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Introduccién

Los cambios tecnoldgicos, de mercado y de habitos de consumo, por un lado,
las transformaciones en la distribucién de contenidos audiovisuales y en las teleco-
municaciones (emergencia de las OTT, despliegue del 5G...), por otro, y la nueva
regulacién europea —especialmente la Directiva de servicios de comunicacién au-
diovisual' y el Codigo Europeo de las Comunicaciones Electronicas>— impactan de
lleno en el sector audiovisual y, de forma especial, en el servicio ptblico, que se en-
frenta a la necesidad de adoptar un nuevo modelo capaz de afrontar los nuevos retos.
En el caso de Cataluna, se trata de retos singulares y complejos, por la composicidon
cultural y nacional plural de la sociedad catalana.

A partir de los efectos de los cambios mencionados en los contextos europeo,
espafiol y catalan, el presente articulo formula una propuesta concreta de modelo
tedrico para el servicio publico audiovisual (SPA) de Catalufia, con el objetivo de
que pueda llevar a cabo su misién en el nuevo escenario.

Sobre los cambios y transformaciones del sistema audiovisual existe una literatura
académica abundante (Gutiérrez, Espin & Fernandez, 2016; Campos, 2017; Campos,
Tanez et al., 2021; Ofcom, 2020; Saurwein, Eberwein & Karmasin, 2019). También,
aunque no tan profusa, sobre el impacto de la banda ancha moévil en la evolucién in-
mediata de las industrias audiovisuales (Ejbye, 2018). Los mismos autores de esta co-
municacién han hecho contribuciones. Por el contrario, los trabajos dedicados al
diagnoéstico y disefio de la actualizacién del SPA en nuestro contexto son escasos.

1. Antecedentes. El choque del servicio publico audiovisual
con el futuro

1.1. CAMBIOS CON EFECTO DOMINO

A finales de 2017 identificamos ocho grandes cambios o tendencias en el pa-
norama audiovisual, que afectaban de forma especial a las corporaciones publicas eu-

! Directiva (UE) 2018/1808 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 14 de noviembre de 2018,
por la que se modifica la Directiva 2010/13/UE sobre la coordinacién de determinadas disposiciones
legales, reglamentarias y administrativas de los Estados miembros relativas a la prestacién de servicios de
comunicacién audiovisual (Directiva de servicios de comunicaciéon audiovisual), habida cuenta de la
evolucién de las realidades del mercado.

2 Directiva (UE) 2018/1972 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 11 de diciembre de 2018,
por la que se establece el Cddigo Europeo de las Comunicaciones Electrénicas (versién refundida).
Texto pertinente a efectos del EEE.
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ropeas del sector y que se habian puesto de manifiesto, sobre todo, a partir de 2008,
coincidiendo con los inicios de la crisis financiera global (Fortuny, 2018). La crisis
no fue la causante de los cambios, pero si tuvo una fuerte influencia en alguno de
ellos y contribuyé a otros de forma indirecta.

Los grandes cambios identificados entonces se han acentuado con el paso del
tiempo: extension de las nuevas infraestructuras de telecomunicaciones; aparicién
de nuevos dispositivos de consumo de contenidos audiovisuales; eclosién de nuevos
actores y competidores en el mercado audiovisual; cambios de habitos de consumo
de contenidos audiovisuales y migracién de las audiencias jovenes hacia el consumo
ATAWAD (anytime, anywhere, any device); bajada de audiencias de las emisiones li-
neales de radio y televisidon y reduccién de las inversiones publicitarias. Finalmente,
también se ha producido un aumento de la media de edad de las plantillas de las cor-
poraciones publicas audiovisuales.

Aunque son cambios de distinta naturaleza, forman una secuencia légica im-
pulsada por el efecto domind, excepto en el tltimo caso: el aumento de la media de
edad de los trabajadores de las empresas ptblicas es consecuencia de una normativa
y una gestion rigidas y de una débil reaccién ante los cambios —el estancamiento—
de no pocas corporaciones publicas (Donders, 2021). Uno de los ejemplos de lo que
en 2017 vinimos en denominar el «choque con el futuro».

1.2. TRANSFORMACION

Otra consecuencia de la crisis de 2008 fue que tanto los presupuestos como los
recursos humanos y materiales de las corporaciones publicas europeas tendieron a la
baja en muchos casos —no solamente a causa de la caida de la inversién publicita-
ria— y dejaron el SPA en situacién de fragilidad frente a los cambios del mercado.
Sin embargo, el debate sobre el futuro de las corporaciones publicas audiovisuales
no deberia limitarse a los aspectos econdmicos, por muy troncales que sean, sino
que se deberia de enmarcar en el contexto de crisis de modelo y de redefinicién del

papel del SPA.

Cualquier reflexién sobre los distintos aspectos del nuevo escenario (financia-
ci6n, recursos humanos, cambio digital, oferta de contenidos, nuevos formatos, ca-
nales de distribucion, audiencias, etc.) serfa estéril si no tuviese presentes todos los
factores —politicos, culturales, socioeconémicos, tecnologicos y estratégicos— que
configuran el entorno actual de estas empresas, creadas y disenadas durante la se-
gunda mitad del siglo xX y con el reto de responder a los desafios del siglo xx1.

Por ello, superada la crisis de 2008, la gran mayoria de las corporaciones ptabli-
cas abrieron un debate sobre su futuro y sobre la necesidad de abordar sin demora
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cambios mas o menos importantes, segin los casos, para transformarse de acuerdo
con las nuevas realidades y desempefiar la mision de servicio ptblico que tienen en-
comendada. Debate que dio a menudo como resultado la elaboracién de documen-
tos estratégicos, con distintos grados de ambicidn, y que se tradujeron en la practica
en planes de ajuste, reforma, reorganizacién o modernizacién (Fortuny, 2018).

No es exagerado definir este proceso como una transformacion. En Cataluna el
poder politico no dio sefales de afrontar este debate con seriedad hasta 20213, casi siete
afos después de que el Parlament encargara la elaboracién de un «Libro blanco del au-
diovisual» al Consell de ’Audiovisual de Catalunya (CAC), casi cinco después de su
publicacién el 18 de enero de 2017 y dos afios después de su actualizacidn, en 2019.

El «Libro blanco» incluyé propuestas y orientaciones para impulsar la transfor-
macién, aunque el gobierno catalan y el poder politico en general no las llegaron a
tomar en consideracién. Asi, ya sean siete, cinco o dos aflos, en Cataluna el desarro-
llo del sector audiovisual en general y la actualizacion del SPA en particular acumu-
lan un gran retraso. El presente articulo pretende contribuir a dicha actualizacién,
aunque la transformacién del SPA serd siempre un proceso inacabado, porque los
cambios del mercado se continuarin produciendo y la necesidad de adaptarse a ellos
no caduca.

2. Metodologia

El actual modelo de SPA en Catalufa, tanto desde un punto de vista estructural
como desde el punto de vista de su relacién con el sector audiovisual, ha quedado
obsoleto y no puede dar una respuesta global satisfactoria a las misiones que tiene
encomendadas. Es necesario definir las bases de un nuevo modelo impulsado desde
las politicas publicas, como ya propuso en su dia el «Libro blanco» del CAC en tres
de sus recomendaciones:

A.2.5. En el marco el nuevo plan estratégico de la CCMA, evaluar, en-
tre otras, la conveniencia de reorganizar la CCMA, sobre todo en relacién
con las actividades de produccion y de prestacién de servicios audiovisuales
a peticidn, para responder a las nuevas dinimicas empresariales de los merca-
dos audiovisuales y reforzar su centralidad en el desarrollo del sector en Ca-
talufia.

A.2.8. Promover la modernizacién de la CCMA con la mejora de su
modelo de gestién empresarial, para acelerar su adaptaciéon a los cambios

3 Partit dels Socialistes de Catalunya (2021). «La refundacié de la CCMA: Uns mitjans ptblics a tot

arreu i per a tothomy. Barcelona: PSC.
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continuados que tienen lugar en el mercado audiovisual y reforzar la partici-
pacion de sus empleados en la gestion de la empresa.

A.4.3. Incluir en los contratos programa plurianuales de los prestadores
publicos de servicios audiovisuales la prevision de inversiones segtin los dis-
tintos modelos de produccidn (propia, externa y ajena) para impulsar el cre-
cimiento de las empresas y del sector con instrumentos de planificacién y
apoyo a la estabilidad. (Consell de I’Audiovisual de Catalunya, 2019)

Para prefigurar dicho modelo hemos reflexionado sobre las principales tenden-
cias —enumeradas en el capitulo anterior— y los nuevos escenarios. También he-
mos observado la estructura organizativa de las radiotelevisiones pablicas europeas de
paises con caracteristicas parecidas a Catalufia desde los puntos de vista nacional, lin-
giiistico, demografico o de dimensién empresarial: son las corporaciones vasca y ga-
llega, la noruega y las de los paises del centro y el norte de la Unidén Europea —ex-
ceptuando Alemania y Luxemburgo, a causa de sus dimensiones—. Excepto en el
caso de las dos autondmicas, todas las demas obtienen mejores resultados de audien-
cia de television que la CCMA. No hemos incluido en el analisis, a pesar de su inte-
rés, a la SRG SSR suiza, por su organizacidn especial y poco comparable a las otras
radiotelevisiones publicas, debido a su caracter multilingiie. Tampoco a la RUV is-
landesa, de caracteristicas también singulares, ni a las grandes del sector, que dispo-
nen de un volumen de recursos muy superior al resto de corporaciones (BBC, FT,
RAI, RTVE o ZDF).

De las distintas corporaciones observadas, hemos analizado los tres primeros ni-
veles directivos del organigrama interno, es decir, los cargos ejecutivos y de gestion,
dejando al margen las estructuras relacionadas con la gobernanza y los aspectos po-
litico-institucionales (aunque en algunos casos se entremezclan con la estructura di-
rectiva). Nuestro objetivo ha sido identificar un modelo tedrico de organizacién ba-
sado en la praxis mas generalizada en estos momentos en el sector.

La adopcion de este modelo organizativo deberia facilitar la optimizacién de
los recursos materiales y humanos —y, por tanto, la mejora de resultados— de la
CCMA a medio plazo, siempre que dichos recursos fuesen los adecuados. Por ello,
el nuevo modelo que proponemos incluye una propuesta sine qua non de aportaciéon
publica per capita al SPA de Catalufia y un objetivo de media de edad de la plantilla,
con el fin de rejuvenecerla, puesto que ambos factores son absolutamente relevantes
en la produccion y distribucion de contenidos audiovisuales de servicio publico en
el siglo xxI1.

Sea como sea, ni siquiera la actualizacién del organigrama, de la financiacién y
de la edad media de la plantilla pueden garantizar que el SPA afronte con éxito los

retos a los que se enfrenta, ya que ademas de disponer de los instrumentos adecuados
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también es necesario acertar en la toma de decisiones estratégicas y en la gestiéon co-
tidiana. Pero el acierto es algo dificil de objetivar y, en este caso, excede los proposi-
tos del presente texto.

Como fuentes de datos econdémicos y cuantitativos hemos adoptado los infor-
mes «Funding of Public Service Media 2021» y «Public Service Media Barometer»
de 2022 de la UER (Unidén Europea de Radiodifusion) y el exhaustivo «Estudio de
la situacién y tendencias de los medios audiovisuales publicos europeos ante la so-
ciedad digital (2020-2021)» de la Universidad de Santiago de Compostela, mientras
que las consideraciones de caricter estratégico y de transformacion del SPA que for-
mulamos son deudoras, en buena parte, de los hallazgos de Karen Donders en «Pu-
blic Service Media in Europe. Law, theory and practice» (especialmente en el ca-
pitulo 12, «Multi-platform strategies of public broadcasters in Ireland, the United
Kingdom, Flanders and the Netherlands») y de Gloria Sal6é Benito en «Los formatos
de television en el mundo. De la globalizacién a la adaptacion local. Anilisis de for-
matos noérdicos» (en los capitulos 4.8 y 5.2, sobre las productoras noérdicas y las con-
clusiones de la tesis respectivamente).

3. Nueva iconosfera audiovisual, regulacion europea,
banda ancha movil

3.1. LOS EFECTOS DE LA REVOLUCION DIGITAL

De forma esquematica, podemos identificar la nueva iconosfera audiovisual im-
pulsada por la revolucidn digital con los siguientes conceptos o procesos:

1. Globalizacién de los ecosistemas comunicativos. Globalizaciéon que supone
el desbordamiento parcial de los marcos estatales como marcos de referencia
dominante en los procesos de circulaciéon de bienes simbolicos. El concepto
de Internet con el que se popularizé y con el que identificamos la operativa
del nuevo ecosistema comunicativo se forma a partir de la vinculacién de
dos términos: internacional (inter) y red (net). El segundo término es el que
describe el siguiente concepto:

2. Funcionamiento en red. Las tecnologias interactivas de comunicacién re-
presentan la superacidon de la logica unidireccional (broadcast) propia de los
medios de comunicacién analdgicos tradicionales que hicieron posible la
comunicacién de masas.

3. Integracion de todo tipo de contenidos y hegemonia de los contenidos au-
diovisuales. La traduccion de todo tipo de informacion (alfanumérica, au-
diovisual...) a los cédigos numéricos de la digitalizacién permite gestionar
de forma agregada todo tipo de contenidos. Esto da ventaja a los conteni-
dos culturales audiovisuales. Asimismo, permite superar la division rigida
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de los antiguos medios analdgicos. Por un lado, las industrias culturales de-
ben adaptarse a la nueva 16gica de convergencia de contenidos. Y, por otra
parte, las audiencias estin en condiciones de definir la «dieta comunicativa»
de forma personalizada.

4. Compresion, fiabilidad de la sefial y multiplicaciéon de la oferta de conte-
nidos. La digitalizacién también permite aumentar de forma exponencial
el caudal, calidad y fiabilidad de la informacién transmitida. Con ello, au-
menta la capacidad efectiva de la oferta en cantidad y diversidad, asi como
la disponibilidad practicamente ilimitada de contenidos audiovisuales.

5. Asincronia y ubicuidad de la recepcion. La concurrencia de los procesos
descritos ha roto la légica de la recepcion sincronica propia de la comuni-
cacion de masas basada en formas analdgicas de transmision. La mayor parte
de los contenidos estan disponibles en cualquier momento y cualquier si-
tio (es el fenémeno ATAWAD, al que ya nos hemos referido). Los objetos
que mas graficamente ilustran esta realidad son las tabletas y, sobre todo, los
smartphones, los dispositivos por excelencia del nuevo paisaje comunicativo.

En este contexto, las transformaciones de las industrias audiovisuales desde me-
diados de los anos noventa del siglo pasado han observado las siguientes tendencias:

— consolidacién creciente de los procesos de integracion horizontal de las em-
presas de produccion a escala transnacional;

—tendencia a la integracion de actividades audiovisuales, culturales y creativas,
como forma de organizacién industrial;

—alteracion de la distribucién de ingresos de los servicios audiovisuales tradi-
cionales, con desplazamiento a formas de publicidad personalizada operada
por algoritmos y la gestién masiva de datos;

— consolidacién de las formas de empaquetamiento del audiovisual con los ser-
vicios de telecomunicaciones; y

—desarrollo de nuevas empresas de distribucidén y comercializacion audiovi-
sual, catalogadas como OTT. Las OTT han desplegado varios modelos de
negocio que cubren todo el espectro de las comunicaciones y el entreteni-
miento: buscadores y redes sociales, video y televisiéon a la carta, musica y
radio a la carta, llamadas de voz por IP, mensajeria instantanea o aplicaciones
web y de almacenamiento.

De todo ello podemos extraer dos conclusiones. Una primera, ya apuntada,
que el peso de las industrias culturales se desplaza de forma creciente y sostenida ha-
cia el sector del audiovisual. Y, una segunda, tanto o mas relevante, que el sector
del audiovisual estd ya plenamente integrado en el ambito de las telecomunicacio-
nes. De hecho, los mayores beneficios de las compaiias de telecomunicaciones ya

estan vinculados con la produccién y distribucidon de contenidos audiovisuales (Ma-
rin, 2020).
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Esta alteracion de la iconosfera audiovisual modifica también los habitos de
consumo de las audiencias, particularmente entre la juventud. En Europa, las ten-
dencias mas relevantes a efectos de la cuestidon considerada en esta comunicacion se-
rian las siguientes:

— mantenimiento de la televisiéon de pago, con protagonismo creciente de los
grandes operadores de telecomunicaciones;

—descenso del consumo cinematografico a través de las ventanas tradicionales
de difusion —video, DVD vy sala de exhibicion— y aumento del uso de los
servicios a la carta;

—estabilidad, con ligeras pérdidas, en los habitos del consumo de radio;

—apertura del consumo televisivo y audiovisual a nuevos servicios en Inter-
nety

—reduccién moderada del consumo de television lineal e incremento cons-
tante del consumo en diferido (lo que condiciona radicalmente la actualiza-
ci6n de la misidén y las estrategias del SPA).

3.2. UN EDIFICIO SUSTENTADO EN TRES COLUMNAS

El proyecto de construcciéon europea es como un edificio que se sustenta sobre
tres columnas asimétricas. La econdmica, la politica y la cultural. De las tres pilastras,
la mas robusta es la econdmica. Es cierto que esta aquejada por todo tipo de dese-
quilibrios, pero es mas solida que la pilastra politica, manifiestamente erosionada por
déficits de representatividad democritica y corporativismos estatales. Y la columna
mas precaria es la cultural. El hecho es preocupante en la medida en que sin politicas
culturales comunes y ambiciosas es imposible definir una identidad de proyecto ba-
sada en valores democraticos compartidos.

Un solo dato nos permite entender la situacidon: los consumos audiovisua-
les mayoritariamente compartidos por la ciudadania europea son los de produccién
norteamericana. El componente basico de la dieta audiovisual de las diferentes cul-
turas europeas es una mezcla de productos locales y productos globales con denomi-
nacién de origen preferentemente estadounidense. En la cultura audiovisual europea
el imaginario propio compartido, sencillamente, no existe. Con el objeto de intentar
corregir este déficit estructural, en los Gltimos anos la UE ha ido definiendo las bases
del proyecto estratégico definido como Mercado Unico Digital (MUD). El proceso
hasta llegar a la concreciéon del MUD no ha sido rapido, ni lineal (Petit, 2017). Los
episodios clave son los siguientes:

—1993. Informe Bangemann (Comisiéon Europea). Introduccion del concepto
de «sociedad de la informacién» en las politicas de la Comision Europea. La
inspiracién general conectaba con las politicas liberalizadoras.
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—2000. Agenda de Lisboa. (Consejo de Europa). Apuesta por la economia ba-
sada en el conocimiento e introduccién del concepto de cohesién social
asociado a las politicas digitales. Los objetivos definidos en este documento
solo han sido parcialmente realizados o completados.

—2005. i2010: la sociedad de la informacién y los medios de comunicacién al servi-
cio del crecimiento 'y la ocupacion (Comisiéon Europea). Consolidacion del con-
cepto de sostenibilidad en las politicas digitales.

—2010. Una Agenda Digital para Europa (Comision Europea). Introduccidén del
concepto MUD vy apuesta por la centralidad de las infraestructuras y el an-
cho de banda.

—2015. Estrategia para el MUD (Comisién Europea). El principio basico se
podria resumir en el objetivo de trasladar al mercado digital lo que ya existe
en el mercado de los «productos fisicos».

La estrategia europea para hacer posible el MUD requiere priorizar el despliegue
de las telecomunicaciones inalambricas moéviles en red de banda ancha, que en estos
momentos es sinébnimo del 5G. Para lo que es preciso hacer uso de una parte impor-
tante del espectro radioeléctrico: la UHF. La «crema» del espectro radioeléctrico que
han estado ocupando las emisiones de la television analdgica tradicional y de la TDT.
Todo ello requiere reordenar el espectro con el objetivo de liberar espacio para es-
tablecer las comunicaciones méviles de banda ancha. Es lo que se ha denominado el
«dividendo digital». Los momentos mas significativos del proceso serian los siguientes:

—2014. Publicaciéon del «Informe Lamy». En este documento se recomienda
orientar la banda de 700 MHz hacia las comunicaciones electrénicas inalam-
bricas de banda ancha. Es, claramente, el documento que marca las politicas
posteriores.

—2015. Primer «dividendo digital», con afectacion a la banda 800 MHz.

—2016. Plan para el despliegue del 5G.

—2017. Decisién del Consejo y del Parlamento Europeo para liberar la banda
700 MHz para el 5G.

—2018. Adopciéon del nuevo Codigo Europeo de las Comunicaciones Elec-
tronicas.

De acuerdo con la planificacidn, estaban previstos dos momentos criticos en el
calendario. En primer lugar, el aio 2020. Antes de acabar el afio, la mayoria de los
estados miembros habrian de haber completado la asignaciéon de la banda 700 MHz
para hacer posible el despliegue del 5G, ocupando una franja significativa del es-
pectro que hasta el momento utilizaba la TDT, lo que obligd a resintonizar los re-
ceptores de television. Y para ese mismo 2020 estaba previsto un ensayo sobre las
posibilidades narrativas audiovisuales del 5G, aprovechando la celebracion de un es-
pectaculo deportivo de referencia como es la Euro 2020 de fttbol, aunque la pande-
mia de la COVID-19 frustré la iniciativa.
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Aun asi, para 2025 estd prevista la culminacién del despliegue de la infraestruc-
tura que ha de permitir generalizar las comunicaciones basadas en el 5G. Como su-
cede en otros campos, el progreso de los estados miembros de la UE en la ejecuciéon
de la planificacién prevista es desigual. Los estados que han acumulado mas atrasos
han sido Irlanda, Luxemburgo, Espafia, Croacia y Letonia. En el caso de Espafia,
ademas, este retraso ha coincidido con la tardanza en la transposicion de las directi-
vas europeas*.

3.3. CERTIDUMBRES E INCERTIDUMBRES EN TORNO AL 5G

Entre los factores y escenarios que marcan el desarrollo del sector, los relativos
a las telecomunicaciones y a los distintos dispositivos de consumo son determinantes
porque el 100% de la distribucién, la oferta y el consumo de contenidos audiovisua-
les se canaliza a través de ellos. En cambio, a menudo las estrategias del SPA otorgan
poca importancia al papel central de esta cuestion (Donders, 2021).

Se trata sin duda de una herencia cultural del pasado, cuando el tnico canal de
distribucién de contenidos audiovisuales era la radiodifusién por ondas hertzianas, a
través de las emisiones lineales desde un emisor hacia multitud de receptores simulta-
neos, an6bnimos y pasivos. Las corporaciones publicas audiovisuales europeas se fun-
daron casi todas en esta época, en el siglo pasado, con poquisimas excepciones (una
de las cuales es la CVMC valenciana, creada el 15 de julio de 2016).

Como hemos visto en el anterior apartado 3.2, el despliegue de las tecnologias
5G en los proximos afios exigird un uso mas intenso y extenso del espacio radioeléc-
trico, con las consiguientes reordenaciones de frecuencias. A efectos del presente ar-
ticulo®, la principal duda sobre el avance del 5G es si requerira el uso del espectro
sub 700, es decir, la banda de frecuencia de 470-790 MHz°, que en estos momentos
utiliza la TDT.

De momento, la Decision (UE) 2017/899 del Parlamento Europeo y del Con-
sejo de 17 de mayo de 2017 sobre el uso de la banda de frecuencia de 470-790 MHz
en la Unidn, garantiza el acceso del broadcast al espectro sub 700 «como minimo
hasta 2030». Si a finales del decenio el 5G ganase la partida y la TDT tuviese que

4 La transposicion se ha materializado en la Ley 11/2022, de 28 de junio, General de Telecomuni-
caciones y la Ley 13/2022, de 7 de julio, General de Comunicacién Audiovisual.

5 Los cambios y mejoras que introducird el 5G no solo afectan a la distribucién de contenidos au-
diovisuales, caso que nos ocupa, sino también a la produccion de dichos contenidos.

¢ La banda de 470-790 megahercios, también conocida como espectro sub 700.
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abandonar las emisiones del espectro sub 700, las repercusiones serian de gran mag-
nitud: el nuevo escenario comportaria una prematura agonia de la TDT y la transi-
cién definitiva hacia la television IP (a través de la banda ancha, fija 0 moévil), con
consecuencias en el despliegue de nuevas infraestructuras de telecomunicaciones, en
la facilidad o gratuidad de acceso a los contenidos del SPA, en el desarrollo de nue-
vas plataformas y dispositivos de consumo vy, por tanto, en las estrategias de distri-
bucién.

Las decisiones sobre esta cuestion se adoptaran en los proximos afnos, con las
World Radiocommunication Conferences de 2023 y de 2027 marcadas en rojo
en el calendario. Las ventajas del 5G en la distribucién de la sefal televisiva (el 5G
Broadcast) parecen concentrarse de momento en los dispositivos moéviles, mien-
tras que las prestaciones y la eficiencia de la TDT, especialmente la TDT hibrida’,
la convierte en la mejor opcidén en los hogares de las zonas urbanas. A pesar de ello,
algunos observadores de primera linea, como por ejemplo el grupo Deloitte —lider
mundial del sector de la consultoria—, no parecen tener dudas sobre lo que sucedera
en el horizonte 2030:

El todo-IP se convertird en el estindar para la distribucién de TV y vi-
deo. La infraestructura de fibra y las redes 5G acogeran el aumento masivo
del trifico digital causado por un uso cada vez mas flexible y mévil de la
oferta mediatica. (Boehm, Esser, Lee & Raab, 2018)

No es objeto del presente articulo adivinar cual sera la solucidén que finalmente
adopten los gobiernos y el sector de las telecomunicaciones, aunque si llamar la aten-
cién sobre la necesidad de que el SPA esté a punto para llevar a cabo su misién sean
cuales sean los escenarios de futuro. En la decision final sobre el uso del espectro pe-
saran tanto los aspectos técnicos como los econémicos y geopoliticos, por lo que es
relevante analizar la correlacion de fuerzas.

Asi, mientras que los intereses del SPA giran en torno al mantenimiento del
statu quo y del desarrollo de la TDT hibrida y de la television IP en paralelo, las
grandes companias de telecomunicaciones y los gigantes de Internet lo apuestan todo
a esta segunda opcidn a través de la expansion del 5G y la banda ancha —con gran-
des perspectivas de monetizacion—, lo que nos llevaria efectivamente al «todo-IP»
que pronosticaba Deloitte. En esta competicidn, las fuerzas son desiguales: las diez
principales compaiiias europeas de telecomunicaciones® —Telefénica SA incluida—,

7 La TDT hibrida es una tecnologia que permite la interactividad y el acceso a contenidos ofreci-
dos por las cadenas de television, a través de Internet, desde el mismo canal de TDT.

8 Deutsche Telekom, Telefénica, Vodafone, Orange, BT, Telecom Italia, Telenor, Swiss Com,

Telia y Bouygues Telecom.
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tienen unos ingresos anuales que superan 8,2 veces a los de las 66 corporaciones pi-
blicas audiovisuales europeas en conjunto. Por otra parte, los diez gigantes mundiales
de la tecnologia y de Internet’ tienen un peso 26,7 veces superior a la suma de todos
los broadcasters publicos europeos (UER, 2021). Por lo tanto, la capacidad de presién
del sector privado parece evidente, mientras que la del sector ptiblico —David con-
tra Goliat...— es incierta.

4. Actualizacion del Servicio Pablico Audiovisual
4.1. DE RADIOTELEVISION A CORPORACION MULTIMEDIA

Las radiotelevisiones publicas europeas tienen caracteristicas similares, porque la
mayoria fueron concebidas a imitacién de la BBC. Al mismo tiempo, son diversas y
entre ellas hay diferencias derivadas de la dimensién y de factores culturales y politi-
cos, diferencias que a menudo las hacen singulares.

En mayor o menor grado, todas han chocado con los grandes cambios de prin-
cipios del siglo xx1, especialmente aquellos derivados de la digitalizacion, y han te-
nido que realizar la transicion desde un modelo clasico de radiotelevision hacia un
modelo de corporacién multimedia. A menudo esta transicién se ha hecho a regafa-
dientes, bajo la presion de los cambios externos, y —como hemos argumentado an-
tes— sin llegar nunca a destino porque cada vez hay mas cambios y son mas rapidos,
como los descritos en el capitulo 3.

Ante esta situacion es imperativo adaptar las estructuras y la organizacién del
SPA a los nuevos escenarios y corregir los desequilibrios acumulados a lo largo de
la Gltima década, para adquirir la potencia y la flexibilidad necesarias para afrontar el
futuro. Entre las reformas a acometer esta la adopcién de un nuevo organigrama que
permita optimizar los recursos disponibles, gestionarlos con eficiencia y reaccionar
con agilidad y eficacia ante los distintos retos.

4.2. Los CASOS ANALIZADOS

Las once corporaciones analizadas son las siguientes: las nérdicas (DR danesa,
YLE finlandesa, NRK noruega y SVT sueca), las dos belgas (RTBF franc6fona y
VRT flamenca), la ORF austriaca, la NPO holandesa y la RTE irlandesa. También

la EiTB vasca y la CRTVG gallega, que en afios recientes han realizado cambios de
envergadura en sus organigramas y que comparten con la CCMA factores determi-

9 Amazon, Apple, Alphabet, Microsoft, Alibaba, Facebook, Tencent, Netflix, Baidu y Nintendo.
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nantes como la singularidad lingiiistica y un share de audiencia de television superior
a los dos digitos (caracteristicas que, de forma agregada, no se dan en ninguna otra

radiotelevisiéon publica autonémica).

Habitantes Aportacion  Aportacion
o Presupuesto
2021 publica mensual
11 . . X total con Share
Entes publicos (millones Plantilla' 2019 per cdpita ., e
de (millones . relacion al  television

1

personas) de euros)' (euros)? PIB (2018)
NRK (Noruega) 5,39 3.374 591,33 8,31 0,16% 43,0
YLE (Finlandia) 5,53 3.110 471,96 7,30 0,20% 43,1
DR (Dinamarca) 5,84 2.986 485,88 6,81 0,18% 32,7
ORF (Austria) 8,93 3.013 643,34 6,04 0,26% 32,8
SVT+SR+UR (Suecia) 10,37 2.100 (SVT) 753,12 5,96 0,17% 34,5
EiTB (Pais Vasco) 2,21 965 140,00 5,33 2,13% 13,3
RTBF (Bélgica francofona) 4,50 1.963 284,56 5,04 0,21% 26,6
RTE+TG4 (Irlanda) 5,00 1.859 230,72 3,89 0,11% 29,0
VRT (Bélgica flamenca) 6,58 2.109 267,58 3,15 0,16% 37,6
CRTVG (Galicia) 2,69 955 100,00 3,06 1,81% 11,1
NPO (Holanda) 17,47 1.100 596,50 2,88 0,11% 35,5
CCMA 7,76 2.436 238,04 2,59 1,44% 16,4
ARD+ZDF (Alemania) 83,15 22.483+3.446  7.533,22 8,32 0,28% 49,0
BBC+CH4+S4C (Reino Unido) 67,02 22.328 (BBC) 4.468,05 5,74 0,28% 41,2
FT+FMM+Radio France (Francia) 67,43 10.316 (FT) 3.332,39 4,18 0,17% 30,3
RTVE 47,39 6.500 925,76 1,69 0,08% 14,5

Media Unién Europea 3,23 0,16%
Media UER 3,06 0,16%

1. Datos de Campos ef al. (2021), UER (2022) y memorias anuales de las distintas corporaciones.
2. CCMA, CRTVG, EiTB y RTVE, datos de 2021; ARD+ZDF, BBC+CH4+S4C, DR, NPO, NRK,
ORF, RTBF, RTE+TG4, VRT y YLE, datos de 2020. Las demas, datos de 2015-2016 (Public Service

Media in Europe: Exploring the Relationship between Funding and Audience Performance, 2019).

3. CCMA, CRTVG, EiTB, NPO, RTVE y media UER, datos de 2019.

Ficura 1

Datos comparativos de las radiotelevisiones publicas europeas analizadas

4.3. ORGANIGRAMAS SIN DIRECCIONES DE RADIO NI DE TELEVISION

Diez de los once entes analizados estin encabezados por una Direccién Gene-
ral unipersonal, bajo la supervisiéon de los consejos de administracién o de vigilan-
cia nombrados por las asambleas legislativas. La excepcidn es la NPO holandesa, que
tiene al frente un Consejo directivo colegiado.

En tres casos, las direcciones generales son de hecho un departamento de di-
mensiones notables que concentra diferentes servicios centrales, como la comunica-
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cién corporativa, las relaciones externas, la asesoria juridica, el departamento de es-
trategia, las relaciones internacionales e incluso, a veces, los recursos humanos.

El segundo nivel del organigrama retne a las direcciones de las diferentes areas
o departamentos, que forman un comité ejecutivo o consejo directivo encabezado
por la Direccién General. En la mayoria de los organigramas hay siete areas o direc-
ciones presentes en este segundo nivel (figura 2).

9 casos

raenics
Contenidos
Recursos Humanos Y : ¢
finanzas | : i
informativos | 7 <.
medios | 7 .
—

FiGura 2

Areas o direcciones presentes en mas casos
en los organigramas de las radiotelevisiones publicas analizadas

Como se observa, en siete de los once organigramas existe una tnica Direcciéon
de Medios en lugar de las direcciones tradicionales de la radio y de la television. De
los cuatro casos restantes, dos de ellos ni siquiera incluyen una Direccién de Me-
dios ni direcciones de radio o televisiéon en el segundo nivel del organigrama: son la
VRT flamenca y la RTE irlandesa, que las integran en dreas con muchas otras com-
petencias (VRT en las direcciones de Contenidos y de Conexién, y RTE en las de
Contenidos y de Audiencias, Canales y Marketing).

Solo dos tnicos casos de entre todos los analizados (ORF austriaca y NPO ho-

landesa) tienen direcciones de radio y de televisién en el segundo nivel directivo, aun-
que en el caso holandés se denominan —significativamente— de audio y de video.
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4.4. LAS DIRECCIONES DE INFORMATIVOS MULTIMEDIA

En siete casos la Direccion de Informativos forma parte del segundo escalén di-
rectivo, en relacion directa con la Direccidn General del ente: NRK, SVT, YLE,
VRT, RTE y CRTVG. En la RTBF, la Direccién de Informativos esta incluida en
la Divisién de Contenidos y es la inica direccién del tercer nivel directivo que par-
ticipa en el comité ejecutivo de forma permanente. Todas ellas son direcciones mul-
timedia, por lo que en mayor o menor medida deben de haber realizado la conver-
gencia de redacciones.

En los otros cuatro casos, ya en el tercer nivel directivo, las direcciones de in-
formativos forman parte de otras direcciones con competencias mis amplias (DR,
EiTB, ORF y NPO).

4.5. LAS DIRECCIONES DE CONTENIDOS, DE INNOVACION Y DE ESTRATEGIA

La Direccién de Contenidos es una figura que se repite en nueve de los once
casos analizados. No todas las direcciones de contenidos tienen el mismo nombre ni
son idénticas en cuanto a funciones, pero en términos generales tienen mas coinci-
dencias que diferencias y tienen caricter multimedia.

Por otra parte, cada vez son mais frecuentes las unidades dedicadas a la inno-
vacidn o a la estrategia. Asi, la CRTVG gallega dispone de una unidad de Organi-
zacion y Gestion del Cambio dentro de la Direccién General y de un Area de In-
novacion y Negocio en el segundo nivel (que incluye una unidad especifica de
Innovacién en el Entorno Digital). La RTE también tiene las direcciones de Trans-
formacion y Tecnologia y de Estrategia (con una unidad especifica de Alianzas e In-
novacidn) en el segundo nivel.

En cuanto a la estrategia, la RTE, EiTB y las cuatro corporaciones nérdicas in-
corporan direcciones de estrategia en el segundo nivel (NRK, YLE, SVT) o en el
tercero (DR). Ademas, la Direccion General de la ORF, el Consejo directivo de la
NPO vy la Direcciéon de Tecnologia e Infraestructuras de la VRT incorporan unida-
des especializadas en el pensamiento y el desarrollo estratégicos.

4.6. UN ORGANIGRAMA IDEAL
Las conclusiones de este analisis nos permiten aventurar un modelo de organi-
zacion sencillo, estructurado en torno a un organigrama ideal, comprensible y trans-

parente, dotado de la flexibilidad necesaria para reaccionar con agilidad a los cam-
i0s del mercado, cada vez mas frecuentes y rapidos. De acuerdo con las tendencias
bios del do, cad fi tes y rapidos. D d las tend
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mas innovadoras, proponemos un modelo circular, en lugar de piramidal o vertical,
complementado con nodos de coordinacion transversal y multidisciplinaria propios
de una organizacién en red. Este modelo —similar al de la YLE finlandesa— fo-
menta el trabajo en equipo a todo nivel y estimula la iniciativa de los profesionales y
la apertura de miras frente al cambio y la innovacion.

En la ctpula, bajo el control de la presidencia y el consejo de administracion,
se sitGa una Direcciéon General dotada de unos servicios centrales agiles y capaces, y
de nodos de coordinacién transversal (figura 3).

servicios Cl:]rI"ILJI"IiC'BCEéFI
juridicos y marketing
jurid keting

direccion
general

estrategia,
analisis e
innovaciad

FiGcura 3

Propuesta de servicios centrales corporativos,
directamente vinculados a la Direcciéon General

En el segundo nivel, liderado asimismo por la Direccién General, un comité
de direccién formado por las personas responsables de las distintas areas productivas
y organizativas. La direccidn corporativa de distribucién de contenidos (medios) in-
cluye: la gestion de las programaciones y de los catalogos a peticidn, la presencia en
servicios audiovisuales a peticion y en redes sociales y las tareas de edicion de los ser-
vicios prestados. La direccidon corporativa de produccién y coproduccion de con-
tenidos incluye: la produccion propia de contenidos, la adquisicidén de toda la pro-
gramacion externa (a terceros), la gestion de los acuerdos de produccién asociada y
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delegada y la gestion de los derechos. También puede incluir la direccién de infor-
mativos multimedia; si no lo hace, la direccién de informativos debe formar parte
asimismo del comité de direccion (figura 4).

gestion
de las
personas

gestion
de los
recursos

comercial
(ventas)

direccién
general

distribucion
de
contenidos
{medios)

coproduccion
de contenidos

FiGcura 4

Propuesta de comité de direccion, encabezado por la Direccion General,
con seis direcciones corporativas

4.7. UNA FINANCIACION ADECUADA

La adecuacion de la estructura del SPA a las necesidades actuales y futuras no
suple la insuficiencia de recursos, ampliamente diagnosticada en el caso de la CCMA
(CAC, 2019). En el «Libro blanco» el CAC proponia «incrementar la aportacién
publica de 35,3 euros/habitante a 54,8 euros/habitante, es decir, un crecimiento de
19,5 euros/habitante» (calculado en relacion con la aportacién publica de 2017)1.

Si bien se trata de un objetivo con fundamento, la aportaciéon media de la
Unién Europea a las corporaciones publicas audiovisuales en 2019 —altimo afio

10" Consell de I’Audiovisual de Catalunya (2019). «Llibre Blanc de I'audiovisual de Catalunya». Bar-
celona: CAC.
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con suficientes datos disponibles en este momento—, fue de 38,76 euros/habi-
tante en términos anuales o de 3,23 euros/habitante en términos mensuales (fi-
gura 1). En el caso de la CCMA, esta aportacion significaria un aumento moderado
de 7,68 euros/habitante al ano respecto a la aportacién puablica que recibié en 2019
(unos 60 millones de euros mas al afio en total) y, como objetivo a corto plazo, pa-
rece mas realista, digerible y alcanzable.

Este primer objetivo es un primer paso para alcanzar el mas ambicioso formu-
lado por el CAC (54,8 euros/habitante al afio, unos 150 millones anuales mas), al
que se deberia tender de forma progresiva a medio plazo. Es obvio que el ritmo de
aumento de la aportacién publica a la CCMA estard condicionado por la situacién
de las cuentas publicas y por el modelo de financiacién del SPA de cada momento:
hay que contemplar la posibilidad de un cambio de modelo de financiacién a medio
plazo, mas en linea con el sistema mayoritario en la Unién Europea (UER, 2022).

El mayor o menor rendimiento de la aportacion publica al SPA serd conse-
cuencia, sobre todo, del acierto de los gestores y de las capacidades de la organi-
zacion para desempenar su cometido con niveles altos de calidad y productividad.
Como pone en evidencia la tesis de Salé Benito sobre el caso noérdico (Sald, 2019),
en la produccién de contenidos audiovisuales la colaboraciéon del SPA con el resto
del sector es clave para la optimizacidn de la inversion, tanto en términos cuantitati-
vos y cualitativos como desde las perspectivas de las economias de escala, la compe-
titividad, la retroalimentacién del talento interno y externo y la innovacién.

El porcentaje de horas de produccidon propia emitidas por TV3, la primera ca-
dena de television de la CCMA, fue del 68% en 2021 (GECA, 2022). Aunque en el
nuevo escenario de consumo audiovisual las horas de emision lineal no son el tnico
indicador relevante de la produccion de television, parece razonable que este por-
centaje vaya disminuyendo hasta niveles cercanos al 50% a medio plazo, mas acorde
con el papel del SPA de motor industrial del sector (Parlament de Catalunya, 2020).

4.8. REJUVENECIMIENTO

Cambio organizativo y aumento de recursos financieros son condiciones ne-
cesarias, aunque no suficientes, para la puesta al dia del SPA en Catalufia. También
es preciso —entre muchos otros factores— el rejuvenecimiento de la plantilla, que
en 2021 tenia una edad media de 50,9 afios (CCMA, 2022)!!, mientras que la media
aritmética en las corporaciones europeas analizadas se situaba en los 47,5 afos, con
SVT (45), VRT (45) y RTE (46) entre las mas jovenes (UER, 2022).

11 El 30 de abril de 2022 la edad media de la plantilla de la CCMA era ya de 51,3 afios (51,9 en
varones y 50,4 en mujeres).
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Huelga argumentar la necesidad de rebajar la edad media de la plantilla en una or-
ganizacion que, como hemos visto, acumula afios de retraso en la adaptacién a los nue-
vos escenarios. Para recuperar las audiencias jovenes, adolescentes e infantiles hay que
conectar con ellas desde la empatia, la complicidad y la proximidad, desde un conoci-
miento directo y una comprensién implicita y natural de las preferencias del pablico.

Acercar la media de edad de los trabajadores del SPA a la media de edad de la
poblacién contribuye sin duda a ello'?, aunque la rigidez del sector pablico en mate-
ria de gestion laboral dificultara la rebaja de la media de la CCMA a corto plazo. Por
ello, aumentar la proporcién de trabajadores jovenes y fijar una media de 47,5 afios'?
como objetivo indicativo a medio plazo seria, sin duda, ambicioso, a la vez que de-
seable (independientemente del nimero de trabajadores que integren la plantilla en
cada momento).

Afadamos que la media de edad no es el tnico indicador pendiente de me-
jora en el ambito de los recursos humanos en la CCMA, puesto que aspectos como
la paridad de género y la diversidad racial también tienen peso especifico en el de-

sarrollo de la mision de servicio publico que tiene encomendada (Parlament de Ca-
talunya, 2020).

Finalmente, es preciso considerar dos variables mas, vinculadas entre si. En pri-
mer lugar, que el «capitulo 1» (o masa salarial) no deberia representar mas de un ter-
cio del presupuesto total de la corporacion. Y, en segundo lugar, que la estructura
de la plantilla debe priorizar los perfiles profesionales que realmente incorporan valor
afadido a los procesos de produccién, gestién y difusién de contenidos. O, expre-
sado de otra manera, que la nueva estructura de la plantilla debe responder al reque-
rimiento de convertir la CCMA en una gran factoria de produccién de conteni-
dos pensados para todo tipo de ventanas (pantallas y dispositivos) en un contexto de
transformacién constante de la iconostera audiovisual.

5. Conclusiones

Para afrontar los retos de la proxima década, por tanto, el SPA de Cataluna de-
berd dotarse de la agilidad y la potencia necesarias para adaptarse con rapidez a los
cambios legales, tecnoldgicos, de mercado y de hibitos de consumo de contenidos

audiovisuales. Y con mas razén después de constatar que la transposiciéon de las di-
rectivas europeas en Espafia, ademas de tardia, tendra un impacto negativo tanto en

12 En 2021 la edad media de la poblacién de Catalufia era de 43 afios.
13 Similar a las medias de RTBF, YLE, NRK y ORF en 2020.
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el desarrollo del SPA como en la normalizacién de la lengua catalana y en el margen
de la Administracién catalana para establecer una politica ptiblica propia en materia
audiovisual (Ridao ef al., 2022).

Por ello, el SPA necesita una estructura organizativa sencilla y comprensi-
ble, con un organigrama circular, no vertical, encabezado por una direccidén gene-
ral profesional y organizado en areas basicas y permeables, con nicleos de direccién
y coordinacion transversales. La organizacidon del trabajo debe ser necesariamente
flexible y eficiente, dando cabida a la versatilidad, la movilidad, la especializacién y
el teletrabajo, y compatible con la conciliaciéon y la formacién permanente.

Ademas, la CCMA debe contar con los recursos necesarios para invertir en la
produccion y distribucion de contenidos que se derivan de su misién de servicio pa-
blico. Cualquiera que sea la férmula de financiacién, el resultado debe de ser sufi-
ciente y estable, con una aportacién publica equivalente a 38,76 euros anuales por
habitante a corto plazo, y a 54,8 euros por habitante a medio plazo.

Por otra parte, la plantilla debe tener unas dimensiones proporcionadas, ser di-
versa (tanto en la edad, el género y la raza como en el talento y los perfiles pro-
fesionales) y con una media de edad rejuvenecida, con el objetivo de alcanzar los
47,5 anos a medio plazo. A partir de este parametro, se deben tener en cuenta tres
criterios generales para la actualizacion de la plantilla: 1) que la masa salarial no de-
beria representar mis de un tercio del presupuesto total de la corporacion; 2) que
la nueva estructura de la plantilla debe responder al requerimiento de convertir la
CCMA en una gran factoria de produccién de contenidos pensados para todo tipo
de pantallas y dispositivos, en un contexto de transformacion constante de la iconos-
fera audiovisual; y 3) que la definicién de los perfiles profesionales tiene que permi-
tir el desarrollo de estrategias empresariales de adaptacién permanente a un contexto
cultural y econémico en mutacién constante.
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