios de comunicacion desde opticas
econdmicas, segin Picard (2006) y Albarran (2014),
son la tedrica, 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 in-
dustria de los medios, (aunque no especificamente de
la radio). Este corpus puede ser 1til en el proceso de
adaptacion a un entorno en transformacion y puede
acompanar al management en su intento de dotarse
de herramientas para entender y controlar la incer-
tidumbre y el riesgo (Picard, 2018). En este punto
coinciden con los objetivos propuestos por la pros-
pectiva. En cambio, la tradicion critica, focalizada en
los conflictos sociales y las formas de poder (Cun-
ningham et al., 2015) queda lejos del fin perseguido.

Los autores de la economia de los medios y el
management apuntan con frecuencia hacia donde po-
dian encaminarse los medios, aunque sin desarrollar
una metodologia especifica (como si hace la prospec-
tiva). Sanchez-Tabernero (2004) citando a Beinhoc-
ker (1999) situa 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 ba-
sarse 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 andlisis de las estrategias com-
petitivas para las empresas de medios, se pregunta
cuales son las fuerzas que impulsan los cambios en
los mercados de medios y afirma que es esencial mi-
rar mas alla de las tendencias prominentes de hoy,
para identificar los impulsores que seguiran dando
forma al entorno en el que las organizaciones de me-
dios operaran mafiana. Y cuando Albarran (2014)
presenta ideas para una agenda de investigacion en
gestion y economia de los medios, alude a la necesi-
dad de disponer de elementos de analisis que ayuden
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a observar tendencias a mas largo plazo y patrones
que pueden afectar las practicas comerciales. Se dis-
pone 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; Varta-
nova et al. (2016) analizan el futuro de los medios
en la Federacion Rusa con el proposito especifico de
transferencia de conocimiento. Fijan como objetivos,
por ejemplo, la propuesta de posibles modelos de ne-
gocio y el analisis de los cambios en los habitos de
consumo mediaticos en el horizonte temporal de 10
afos; Sjovaag 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 (So-
hrabinejad et al., 2023) y con el consumo futuro de
medios en el mercado de los paises nordicos (Picha
& Pargman, 2014).

3.3. Prospectiva: reflexiones sobre el futuro

La literatura de futuros y la prospectiva proporcionan
muchos ejemplos de direcciones tedricas, imposibles
de abordar en este articulo. La prospectiva —prospec-
tive, foresight, futuribles, futures studies, anticipatory
studies, scenario planning (...)— ha generado desde
los afios 50 no solo teorias y métodos —podemos lle-
gar a distinguir hasta 5 fases en este ambito (Schultz,
2016)— sino una abundante investigacion epistemo-
logica para acreditar académicamente sus hallazgos
(Minkkinen, 2020). La metodologia aplicada es la
garantia de su validez (Durance & Godet, 2010). Go-
det et al. (2009) dan cuenta del nacimiento y el de-
sarrollo 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 fu-
turibles —combinacion de “futuros” y “posibles”— de
Bertrand de Jouvenel (de Jouvenel, 2019).

La busqueda efectiva de futuros deseados se con-
sidera comiinmente como una de las tareas de los es-
tudios de futuros, rehuyendo la prediccion. Combinar
la proactividad con la exploracion ha sido un tema
clave en estos estudios al menos desde los prime-
ros 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 cuantita-
tivas, en funcion tanto del marco tedrico como de la
adecuacion a los resultados que se pretendia obtener.
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Se ha centrado el foco en las tres grandes corpora-
ciones radiofonicas, con el objetivo de dar coheren-
cia a la investigacion y poder extraer conclusiones
homogéneas. Quedan fuera del alcance de esta inves-
tigacion tanto la radio publica como las emisoras no
encuadradas en los tres grandes grupos mencionados.
El ambito geografico del objeto de estudio es el mer-
cado espafol, 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 so-
metida a la logica de un mercado donde el volumen
adquiere mayor importancia cada dia. Todas ellas
deberian ser objeto de un estudio especifico comple-
mentario.

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 ana-
lisis exhaustivo tasa los atributos fundamentales de
los métodos y determina la existencia de 11 facto-
res clave en esta decision. En primer lugar, destaca
la naturaleza intrinseca de los métodos (cualitativos,
cuantitativos, o 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 pros-
pectiva (contexto geopolitico, escala nacional, domi-
nio tematico, horizonte temporal, etc.). Asi, los tres
métodos mas utilizados son la revision bibliografica,
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 recomendacion
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 reco-
nocidas y aceptadas por todos, lo que es necesario es-
pecialmente cuando los problemas a tratar son com-
plejos 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 mas deseables.

Popper (2008) senala que en ocasiones la eleccion
de metodologia(s) se ha guiado simplemente por
intuiciones, lejos de la solidez y coherencia reque-
ridas en una investigacion cientifica. Schultz (2016)
constata el error en que han incurrido ciertos autores
cuando han querido aplicar sin matizaciones y de ma-
nera 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 fu-
turo”. En términos empresariales, “hechos” es equi-
valente a “numeros”. Por tanto, una investigacion
cualitativa, en términos de transferencia, logra su
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objetivo con mejores resultados si es capaz de com-
binar metodologias que aporten también una vision
cuantitativa, como se ha llevado a cabo en la presente
investigacion. Todas estas observaciones se han teni-
do en cuenta en este estudio.

4.2. Los escenarios

Bradfield et al. (2005) establecen el origen y desa-
rrollo 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 apren-
dizaje organizacional, con una orientacion metodolo-
gica y herramientas basicamente cualitativas, en las
que tienen un peso considerable las opiniones de los
interesados y los stakeholders. El resultado obtenido
serd 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 re-
sulten deberan ser coherentes, exhaustivos, interna-
mente consistentes, novedosos y respaldados por un
riguroso andlisis estructural y 16gico. Todos los esce-
narios deben ser igualmente plausibles.

El analisis de escenarios que permite la prospectiva
es un método particularmente apropiado para determi-
nar causalidades en entornos que cambian rapidamente
(Sjovaag & Krumsvik, 2018) y aunque tenga aspectos
contestados, nadie duda de su excepcional utilidad es-
pecialmente para la gestion de la incertidumbre en las
industrias (Fahey & 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 prospec-
tiva. De este modo, cualquier investigacion que quiere
acogerse al ambito de los escenarios debera tener estas
caracteristicas:

(...) scenarios primarily have a temporal property root-
ed in the future and reference external forces in that
context; scenarios should also be possible and inter-
nally 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 systemati-
cally prepared to co-exist as meaningfully different al-
ternatives to one another. (p. 11)

Los escenarios son hipoétesis de futuro, no predic-
ciones, basados en un procedimiento tasado de analisis
que ayuda a la toma de decisiones; son respuestas bien
trabajadas a la pregunta: “;qué es concebible que su-
ceda?” Por lo tanto, difieren de un prondstico o una vi-
sion, los cuales tienden a ocultar riesgos. El escenario,
por el contrario, hace posible la gestion de riesgos. Son
descripciones vividas de futuros plausibles (Lindgren
& Bandhold, 2003). Y para que los escenarios sean
creibles y utiles deben respetarse cinco principios:
pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y
transparencia (Durance & Godet, 2010).
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Borjeson et al. (2006) clasifica los escenarios en
predictivos, exploratorios y normativos y les atribu-
yen determinadas caracteristicas especificas y meto-
dologias concretas con el proposito de definir como
estos pueden ser usados. Los escenarios predictivos
pretenden responder a la pregunta ;qué sucedera? y
son aplicables en contextos donde la historia y de-
terminadas condiciones permiten hacer prondsticos.
Los escenarios normativos, por otra parte, se reser-
van habitualmente a las politicas publicas. Finalmen-
te, 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 referencia-
dos anteriormente: Vartanova et al. (2016); Sohrabi-
nejad et al. (2023); Foster et al. (2002); Picha y Parg-
man (2014) y Sjevaag y Krumsvik (2018).

El posible futuro de la distribucion para la radio
ha sido objeto de investigacion aplicando metodolo-
gia 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, tecnologico, em-
presarial, comercial, etc.) se somete a entrevistas se-
miestructuradas a 43 expertos de 5 paises (Gran Bre-
tana, Irlanda, Dinamarca, Finlandia y Canada).

Pueden tomarse también como precedentes los es-
tudios previos de Deloitte (2018) y de Das y Ytre-Ar-
ne (2017). El primero, aunque pertenezca al ambito
de la consultoria, es un excelente ejemplo de aplica-
cion de las técnicas de escenarios. Este dibuja los es-
cenarios para la television 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, fundamenta-
les para el mercado de la radio. Para ello se aplican
distintas metodologias: una revision sistematica de la
literatura; un analisis de tendencias; una consulta a
las partes interesadas y un ejercicio de exploracion
del horizonte para llegar a establecer recomendacio-
nes para el futuro de los estudios de audiencia. Aun-
que 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
estara estrictamente limitado. Por tanto, es aconseja-
ble partir de una serie de entrevistas individuales en
la medida de lo posible, de cardcter abierto (Van der
Heijden, 2005). El mismo autor también sefiala que
los sucesos que se observan responden a unos mode-
los, cuyo origen se encuentra en elementos de estruc-
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tura que deben ser tenidos en cuenta puesto que ex-
plican el resto de los acontecimientos. Esto vale para
el presente y, si se aiaden los elementos de impacto e
incertidumbre, se obtienen los fundamentos del plan-
teamiento 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 &
Nielsen, 2017).

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

4.4. Fases en la metodologia de los escenarios

El anélisis de escenarios involucra cinco pasos: iden-
tificar el impacto; identificar a los principales inte-
resados; identificar tendencias basicas; identificar
incertidumbres clave —o criticas-; y la construccion
de escenarios (Sjovaag & Krumsvik, 2018). La in-
certidumbre sobre variables y tendencias obligara a
las partes interesadas a desarrollar estrategias mas o
menos flexibles (Lindgren & Bandhold, 2003). Esta
metodologia centra su interés en los factores de alto
impacto y baja incertidumbre, porque sefalan un
futuro relativamente cierto que permite la planifica-
cion; y de alto impacto y alta incertidumbre, porque
pueden provocar cambios significativos en el futuro
(Ratcliffe, 2000; Lindgren & 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 desarro-
llo de politicas industriales y desafios sectoriales
(Sjovaag & Krumsvik, 2018). Cuando nos enfren-
tamos a un futuro incierto, el juicio personal suele
ser el elemento mas fiable disponible. Como resul-
tado, es importante recopilar tantos juicios infor-
mados como sea posible y luego forjar un consenso
(Durance & Godet, 2010). Para los mismos autores,
deben analizarse las tendencias pasadas y presentes
que puedan conducir a futuros probables. Asimis-
mo, advierten que para casos con periodos no muy
largos de investigacion es imprescindible un estudio
preliminar rapido, pero profundo, sobre las varia-
bles clave, las tendencias y las partes interesadas. Y
la cuantificacion contribuird a aumentar la credibili-
dad en el ambito del management.

4.5. Definicion de grupos de interés y horizonte
temporal

Este ambito contextual afecta a los grupos de inte-
rés, a los que es relevante implicar como condicion
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necesaria (pero no suficiente) para lograr un po-
sible cambio colaborativo basado en el consenso.
Ello sin olvidar que cada uno acudira con sus pro-
pios sesgos y quiza agendas 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 con-
sumidor (su tiempo y su dinero), la digitalizacion
(produccion, distribucion y consumo), los conteni-
dos y la medicion.

El horizonte temporal se ajusta a la singularidad
de cada caso y se elige en base a los impactos futu-
ros. No hay argumentos de autoridad en la literatura
cientifica y la mayoria sigue un patréon de 5/10/15
afos (M. Vicente, comunicacion personal, 13 de di-
ciembre 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 & Bandhold, 2003, p. 23). Un
criterio determinante es la necesidad de mantener
conexion con el presente para involucrar a los acto-
res (Das & Ytre-Arne, 2017). Razones por las cua-
les se ha elegido el escenario a 7 afios vista.

4.6. Aplicacion a esta investigacion

Se ha centrado el foco en las tres grandes corporacio-
nes radiofonicas, con el objetivo de dar coherencia
a la investigacion y poder extraer conclusiones ho-
mogéneas. Quedan fuera del alcance de esta inves-
tigacion tanto la radio publica como las emisoras no
encuadradas en los tres grandes grupos mencionados.
El ambito geografico del objeto de estudio es el mer-
cado espanol, 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 so-
metida a la logica de un mercado donde el volumen
adquiere mayor importancia cada dia. Todas ellas
deberian ser objeto de un estudio especifico comple-
mentario.

Este estudio se inscribe en el ambito de los mo-
delos prospectivos intuitive-logics y se han aplicado
herramientas tanto cualitativas como cuantitativas
para concluir en una propuesta de escenarios explo-
ratorios.Siguiendo a Bradfield et al. (2005) la inves-
tigacion ha seguido siete etapas:

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

*  la revision documental para la deteccion de
las variables;

* la deteccion del panel de expertos —que in-
cluia tanto a la propia industria como a sus
stakeholders-; el método de panel con en-
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cuesta semicerrada ha sido utilizado para la
determinacion del impacto y predictibilidad
de dichas variables;

* el disefio y envio de las encuestas mediante
cuestionarios electronicos autoadministrados
(Google Forms);

* la expresion cuantitativa y grafica de los re-
sultados de esta fase;

*  larealizacion de las entrevistas semiestructu-
radas basadas en los resultados obtenidos en
la fase anterior y

* el desarrollo de los escenarios exploratorios.

Las entrevistas semidirigidas basadas en los resul-
tados 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 po-
liticas publicas como para las industrias (Euro-
pean Strategy and Policy Analysis System, 2019).
Por tanto, todos los futuros posibles estaran en-
marcados por estas tendencias, para las que se
dispone de abundantes fuentes. Slaughter (1993)
examinod nueve estudios precedentes centrando su
interés en los inconvenientes tedricos y practicos
de este tipo de analisis y puso en valor su comple-
mentariedad, puesto que cada uno incorpora dife-
rentes aspectos cognitivos, sociales, econdomicos
y culturales. Asimismo, hay coincidencia en usar
el modelo PESTEL (factores politicos, econémi-
cos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos 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 mega-
tendencias son globales (cambio climatico), en lo
posible se han centrado en Europa y en un ambito
temporal fijado en 2030.

Para su determinacion, han sido tenidas en
cuenta como fuentes, entre otras, Report of the UN
Economist Network for the UN 75th Anniversa-
ry. 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 citi-
zen centric perspective on new government models
de European Commission, Joint Research Centre,
Rudkin, Kimbell, et al. (2019) y Trend compendi-
um 2050-Six megatrends that will shape the world
de Roland Berger (2020).
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Tabla 1. Megatendencias

Mayor incertidumbre. Multipolaridad y multinodalidad y paraddjicamente la politica es mas local y regional.

Escaso crecimiento del PIB (1,4% anual). No mejoraran sustancialmente los indices de ocupacién —tampoco entre
los jovenes— ni los niveles de inversion. No se reduce significativamente la desigualdad. La deuda publica se man-

Retroceso demografico en Europa. Cambios en la estructura de edad de la poblacion (envejecimiento) a raiz del
descenso de la fecundidad y el aumento de la esperanza de vida. Europa, destino de inmigracion especialmente de

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

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

Nueva regulacion para atender los retos planteados por la tecnologia y las corporaciones digitales. No se completa

AMBITO TENDENCIAS
Politico . Lo
Populismo. Proteccionismo.
Econémico
tiene elevada. Aumentan las relaciones comerciales internacionales.
Social
Africa. Aumento de la educacién y de la igualdad de género. Aumento de la poblacion en nucleos urbanos.
Tecnolégico
por internet. Aumento de la ciberdelincuencia.
Ambiental
energético y solo el 32% procede de fuentes renovables.
Legal ., . . o
g la regulacion financiera. Incentivos a la descarbonizacion.

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

Para la determinacién de variables se ha recurrido
a la revision documental en tres ambitos: la historia
del medio (entre otros, Franquet, 1988; Bonet, 1995;
Pedrero-Esteban, 2000; Balsebre, 2001 y 2002; Bal-
sebre & Fernandez-Sande, 2021); el estudio del com-
portamiento de las compafias como mercado (Igle-
sias-Gonzalez, 2004; Pérez-Serrano, 2006; Pedrero-
Esteban et al., 2015; Fernandez-Sande & Gallego,
2018; Artero-Muiioz et al., 2021; Robert-Agell &
Bonet, 2023). Y, por ultimo, para el apartado cuan-
titativo se han tenido en cuenta los resultados del ar-
ticulo de Robert-Agell y Bonet, 2023, que ofrece el
analisis e interpretacion de los datos de la evolucion
tanto de la industria de la radio en su conjunto como
de las tres grandes corporaciones.

4.6.3. Deteccion del panel de expertos

El panel de expertos se eligio siguiendo a Van der
Heijen (2005): los players — tienen interés en el
resultado, estdn motivados para actuar y estan en
condiciones de influir en lo que sucederda—, y los
subjects —potenciales constructores de coaliciones,
a través de los cuales su poder aumenta y pasan
gradualmente a la categoria de players— y final-
mente los referees, del entorno contextual. Apli-
cados 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 corpo-
raciones radiofonicas y el secretario general de la
Asociacion Espaiiola de Radiodifusion Comercial,
AERC,); 4 agregadores de audio digital; 2 opera-
dores de sefial; 5 centrales y agencias especializa-
das en radio; 2 consultores del mercado publici-
tario; 2 organismos de medicion de audiencias; 1
regulador; 2 consultores independientes y 7 repre-
sentantes del ambito académico.

4.6.4. Preparacion y envio del cuestionario

La lista de variables sometidas a opinion tiene su ori-
gen en la fase de profunda revision bibliografica y
para la recopilacion y tabulacion de resultados se ha
utilizado Google Forms. Este cuestionario autoadmi-
nistrado 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 entrevista-
dos, con el empeoramiento consiguiente de los datos
para las tltimas variables. Esto también ha permitido
mejorar la formulacion de las propias variables y de
las definiciones de los conceptos a evaluar, asi como
la eficiencia en la agregacion posterior de los resul-
tados. En consecuencia, se han realizado modifica-
ciones 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, aplica-
dos al campo de esta investigacion, y se han reiterado
en el cuestionario para garantizar que las respuestas
se adecuaban a este fin. Se definié impacto como la
capacidad de alterar de manera significativa el mer-
cado y/o el negocio en 2030. Por otro lado, se de-
finié 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 o negativo.
Asimismo, para evitar la fatiga del encuestado, la he-
rramienta permitia almacenar los resultados para no
tener que responder de una sola vez.

El cuestionario contenia 53 afirmaciones sobre
variables, sometidas a opinion en primer lugar sobre
el nivel estimado de impacto o relevancia y, a conti-
nuacion, y en el mismo orden, sobre el nivel de incer-
tidumbre. Dichas afirmaciones fueron divididas por
ambitos: factores internos (6 sobre audiencia y publi-
cidad; 9 sobre modelo de negocio y 6 sobre cadena
de valor); 7 sobre factores externos sociales y econo-
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micos; 12 politicos y regulatorios; 8 tecnoldgicos 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 obje-
tivo central, como ponen de manifiesto también Das
y Ytre-Arne (2017).

Para lograr la participacion de los encuestados se
envid 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 Espafa, el compromiso de
anonimidad en la presentacion de resultados y la vo-
luntad de transferencia de conocimiento. El contacto
directo posterior permiti6 aumentar el indice de res-
puesta 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
ambitos. 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 ex-
tremos 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 con-
ceptos y se han puesto en relacién para obtener las
variables destacadas a analizar.

Uno de los riesgos de este cuestionario es el sesgo
que el entrevistado puede introducir inconsciente-
mente en su respuesta (Balarezo & Nielsen, 2017),
contestando aquello que desea que suceda o no su-
ceda seguin sus propias motivaciones (de Jouvenel,
2000) y no aquello que cree probable o improbable.
Para ello en primer lugar se sometio a juicio el am-
bito del impacto, para luego pedir opinién sobre la
incertidumbre.

4.6.5. Entrevistas a los players

La siguiente fase metodologica fueron las entrevistas
semiestructuradas a los 4 principales actores (Absi-
de Media, Asociacion Espafiola de Radio Comercial,
Atresmedia Radio y Prisa Radio), que tenian la doble
condicion 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
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cuestionario preestablecido pero abierto al clima de
confianza generado.

4.7. Limitaciones de la investigaciéon y conflicto de
intereses

El primer autor de esta investigacion pertenece a
una de las tres corporaciones radiofonicas que for-
man 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 adqui-
rida en mas de 30 afios en el sector. Se ha evitado
el conflicto de intereses aplicando con maximo ri-
gor la metodologia y los principios de integridad
y ética en la investigacion. La segunda autora, sin
implicacion directa en el sector y con amplia ex-
periencia académica y de publicacion, garantiza la
minimizacion de este sesgo.

Las principales limitaciones, ya resefiadas, son de
caracter metodoldogico puesto que es imposible evitar
el sesgo de intereses/convicciones personales en las
afirmaciones, tanto de la fase cuantitativa como cua-
litativa. La agregacion de resultados en la parte cuan-
titativa, y el sefialar a quién pertenecen las opiniones
en la Gltima parte cuantitativa, ayudan a restringir
dicha limitacion.

5. Discusion
5.1. Las encuestas

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

El promedio de incertidumbre se sitia en 4,3
mientras que el promedio de impacto estd en 6. A
continuacion relacionamos las variables que suman
mayor impacto hasta dicho valor promedio —con in-
dependencia de su nivel de incertidumbre— y que por
tanto deben ser tenidas en cuenta de modo prioritario
en cualquier analisis.
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Grafico 1. Relacion de las variables en sus resultados de incertidumbre e impacto

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

Tabla 2. Variables con mayor impacto

VARIABLES | IMPACTO
W 8,5 Envejecera la poblacion
AU 8,4 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; conoci-
miento de las preferencias de los anunciantes.
L 8,2 Se incorporaran nuevos perfiles profesionales y nuevas rutinas de produccion para atender los
nuevos usos digitales
AO 7.9 El uso de los dispositivos de reconocimiento por voz aumentara mas alla de los asistentes perso-
nales
AC 7,8 Las alternativas de escucha digital abrirdn el debate del apagon analdgico
AX 7,7 Nuevos actores (GAFAM, TikTok, Twitter, etc.) aumentaran la produccion de contenidos de audio
en directo
X 7,6 Creceran la inmigracion y la diversidad cultural
AW 7,6 Los actores nativos digitales (plataformas de podcast, servicios de musica por streaming, platafor-
mas de audiolibros) ampliaran el catdlogo a contenidos de audio en directo
AZ 7.4 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
S 7,5 Mejoraran de manera sustancial los estudios de audiencia
7.4 Las tres grandes corporaciones de radio privadas tendran la mayor parte de la audiencia y los in-
gresos publicitarios del sector radiofonico
AS 7,2 Los productos de audio de la radio perderan prominencia en los vehiculos, cada vez mas conecta-
dos, en favor de servicios de audio en linea
B 7,2 La radio perdera penetracion entre las audiencias de menor edad
AA 7,2 La recurrencia de crisis econdmicas en periodos mas cortos reducira los presupuestos publicitarios
AV 7 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)
AY 6,9 Actores tradicionales (television, prensa...) aumentaran la produccion de contenidos de audio en
directo
R 6,7 Aumentara el poder de decision de las centrales de compra de medios
\Y 6,7 Aumentara el tiempo de ocio
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VARIABLES | IMPACTO
BA 6,7 Las redes sociales, GAFAM, etc. seran los principales competidores para las retransmisiones de-
portivas
AT 6,5 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
J 6,4 Los costes de produccion disminuiran
H 6,3 Los productos de audio digital de las empresas de radio generaran beneficios
Y 6,3 Aumentara el tiempo dedicado a los desplazamientos
Z 6,3 Las generaciones venideras viviran peor que la de sus padres (crisis climatica, guerras, etc.)
K 6,2 La produccion local disminuira en detrimento de la produccion de cadena
AQ 6,2 Los receptores de FM desapareceran del automovil
Al 6 Desapareceran las barreras de entrada como limitaciones a la propiedad internacional; nuevos
competidores extranjeros. Globalizacion
A 6 La penetracion de la radio entre la audiencia habra disminuido

Las afirmaciones sobre variables que presentan  del grafico de dispersion. Igualmente deberan tomar-
resultados de incertidumbre critica son todas aquellas  se en consideracion todos aquellos que presenten un
que se encuentran en el cuadrante superior derecho  nivel de impacto mayor que 6.

Grafico 2. Resultado agregado por variables segtn las magnitudes de impacto e incertidumbre
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A continuacion, ofrecemos las variables con in-
dice mas elevado de incertidumbre (mayor de 4) y
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ordenados segun su valor de impacto (todos mayores
de 6).

Tabla 3. Variables con mayor incertidumbre segtn factor de impacto

VARIABLES INCERTIDUMBRE IMPACTO
AA 4 7,2 La recurrencia de crisis econdémicas 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 moéviles empeoraran sus condiciones para distribuir la sefial
de las empresas de radio
J 4.5 6.4 Los costes de produccion disminuiran
H 5,1 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 propie-
dad internacional; nuevos competidores extranjeros. Globalizacion
A 44 6 La penetracion de la radio entre la audiencia habra disminuido

5.2. Relacion entre la opinion de los actores
radiofonicos AERC y la media de los resultados

Como ha quedado dicho (Godet et al., 2009; Sjovaag
& Krumsvik, 2018; Lindgren & Bandhold, 2003) la
participacion en la investigacion tanto de los players
como de los distintos grupos de interés facilita su im-
plicacion en la puesta en marcha de acciones encami-
nadas a la consecucion de los escenarios deseados. A
los primeros porque ayudara a definir sus estrategias.
A los segundos porque facilitara que estén dispuestos
a contribuir a dichos objetivos, incluso asumiendo
cambios en su propio rol. Es por esta razon que resul-
ta especialmente relevante la comparativa entre los
resultados agregados de los grupos de interés y los
players, para conocer donde coinciden y donde diver-
gen sus opiniones sobre la radio en Espaiia en 2030.
Comparada la valoracion de impacto de mayor a
menor, hay coincidencia en las 19 primeras variables
entre la opinion agregada de los entrevistados y el pro-
medio 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 radiofénico™).
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.

*  2,5. Habrd un mayor desarrollo de la radio
hibrida (combinacion en un solo dispositivo
de contenidos distribuidos a través de dos
vias: espectro radioeléctrico e Internet);

* 1,9. La radio perdera penetracion entre las
audiencias de menor edad;

* 1,5, Las alternativas de escucha digital abri-
ran el debate del apagon analogico;

. 1,4. La recurrencia de crisis econdémicas en
periodos mas cortos reducira los presupues-
tos publicitarios;

e 1,2. Las empresas propietarias de los asisten-
tes personales de voz y los teléfonos moviles
empeoraran sus condiciones para distribuir
la senal de las empresas de radio;

e 1,2. Desapareceran las barreras de entrada
como limitaciones a la propiedad internacio-
nal; nuevos competidores extranjeros. Glo-
balizacion.

Constatamos una conviccion 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 analogico, 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 man-
tenimiento del statu quo, respecto a las administra-
ciones (no seran un elemento desfavorable, ni por
la competencia ni por la regulacion, 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) pier-
de peso en mayor medida para 3 de las 4 corporacio-
nes 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 desta-
cado lo relevante para la gestion de los medios de
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levantar la mirada hacia el futuro como base para
fijar sus estrategias competitivas: tendencias, pa-
trones, variables ..., sobre las que basar las deci-
siones en el presente. En este contexto, es especial-
mente 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 Absi-
de Media, AERC, Atresmedia Radio y Prisa Ra-
dio. 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 funcién del elevado nivel de impacto y/o in-
certidumbre, las variables de entorno son:

* larapidezy calado de la transformacion digi-
tal, sus efectos en toda la cadena de valor y el
ecosistema de las corporaciones de radio;

* los cambios en el mercado publicitario y la
fuerza de la prescripcion de la intermedia-
cion

* yelefecto de la hibridacion en el sistema de
medicion de audiencias.

En cuanto a los modelos de negocio:

* lacapacidad de las empresas de radio de ge-
nerar negocio del audio digital;

» lafortaleza de la radio frente al podcast;

*  las dudas sobre la radio musical

* yel 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.

a) Los efectos de la transformacion digital en toda
la cadena de valor son el elemento comin que
mayor impacto provocara en la industria de la
radio, en opinion de los 4 directivos entrevis-
tados.

Hay muy poca incertidumbre en el aumento de
competencia que producira la distribucion digital
del sonido: el usuario dispondra de alternativas fa-
ciles de consumir; se multiplicara la oferta (por-
que la tecnologia de produccion no es una barrera
de entrada, existen herramientas para optimizar el
consumo, etc.); los medios /egacy habran extendi-
do sus contenidos al ambito digital y los GAFAM,
ademas, podrian captar talento y estrellas del me-
dio radio si ven en ello un provecho estratégico
y rentabilidad. La intermediaciéon de la escucha
digital dejard en manos de los gatekeepers (plata-
formas, agregadores de audio, altavoces inteligen-
tes, 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.
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b) Hay coincidencia también en valorar la rapidez
con la que se producen los cambios inducidos
por la transformacion 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 entrevis-
tados que en 2030 esta sera una forma habitual de
consumo. Las restricciones propias del sector —im-
plantacion como cadena por la suma de frecuencias
locales de FM con limitaciones de zona de cobertu-
ra— se veran superadas y ya no seran un impedimento
para llegar a todos los mercados. Las empresas pue-
den 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 encuen-
tre.

c) El efecto de la inteligencia artificial en toda la
cadena de valor es una de las variables con ma-
yor 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 sen-
tido positivo se hace referencia a la posible reduc-
cion 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 intermediacion 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 publici-
taria del medio como una de sus fortalezas, la capaci-
dad 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 Espafa tiene una de las cuotas publicitarias
mas altas de los mercados europeos gracias al contac-
to 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 opinion mayoritaria es que, en contraste con la
credibilidad del medio radio, hoy la publicidad digi-
tal tiene numerosos retos por resolver: la duda sobre
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su eficacia real; la verificacion de las métricas; la ga-
rantia 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 inver-
sion de los intermediarios del mercado. Esto se debe
a la gran rentabilidad que obtiene la intermediacion
(técnica y prescripcion de compra) de los presupues-
tos de los anunciantes aplicados a lo digital y no al
resto de medios. La cuota de la radio puede verse re-
ducida si todos estos condicionantes de la publicidad
digital acaban resolviéndose.

f) Los cambios en el sistema de medicioén de au-
diencias (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 siste-
ma de medicion declarativo de las encuestas actuales
sera complementado con otros sistemas digitales, y
esta hibridacion mejorard 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 di-
gital 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 conviccion de la for-
taleza de la radio frente al podcast, un ecosistema
superpoblado de producciones y oferta, pero donde
la radio continta generando una parte importante
tanto de sus contenidos como de su trafico. Es in-
cierto su modelo de negocio y a la aportacion posi-
tiva a la audiencia de la radio (permite el consumo
posterior) le acompafa la competencia por la aten-
cion de los oyentes. Hay dudas sobre la fortaleza
de la radio musical, cuya audiencia en radio es la
mas 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 analogico y estd en el aire el modelo de com-
pensacion en un entorno de distribucion digital.
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h) Tres de los cuatro entrevistados atribuyen un
papel menos relevante a las estrellas como mo-
tor del sector en el ano 2030.

Con una mucho mayor dispersion en la distribu-
cion no va a ser posible que una estrella pueda captar
la atencion de tantos publicos como en la actualidad.
La tendencia a la segmentacion en el contenido y en
el consumo se acompaiia de la progresiva desapari-
cion de estrellas de la radio en el sentido clasico del
término. A ello se une el hecho de que la actual ge-
neracion 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 creandose alrede-
dor 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 moévil ha
envejecido prematuramente, y que no va a implantar-
se en Espafia: las frecuencias de FM no tienen otro
uso en servicios de telecomunicaciones por lo que no
es previsible un apagén analogico —como si se produ-
jo 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 movil) y
los operadores consideran que es una tecnologia que
no se adapta al modelo de explotacion de la radio en
Espana ni podrian afrontar las inversiones necesarias
para su desarrollo. Si acaso, puede cambiar el en-
torno en el que estas empresas actiian, 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 GA-
FAM puedan encontrar para competir directamente
con las empresas de radio.

j) Hay dos aspectos relacionados clave en la con-
figuracion futura del sector en los que contrasta
el resultado obtenido de las encuestas y el con-
senso observado en las entrevistas. ;Como se
explica la diferencia de opinion sobre las varia-
bles dependientes del envejecimiento de la po-
blacion 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
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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 estd 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 pro-
pias corporaciones) que los jovenes consumen mas
contenidos producidos por la radio de lo que son
conscientes. Se aporta el ejemplo de contenidos se-
gregados de las emisoras que han sido ofrecidos en
FM y son posteriormente consumidos en forma de
podcast, sin reconocer en ello un consumo de pro-
ducto radiofonico. 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 aso-
ciado a personas mayores, transistores antiguos,
etc.) alejan aun mas a la audiencia joven de recono-
cerse como oyentes.

k) Los entrevistados no prevén un impacto nega-
tivo de gran calado por decisiones administra-
tivas 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 televi-
siones y a los contenidos de video. Sin embargo, si
se constata el impacto negativo que puede producir
a las radios las restricciones en la regulacion publi-
citaria 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.

1) 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, conte-
nidos relevantes para muchos segmentos dis-
tintos) en el ecosistema digital, tanto para los
publicos como para el mercado publicitario.

Es un reto conjunto para la AERC la falta de con-
tacto con los mas jovenes y su percepcion de medio
antiguo. Esto preocupa al conjunto de los entrevis-
tados, no por su efecto en la actualidad, sino por sus
consecuencias a medio y largo plazo. Si no hay re-
levo 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 de-
beria encaminarse a replicar el modelo de credibili-
dad, confianzay eficacia del negocio analdgico 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
numero superior los hace dificilmente manejables
para el proposito de transferencia para la toma de
decisiones, y un nimero inferior dejard necesaria-
mente fuera algunas de las relaciones entre varia-
bles que han aparecido en la fase previa.

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

e la audiencia;

* el mercado publicitario (agentes, competen-
cia, cuota);

*  ladistribucion del audio;

*  los nuevos competidores digitales;

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

* laexplotacion (papel de las estrellas, costes,
inteligencia artificial, estudios de audien-
cia);

* laestructura del mercado y

* laatraccion de talento.

Los 4 escenarios resultan de la descripcion cone-
xa de la evolucion que pueden tomar las variables
sometidas a investigacion, en una narrativa plausi-
ble, l6gica 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 transfor-
macion digital como a los cambios sociales
y contintian siendo un referente para el mer-
cado publicitario.

2. Ensegundo lugar, en el “Oasis defensivo en
un entorno liquido”, las empresas de radio
ven como cae lentamente tanto su penetra-
cion como su cuota pero mantienen la fideli-
dad de un target muy bien definido, a pesar
del aumento de la competencia digital.

3. En tercer lugar, la rentabilidad de las corpo-
raciones se deteriora a pesar de los esfuerzos
aunados por emprender iniciativas conjuntas
de reversion e inversiones para la adaptacion
digital (“Resistencia numantina”) y el mer-
cado de la publicidad y de la audiencia va
empequefleciendo para la radio.

4. Finalmente, se impone el nuevo paradigma
digital en “Audio killed the radio star”: las
grandes plataformas imponen su paradigma
y la radio ve como se agotan sus recursos
sin poder retener ni la audiencia ni los in-
gresos publicitarios.
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Grafico 3. Escenarios para la radio en Espafia en 2030

6.1. Triunfo digital en un mundo envejecido

Se multiplica la oferta de audio, pero las marcas, la
mejora en la medicion 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 analdgico 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 distribucion sigue el rit-
mo de la realidad del consumo y de las posibilidades
de inversion de las compaiias, al tiempo que la fuerza
y las alianzas digitales del sector mas el apoyo de las
administraciones favorecen la presencia gratuita y pro-
minente de sus productos en todas las plataformas.

La ampliaciéon 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 penetra-
cion digital solo en el target adulto que ya tenian.

Las empresas emprenden iniciativas defensivas
conjuntas (propuestas de radio juvenil e infantil; ac-
ciones de rebranding para rejuvenecer la percepcion
del medio; peticion de reconocimiento como indus-
tria cultural; proteccion ante la distribucion digital,
mejoras técnicas en la medicién), que no resultan
exitosas, mientras la administracion se mantiene neu-
tral tanto para las empresas de radio como para las
plataformas digitales.

Los resultados economicos empeoran a causa del
sobreesfuerzo econémico por retener talento (las es-
trellas contintian siendo un elemento tractor funda-
mental), captar el nuevo, asi como las inversiones de
adaptacion digital, unido a la pérdida de peso publici-
tario, 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 adopcion del consumo de audio di-
gital 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 pro-
duccién local, etc.) y optimizan los datos obtenidos
de sus usuarios/oyentes.
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El musculo financiero esta en manos de los com-
petidores 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 automoévil y los al-
tavoces inteligentes y las plataformas exigen pago e
imponen su comercializacion a las empresas.

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

6.4. Oasis defensivo en un entorno liquido

Al tiempo que la radio acompaiia 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.

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
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9. Anexo

Factores internos
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Audiencia y publicidad
A La penetracion de la radio entre la audiencia habra dismi- | B La radio perdera penetracion entre las audiencias de menor
nuido edad
C  Elsector publico estatal sera competencia en la luchaporla | D La radio tendra una menor cuota de publicidad que en la
audiencia actualidad
E  Elsector publico estatal sera competencia en la luchaporla | F Las tres grandes corporaciones de radio privadas tendran la
publicidad por un cambio de legislacion mayor parte de la audiencia y los ingresos publicitarios del
sector radiofonico
Modelo de negocio
G Los ingresos por pago de la audiencia seran significativos | H  Los productos de audio digital de las empresas de radio ge-
(mas del 20%) neraran beneficios
I Las estrellas de la radio seran menos determinantes en la | J  Los costes de produccion disminuiran
consecucion de los objetivos de audiencia y publicidad de
las empresas
K Laproduccion local disminuira en detrimento de la produc- | L Se incorporaran nuevos perfiles profesionales y nuevas ru-
cion de cadena tinas de produccion para atender los nuevos usos digitales
M Las empresas espailolas de radio se expandiran a mercados | N Todos los grupos de radio se convertiran en una division de
internacionales una corporaciéon multisectorial mayor
O  Aumentara la cooperacion estratégica del sector (derechos de-
portivos; acuerdos de programacion conjunta puntuales...)
Cadena de Valor
P Empeoraran los costes de distribucion de sefal terrestre por | Q ~ Empeoraran las condiciones de uso del repertorio de las
ondas asociaciones de derechos de autor (por coste y restricciones
a las posibilidades de uso)
R Aumentara el poder de decision de las centrales de compra | S~ Mejoraran de manera sustancial los estudios de audiencia
de medios
T  La radio perdera los derechos de retransmision de futbol | U El sector tendré dificultades para incorporar profesionales
como ha sucedido con las televisiones de talento a las diferentes areas
Factores externos
Sociales y econémicos
V  Aumentara el tiempo de ocio W Envejecera la poblacion
X Creceran la inmigracion y la diversidad cultural Y  Aumentara el tiempo dedicado a los desplazamientos
Z  Las generaciones venideras viviran peor que la de sus pa- | AA La recurrencia de crisis econdmicas en periodos mas cortos
dres (crisis climatica, guerras, etc.) reducira los presupuestos publicitarios
AB Habra mas renta disponible para dedicarla al ocio y al entre-
tenimiento
Politicos y regulatorios
AC Las alternativas de escucha digital abriran el debate del apa- | AD Las administraciones pondran impedimentos a la renova-
gon analdgico cion de las licencias
AE Empeoraran las condiciones sobre las licencias (limitacion | AF  Empeoraran las condiciones de explotacion: nuevas obliga-
de su duracion; limitaciones a emision en cadena; a las ciones sobre contenidos; limitaciones publicitarias...
transferencias, al alquiler...)
AG Se aprobara un nuevo Plan Técnico, con aumento de licen- | AH Se flexibilizara la posibilidad de explotacion de licencias de las

cias privadas

emisoras municipales y autondmicas por parte de operadores
privados, incluidas las tres grandes corporaciones de radio
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Al Desapareceran las barreras de entrada como limitaciones a
la propiedad internacional; nuevos competidores extranje-

ros. Globalizacion

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

AK  Aumentara el importe del pago de las tasas por uso del es- | AL Se concederan subvenciones publicas a la actividad infor-
pectro e inspeccion mativa de la radio privada
AM Aumentara la competencia de las emisoras ilegales AN Se impondra la obligacion de desarrollo del DAB+ o estan-
dar sustituto equivalente
Tecnoldgicos
AO El uso de los dispositivos de reconocimiento por voz au- | AP Los usuarios preferiran consumir el audio acompaiado de
mentara mas alla de los asistentes personales video (vision radio)
AQ Los receptores de FM desapareceran del automoévil AR Desaparecera la sintonizacion de la FM de los receptores
domésticos y los teléfonos moviles
AS Los productos de audio de la radio perderan prominenciaen | AT Las empresas propietarias de los asistentes personales de
los vehiculos, cada vez mas conectados, en favor de servi- voz y los teléfonos moviles empeoraran sus condiciones
cios de audio en linea para distribuir la sefial de las empresas de radio
AU Las herramientas de inteligencia artificial estaran integra- | AV Habra un mayor desarrollo de la radio hibrida (combinacion

das en todos los procesos de produccion: generacion de tex-
tos y voz sintetizada; conocimiento de las preferencias de

en un solo dispositivo de contenidos distribuidos a través de
dos vias: espectro radioeléctrico e Internet)

la audiencia; conocimiento de las preferencias de los anun-
ciantes...

Posible nueva competencia

AW Los actores nativos digitales (plataformas de podcast, servi- | AX Nuevos actores (GAFAM, TikTok, Twitter, etc.) aumentaran

cios de musica por streaming, plataformas de audiolibros) la produccién de contenidos de audio en directo
ampliaran el catalogo a contenidos de audio en directo
Actores tradicionales (television, prensa...) aumentaran la

produccion de contenidos de audio en directo

AY AZ 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

BA Las redes sociales, GAFAM, etc. seran los principales com-

petidores para las retransmisiones deportivas
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