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Resumen

Se presentan los resultados parciales del andlisis comparativo realizado en tres de las principales cadenas de radiodifusion
comercial espafiolas (Cadena Ser, Onda Cero y Cope) para identificar y analizar la estructura de los departamentos encar-
gados de la gestion de contenidos asi como el modelo y las herramientas de gestidn. El estudio se presenta aplicando la
metodologia de casos y desde una perspectiva funcional, es decir, en relacion con la actividad principal de cada una de las
empresas, que fundamenta su modelo de negocio en la comercializacién de contenidos informativos, culturales y de entre-
tenimiento. En la segunda fase del analisis, se han realizado entrevistas en profundidad a los responsables de los cuadros
altos de los organigramas de las empresas radiofdnicas.
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Abstract

We present partial results of a comparative analysis in three major commercial broadcasters in Spain -Cadena Ser, Onda
Cero and Cope- to identify and analyze the structure of the departments responsible for content management, as well as
the model and management tools used. The study applies a case methodology and takes a functional perspective, that is, a
business model based on the core business of each company, i.e., informational, cultural, or entertainment content. For the
second phase of the analysis, we conducted in-depth interviews with the heads of the executive team of each broadcasting
company.
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1. Introduccién

Las organizaciones empresariales llevan a cabo politicas es-
tratégicas, con objetivos de superacion y competitividad,
que complementan los factores productivos propios de la
economia industrial -capital, trabajo y recursos humanos- y
se basan en la innovacién tecnolégica y organizativa como
factores de éxito. Esto supone una constante vigilancia criti-
ca de la actividad empresarial aun en épocas de estabilidad:
“la cultura de lo intangible estd dejando paso a una nueva
manera de generar riqueza” (Carrillo-Duran; Nufo-Moral,
2010).

En este contexto la gestidon de contenidos en la industria de
la comunicacién cobra un doble protagonismo (Rodriguez-
Pallares, 2012):

- desde una perspectiva funcional, enfocada a la mejora de
la distribucidn y la revalorizacion de su produccion y, por
lo tanto de su marca en el mercado, que busca informar,
formar y entretener;

- desde una perspectiva estratégica, enfocada a la obten-
cion de beneficios a largo plazo, que pueden repercutir en
el aprendizaje organizacional.

La empresa radiofénica ha experimentado en los ultimos
afios una importante evolucion en paralelo a los procesos
de transformacién de los mercados informativos. Podemos
definirla como una “organizacién social que, mediante la
gestion y administraciéon de elementos humanos, técnicos,
tangibles, intangibles y recursos financieros, produce, dis-
tribuye -por medio de diferentes soportes y canales- y co-
mercializa contenidos sonoros y otros recursos multimedia
que pretenden satisfacer las necesidades informativas y
de entretenimiento de sus publicos objetivos, con el fin de
obtener el maximo beneficio posible”. (Fernandez-Sande;
Peinado-Miguel, 2012).

Estas empresas han incorporado la gestion de contenidos
sonoros y multimedia como un activo fundamental de sus
sistemas productivos y de comercializacion. La gestién de
contenidos es un proceso complejo que requiere politicas
de gestion y un software especializado, que denominamos
sistemas gestores de contenido (content management sys-

http://dx.doi.org/10.3145/epi.2013.sep.03

tems o CMS) (Cox; Yeadon, 2002). Implica un conjunto de
destrezas y actuaciones profesionales que permiten un
tratamiento sistematico y global de los diferentes tipos de
informacién (Garcia-Morales; Bustelo-Ruesta, 2001). En
el concepto de gestién de contenidos confluyen por tanto
componentes tecnoldgicos, estrategia empresarial y practi-
cas profesionales. El objetivo final de todo proceso de ges-
tion de contenidos es la creacidn, gestidn, presentacion y
difusidn de informacion (Pérez-Montoro, 2005) con la ma-
yor eficiencia y eficacia posible. Para lograrlo se requiere un
unico centro documental que disponga de una plataforma
tecnoldgica capaz de ofrecer servicio a todos los editores y
productores que trabajen en red en la empresa radiofénica
(Garcia-Lastra, 2012).

En el concepto de gestidon de contenidos
confluyen componentes tecnoldgicos,
estrategia empresarial y practicas profe-
sionales

La bibliografia cientifica ha tratado de establecer una di-
ferenciacion conceptual entre gestion del conocimiento y
gestion de contenidos. Delimitar ambos procesos resulta
necesario desde un punto de vista tedrico pero también es
importante para el correcto funcionamiento organizacional.
La interaccion permanente entre la generacion de conoci-
miento y la gestion de contenidos dificulta en la practica
esta delimitacion. La primera se centra en el disefio de es-
trategias, procesos y estructuras que permitan a la organi-
zacion incorporar y aprovechar el conocimiento de todos
sus miembros (Fernandez-Marcial, 2006). La mayoria de
autores coinciden en que se encuentra en un plano supe-
rior a la gestion de contenidos aunque ambos procesos son
totalmente interdependientes. (Nonaka; Takeuchi, 1995;
Newman, 1997; Pearson, 1999; Davenport; Prusak, 2001;
Bueno-Campos, 2004)

2. Objetivos y metodologia de la investigacion

El objetivo general es conocer los modelos de gestiéon de
contenidos desde una perspectiva funcional de tres de las
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principales cadenas de radiodifusién privadas de Espafia:
Ser, Onda Cero y Cope. En concreto, se pretende:

- identificar y analizar la estructura de los departamentos
encargados de la gestidn de contenidos;

- identificar la visibilidad de la gestion de contenidos en el
seno de la organizacion;

- identificar el modelo y las herramientas de gestion de
contenidos.

La metodologia empleada es la del estudio de casos en tres
fases:

- andlisis exhaustivo de la bibliografia cientifica y profesio-
nal;

- recogida de documentacion propia de cada una de las
empresas;

- entrevistas en profundidad a los responsables de los
cuadros directivos de cada medio, realizadas entre julio
de 2010 y abril de 2013 (la relacion de entrevistados se
muestra al final del articulo).

3. Modelos de gestidon de contenidos en Cadena
Ser, Onda Cero y Cope

3.1. Identificacidn del departamento responsable

No existen dudas sobre la importancia de la gestion de con-
tenidos en el disefio general de estrategias empresariales,
especialmente en las empresas de comunicacién, que de-
ben dar prioridad a la organizacién de la produccién y la
explotacion de dichos contenidos atendiendo a criterios
documentales con un fin informativo y de difusion y no sélo
probatorio. Sin embargo, en los ultimos afios, a consecuen-
cia de los procesos de convergencia tecnoldgica se produ-
cen situaciones dispares en el conjunto de los medios, mo-
tivadas por estrategias no muy definidas: creacién de lineas
de negocio cuyos objetivos se cumplen en el primer afio y
que tras superar el periodo de viabilidad son suprimidas por
falta de rentabilidad (Peinado-Miguel; Rodriguez-Barba,
2012), simples logros a exhibir, o actividades residuales.

En los casos estudiados, Cadena Ser es la Unica empresa
radiofénica con un departamento de documentacién cor-
porativa que desempefa todas las funciones propias de
la gestion de contenidos con fin informativo, incluyendo
produccion y publicacién. Cope por su parte dispone de un
departamento de documentacién orientado hacia la preser-
vacién de contenidos. Por ultimo Onda Cero carece en su
estructura organizativa de un servicio especializado a pesar
de contar con un CMS que mantiene los contenidos durante
1 afio en su divisién analdgica (tabla 1).

Tabla 1: Modelos de gestion de contenidos

Empresa cMms Uso Alcance
Descripcion y gestiéon
Ser Enciclomedia | Repositorio Prisa Radio
Plataforma de publicacion
Onda Dalet Repositorio temporal (1 afo) | Onda Cero
Cero Acceso a fondos de A3TV Europa FM
s - Cope
Cope Knosys RD:SZZEEL?QSV gestion Cadena 100
P Rock FM

3.2. Posicionamiento organizativo y evolucion de la
gestidon de contenidos

El proceso de implantacién del modelo de gestion de con-
tenidos en un medio, las razones que han llevado a tal de-
cision y la evolucion posterior proporciona las claves para
conocer su funcionalidad y valoracidn empresarial, su peso
en la organizacion.

Es imposible impermeabilizar los modelos de gestién de
contenidos vigentes en las emisoras analizadas de la influen-
cia que, tanto a nivel funcional como organizativo, ejercen
sobre ellas sus empresas matrices. El modelo de gestion de
contenidos de la Cadena Ser se entiende teniendo en cuen-
ta que es la cabecera de la red internacional que conforma
Prisa Radio; el de Onda Cero en el marco de Atresmedia.
Los modelos organizativos divisionales ya sean geograficos
o por productos (De-Mateo; Bergés; Sabater, 2009) deter-
minan el disefio y el posicionamiento organizacional de la
gestion de contenidos en la empresa.

Cadena Ser es la Unica empresa con un
departamento de documentacién que
realiza todas las funciones propias de
la gestion de contenidos con fin infor-
mativo

El Departamento de Documentacion de la Cadena Ser fue
creado en 1988, tras la inclusion de la emisora en el accio-
nariado del Grupo Prisa, con el fin de salvaguardar la docu-
mentacion sonora con la que contaba la marca radiofénica
mas longeva de Espafia. Su labor de archivo no fue cuestion
baladi por la novedad que éste suponia en el sector privado.
El cambio de paradigma en cuanto a gestion de contenidos
llegd a Prisa Radio (entonces Union Radio) en 2004. El obje-
tivo era pasar de un modelo local a un modelo integracionis-
ta que vinculase el total del valor informativo generado en
todas las sedes de Prisa Radio en un mismo repositorio de
datos que nutriese, a su vez, a todo el conjunto de emisoras
del grupo a ambos lados del Atlantico. Se optd por un pro-
grama gestor de contenidos propio, denominado Enciclo-
media, que empezd a desarrollar en 2001 la empresa Atos
Consulting. Paralelamente se fue disefiando y organizando
el Departamento de Documentacion con un concepto mas
funcional, hasta llegar a denominarse primero Gestion de
Contenidos y en la actualidad Documentacion Corporativa.

En 2012 Documentacion Corporativa amplidé sus competen-
cias para asumir procesos editoriales secundarios, es decir,
para convertirse en publicador de contenidos y no sdélo en
descriptor y gestor. Para ello, se reforzé la vinculacion del
programa de gestion de contenidos con las lineas de nego-
cio online pese a que, como en todos los casos analizados,
siguen siendo lineas de actuacion independientes organica
y funcionalmente. Enciclomedia dispone de pasarelas auto-
maticas que la convierten en una plataforma de lanzamien-
to directo hacia publicaciones webs, telefonia maovil, apps,
etc. Estas funciones representan un importante salto cuali-
tativo respecto a las bases de datos “estaticas”.
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La aportacion documental a la programacion de la Cadena
Ser es la mas visible de los 3 casos analizados:

- por el apoyo al trabajo de las redacciones en sus labores
retrospectivas y comparativas;

- por la valoracion del trabajo documental en el medio, he-
cho que distingue este caso de todos los demas y denota
un reconocimiento empresarial a esta labor que repercu-
te directamente en el producto y en la organizacién, par-
ticularmente en la plantilla.

Atresmedia Radio justifica la ausencia de
un departamento propio en Onda Cero
alegando la posibilidad de acceso al re-
positorio Atresmedia TV, sin plantearse
un repositorio conjunto

El caso de Onda Cero es diferente. No existe un departamen-
to de gestién de contenidos que colabore con la produccién
informativa y en el proceso de reutilizacion y rentabilizacion
de los contenidos generados por el grupo Atresmedia Radio.
Onda Cero cuenta tan sélo con un archivo fisico donde se al-
macena el continuo de su programacion on air (en vivo, no
enlatada), con cédigos descriptivos temporales, lo que signifi-
ca que la busqueda y reutilizacién de sus contenidos propios
depende de un responsable del archivo, los contenidos no
estan vinculados y el usuario debe conocer la franja horaria
en la que ha sido emitido su objeto de busqueda. Atresmedia
Radio justifica la ausencia de un departamento propio a nivel
funcional alegando que Atresmedia TV da acceso a Onda Cero
al repositorio de datos documentales de la television -gestio-
nado externamente por Accenture-, solventando sus nece-
sidades informativas mas inmediatas. También se apunta el
ahorro de costes para el grupo mediatico, aun cuando parece
que la rentabilizacion real vendria de la mano de un modelo
de gestion y archivo comun para todos los contenidos.

Cope por su parte cuenta con un departamento de gestion
de contenidos, Documentacion, creado en 1989 tras reconfi-
guraciones empresariales internas. Se creé con el propdsito
de no perder horas de grabacion de incalculable valor, parte
de las cuales salieron por las puertas de Radio Popular sin
mas explicacién que la marcha de sus locutores estrella y un
antiguo modelo de archivo de fichas arcaico, poco exhaus-
tivo y de escasa supervision. Hasta ese momento, alentada
por su naturaleza de “radio de estrellas”, la gestion y custo-
dia de los contenidos de audio en la Cope era competencia
de cada programa. Las copias legales estaban sujetas a una
normativa hoy ya caduca que exigia la conservacion durante
s6lo un mes de la emisién en antena en soporte cassette,
frente a los tres meses que obliga la ley actual. Desde su
creacion, el Departamento de Documentacion ha sido obje-
to de pocos cambios y cuenta con recursos limitados tanto
informaticos como humanos (actualmente dos personas).

En los casos analizados se han encontrado tres ejemplos
diferentes de posicionamiento organizativo del drea de ges-
tion de contenidos:

- enla Cadena Ser el Departamento de Documentacion Cor-
porativa depende de la presidencia de Prisa Radio;

- en la Cope depende de la direccion de programas;

- en Onda Cero no existe unidad departamental de gestion
de contenidos.

En los tres casos la ubicacion del departamento de docu-
mentacion en la estructura de la empresa permite deducir
el nivel de reconocimiento y el potencial, tanto organizativo
como funcional, del que dispone la gestidon de contenidos.

3.3. Modelos y aplicaciones de gestion de contenidos

Los sistemas de gestiéon de contenidos pueden dividirse en
WCM (web content management) y ECM (enterprise con-
tent management). Ambos abarcan tareas de creacion,
gestion, distribucidn, y publicacion de la informacién en un
modelo centralizado (Robertson, 2003). Cada organizacion

Tabla 2: Departamentos y herramientas de gestion de contenidos Cadena Ser, Onda Cero 'y Cope.

CADENA

oNDA

&

mento de gestién de contenidos

SElR daa»
COPE
Servicio documental y actual gestor de contenidos
Fecha de creacién del departa- 1088 No existe 1989

CMS/MAM Si, permanente (Enciclomedia)

Si, conservacién temporal y con
prestaciones limitadas
(Dalet Plus)

Si, permanente (Knosys) + WCM
independiente (Paloo)

Naturaleza del programa actual

(adquisicion/propia) Propia

Adquisicion Adquisicion

Organigrama departamental

Dependencia del departamento Direccion General de Prisa Radio

Fonoteca depende del Director de
Emisiones y Subdirector de Progra-
mas

Direccién de Programas

Cabecera del servicio de gestion

de contenidos S

No Si

Ubicacién del departamento Sede principal de Prisa Radio.

Gran Via, 32. 28013 Madrid

Sede principal Cope.

No hay departamento Alfonso X, 4. 28014 Madrid
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adapta el CMS a sus necesidades particulares. Asi, en las
empresas de comunicacién se usa comunmente la nomen-
clatura MAM (media asset management) para identificar un
CMS que, manteniendo las mismas bases conceptuales, no
se basa en un modelo estandar, independientemente de si
se trata de un gestor web o no. Lo mas habitual es que se
adapten productos prefabricados a las exigencias del con-
texto de aplicacion -Onda Cero con el MAM de Dalet-, o que
sea la empresa quien disefie su propia aplicaciéon -Cadena
Ser con Enciclomedia-.

Radio Popular cuenta con un departa-
mento de gestidon de contenidos con li-
mitaciones funcionales que pierde peso
organizativo frente a la divisidn digital

El modelo de gestidn de contenidos de Prisa Radio esta con-
dicionado fundamentalmente por su naturaleza internacio-
nal. El grupo radiofénico cuenta con dos grandes sistemas
de actividad en su modelo:

- Local, basado en la aplicacion Redacta: cada emisora
cuenta con una aplicacién identificada como un entorno
de edicidn y archivo local para los periodistas, con campos
de descripcion reducidos y para uso interno. Los sistemas
locales de las diferentes emisoras estdn interconectados
entre si para facilitar el intercambio de archivos.

- En cadena, basado en la aplicacién Enciclomedia: cuan-
do el contenido manejado en una emisora local concreta
traspasa los intereses locales para alcanzar transcenden-
cia para toda la marca, el contenido es analizado y selec-
cionado para pasar a formar parte del CMS.

La internacionalidad de su modelo de gestion de contenidos
exige una descripcién de perfiles de usuario muy definida
con el fin de evitar duplicaciones y accesos dobles a la ma-
nipulacion de contenidos. Por esta razon, se ha disefiado un
modelo jerarquizado cuya cabecera esta en Madrid y de la
cual dependen orgdnicamente los demas puntos clave con
permiso para nutrir el sistema en cadena: Espafia, Colom-
bia, Chile, Argentina y México.

Por su parte, el contexto de trabajo de Onda Cero Radio se
divide en tres grandes areas:

- entorno de produccién: cuyo soporte informatico es el
gestor de contenidos Dalet, donde se custodian los con-
tinuos durante un periodo maximo de un afio, con una
ficha descriptiva generada por los propios periodistas; pa-
sado este tiempo, pasan al departamento de Fonoteca en
formato fisico, que cuenta con una base de datos simple
de acceso Unicamente para el departamento;

- entorno de emisién: cuyo soporte informatico es a dia de
hoy Viva NT;

- entorno de intercambio de contenidos entre las diferen-
tes emisoras de Onda Cero por FTP.

Resulta desconcertante que Onda Cero haya hecho una
importante inversion en la adquisicion de un MAM, pero
no rentabilice las prestaciones de un gestor de contenidos
como fuente, sino tan sélo como salvaguarda temporal de

su emision on air. Evidentemente, la custodia de sus pro-
pios fondos garantiza la posibilidad de recuperarlos pese al
consiguiente retraso que implica su archivo fisico, pero en
ningun caso multiplica su valor ni favorece la rentabilizacion
del trabajo realizado. Podria decirse que se mantiene un
modelo de custodia permanente de copias de seguridad. La
ausencia de una actividad de descripcién y vinculacion de
contenidos exhaustiva evita la diferenciacién de perfiles de
usuario, incluso en la Fonoteca, donde los dos responsables,
aun teniendo vinculacidn jerarquica, intercalan privilegios
de actuacion.

Por ultimo, la actividad documental de Cope en el area no
digital basa su objetivo primario en la custodia de los con-
tinuos y todo corte de audio preseleccionado por los re-
dactores y editores de programas e informativos y extraido
de su propio sistema de emisién. En ocasiones puntuales
funciona como fuente y genera contenidos documentales
coadyuvantes para la produccién informativa. El modelo de
gestion de contenidos se sustenta en el gestor documental
Knosys y las prestaciones del paquete Office de Microsoft.
Una plantilla de tan sélo dos profesionales vinculados jerar-
quicamente exime la necesidad de definir perfiles de usua-
rio, compartiendo ambos los privilegios de actuacion.

Las empresas radiofénicas comerciales
en Espafia carecen de un planteamiento
estratégico global que les permita inte-
grar el potencial de la gestién de conte-
nidos en la actividad corporativa

Actualmente se esta estudiando la posibilidad de unificar
todo el proceso de produccidon radiofénica en un tnico CMS,
desde los sistemas de produccion, emisiones y archivo, al
multimedia. De llevarse a cabo este proyecto, podria posi-
cionar al Grupo Radio Popular en la vanguardia en gestion
de contenidos en el panorama nacional. El objetivo es la vin-
culacién total de los contenidos de la empresa en un mismo
sistema integrado sustentado en una compleja arquitectura
informatica basada en capas semanticas inteligentes. El sal-
to cualitativo seria revolucionario para Radio Popular (Luis
Martin-Pérez, 9 de abril de 2013).

4. Conclusiones

Las tres empresas radiofénicas analizadas cuentan con
modelos de gestion de contenidos que presentan grandes
diferencias, tanto en sus aspectos organizativos como fun-
cionales. En ningln caso se identifica un planteamiento
estratégico global que permita integrar y aprovechar el po-
tencial de la gestidn de contenidos en la actividad corpora-
tiva. Se mantiene todavia muy arraigada la concepcion del
archivo sonoro estatico y se detecta una infraexplotacion de
los contenidos sonoros y multimedia a pesar del importante
desarrollo en lo que se refiere a herramientas tecnoldgicas y
practicas profesionales registradas en los ultimos afos.

De los tres casos analizados Prisa Radio representa el mo-
delo de gestién de contenidos mas evolucionado. Dispone
de un departamento de documentaciéon consolidado en su

396 El profesional de la informacion, 2013, septiembre-octubre, v. 22, n. 5. ISSN: 1386-6710



La gestion de contenidos como actividad estratégica en empresas de radiodifusion. Estudio de casos en la radio comercial espafiola

estructura organizativa, capaz de desarrollar procesos de
produccion propia y difusién de informacién aportando de
esa forma un valor afiadido mas visible a la oferta radioféni-
ca. También se diferencia por haber desarrollado un CMS de
creacién propia adaptado a sus caracteristicas y objetivos,
Enciclomedia, que posibilita un modelo de trabajo en red
internacional.

Prisa Radio ha consolidado la gestién de contenidos como
parte importante de su cultura y estrategia empresarial, a
pesar de la inestabilidad que provocan los cambios organi-
zativos que se han producido y que se puedan producir en
un futuro, todo indica que en los préximos anos se intensi-
ficara la rentabilizacidon de los contenidos y se reforzara el
area de Documentacion Corporativa.

Se detecta una infraexplotacién de los
contenidos sonoros y multimedia

Las otras dos empresas analizadas, han optado o bien por la
externalizacion de los procesos de gestion, caso de Atresme-
dia y Accenture; o por la adquisicién de aplicaciones infor-
maticas externas que requieren una posterior adaptacion,
caso de Cope con Knosys y Paloo.

En Onda Cero no parece que la empresa matriz decida a
corto plazo crear un departamento de gestién de conteni-
dos propio con capacidad de generar valor afiadido. Por su
parte Cope se plantea mejoras cualitativas en su modelo de
gestion de contenidos, pero este posible desarrollo tecno-
légico, funcional y estratégico parece condicionado por la
evolucion econdmica del grupo y su capacidad de generar
nuevas vias de financiacién.

Por ultimo hay que destacar que los perfiles de usuario en-
tre los gestores de contenido son mas rigidos cuanto mas
grande y jerarquizada es la red de trabajo, y mas polivalen-
tes cuanto mas pequeia y menos definida es la misma.

Entrevistas

Angeles Afuera (abril 2012)
Jefa del Departamento de Documentacion Corporativa de la
Cadena Ser.

Miguel-Angel Albez-Sanchez (junio 2012)
Responsable de la Fonoteca y Archivo Sonoro de Onda Cero.

Francisco Castaio-lgual (junio 2012)

Jefe del Departamento de Informdtica y Sistemas de Onda
Cero.

Ester Turu-Llimés (junio 2012)

Subdirectora de Informativos de Onda Cero.

Alicia Sanchez-Gémez (julio 2010)
Documentalista de la Cadena Ser Madrid.

Luis Rodriguez-Pi (agosto 2012)
Director de Antena de la Cadena Ser Madrid.

Alicia Ayala (agosto 2012)
Documentalista de la Cadena Cope.

Luis Martin-Pérez (abril 2013)
Jefe del drea Internet de la Cadena Cope.

Maribel Sanchez (julio 2012)
Antigua responsable y creadora del Departamento de Docu-
mentacion de la Cadena Cope.

Monica Muiioz-Garcia (noviembre 2012)
Coordinadora de ondacero.es y europafm.com
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