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RESUMEN: La escucha de los productos radiofénicos en plataformas digitales crece de afo en afio. Las corpo-
raciones radiofénicas estin perfeccionando sus estrategias de analisis y negociacién con estas plataformas, distribui-
doras de audio que han dejado de ser meros canales de circulacién, adoptando un rol activo en la gestién, visibili-
dad y monetizacién de los productos radiofénicos. En el marco de la economia politica de las industrias culturales y
la economia de los medios, este articulo tiene como objetivo principal sefialar qué empresas y de qué manera estin
amenazando el modelo tradicional de difusiéon y para ello se ha entrevistado a responsables de las decisiones estraté-
gicas sobre distribucidn digital de la radio espafiola.
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Introduccion

La audiencia de la radio en Espafia cae ligeramente afio tras ano desde 2012 —de 61,9 al 54,2
de 2024— (AIMC, 2025) pero el modelo de negocio —anal6égico— sigue siendo muy rentable.
Esta industria alcanzb en 2024 casi los ingresos pre-pandemia —437,4 M € frente a los 442,6 M€ de
2019— (i2P, 2025). Es esta una caracteristica de los mercados maduros dentro del ciclo de vida de al-
gunas industrias con altas barreras de entrada y con concentracion de la oferta. Siguiendo el modelo de
Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor aplicado a esta industria por Robert-Agell y Bonet (2023), es el mo-
mento de la resistencia defensiva. El crecimiento de la escucha digital de la radio no va acompafado de
crecimiento equivalente en ingresos. Esta correlacion de mercado dual parece que se rompe, a pesar de
que supone un freno a la pérdida de audiencia y es el modo de contacto con las audiencias mas jovenes.
El posible modelo expandido de negocio de radio a audio, con el podcast como figura estrella, tampoco
esta encontrando su correlato entre consumo e ingresos. En el mercado mas desarrollado, los Estados Uni-
dos, el negocio es mas financiero (de balance) por las compraventas de sociedades que de cuenta de resul-
tados (ingresos menos gastos). Sucede parecidamente en Espana donde las reuniones y congresos o la li-
teratura cientifica sigue hablando mucho de la exploracidén de posibles modelos que hagan sostenible el
podcasting como industria y donde se acredita la relevante aportacion de la radio al consumo de podcast.

A pesar de que el Estudio General de Medios no indica donde se ha consumido el contenido digital
(s6lo senala si ha sido streaming o podcast) las empresas de radio si disponen de este dato. Para cada una de las
compaiias la escucha en plataformas de los podcast segregados de su programacion suponen entre el 40 y el
60% de su audiencia digital total. Ademas, es probable que haya escucha oculta: en el caso del podcast, a pe-
sar de que los productos segregados procedentes de las emisiones en directo suelen liderar los rinquines de
consumo, no siempre son reconocidos como contenido propietario de determinada marca de radio, lo que
provoca una pérdida de audiencia y de notoriedad de las cadenas (Terol-Bolinches, Pedrero-Esteban & Pé-
rez-Alaejos, 2021; Pineiro-Otero & Pedrero-Esteban, 2022). Ello no obstante, el dato es conocido por las
empresas radiofonicas, con mas o menos limitaciones, en base a los acuerdos cerrados con cada plataforma.

En cualquier caso, tal como refleja la tabla 1, el aumento de aportacién de la audiencia digital ha
constituido un dique de contencidn para la pérdida de penetraciéon de la radio, cuya caida se ha ralenti-
zado gracias a estas nuevas formas de consumo.

TABLA 1

La aportacion de digital sostiene la audiencia de la radio

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Total radio 56,9 | 58,5 | 61,9 | 61,5 61,0 | 60,1 | 60,0 | 59,3 | 57,5 | 56,9 | 55,5 | 54,6 | 54,5 | 54,3 | 54,2
OM 35| 34| 34| 29| 29| 23| 21 1,8 1,8 1,7 1,6 1,4 1,4 1,2 1,0
FM 52,4 | 53,8 | 56,9 | 56,5 | 55,9 | 55,4 | 55,2 | 54,4 | 52,6 | 51,7 | 49,6 | 46,9 | 45.4 | 44,9 | 43,7
Internet 2,1 26| 33| 32| 37| 37| 39| 45 441 48| 57| 781 10,2 ] 11,3 | 12,8
Streaming 35| 37| 44| 59| 70| 70| 75
Podcast 1,0 1,2 1,5 23| 37| 52| 65
TDT 061 08] 09| 08 09 1,0 1,1 1,2 1,1 1,2 1,2 1,7 1,3 1,4 1,2

Fuente: AIMC, 2025.

El consumo digital no es el mismo para la radio generalista que para la radio tematica musical. El
aumento constante se registra en la primera mientras que en la segunda apenas anade audiencia. Precisa-
mente es en las cadenas tematicas musicales donde se registra la pérdida de audiencia para el medio radio
en los altimos afios.
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Por otro lado, las empresas de radio en Espafia no parece que hayan encontrado el camino de la mo-
netizacion digital, como demuestra la relacidon divergente entre el aumento de penetracidén y la escasa
cuota publicitaria: la radio alcanzé el 25% de su audiencia digital para solo el 3,5% de cuota (Robert-
Agell, 2023), como ponen de manifiesto también Escobedo (Audiogen, 2025), Fernindez-Sande y Ro-
driguez-Pallares (2022) y mas ampliamente, sobre la necesidad de (re)formular un modelo de negocio di-
gital, Martinez-Costa y Prata (2017) y Galan-Arribas (2022) entre otros.

Y es en este contexto de crecimiento de la escucha en plataformas donde surge el debate sobre la re-
lacion entre la industria de la radio y la multiplicaciéon de puntos de distribucion (plataformas, dispositi-
vos de reconocimiento de voz, panel de control de los automoviles), una relacidon en la que estd en juego
quién controla el proceso de distribucion de los contenidos elaborados con la matriz audio. ;La radio debe
simplemente permitir incluir sus contenidos como si fuera una productora mas? ;Esta estrategia favorece
el consumo —y la monetizacion— de los productos de la radio? ;Se estd contribuyendo a dar mas po-
der a quien un dia puede hacer el abrazo del oso a estas empresas o cerrarles la llave de entrada y salida
de los productos de audio? ;Por qué grandes corporaciones radiofénicas (Bauer, iHeart o BBC) han de-
cidido cerrar sus productos a entornos de distribucién y consumo propietarios? La industria de la radio se
enfrenta, pues, a la paradoja de ver como sus contenidos alimentan el trafico de las plataformas, que con-
siguen datos de sus usuarios —que pueden monetizar— mientras que a ella se le escapa una parte de su
negocio forzada por la necesidad de hacerse presente donde sus oyentes pueden estar. Nunca como antes
quien controla la distribucién controla el modelo de negocio.

En el marco de la economia politica de las industrias culturales, la economia de los medios y el ciclo
de vida del producto, este articulo tiene como objetivos principales saber qué corporaciones y de qué ma-
nera estan amenazando el modelo tradicional de distribucién en la industria radiofénica en Espafia y saber
coémo lo afrontan las principales empresas afectadas. Para ello, se combinan herramientas metodologicas de
corte cuantitativo (estadisticas de inversiéon publicitaria y audiencia) y cualitativo en forma de revision de
literatura y entrevistas semiestructuradas, llevadas a cabo entre diciembre de 2024 y junio de 2025, con al-
gunos de los cargos responsables de las decisiones estratégicas sobre distribuciéon de audio de la radio es-
pafiola, tal y como muestra la tabla 21.

TABLA 2

Profesionales entrevistados

Persona Cargo Empresa
Sonia Domarco Country manager Radioplayer Espaiia
Ana Alonso de Blas Jefa de producto SER Podcast-PRISA Radio
Eugenio Vifas Serrano Director adjunto y de Contenidos PRISA Audio y LaCorproductora
Lourdes Moreno Cazalla Jefa de Estrategia PRISA Audio
Virginia Vides Labarta Directora de Contenidos Atresmedia Radio
Nacho Rojo Director del Area Digital Atresmedia Radio
Javier de Mora Navarro Director de Innovacion y Estrategia Digital Abside Media
Cristina Villi Font DirecFora .d.e Direccion, Innovacidn, Investigacion y Es- CCMA

trategia Digital

Judith de Argila Blanco Responsable de Generacién de Comunidad CCMA
José Javier Hernandez Bravo | Editor creativo RTVE Audio

Fuente: elaboracion propia.

! Los autores agradecen muy sinceramente la total disponibilidad y la enorme amabilidad de todas las personas entre-
vistadas.

https://doi.org/10.1387/zer.27802 33



Montse Bonet, Francesc Robert-Agell

El cuestionario semiestructurado contenia cinco grandes bloques tematicos: distribucién digital, re-
lacién con las plataformas, monetizacidén, organigrama empresarial (para la toma de decisiones), y perfi-
les profesionales y formacion. La seleccidon de estos bloques se hizo sobre la base del conocimiento previo
del sector por parte de los autores, los principales retos planteados en los articulos e informes revisados, asi
como entrevistas llevadas a cabo para anteriores trabajos de investigacidon. Las respuestas de los entrevista-
dos se clasificaron respondiendo a estos cinco bloques, lo cual dejé patente que los dos primeros fueron,
con diferencia, los que generaron mas contenido y de mayor interés. En cuanto a los perfiles selecciona-
dos, corresponden a cargos de responsabilidad de las emisoras de radio espanolas —privadas y puablicas—
cuya audiencia agregada supone el 75,3% del total de la radio generalista (Ia que mayor contenido aporta
a las plataformas digitales). La tinica cadena no estatal, Catalunya Radio, es la que mayor audiencia tiene
entre las autonémicas publicas y la que primero inici6é experiencias de difusion digital. Finalmente, Ra-
dioplayer es el Gnico agregador digital propietario del sector radiofénico en Espafia, nacido en 2011 como
un proyecto interno de la BBC para controlar la distribucién digital de su contenido y abierto luego al
resto de emisoras. Radioplayer llegd a Espafa en 2019 y todas las empresas entrevistadas para este articulo
estan presentes en él.

1. La distribucidén, algo mas que tecnologia

En la acepciodn clasica de las industrias culturales, la forma de distribuir era uno de los criterios por los
cuales se distinguian las industrias de edicion de las de difusion (Bonet, 2017) y, entre estas Gltimas, esta
la radio. Los aspectos tecnologicos de la distribucion son relevantes por cuanto influyen en la propia defi-
nicién de industria cultural y sus mercados, pero no pueden reducirse solamente al estudio de la tecnolo-
gla puesto que entran en juego otros factores de cariz econémico, politico, social y cultural. Doyle (2021)
apuntaba, como areas fértiles de estudio para la investigaciéon en economia de los medios, a los efectos
transformativos de la tecnologia y el cambio de relaciones entre productores, consumidores, distribuciéon y
plataformas.

Actualmente, algunas empresas de radio siguen teniendo en propiedad sus antenas, como parte de la
infraestructura que les permite controlar de cerca el proceso de distribucién de sus contenidos, pero otras
contratan este servicio en su etapa final a una empresa especializada, ya sea Cellnex, en el ambito nacional,
o alguna de las regionales que componen la Asociacion de Operadores de Redes de Radio y Telecomu-
nicaciones (UNIRED).

Donoghue, Havens y McDonald, (2021) establecen una diferenciacién (sin traduccién equivalente)
entre digitization, la digitalizacidon de los medios (transformar la informacién analégica en ceros y unos) y
digitalization, la digitalizacién de las industrias de los medios (es decir, el efecto que tiene en la gestidon de
una organizacion). Con el fin de obtener un analisis mas riguroso y menos determinista del problema, los
autores apuntan que «it is more helpful to think of digitization facilitating but never determining digitali-
zation» (op. cit.: 3).

Lo que Donoghue et al. (2021) llaman digitization es lo que permite ampliar el abanico de las formas
de distribucion y los puntos de recepcidon que ahora son diversos dispositivos de descodificacion binaria. A
pesar de que suele asociarse mayoritariamente al audiovisual y no al audio, tras esa distribucion diversa es-
tan las plataformas. Tal ha sido el éxito del término, que suele aplicarse con muy poco matiz y disfruta de
cierta resonancia tecnologica, lo que le permite presentarse como un facilitador de la circulacién de con-
tenido sin tener por ello ninguna responsabilidad editorial (Bonet, Guimera y Casado, 2022).

Sin embargo, crece la conciencia del peligro por el poder que acumulan las plataformas y sus mo-
delos de negocio, y ya se habla de una cada vez mayor «platform dependent cultural production» (Poell,
Nieborg & Brooke, 2021) con procesos sin transparencia en los que las plataformas acumulan todo
el poder, las herramientas y, sobre todo, los datos. Puede aplicarse a la radio la tensiéon apuntada por
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Bruun (2018) entre la difusidn lineal y la no-lineal en televisidon, que afecta a las rutinas y al proceso pro-
ductivo. Ello sugiere una etapa de convivencia entre ambos sistemas, sin que de momento haya visos de
sustitucién y si de un devenir paralelo generado por dicha tension.

2. Peligros seiialados sobre el poder de las plataformas y la radio

Para Berry (2014) el negocio en el que se encuentran las emisoras no es solo producir «radio» sino
también crear y distribuir «contenido», para lo que deben aprender habilidades adicionales y captar nuevo
talento. Lo que el autor no pudo predecir fueron las dificultades anadidas que las plataformas iban a poner
a este objetivo. Por ejemplo, como han ido mutando su modelo de negocio, dejando de ser solo agrega-
doras de contenido para pasar también a producirlo (Lindeberg, 2022).

La posicion de centralidad de las plataformas en la distribucion del audio gracias a los ingentes recur-
sos que destinan a esta finalidad no supone retorno para las industrias locales como la radio, de quienes
necesitan sus contenidos (Bonini, Lafrance, Pedroia, Perrotta y Paquette, 2023a). Las GAMAM? contro-
lan toda la cadena, distribuyen y monetizan pero, «mientras que las infraestructuras de telecomunicaciones
que conocemos estan reguladas, no sucede asi con estas grandes tecnoldgicas que, ademas, ofrecen lo que
nadie mas puede ofrecer» (Domarco, 2024). Las plataformas toman las decisiones que mas convienen a sus
intereses y su potencial financiero les permite aplicar estrategias impensables en el ambito de la radio tra-
dicional. Asi, por ejemplo, Google decidié cerrar su servicio de Google Podcast y concentrar todo su es-
fuerzo en Youtube Music (Europa Press, 2024). Samsung cerr6 su servicio de podcast y Facebook puso
fin a los instant articles. En su pugna con el regulador y el sector de los medios en Canada, Meta prohibi6
en sus plataformas las noticias producidas por medios canadienses en represalia por la aprobacién de la Ley
de Noticias en Linea (RCI, 2024). De modo similar, las plataformas y los agregadores deciden con sus al-
goritmos qué contenidos premian y qué contenidos castigan por razones de conveniencia de su estrate-
gia de comercializacién, con falta de transparencia para los proveedores de contenido, como pone de ma-
nifiesto Cridland (2024) criticando la priorizacidén de podcast de iTunes. O bien compiten directamente
con las emisoras de radio poniendo en marcha sus propios canales en directo (Wood, 2025).

La distribucion digital de la sefial analdgica de la radio tiene poco margen para su comercializacién
diferenciada (emisién de cunas al inicio, durante o al final del contenido, o formatos branded content). En
realidad, los modelos de negocio del audio digital dependen casi exclusivamente de las herramientas y da-
tos de las mismas plataformas. Y este es un entorno poco amigable para que hagan negocio los no nativos
digitales. Nuevamente es otra de las contradicciones a las que debe enfrentarse la industria de la radio en
su relacion con las plataformas, no solo en Espafia sino en otros paises de nuestro entorno cultural. Prueba
de ello es el lanzamiento del estudio sobre la brecha entre cuota y publicidad (Audacy, 2025) o los resul-
tados ofrecidos por EGTA en su web corporativa en este mismo sentido.

De los datos de sus usuarios, las empresas de radio no ven mas que aquellos que las plataformas deci-
den ofrecer. Una excepcion a esto parece ser Spotify, aunque el funcionamiento de su algoritmo primara
los intereses que mas convengan a la plataforma; por ello, en su pugna por el pago de derechos a la indus-
tria musical, favorece sus propias listas para tener el control de la curva de demanda, y llena la plataforma
de artistas falsos de su propiedad que crean temas musicales por los que no deben pagar derechos (Prey,
Esteve Del Valle & Zwerwer, 2022).

Los peligros sefialados sobre las plataformas y agregadores se hacen extensivos al panel de control de
los automéviles. Las radios del futuro ya no seran accesibles directamente al conductor, sino que deberan
pasar por el filtro del sistema operativo del coche, que sera el de los dos gigantes de Silicon Valley (Car-

2 Acrénimo a partir de las iniciales de las cinco grandes empresas tecnoldgicas estadounidenses Google, Amazon,
Meta, Apple y Microsoft.
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Play de Apple o Android Automotive) o un sistema operativo propietario como el de BMW (iDrive) o
Mercedes (mbux) (Bonini ef al., 2023a).

En paises culturalmente similares al nuestro, el rango de relaciéon con las plataformas va desde la cola-
boracidén total para lograr la maxima difusidn, hasta el cierre completo de los contenidos propios y el de-
sarrollo de entornos de distribucién propietarios.

TABLA 3

Estrategias frente a las plataformas

Distribucion propietaria Hiperdistribucion digital
Canadian Broadcasting Corporation (inglés) Canadian Broadcasting Corporation (francés)
Danmarks Radio National Public Radio, NPR (Estados Unidos)
Publicos
BBC Sounds RTBF (Radio Télévision Belge de la Communauté francaise)
Radio France SWR Siidwestrundfunk
Privados | iHeart Bauer (para altavoces inteligentes)

Fuente: Bonini, Lafrance, Pedroia, Perrotta, Paquette, Veronese y Bell, 2023b; iHeart, 2024; BauerMedia, 2024.

La evidencia del aumento progresivo de poder de las plataformas como los nuevos gatekeepers ha lle-
vado a algunos paises a exigir regulaciones especificas. Los ejemplos van desde la obligacion a las grandes
tecnologicas de retribuir a los medios por sus contenidos hasta fijar de forma genérica obligaciones para
proteger los derechos de la audiencia o los usuarios.

Sin duda, la Media Bill (Media Act, a partir de mayo de 2024) britanica constituye el mejor ejemplo
de diagnostico y prescripcion. La iniciativa partié de la asociaciéon Radiocentre, que retne a la radio co-
mercial britnica, cuando identificé los riesgos del aumento de poder de las plataformas y provoco asi una
respuesta politica del parlamento y del gobierno del Reino Unido con el objetivo de proteger el futuro
del medio. La radio se incluyd en el proyecto de ley para garantizar que sus contenidos fueran accesibles,
faciles de encontrar, no se les pudieran cobrar tarifas ni insertar publicidad (Radiocentre, 2024). La Me-
dia Bill se aplica a las plataformas, dispositivos de reconocimiento por voz y automéviles y blinda en todos
ellos la proteccion de la prioridad de las radios britanicas con licencia, de modo gratuito y accesible, es de-
cir, deben estar en lugar privilegiado y visible (Domarco, 2024).

Cabe destacar que la iniciativa regulatoria, en el caso del Reino Unido, refuerza dos conceptos clave
para la radio: discoverability y prominence, obviamente muy interrelacionados. El primer concepto se refiere
a la probabilidad que tiene un contenido de ser descubierto y, por lo tanto, potencialmente consumido,
resultado directo del proceso de priorizacion. En cuanto al segundo, se refiere a la ubicacion de los con-
tenidos, la cual puede facilitar o dificultar su visibilidad y, por lo tanto, la probabilidad de ser descubierto
(Mazzoli & Tambini, 2020).

Australia (Reuters, 2024), Canada (Desjardins, 2023; RCI, 2024) y la UE han implementado diver-
sas medidas para proteger a los medios de comunicacidn, a los usuarios y a las audiencias frente al poder
de las GAMAM.

3. Discusion. Multidistribucién y nuevas reglas de juego

La comparacién del orden mundial como un vasto tablero de ajedrez no es nueva, como tampoco lo
es aplicarla al ambito de la comunicacién. Y si en algo coinciden todos los profesionales entrevistados es
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que las reglas han cambiado, y ahora se transita «en un terreno de juego que no hemos puesto nosotros (...)
y que no se gestiona desde aqui» (Vifias). Coinciden también a la hora de definir este nuevo entorno como
un ecosistema mediatico transformado y descentralizado replanteado a partir del cambio de habitos de con-
sumo, de lo que se deriva la dificultad de atraer audiencia a entornos propios; un contexto en el que es
fundamental la importancia de los avances tecnoldgicos en difusion y la multidistribucién como soporte y
amplificador del contenido de la antena. Esta seria la base sobre la cual se asienta el analisis de las entrevistas,
la idea de que algo ha cambiado y es irreversible, aunque existen formas de combatirlo o adaptarse.

En este punto de la investigacidn sobre la distribucidn digital es necesario sefalar que el audio digital
incluye no solamente la radio sino también la musica en streaming, el hilo musical de un centro comercial,
la radio online y offline en diferido, los audiolibros o la audio-prensa.

Siempre hablamos de dos mercados diferentes, uno seria el de radio, que incluye lo digital y lo ana-
logico, v otro seria el de audio digital. Tenemos la radio en directo y en diferido (programas que pode-
mos escuchar completos o por secciones, lo que permite un doble consumo, completo o segmentado,
tanto en nuestra propia web como en las plataformas). Y luego tenemos también los contenidos origina-
les que hacemos exclusivamente para ser escuchados en transmision digital. (Vides)

Saber quién genera contenidos y quién no o adaptar formatos segiin plataforma es fundamental para
garantizar que la produccién consiga un minimo alcance en cuanto a audiencia vy, si es posible, obtener al-
gln rendimiento. Aqui es donde entran las estrategias que despliegan las distintas empresas. Dos de estas
corporaciones son de servicio publico las cuales, respondiendo a sus obligaciones, actian de lanzadera de
proyectos muy pequennos (RTVE) o, como en el caso de la CCMA, se anade la voluntad y obligacion de
que sus contenidos en catalan se escuchen en todas partes.

3.1. DISTRIBUCION DIGITAL Y RELACION CON LAS PLATAFORMAS: ALIMENTANDO A LA BESTIA

La multidistribucién, en su aspecto mas positivo, puede implicar no tan solo la amplificaciéon de los
contenidos ya existentes y emitidos por antena sino también la multiplicacién de contenidos originales
para ser diseminados por diversas plataformas. Puede verse desde una doble perspectiva no excluyente:
usar los contenidos de antena para llenar el mundo de las plataformas y las aplicaciones (propias o exter-
nas) y también producir para las plataformas y las aplicaciones y que después pueda emitirse ese contenido
en antena, utilizando asi los entornos digitales como laboratorio. Sea cual sea, esa relaciéon produccidon-
distribucién que durante décadas quedd bajo el control de las grandes corporaciones publicas y privadas
apenas existe ya fuera del entorno analogico. Ahora, esta forma de diseminaciéon de contenidos tiene que
convivir con el entorno digital y sus necesidades (y costes) de infraestructura, propia o no.

la capa de contenidos y su produccion sigue siendo el core de esta empresa (...); el tema es que el como se
distribuia esto antes y como se distribuye ahora no tiene nada que ver y tenemos que articular este core de
produccién de contenidos con esta capa de distribucién creciente sobre todo porque, sin la capa de dis-
tribucidn, este contenido no llegara a nadie. (De Argila)

Hasta donde la confidencialidad profesional ha permitido, los entrevistados en general manifiestan
que en sus acuerdos buscan una relacién de cooperacién pragmatica, intentando equilibrar alcance, con-
trol de datos, marca y sostenibilidad econémica. La negociacidn es individual y plataforma por plataforma
y sus estrategias van desde la apuesta clara por la multidistribucién hasta la vision mas proteccionista del
contenido propio.

Se combinan, pues, los entornos propios (apps y webs) con plataformas externas (Spotify, Apple
Podcasts, Ivoox, YouTube, Podimo, Tuneln pero también Amazon Music/Alexa y Google Assistant)
para maximizar el alcance, pero con matices. Se reconoce que YouTube y Spotify son ya actores centra-
les del consumo de audio y, aun asi, en ocasiones se priorizan los canales propios porque permiten mayor
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control publicitario, de datos y de marca® (Rojo; Moreno; de Mora) o se desarrollan estrategias selectivas
y opciones exclusivas, como estrenos previos en plataformas pertenecientes a la radios antes de su llegada a
las plataformas (Moreno; Hernandez; de Mora).

En cuanto a donde consumir los contenidos, encontrariamos por un lado la distribucién lo mas am-
plia posible de las dos corporaciones publicas (por razones obvias de cumplimiento de su mandato funda-
cional) de Atresmedia y de PRISA. La CCMA distingue los entornos naturales donde solamente se dis-
tribuye el directo del audio (Alexa, Google Assistant, Tuneln o Radioplayer y, obviamente, la web y
aplicaciones propias) de los entornos de distribuciéon de audio a la carta (Spotity, Apple Podcast, iVoox,
Amazon Podcast, YouTube Podcast) (Villa y de Argila). En PRISA, se busca ejercer el maximo control
posible, a partir de los acuerdos firmados con las plataformas (Alonso). En este caso, la empresa también
distingue entre radio, priorizando el consumo en medios propios (Cadena SER, los 40, Dial...) y podcast,
priorizando las plataformas de podcast.

Es un negocio que estd disgregado y analizo caso por caso, plataforma por plataforma. La visién que
tenemos es de llegar a todas partes. El mix de distribucion se ha hecho mucho mas complejo porque estis
negociando con el contenido, con las ventanas y viendo cual es el coste de oportunidad para hacer mas
sostenibles los proyectos; en podcast ahora mismo es asi. (Moreno)

Igualmente amplia es la distribucidn de contenidos en Atresmedia:

Debemos garantizar que nuestro contenido esté en todos los sitios donde tengamos una audiencia
potencial, en cualquier plataforma (...) el reto es controlar las marcas en sitios que no son nuestros, que
aparezcan como queremos, con nombres, logos... (Rojo)

Por otro lado, sin renunciar a la multidistribucién y todas sus ventajas, desde Abside Media, de Mora
defiende la distribucion selectiva de podcasts y que la audiencia lo consuma en sus canales propios.

Nosotros primamos la relevancia, tanto en antena como en digital. Y cuando producimos radio a la
carta o podcasts originales queremos separarlo muy bien, queremos diferenciar muy claramente el audio
bajo demanda que procede de la radio porque los grupos de radio somos los principales generadores de
podcast. Los podcast principalmente nacen de la radio y le llamamos radio a la carta para preservar ese va-
lor diferencial. Nosotros damos mas relevancia al consumo propio, hemos querido cuidar mucho el valor
que damos a la radio, al concepto de marca, que estd muy ligado al EGM.

3.2. DATOS, MONETIZACION Y CONTROL

Los acuerdos con las grandes tecnologicas persiguen tener acceso a datos, disponer de métricas fia-
bles y evitar la monetizacidén no autorizada. Y aqui aparece un primer escollo, la falta de flexibilidad de las
empresas de Estados Unidos para adaptar su tecnologia de mediciéon de audiencias a la realidad del mer-
cado espafiol (Vides), con el anadido de que algunas pretenden cobrar por distribuir la sefal del directo
y monetizar dicho contenido sin compartir ganancias (en este punto Tuneln fue mencionada por varios
entrevistados). Curiosamente, hay plataformas que ofrecen modelos de monetizacién, aunque no siem-
pre se aprovechan (De Argila), bien por las exigencias técnicas que comporta, bien porque no encaja con

3 Unos dias después de la entrevista con el representante de RNE, un oyente publicaba en su blog que, al no poder
acceder a nuevos episodios de un podcast, la Defensora del Oyente, a partir de la informacion facilitada por la Subdirec-
ci6n de Innovacion y Productos Digitales de RTVE, respondié que «a partir de ahora, la descarga de audios solo esta ha-
bilitada desde la aplicacion oficial de RNE para garantizar la calidad, la correcta atribucién del contenido y el cumpli-
miento de los derechos de autor y de difusiony.
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su modelo de distribucién. Sin embargo, si hay posibilidades de monetizacién, siempre se analizan con el
fin de aprovecharlas al maximo, aunque, en una suerte de circulo vicioso, si las métricas no son suficiente-
mente flables, la estrategia publicitaria se resiente.

No tenemos un adServer propio (como Spotify tiene Megaphone). Es un proceso tecnologico com-
plejo, con un gran proveedor que se llama Triton!. El objetivo es que haya un adServer que, desde la
nube, tenga el control absoluto del audio para tanto la medicién como la monetizacion, desde donde nos
escuchen y tengamos control y capacidad de medirlas y poner una cufa. Por ejemplo, con 1.000.000 de
descargas, a lo mejor se pueden ingresar unos 2000 euros. Eso no es negocio. Es negocio cuando tienes
el control, vendes mas carga y el cien por cien es para ti. Pero no es ficil ni siquiera llenar nuestro inven-
tario solo con la radio. Somos un poco proteccionistas en el sentido de que preferimos tener inventario
vacio antes que ceder a terceros a precios bajos. (Rojo)

Ahonda en esta relacién entre distribucién-contenido-publicidad Hernandez al afirmar que «nadie
esta dispuesto a pagar por el contenido y todos estan dispuestos a distribuirlo. Porque el negocio esta en la
distribucién, no en la creacién de contenido». Considera ademas que el podcast es un gran vehiculo publi-
citario que no ha sabido explotarse convenientemente y pone como ejemplo a Spotify que pasé de pro-
ducir contenido propio, una vez conseguida una masa importante de suscriptores, a solo distribuirlo. En
ello influy6 también el coste en derechos de autor de contenidos sonoros utilizados en los podcasts.

Por ultimo, cabe resefiar el papel que intenta jugar Radioplayer. Consciente del valor de los datos,
la plataforma permite a las empresas tener mas informacion sobre los oyentes y monetizar mejor el con-
tenido: captura, clasifica y analiza todos los datos de los automoviles, los altavoces inteligentes y las apli-
caciones de las emisoras. Radioplayer ofrece soluciones para los principales retos de la radio: la distribu-
cidén digital de sus contenidos; la relacidn con el sector de la automocion (cerrando acuerdos globales con
ellas) y con cualquier dispositivo por reconocimiento de voz, poniendo el foco en dar prioridad al botén
de la radio, sea en FM, DAB o hibrida. Esto ha permitido, por ejemplo, que en Francia los altavoces de
Amazon y Google usen Radioplayer sustituyendo a Tunein (Domarco, 2024).

3.3. ORGANIGRAMA EMPRESARIAL Y PERFILES PROFESIONALES

Hasta hace relativamente poco, la direccién de una emisora de radio controlaba casi en su totalidad
el proceso de produccién y distribucidn del contenido de audio generado. En el caso de las empresas ana-
lizadas, ptblicas o privadas, se trata de grandes corporaciones con vastas estructuras en las que el audio es
un producto mas. La complejidad de los organigramas quedd patente tras una entrevista con el director de
Catalunya Radio el cual remitié a otra ejecutiva (Cristina Villd) para todo lo referente a distribucion di-
gital. Quedd también patente por la dificultad de contactar con un responsable de este campo de RTVE
(fueron recomendadas hasta tres personas distintas) y encontrd en PRISA su maxima representaciéon: fue-
ron entrevistados tres gestores. El entorno digital y la multidistribucién han obligado a estas corporaciones
a replantear el staff directivo y a incorporar nuevos perfiles profesionales.

Por ejemplo, en Abside Media, se aplica un modelo mas matricial, en el que hay dependencia jerar-
quica pero también dependencia funcional: «toda la estrategia digital es transversal a toda la organizacion,
a la radio, a la redaccion tradicional y lo mismo a los procesos de innovaciéon. Es un doble juego, jerar-
quico y funcional» (de Mora). Es esa transversalidad la que, al tiempo que enriquece el proceso, rompe la
relacion mas directa que habia antes y que permitia aplicar una estrategia con mayor rapidez. Esa ruptura
se explica por el protagonismo adquirido por la parte técnica, que deja de ser terreno acotado de la trans-
mision o la produccidén y se imbrica en todos los estratos directivos (Vides).

* Triton Digital es una empresa tecnoldgica y de publicidad de audio digital, fundada en 2006 y adquirida por
iHeartMedia en 2020.
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Como consecuencia, ha habido una aumento de contrataciéon de pertfiles técnicos, mas alejados del
periodismo y del producto ya que que la parte técnica es la que no permite llegar tan rapido a donde se
querria porque falta expertise (Vides). Por otro lado, ha sido necesario aumentar el esfuerzo en formacion.
En algunos casos, se ha formado a los equipos de redacciéon para que cada profesional suba el contenido
que genera y se dispone de un equipo de técnicos que edita la antena segin se estd produciendo (Alonso).
En otros, se ha formado a los equipos comerciales (Moreno). En un caso de mayor especializacion, la
CCMA esta trabajando en la formacion de un equipo de especialistas en crecimiento de audiencias, de
growth hacking, en distribucion en YouTube y Spotify, y especialistas en one-to-one (Villa y de Argila).

Se trata de una labor pedagdgica, que implica un cambio de mentalidad de todas las personas impli-
cadas, sea cual sea su jerarquia o departamento. Es importante poder decir a la gente como un nuevo flujo
de trabajo repercute en el impacto de su contenido (de Mora) porque, obviamente, hay ciertas actitudes
de resistencia. A menudo, esta formacidn técnica y la contratacién de nuevos perfiles responden a las pro-
pias demandas de las tecnologicas.

Spotify pide que las producciones que subamos en audio sean en video podcast, ofrece modelos de
negocio mas sustanciosos si lo haces y estan prescribiendo su consumo haciendo modificaciones sobre las
interfaces del producto para que entres en la dindmica de descubrimiento de contenidos que estd funcio-
nando en Instagram o TikTok. (Villa y De Argila)

Ademas del formato video podcast, también debe cuidarse mas el disefio grafico e integrar de forma
natural el apoyo de las redes sociales: «el eje de la narrativa es audio pero hay que vender proyectos que
sean mucho mas amplios en concepto, con redes y muy enfocado a comunidad» (Moreno).

3.4. ADAPTACION O IRRELEVANCIA

Respondiendo al segundo objetivo de este trabajo —cdmo afrontan las empresas afectadas el envite
de las grandes tecnoldgicas— el proceso de adaptacion a este nuevo ecosistema, no exento de dificultades
y resistencias internas, pivota sobre cuatro grandes ejes: el factor tecnolodgico, el catilogo de contenidos
exclusivos como herramienta de negociacion, la desconfianza y el relevo generacional.

a) En cuanto a los avances tecnologicos, la irrupcion de la inteligencia artificial, la fuerza y secre-
tismo de los algoritmos, y la explotacidon de los datos como objetivo prioritario obligan a las em-
presas a reconocer que la potencia y el masculo (tecnologico y financiero) lo tienen las grandes
tecnologicas. Una vez que se entra a formar parte del universo digital, estas empresas no compi-
ten solamente entre ellas, estin en un mercado de mayor volumen y la cuota que consiguen es
menor (Vides). Por lo tanto, la forma de hacerle frente es incorporar la tecnologia en areas donde
hasta ahora no habia tenido un papel relevante en la toma de decisiones, asi como combinar el
core de la empresa con la adaptacion a las exigencias de las grandes tecnoldgicas.

b) El catalogo de contenidos exclusivos de las emisoras es parte de la estrategia de negociaciéon
con las plataformas. Las empresas analizadas coinciden en poner sobre la mesa la generacion de
contenidos exclusivos como herramienta de presién, por ejemplo cuando Abside pidié a Spotify
un perfil especifico como el que tiene BBC1 (De Mora). Por lo tanto, la forma de hacerle frente
es seguir manteniendo la esencia de lo que ha venido siendo el oficio fundamental de la radio: la
generacidn de contenidos exclusivos, de calidad y hechos por profesionales.

c) La desconfianza o la resistencia forman parte de los procesos de cambio y adaptacién y la co-
municaciéon no es una excepciéon. De la misma forma que todos los entrevistados reconocen que
el nuevo entorno es una excelente oportunidad para llegar a mis ptiblicos, mas rapidamente, am-
plificando la sefnal de la antena y ampliando audiencia y marca (Rojo), no es menos cierto que
el camino no esta siendo facil. Desde las acusaciones de querer matar a la radio hasta el temor de
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perder personalidad e influencia, se siguen experimentando resistencias estructurales en las com-
pafiias. Por lo tanto, la manera de hacerle frente es el despliegue de grandes dosis de pedagogia,
informacién y transparencia.

d) El relevo generacional, en un entorno cambiante como el actual, no es meramente una cues-
tidén de edad, lo es también de formacién vy, sobre todo, de cosmovision. Las nuevas generaciones
no solo no consumen contenido como antes, es que ni siquiera perciben y experimentan el sis-
tema comunicativo como se ha hecho durante décadas. Por ello resulta un poco mas dificil llevar
a cabo el relevo, aunque es totalmente necesario. Por lo tanto, se incorporan nuevos perfiles pro-
fesionales y, si es posible, mas jovenes. «<Lo mas importante es que ha desaparecido un ecosistema
comunicativo que se relacionaba con las personas y el territorio, y la captacion de talento también
se ha desplazado hacia las redes. Cuando los captas, tienen el chip incorporado del paradigma digi-

tal» (Vinas).

4. Conclusiones

Las opiniones de la alta direcciéon de las empresas de radio espanolas vertidas en investigaciones an-
teriores ya dieron muestra de que mantenian distintos niveles de relacién con las plataformas, yendo de la
basqueda activa de colaboracién de PRISA Radio hasta las dudas de Atresmedia y Abside. En el caso de
PRISA, su relacién con las plataformas entroncaba con una estrategia global de abrazar la digitalizacién en
todas sus expresiones. También lideraba la firma de acuerdos con los proveedores de inteligencia artificial
Perplexity (PRISA, 2024a) y GPT (PRISA, 2024b). Pocos afios después, puede afirmarse que, con mati-
ces, los grandes radiofusores coinciden en lo fundamental.

Aplicando a la radio los procesos estratégicos adaptativos que describen Kiing, Picard y Towse
(2008), la industria estaba acostumbrada a transformaciones tecnologicas que suponian cambios incremen-
tales y respondian extendiendo sus capacidades core mejorando constantemente sus procesos productivos.
Pero ahora se enfrenta a transformaciones que implican cambios discontinuos que requieren nuevas com-
petencias, quizas abandonando las preexistentes e incluso segregando nuevas divisiones. Ademas puede
aplicarse a la industria de la radio en Espaiia el ejemplo para la industria de la prensa:

Technological transition (the emergence of a new dominant design) tend to unseat dominant in-
cumbents. This is due to a syndrome, which has been termed «a pathology of sustained success» (Tushman
and Smith, 2002:37) (...). The reason is that that maturity, especially a successful maturity, creates inertia,
and this reduces incumbents’ ability to adjust changes in the environment. (Kiing et al., 2008: 35)

La ya mencionada paradoja de una industria que pierde audiencia pero sigue siendo muy rentable.

Una primera conclusion seria que un nuevo modelo de negocio, el de las plataformas, coexiste con
el de la radio, que sigue manteniendo su fuerza. En este nuevo terreno, los radiodifusores tradiciona-
les son plenamente conscientes de que la estrategia clave es la multidistribucién, una realidad no discu-
tida, que ofrece evidentes oportunidades pues permite la multiplicacién de puntos de escucha pero, al
mismo tiempo, rompe la relacion de trato directo con el oyente y encumbra a nuevos intermediarios, con
un enorme poder tecnoldgico, financiero y de negociaciéon. Dicha estrategia combina plataformas pro-
pias con las externas, basicamente Spotify, Apple Podcasts, iVoox, Amazon Music y, por encima de todas,
YouTube, incluso para contenido solo en audio. Por otro lado, los entornos propietarios son una manera
de priorizar sus webs y aplicaciones para mantener el maximo control posible de los datos y su poten-
cial monetizacidén. Ahora bien, aunque pueda parecer que la amenaza la representan solamente las big tech,
existe un mundo incontrolable de plataformas que se alimentan del contenido de todas estas grandes ra-
dios, publicas y privadas, sin que pueda ni tan siquiera negociarse algiin acuerdo ya que el contenido se
recodifica, se genera un streaming nuevo y queda fuera de control (Hernandez).

https://doi.org/10.1387/zer.27802 41



Montse Bonet, Francesc Robert-Agell

En las opiniones expresadas a dia de hoy por las principales corporaciones publicas y privadas, la dis-
tribucidn digital y sus gatekeepers pasan a ocupar un papel central en el nuevo escenario radiofénico, con la
complejidad anadida de que, a diferencia de los carriers tradicionales, estas plataformas no son un elemento
neutro de la cadena de valor (Robert-Agell, 2023) como si lo eran hasta ahora empresas como Cellnex o
Axion. Las corporaciones deben compartir sus productos, audiencias y monetizacién con esos intermedia-
rios que pueden fijar condiciones, cerrar la llave de paso e incluso censurar contenidos y que aprovecha-
ran los datos de los usuarios/oyentes en beneficio propio. El pago y la suscripcion, por ejemplo, modelo
habitual de obtencion de ingresos de las plataformas y las empresas editoras en internet, no convencia a
estas empresas como via de ingresos propios (Robert-Agell & Bonet, 2023) y sigue sin convencer, a te-
nor de lo expresado en las entrevistas. Por ello, otro de los elementos de la industria que esta en proceso
de reformulacién es la medicion de la audiencia, especialmente si la empresa es comercial. No saber con
exactitud quién escucha qué, no controlar los datos necesarios sobre los que se ha sustentado durante dé-
cadas el negocio impide ganar fuerza competitiva.

Sin embargo, como ya sucediera hace décadas al surgir nuevos canales de distribucién de televi-
sidn y radio lineales, los carriers necesitan contenido; multiplicar las vias de difusiéon no tiene mucho sen-
tido si no se ofrecen contenidos atractivos, justificando asi que los usuarios inviertan parte de su tiempo
en ellos. Y aqui es donde los grandes radiodifusores pueden jugar con su experiencia como productores,
generadores de contenidos exclusivos, si bien va creciendo una industria del podcast que incluye a nuevas
empresas. La radio lineal, pues, debe competir con otras radios, con empresas independientes producto-
ras de audio y con cualquier otro contenido del mundo digital. De hecho, empieza a despuntar una dis-
tincidn, que PRISA tuvo clara hace afios con la creaciéon de Podium Podcast, entre la funcién de la em-
presa como radio y la empresa como productora. La misma matriz audio, un mismo oficio, pero dos
modelos de negocio.

El funcionamiento de las tecnolbgicas se basa en el efecto red y ello obliga a luchar por sumar usua-
rios, a los cuales habra que ofrecer algo distinto, mejor y/o mas llamativo. De ahi que la segunda conclu-
sion apunte al hecho de que la fuerza de las grandes tecnoldgicas y su forma de hacer negocio les permite
no solo cambiar las reglas sino también el tablero de juego. Por este motivo no es de extrafar que
vayan imponiéndose las 16gicas de produccion y distribuciéon que han demostrado ser ttiles, hasta el mo-
mento, en el entorno digital (el nuevo tablero) como son la incorporacién del video (e incluso la imagen
fija), el apoyo imprescindible de las redes sociales o la aplicaciéon de dindmicas de descubrimiento para pa-
recerse a Instagram o TikTok.

Durante la realizacién de este estudio quedd claro también que la logica de funcionamiento del
ecosistema digital ha obligado a realizar cambios en la organizacién directiva y estratégica de
estas grandes empresas radiofonicas, ya sean publicas o privadas, y ofrecer mas formacion especi-
fica a todo el personal implicado. Ello quedd patente durante el proceso de produccién de las entre-
vistas, ya que no fue siempre facil encontrar a la persona adecuada, puesto que el estudio se centra en
el audio. Hace unos pocos afios, hubiera bastado con entrevistar a la direccién general de la emisora o
cadena pero hoy, especialmente en cuanto a distribucidn, la responsabilidad recae en uno a mas ejecu-
tivos, con equipos cada vez mas robustos, que deben aplicar a sus decisiones una mirada amplia, holis-
tica, digital en definitiva. Son profesionales obligados a conocer con mucho detalle el funcionamiento
de estas nuevas distribuidoras y analizarlas, una por una, para ver como pueden sacarles el maximo
rendimiento.

Las condiciones de contexto y el poder omnimodo de la distribucion obliga inevitablemente al sec-
tor a tomar medidas de coopetition (Kiing et al., 2008), como se ha visto en el caso de Radioplayer, a pe-
sar de algunas reticencias y de que las propias emisoras no suelen incluirla en su listado de puntos de es-
cucha. Este panorama exige, ademas, politicas de proteccion (como ha sucedido a lo largo de la historia
de los medios de comunicacién ante el surgimiento de un nuevo medio o tecnologia), para facilitar la
supervivencia, adaptacién y convivencia de la industria radiofénica, como ya estd sucediendo en otros
mercados.
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En definitiva, las grandes corporaciones de radio han aprendido a conocer y analizar una por una a
las plataformas, asi como a negociar con ellas con estrategias que, aunque logicamente con matices distin-
tos, buscan sacar el maximo rendimiento y provecho®.

La distribucién ha dejado de ser ese ambito técnico que simplemente mueve contenido, que lo
transmite, y que estd en manos de empresas que solamente los muy implicados conocen, para pasar a tener
un papel protagonista, con marcas que son del dominio publico. La distribucién decide qué se mueve, de
qué manera, en qué espacios, pudiendo asi determinar qué es lo que no va a distribuirse o lo hara a menor
velocidad. Siempre ha sido asi pero ahora las distribuidoras del entorno digital ya no se contentan tan solo
con verlo circular.

Distribucion de trabajo y orden de autoria

Este articulo ha sido revisado y aprobado por ambos autores (M. Bonet, primera autora; F. Robert,
segundo autor). En lineas generales, la primera autora ha llevado a cabo la Introduccién, el punto 1 y el
segundo autor, el punto 2. El punto 3 se hizo conjuntamente, eligiendo y consensuando todos los puntos
tratados, asi como las declaraciones que se reflejarian. El primer redactado de las Conclusiones correspon-
di6 a la primera autora, siendo completado y enriquecido por el segundo autor.
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