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Resumen

La plataformizacion y la entrada en el mercado televisivo
internacional de los grandes prestadores de servicios de
video a la carta (VoD) ha impactado sobre el conjunto de
agentes del sector, asi como sobre las normas operativas,
habitos de consumo y modelos de financiacion, produccion y
distribucion. En el caso de los medios publicos, la innovacion
se concibe como motor estratégico y unica alternativa
sostenible para su supervivencia, reposicionamiento y
renovacion para ser relevantes para la ciudadania. Esta
investigacion analiza 15 corporaciones europeas de
radiotelevision publica de Alemania (ARD), Austria (ORF),
Bélgica (VRT y RTBF), Dinamarca (DR), Espana (RTVE),
Finlandia (Yle), Francia (France TV), Gran Bretana (BBC),
Paises Bajos (NPO), Irlanda (RTE), Italia (RAI), Portugal
(RTP), Suecia (SVT) y Suiza (RTS). Se realizaron un total de 18
entrevistas a altos directivos de estas corporaciones y a una
miembro de la EBU para arrojar luz sobre las prioridades de
innovacion, puntos clave y areas de optimizacion, lo que
permite identificar las lineas conceptuales, estratégicas y de
funcionamiento que seguiran estos medios en la proxima
etapa. Se concluye que estas emisoras focalizan sus esfuerzos
en la implementacion transversal de la alta tecnologia,
particularmente la IA, para la mejora de sus rutinas
operacionales de produccion y distribucion; en el
asentamiento y mejora de sus plataformas VOD; en el
posicionamiento digital y la ciberseguridad; en la creacion
de comunidades estables; en la optimizacion de la
experiencia de usuario (UX) y la captacion y busqueda de

relevancia para un publico joven (16-25) frecuentemente distante de sus prestaciones.

Palabras clave

Innovacion, periodismo, medios de servicio publico, estrategia, experiencia de
usuario, inteligencia artificial, metaverso, television.
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1. Introduccion

La innovacion se articula como el motor estratégico o linea conceptual de actuacion que
impregna todas las secciones, acciones e ideas encaminadas en los medios de comunicacion
para construir una version mejor de si mismos, proyectada en el futuro, pero con el foco en
la agenda y necesidades de hoy. Este proceso de renovacion, optimizacion y reposicionamiento
esta vinculado en el caso de los medios de servicio publico (PSM) a su valor publico, caracte-
rizado por factores como el compromiso con la ciudadania, la garantia de la credibilidad o la
promocion econémica regional, siendo este valor distintivo con respecto al propésito de las
operadoras comerciales (Cafiedo, Rodriguez-Castro & Lopez-Cepeda, 2022).

Es una realidad que la llegada de Netflix y de las plataformas predominantes de VOD al
ecosistema mediatico ha dinamizado el resto de actores del sector. Las emisoras “heredadas”
que existian antes de internet son las que se ven mas afectadas por estos desarrollos (Raats &
Jensen, 2020)y, en el caso del PSM, sus estrategias de crecimiento y reposicionamiento depen-
den directamente de sus respectivos contextos nacionales, del grado de apoyo gubernamental,
de sus prioridades politicas y regulatorias, del papel y estatus del PSM en cada pais, de factores
culturales y del tamano del mercado, entre otros factores (D’Arma, Raats & Steemers, 2021).

Los PSM tienen un papel fundamental que desempenar en esta esfera publica transfor-
mada por el proceso digitalizador (Habermas, 2021), para lo que necesitan, como minimo,
mantener los niveles presupuestarios debido a la creciente competencia de las operadoras
comerciales (Donders, 2019). Este giro digital presenta importantes desafios tedricos, politicos
y estratégicos para la creacion de la version futura del PSM, en un contexto en el que todavia
existe apoyo por parte de la ciudadania, a pesar de que este varie considerablemente entre
paises y regiones (Donders, 2021).

Para que el PSM sea significativo para la ciudadania es crucial que trabaje con foco en el
concepto de contribucion a la sociedad, pero este valor es inttil si se concibe como un mero
instrumento de marketing o de comunicacion corporativa para justificar la existencia de estos
medios, en lugar de para garantizar una mejora operativa para que el PSM sirva al interés del
publico y suponga una aportacion por la que merezca la pena pagar (Puppis & Ali, 2023).

El objetivo central de este proyecto de investigacion consiste en concretar cuales son los
puntos clave, prioridades y areas centrales de innovacion de los principales medios ptblicos
de Europa para construir su version futura, entendiendo que conocer los conceptos y ten-
dencias que comienzan a integrarse en su planificacion estratégica permitira anticipar el
funcionamiento, comportamientos y senderos que seguira el PSM en su proxima etapa.
También se pretende determinar cual es el procedimiento habitual en estas corporaciones
para el desarrollo y puesta en marcha de ideas, conocer sus preocupaciones y previsiones de
avance, asi como extraer nociones y tendencias comunes aplicables al conjunto del sector. De
esta forma, se analizan 15 corporaciones de radiotelevision publica a través de 18 entrevistas
a profesionales de alta direccion de su estructura. Para este propoésito se plantean las siguien-
tes preguntas de investigacion:

RQ1.¢Cuales son las areas principales, conceptos o tecnologias sobre las que los medios puabli-
cos de Europa prevén poner en foco en los proximos afios para construir su version futura?

RQ2..Como se gestionan los flujos de innovacion y la puesta en marcha de proyectos inno-
vadores en las estructuras internas de estos medios?

RQ3.;Cuales son las prioridades de innovacion que componen la linea estratégica de actaa-
cion de estos medios?

RQ4. ;Cudles son las previsiones de avance y retos de futuro que avistan estas emisoras en el
corto y medio plazo para renovarse y mantener la relevancia para sus audiencias?

En el caso de los medios de servicio pablico de Europa, no se identifican investigaciones
previas a este estudio que profundicen de forma transversal en los diferentes conceptos,
tecnologias o prismas de innovacion que son prioritarios para el sector y que prevén que seran
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relevantes para su renovacion en el corto y medio plazo, por lo que este proyecto ofrece una
panoramica completa sobre esta materia de interés tanto para la comunidad académica como
para los profesionales de los medios, pues permite intuir la direccion que tomaran las radiote-
levisiones publicas en su proxima etapa.

2. Perspectivas, estrategias y planes de innovacion en los Medios de Servicio
Publico Europeos

La innovacion es uno de los compromisos de servicio publico que los PSM adquieren con la

sociedad, definido ademas en la Asamblea General de la Union Europea de Radiodifusion

como uno de los seis valores principales que determinan por qué las radiotelevisiones

publicas son indispensables en sociedades verdaderamente democraticas (EBU, 2012).

Sin embargo, que la innovacion en los PSM sea un compromiso no significa que hayan de
innovar simplemente por imperativo, sino que, ademas, como han descrito algunos autores, los
Medios de Servicio Pablico son también aquellos mas legitimados y con mejor posicionamiento
contextual para hacerlo. Particularmente, Donders, Raats y Tintel (2020), han argumentado
que los PSM son legitimos y capaces de asumir estos retos por 4 razones principales:

1. Los PSM tienen un historial de innovacion, respaldado por el principio de universalidad,
que es una de sus actividades fundamentales. Este principio les ha confiado tradicio-
nalmente la distribucion de servicios a todos los publicos, lo que a menudo requiere
importantes desarrollos tecnoldgicos e inversiones.

2. La innovacion es muy contextual. Los PSM, profundamente arraigados en los tejidos
historicos, politicos, econdmicos, sociales y culturales de los Estados nacionales, estan
mejor posicionados que los conglomerados internacionales para liderar la innovacion
(Donders et al., 2012).

3. Las corporaciones publicas cuentan con presupuestos relativamente estables, lo que les
permite afrontar riesgos especificos asociados a la inversion en innovacion.

4. Dado que los organismos publicos de radiodifusion estan obligados a priorizar el interés
publico sobre el desarrollo del mercado, los resultados financieros o la eficiencia, son los
mas adecuados para tener en cuenta factores como la calidad, la diversidad y el acceso
en el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas (Donders, Raats & Tintel, 2020).

En los tltimos tiempos, nuestra nociéon de innovacion en el ecosistema medidtico se ha
apoyado fundamental en el desarrollo tecnoldgico, impulsada en primera instancia por lo que
conocemos como periodismo “hi-tech” (Lopez-Garcia & Vizoso, 2021), donde se comenzaron
a usar drones y realidad virtual, y mas recientemente por la aparicion de avances realmente
significativos en areas como la Inteligencia Artificial, y particularmente en la IA generativa
como ChatGPT, Bard y una creciente lista de nuevas herramientas.

Si bien es cierto que la irrupcion de la IA generativa en el panorama audiovisual tuvo el
efecto de reconducir gran parte de las tareas periodisticas tradicionales vinculadas a las dife-
rentes fases del newsmaking, provocando que los medios pusieran en marcha planteamientos
estratégicos de reconversion y de captacion de nuevos profesionales cualificados, este fend-
meno todavia no tiene un efecto directo en la captacion de profesionales con aptitudes
especificas en Inteligencia Artificial (Fieiras, Ufarte & Vaz, 2023), probablemente debido a la
dificultad para encontrar estos perfiles en el mercado. Las circunstancias actuales invitan a
pensar que la capacidad y agilidad de integracion de estos nuevos perfiles profesionales
adaptados a los avances tecnoldgicos inminentes del sector seran unos de los mayores retos
en innovacion de los proximos afios en los PSM europeos.

Paralelo a la integracion de estos nuevos perfiles se sitia el desarrollo de las hojas de ruta
de la innovacion, como mencionamos anteriormente, muy marcadas por la tecnologia y en
particular el vértice entre los valores de servicio publico y la Inteligencia Artificial, espe-
cialmente discutido en la academia en los tltimos atnos (Fieiras, Vaz & Tunez, 2022; Sgrensen
& Hutchinson, 2018; Serensen & van den Bulck, 2018; van den Bulck & Moe, 2018). En el caso
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particular de las estrategias de desarrollo tecnoldgico, ademas de la IA generativa, la discusion
sobre el despliegue de sistemas de recomendacion algoritmicos, la gestion de datos perso-
nales de la audiencia o la distribucion de segun qué tipo de contenido de forma automatizada
se enfoca de diferentes formas entre los principales PSM europeos.

Por ejemplo, existen diferencias al establecer o adquirir sistemas de recomendacion
basados en algoritmos. Entidades como YLE, VRT, RTBF, NPO y SVT optan por desarrollar sus
propias tecnologias y conceptos (con el propoésito de tener un mayor control sobre ellas y que
estas atiendan a las necesidades particulares de su propia audiencia), aunque a menudo las
combinan con herramientas de proveedores externos para optimizar su funcionamiento. YLE,
por ejemplo, selecciona cuidadosamente sus colaboraciones eventuales, buscando empresas
que comprendan su mision y valores, de la misma manera que se elegiria a un empleado. Por
otro lado, la BBC esta evaluando y trabajando en la transicion de sistemas externos a solucio-
nes propias, procurando un mayor “control, comprension y transparencia”. En contraste, RAI
optd por soluciones de proveedores que requieren solo personalizacion, evitando invertir en
desarrollo propio debido a la necesidad inmediata de tecnologia y el deseo de no destinar
recursos humanos, tiempo o dinero en desarrollo. Por su parte, la DR indica que muchos de
sus homologos en el sector de Medios de Servicio Publico (PSM) creen que las soluciones
compradas a empresas no son efectivas ni ficiles de manejar, aunque ellos mismos han tenido
experiencias positivas con estas (Fieiras, Vaz & Tunez, 2023).

En este sentido, es necesario mencionar que, si bien son cada vez mas los PSM europeos
que comienzan a integrar estas tecnologias, lo cierto es que por el momento siguen siendo las
corporaciones con mayores presupuestos las que lideran los avances mas relevantes (Fieiras,
Vaz & Tuiiez, 2022), con lo que podemos entender que la aplicacion eficaz de estas tecnologias
depende en gran medida del musculo econdmico de las corporaciones para destinar recursos
al desarrollo de estos sistemas y su mantenimiento.

Teniendo en cuenta la inminencia de la integracion de estas tecnologias y tomando nota
de los descrito en algunos informes como el Gltimo Reuters report on Fournalism, Media and
Technology Trends and Predictions (Newman, 2024), donde se destaca que la “vasta mayoria®
de contenidos online seran de creacion sintética para el afio 2026, los PSM europeos han de
establecer y adaptar modelos metodoldgicos que les permitan predecir y aplicar la innovacion
con la mayor agilidad posible. Un ejemplo de estas metodologias, ya aplicada por la Yle en
Finlandia y la NPO en los Paises Bajos, es el planteamiento de los 3 horizontes de crecimiento
(Baghay, Coley & White, 1999), que consiste en la creacion de 3 escenarios de actividad (simu-
Itaneos) que habilitan espacios para la innovacion y preparan a los equipos para los futuros
avances. Estos tres horizontes se definen de la siguiente manera:

Horizonte 1 (H1): Se centra en el negocio principal y tiene como objetivo mejorar el
rendimiento de los productos/servicios actuales para generar ingresos constantes e
incrementales. Suelen ser iniciativas de bajo riesgo que se centran en mejorar y
ampliar el modelo de negocio existente.

Horizonte 2 (H2): Implica oportunidades emergentes que tienen potencial para un creci-
miento sustancial. Estas iniciativas suelen encontrarse en una fase piloto o inicial de
desarrollo y requieren una inversion considerable. Deben estar alineadas con los
objetivos estratégicos de la corporacion pero representar nuevas areas de creci-
miento potencial.

Horizonte 3 (H3): Consiste en ideas para el crecimiento futuro, como modelos de negocio
o tecnologias radicalmente nuevos. Se trata de iniciativas a largo plazo con un alto
grado de incertidumbre, pero también con un elevado potencial de crecimiento
futuro. Requieren una inversion significativa en investigacion y desarrollo.
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3. Metodologia

Este estudio analiza las estrategias de innovacion, puntos clave y areas prioritarias de

optimizacion de 15 televisiones publicas de Europa y detalla las previsiones y retos de futuro

que dichas televisiones prevén para el sector mediatico en los proximos anos. Los principales
objetivos de este proyecto son los siguientes:

O1. Identificar las dreas principales de innovacion sobre las que las emisoras publicas de
Europa centran sus esfuerzos, asi como conocer como estas corporaciones gestionan y
ejecutan la puesta en marcha de ideas y procesos innovadores.

02. Determinar las prioridades de innovacion especificas de cada una de estas corporaciones
para extraer tendencias comunes para el sector.

03. Concretar sus previsiones de futuro v los retos que prevén para el sector de medios
publicos en los proximos cinco anos.

Para cumplir con estos objetivos, esta investigacion se plantea como un proyecto explora-
torio descriptivo con hipotesis ciega. Se utilizan métodos cualitativos y se realizan entrevistas
personales en profundidad con los directores de innovacion, estrategia e inteligencia artificial
de los canales de television publicos de Alemania (ARD), Austria (ORF), Bélgica (VRT y RTBF),
Dinamarca (DR), Espana (RTVE), Finlandia (Yle), Francia (France TV), Gran Bretana (BBC), Paises
Bajos (NPO), Irlanda (RTE), Italia (RAI), Portugal (RTP), Suecia (SVT) y Suiza (RTS), asi como la
coordinadora de Datos e IA de la EBU; utilizando la técnica Delphi y en dos rondas separadas.

Para realizar una seleccion pertinente de los profesionales participantes en el estudio y
cumplir con los propositos planteados, y para que sus aportaciones sean representativas de
lalinea estratégica de su corporacion, se ejecuta una primera ronda de consulta a las emisoras
para identificar quién se encarga de gestionar los procesos de innovacion en su estructura. A
pesar de que la respuesta habitual se relaciona con puestos de alta direccion dentro de las
organizaciones, se distinguen matices en su formacion y ocupaciones finales, que varian entre
perfiles con un mayor componente tecnoldgico, estratégico, de digitalizacion, gerencia o de
I+D, lo que enriquece la muestra y los resultados obtenidos.

De esta forma, se selecciond una muestra intencional de conveniencia y se amplio me-
diante muestreo bola de nieve a partir de los aportes de los entrevistados, y se realizd una
segunda consulta para aclarar los detalles de la informacion recolectada. Se trabajé con un
cuestionario semiestructurado que nunca superod las 9 preguntas y en el que se incluian
preguntas especificas dependiendo de la corporacion entrevistada. Aun asi, las preguntas
comunes formuladas a todos los profesionales fueron las siguientes:

Pregunta 1. ;Qué aspectos prioriza tu corporacion para innovar en el corto plazo?

Pregunta 2. ;Qué temas considerais que seran el foco de las estrategias de innovacion de los
medios publicos en los proximos anos?

Pregunta 3. ;Como se gestiona la innovacion en tu corporacion y en qué subareas la dividis?

Pregunta 4. ;Cuales son los canales o vias mediante los que se aplica la innovacion en tu
corporacion?

Pregunta 5. ;Cuales son vuestros proyectos innovadores mas llamativos e impactantes?

Pregunta 6. ;Como crees que progresara el sector de los medios publicos en los proximos
cinco anos en términos de innovacion? ;Donde prevés el mayor progreso?

Pregunta 7. ¢A qué retos crees que se enfrentaran las emisoras publicas en los proximos afos
en relacion con la innovacion?

Los principales bloques tematicos en todos los encuentros fueron: puntos clave de la
estrategia e innovacion de estos medios; impacto de las nuevas tecnologias en sus rutinas
profesionales; digitalizacion, recomendadores de contenidos y plataformas VOD; cocreacion
y relacion con su audiencia; y diagnostico y estrategia.

Se realizaron treinta y cinco contactos y finalmente se validé una muestra de conve-
niencia compuesta por 18 profesionales de 15 corporaciones de radiotelevision publica, que
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participaron representando a sus empresas de PSM de los tres modelos mediaticos
(polarizado-pluralista, liberal y democratico-corporativista) descritos por Hallin y Mancini
(2004). De esta forma, se reviso si existian similitudes en las estrategias de innovacion de
corporaciones del mismo sistema, y si el paradigma funcionaba en este caso o si seria nece-
sario redefinir nuevos modelos comparativos multidisciplinares que permitieran analizar la
innovacion en el PSM. En la siguiente Tabla 1 se presenta el panel final de 18 profesionales:

Tabla 1. Muestra intencional de conveniencia de las radiotelevisiones publicas

europeas.
Abreviatura Nombre Corporacién Carga
(GA/RAI) Gino Alberico RAI Director de I+D
(BT/BBC) Bill Thompson BBC Jefe de Investigacion y Desarrollo
(GM/RTP) Gonzalo Madail RTP Director de Innovacion de RT Py el Canal de
la Memoria
(UG/RTVE) Urbano Garcia RTVE Director de Innovacion y Digital
(DC/RTVE) David Corral RTVE Responsable de Innovacion
(DB/VRT) Dieter Boen VRT Innovacion Director
(EV/NPO) Egén Verharen NPO Lider de innovacion
(EB/RTS) Eric Borgo RTS Responsable de Innovacion en RTS
(JF/RD) Jacob Faarvang DR Gerente de Productos Digitales
(JP/BBC) Judy Parnal BBC Jefe de Normas e Industria
(JL/SVT) Johan Linden SVT Estrategia Director
(JS/ARD) Jonas Schlatterbeck ARD Director de contenidos en ARD Online
(KP/ORF) Karl Petermichl ORF Jefe de Gobernanza, Estrategia e Innovacion
(KB/ FranceTV) Kati Bremme France TV Directora de Innovacion
(LG/UER) Lalya Gaye UER Coordinador de Iniciativas de 14 y Datos
(LV/RTBF) Loic de Visscher RTBF Innovacion Director
(RW/RTE) Richard Waghorn RTE Director de Operaciones., 'T ecnologia y
Transformacion
Jefe de Inteligencia Artificial y
(K/Yle) Jarno Koponen Yie Personalizacion, Yle News Lab

Fuente: elaboracion propia.

En relacion con los modelos mediaticos de Hallin y Mancini, la muestra de corporaciones se
divide de la siguiente manera:

Tabla 2. Distribucion de la muestra de emisoras publicas segun el modelo de Halin'y
Mancini (2004).

Polarizado pluralista Democritico corporativista Liberal
ARD (Alemania)
DR (Dinamarca)
France TV (Francia) NPOOR(IE ?ﬁiss t]f izj)os)

RAI (Italia) RTBF (Bélgica) BBC (Gran Bretafia)
RTP (Portugal) . RTE (Irlanda)
RTVE (Espaiia) RTS (Suiza)

SVT (Suecia)
VRT (Bélgica)
Yle (Finlandia)

Fuente: elaboracion propia.

Las reuniones se realizaron mediante videollamada a través de Microsoft Teams, Skype o
Google Meet entre el 20 de enero de 2022 v el 30 de abril de 2023, con una duracién media de
40 minutos. Los encuentros fueron grabados y transcritos para analizar el contenido e inter-
pretar en profundidad los datos en relacion con el objetivo central de la investigacion. La
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asistencia del software Atlas.ti, version 9.1.7 para Windows ha sido fundamental en la realiza-
cion de este analisis de contenido, que se ha llevado a cabo en cuatro fases consecutivas: 1)
Captura de la informacion a partir de la transcripcion de las entrevistas; 2) Codificaciéon de
los datos; 3) Identificacion tematica de la informacion recopilada relacionada con cada uno de
los aspectos vinculados a los objetivos; vy 4) Conclusion con la interpretacion de los resultados
obtenidos. Es relevante mencionar que se ha obtenido el permiso explicito de las fuentes para
divulgar sus declaraciones de forma no anoénima.

Para la elaboracion de los cuestionarios especificos de cada corporacion y la seleccion de
los temas tratados, se realizo un barrido bibliografico de la literatura cientifica sobre aparta-
dos clave de la innovacion en los medios. Estas secciones incluian estructura, estrategia,
produccion, distribucion y tecnologia. Este barrido se complementd con un analisis de pro-
ductos y plataformas digitales de los agentes que componen la muestra.

4. Resultados

4.1. Pilares y estrategias de innovacion en el PSM: digitalizacion progresiva con foco en
la disrupcion

Las 15 emisoras publicas europeas estudiadas coinciden en orientan sus acciones innovadoras
clave hacia una progresiva digitalizacion de sus estructuras, plataformas asociadas y rutinas
de trabajo. Implementan la alta tecnologia mediante soluciones especificas que les permitan
dar un salto cualitativo, explorar nuevos escenarios disruptivos y seguir el ritmo del potencial
revolucionario de las empresas privadas.

Las principales iniciativas innovadoras de estas corporaciones estan relacionadas con la
digitalizacion de sus archivos para aumentar la interoperabilidad con ellos; la optimizacion de
rutinas de produccion; el desarrollo de una estrategia de IA y su implementacion transversal
(particularmente de la IA generativa en la creacion y de los algoritmos de personalizacion en
la distribucion); la actualizacion y renovacion de sus plataformas de VOD; el aumento de su
presencia en redes sociales de impacto y la creacion de comunidades estables; las propuestas
de cocreacion y participacion de sus audiencias; la ciberseguridad; la optimizacion de la
experiencia de usuario (UX); v la aplicacion de la alta tecnologia para reforzar sus servicios
principales y renovar su oferta, como el uso de la realidad extendida (realidad virtual [VR],
realidad aumentada |AR] y realidad mixta [MR]), o la implementacién del metaverso, a pesar
de que solo France TV, VRT vy la corporacion finesa Yle trabajan de forma recurrente con este
concepto en Europa, mientras que RTVE, NPO o Rai completan la lista de corporaciones que
ya han concretado sus primeras aproximaciones.

En lo estratégico, sus planes de desarrollo se dividen en acciones incrementales: mejorar
sus estructuras y productos actuales; desarrollo operativo y funcional; y acciones explora-
torias en las que intentan anticiparse a las tendencias utilizando nuevos marcos tecnoldgicos
y creativos. En términos de sistemas organizativos para implementar la innovacion, hay cor-
poraciones que abogan por la holocracia o la gestion horizontal, mientras que otras organizan
sus acciones verticalmente, tanto de arriba hacia abajo (solicitudes de la alta direccion a los
periodistas) como de abajo hacia arriba (propuestas de los periodistas a la alta direccion).

La diferencia de recursos entre corporaciones es una realidad palpable que resalta la
ambicion de la hoja de ruta de cada una. Algunos PSM pretenden mantenerse a la vanguardia
y experimentar con nuevas tecnologias, mientras que otros se limitan a ser “seguidores
inteligentes”, como sefiala RTE, para aprovechar los descubrimientos de sus compaiieros e
intentar adaptarlos a su propia estructura. En el caso de SVT, la corporacion explica que
tienen un sistema colaborativo activo con empresas y medios comerciales para esbozar una
innovacion conjunta y estrechar la brecha competitiva con grandes compaiias interna-
cionales, lo que difiere de la mayoria de paises donde las contribuciones pubico-privadas son
menos frecuentes.
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Una de las prioridades de las empresas de PSM es mejorar y renovar la experiencia del
usuario con su propuesta de contenidos, de manera que esta sea usable, relevante y persona-
lizada a cada consumidor. Intentan diferenciarse de los servicios de medios comerciales,
anteponiendo los valores asociados al periodismo publico de calidad ante cualquier tipo de
experimentacion arriesgada. Atraer a un publico joven (16-25) que tradicionalmente no esta
interesado en su oferta central de contenidos es otro de sus pilares estratégicos, para lo que
estan cada vez mas presentes en nuevas plataformas de terceros como Twitch o TikTok, y han
potenciado su oferta tematica en estos espacios con contenidos juveniles y nuevos formatos
interactivos con una posicion activa del usuario.

Con respecto a las plataformas VOD, las corporaciones europeas de PSM estan trabajando
para actualizar e implementar sistemas de recomendacion cada vez mas precisos de confor-
midad con el GDPR (Reglamento General de Proteccion de Datos). Aun asi, estas corporaciones
de medios han tenido histéricamente problemas para generar metadatos asociados a sus conte-
nidos, por lo que primero estan resolviendo este asunto integrando tecnologias automatizadas
para crear una arquitectura de datos profunda y suficiente para la personalizacion.

La cocreacion es otro tema que esta en auge, aunque las entrevistas identificaron que las
empresas de PSM tenian diferentes interpretaciones y conceptos de lo que realmente es. La
mayoria de las corporaciones estudiadas, salvo Rai, ORF y RTVE, afirman estar experimen-
tando con la inclusion del usuario en el centro del proceso de produccion de contenidos. Aun
asl, las practicas de las emisoras publicas europeas son diferentes y parten de distinto origen.

En el caso de RTP, considera cocreacion a los focus groups que realiza con parte de su
audiencia para comprobar la calidad y el éxito de sus contenidos. También contempla que los
votos emitidos por las audiencias para decidir el resultado de un reality o programa en directo
es cocreacion. Por su parte, VRT, BBC y DR, entre otros, explican que sus experiencias se
basan en un aporte relevante de valor por parte de los usuarios, donde comparten y generan
contenidos. La escasa implicacion y participacion de los espectadores sigue siendo lo que mas
dificulta la implementacion de proyectos de esta naturaleza.

4.2. Prioridades especificas e iniciativas innovadoras en el PSM europeo

Cada radiotelevision publica analizada manifiesta y cita diferentes prioridades e inquietudes
actuales vinculadas a su estrategia de innovacién. Aun asi, las areas mas destacadas son
comunes y la mayoria de ellas estan estrechamente relacionadas con la renovacion digital de
sus secciones, procesos y aplicaciones; el uso de la alta tecnologia, sobre todo de desarrollo
de estrategias v soluciones de IA; la optimizacion de la experiencia de usuario (UX); y el esta-
blecimiento de una conversacion bidireccional activa, estable y fidelizada con sus audiencias.

Las tres tablas de este apartado resumen las areas clave que cada corporacion prioriza
en su estrategia de innovacion actual y con vista al corto y medio plazo. La informacién mos-
trada proviene de las respuestas de los profesionales entrevistados al ser preguntados por los
prismas de innovacion sobre los que ponen el foco y sobre los que destinan la mayor parte de
sus esfuerzos y financiaciéon actual. Las corporaciones se agrupan segun el modelo al que
pertenecen atendiendo al paradigma de Hallin y Mancini (2004), a pesar de que no se ha iden-
tificado una correlacion directa de tendencias innovadoras entre emisoras del mismo sistema,
lo que revela que el paradigma no funciona para diferenciar el enfoque de innovacion entre
corporaciones y que seria pertinente el establecimiento de nuevos modelos multidisciplinares
que permitan distinguir similitudes en los procesos de innovacion en las emisoras.

Dentro de las corporaciones del modelo pluralista polarizado, en RTVE destaca un
importante avance inminente en las tecnologias 5G y trabajo en la nube que les permita tener
una conectividad audiovisual permanente y experimentar con la realizacion en remoto.
También estan trabajando de forma continua sobre la ultra alta definicion (4k) v en la apli-
cacion de la IA en todas sus secciones, asi como en el enfoque mobile first para la adaptacion
de su oferta de contenidos a los nuevos formatos.
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Por su parte, en France TV dividen sus prioridades de innovacion en dos perspectivas:
una incremental, de optimizacion de sus servicios ya existentes, y otra experimental, de corte
disruptivo, en la que prueban nuevas tecnologias con la IA como protagonista. En RTP dan
preferencia a las acciones que potencian su propuesta de contenidos locales, de audio nativo,
y la renovacion del lenguaje empleado y de los equipos de trabajo hacia perfiles con un mayor
componente tecnoldgico; mientras que en Rai se focalizan en alcanzar un nivel importante de
digitalizacion y en articular en torno a él las rutinas profesionales y una distribucion per-
sonalizada efectiva. En la Tabla 3 se concretan las prioridades de innovacion de las cadenas
del modelo pluralista polarizado.

Tabla 3. Prioridades de innovacién de las corporaciones del modelo pluralista

polarizado.

Corporacion

Prioridades de innovacion en emisoras de television modelo pluralista polarizado

Digitalizacion de herramientas, rutinas de trabajo y estructuras

Automatizacion, implementacion de la TA

Optimizacion de la distribucion mediante el sistema de recomendaciones en la
plataforma VO

Disefio e implementacion de tecnologias de realidad extendida

RTVE

Migracion y renovacion de sus infraestructuras de TI (Tecnologia de informacion)

Tres pilares de innovacion tecnoldgica: ultra alta definicion (4K); implantacion estable
y transversal de tecnologias 5G/Cloud para una conectividad audiovisual permanente y
realizacion remota; aplicacion de [A

Optimizar la experiencia de los usuarios, innovar en la narracion de historias, enfoque
mobile first

Innovacién en IA: realizacion automatica simple, metadatado del archivo, generacion
automatica de texto, subtitulado, reconocimiento del usuario y personalizacion de la
conversacion, produccion automatica de video, control de desinformacion,
monitorizacion de redes sociales o verificacion

France TV

Innovacién incremental: mejora de productos y herramientas existentes aumentando
la productividad interna y la proyeccion cualitativa externa

Innovacién experimental: trabajar en la A para integrarla de forma transversal y
optimizar aspectos concretos de la radiodifusion (subtitulado, traduccion, creacion,
distribucion, realizacion, verificacion, etc.); implementacion de la alta tecnologia, o
tecnologias de realidad extendida (VR/AR/MR); experimentacion sobre nuevas
plataformas, entornos o conceptos como el Metaverso)

RTP

Mejora del contenido local, audio nativo y transmision de video

Digitalizacion de su estructura, herramientas y rutinas productivas. Optimizacion del
servicio al cliente

Desarrollo de personalizacion algoritmica (por el momento editorial) y verificacion
automatizada de contenidos

Consolidacién de su equipo/departamento burbuja de innovacion
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Renovacion del lenguaje de las emisiones de television lineal, renovacion de equipos
de trabajo hacia perfiles tecnoldgicos y de los presentadores de TV

Revolucion estratégica protagonizada por una presencia activa en redes sociales y
nuevas plataformas (adaptacion de contenidos y formatos)

Atraer y fidelizar al ptiblico joven: transmisiones de Twitch/proyectos de gaming:
plataforma 360° RTP Arena

Fuente: elaboracion propia.

En el caso de las emisoras del modelo liberal, la BBC cree que la innovacion en PSM se
producira de tres formas diferentes. El primer paso sera que las corporaciones se alejen
completamente de la radiodifusion tradicional y pasen a la radiodifusion fundada en IP, donde
los medios basados en objetos estan ganando protagonismo. Dichos medios basados en obje-
tos (OBM) consisten en contenido moldeable que se adapta a las circunstancias, preferencias
y dispositivos utilizados por el usuario. Son programas que entienden los habitos de visua-
lizacion y se adaptan a ellos y se montan delante del consumidor en formato y duracion.

Como segundo aspecto, la BBC apunta que también sera fundamental la propuesta de
valor publico realizada por las corporaciones en relacion con el procesamiento y almace-
namiento de datos personales en Internet, asi como las recomendaciones multimodales, en
las que los sistemas ofreceran al usuario contenidos en diferentes formatos dependiendo de
su viaje v situacion. Las prioridades de innovacién de la BBC y de la RTE, emisoras perte-
necientes al modelo liberal, se resumen en la siguiente Tabla 4:

Tabla 4. Prioridades de innovacion de las corporaciones del modelo liberal.

Corporacion Prioridades de innovacion en las emisoras de modelo liberal

Digitalizacion de su estructura y traslado de su propuesta de valor de servicio
publico tradicional a sus acciones online

Recomendaciones multimodales

BBC Medios basados en objetos: contenidos ensamblados frente al usuario seglin sus
propias condiciones de consumo, preferencias y dispositivos
Alejarse de la radiodifusion tradicional y paso a la radiodifusion basada en IP o
a los servicios de streaming basados en IP
. Optimizacion de flujos de trabajo, herramientas y sistemas
RTE

Desarrollo de aplicaciones y productos digitales innovadores

Fuente: elaboracion propia.

En las corporaciones del modelo corporativista democratico, las prioridades de innovacion
son variadas y parten, al igual que en el resto de sistemas mediaticos, de un origen comuin
centrado en la digitalizacion. En la VRT prestan atenciéon a aumentar la interacciéon y par-
ticipacion de las audiencias para establecer dialogos de valor que permitan fidelizar a una
comunidad estable en entornos digitales.

En el caso de Yle, la cadena finlandesa es una corporacion pionera en la personalizacion
de contenidos y experiencias digitales mediante IA, principalmente a través de su asistente
inteligente Voitto, que fue el primer chatbot en el PSM en mostrar recomendaciones de no-
ticias adaptadas a cada usuario directamente en la pantalla de inicio del dispositivo mdvil.
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La DR trabaja de forma continuada sobre la optimizacion de los servicios y programacion
de su plataforma digital DR TV, y tanto en la RTBF, SVT, NPO ORF como en la RTS recalcan la
importancia de la mejora incremental de su propuesta actual y de sus aplicaciones tecno-
logicas, mientras que en la ARD ponen en foco en desarrollar una estrategia y una red de
innovacion comun para todas sus televisiones regionales. Las areas especificas de innovacion
de cada corporacion del sistema corporativista democratico se detallan en la Tabla 5.

Tabla 5. Prioridades de innovacién de las corporaciones del modelo corporativista
democratico.

Corporacion | Prioridades para la innovacion en el modelo de television democratica corporativista

Mayor interaccioén y conversacion de valor con sus audiencias y construccion y
fidelizacion de una comunidad estable en entornos digitales

Cocreacion de contenido
VRT

Desarrollo de acciones de personalizacion/curacion de contenidos

Implementacion de la IA de forma transversal, efectiva y dirigida a la mejora de la
productividad interna y de la optimizacion cualitativa de la oferta de contenidos

Identificacion y creacion de nuevos tipos de valor para mantener la relevancia para la
audiencia
RTBF

Desarrollo de un modelo de negocio de futuro

Innovacion externa: colaboracion con medios privados locales, startups tecnologicas y
universidades para estudiar nuevas soluciones y herramientas de 1A

SVT Innovacioén interna: evolucion incremental de su estructura, equipos digitales,
actualizaciones de su software principal, herramientas y aplicaciones

Produccidn, etiquetado y anotacion de metadatos para futuras personalizaciones

Desarrollo y optimizacion de productos digitales

DR Mejora de su sistema de personalizacion de contenidos

Refuerzo de la plataforma de streaming DR TV

Mejora incremental de los servicios existentes e implementacion de nuevos servicios
adaptados a las pautas de consumo, intereses y dispositivos de los usuarios

NPO Estudio de posibles modelos de negocio futuros

Introduccién de nuevas tecnologias, procesos de distribucion e interaccion con la
audiencia y formatos de contenidos inmersivos

Innovacion de caracter principalmente tecnoldgico, dividida en dos dinamicas operativas:

ORF Cooperacion con entidades externas,
Trabajo interno interdepartamental universidades, empresas innovadoras,
la UER vy startups

Innovacion basada en la creatividad y en el desarrollo de ideas internas
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Dos pilares: fortalecer la relacion y conexion con el publico e invertir fuertemente en
areas tecnoldgicas clave, como el aprendizaje automatico o la TA

RTS Ganar presencia en redes sociales relevantes para el pablico joven (TikTok, o Twitch)

Profundizar en la idea del algoritmo de servicio publico

Aproximacion a herramientas de realidad extendida y al concepto de metaverso

Desarrollar una estrategia y red de innovacion comun para toda ARD

Dotar a sus capacidades de produccion de una mayor flexibilidad y movilidad

ARD Distribucién y orientacion de contenidos, accesibilidad

Optimizar la gestion de las comunidades de usuarios y la conversacion establecida

Etiquetado de contenido a través de metadatos efectivos

Personalizacion precisa y fiable de los contenidos digitales (por ejemplo, Voitto
Intelligent Assistant [ya no esta activo])

Implementacion transversal de la IA en todas las secciones de la corporacion e innovar
Yle alrededor de ella

Experimentacion con la realidad extendida (XR) y sobre el concepto de Metaverso

Optimizacién de la experiencia de usuario basada en la tecnologia

Fuente: elaboracion propia.

La digitalizacion de sus estructuras, aplicaciones principales y rutinas de produccion esta en el
centro de las estrategias de innovacion de las emisoras publicas europeas. Antes de avanzar con
el desarrollo de sofisticados prototipos, la mayoria se centran particularmente en actualizar y
digitalizar sus archivos y los metadatos asociados a ellos para mejorar su interoperabilidad.
También se focalizan en trabajar en la nube, ya sea en los apartados vinculados a la produccion
remota o distribucion. En este contexto, cobra especial relevancia el blindaje de la ciberse-
guridad para evitar ataques informaticos que saboteen los sistemas de los PSM.

(GA/RAD Hay varias cuestiones a nivel estratégico en este momento. Uno de los mds

importantes es la digitalizacion de toda nuestra estructura. Tenemos un archivo de video muy

grande que se remonta a la década de 1950 y necesitamos llevar todo este material a un formato

digital accesible.
En cuanto a los sistemas de personalizacion, los usuarios se han ido acostumbrando poco a
poco a los algoritmos y funcionamiento de las herramientas de captura de las plataformas
privadas. Por eso, las corporaciones publicas estin acelerando el desarrollo de sistemas pro-
pios que, ademas de avanzar cuantitativamente en términos de contenido de metadatos,
amplian el catalogo de programas producidos especificamente para sus plataformas VOD,
reciclando cada vez menos piezas procedentes de emisiones lineales.

(7F/DR) Hemos trabajado mucho sobre la personalizacion vy la retransmision, principalmente

desde el relanzamiento de DR TV en 2022. Ahora hay mucho de nuestro contenido que solo estd

disponible alli, se ha establecido como un canal de distribucion principal.
La construccion de un algoritmo de servicio ptblico que logre trasladar en su funcionamiento
los principales valores del PSM, como la pluralidad o la diversidad, y evite el efecto de aisla-
miento de los usuarios es otro de los temas en los que trabajan estas corporaciones mediaticas.
Algunas emisoras, como RTS y la BBC, creen que no estan tan lejos de obtener resultados
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satisfactorios, que podrian lograrse al traducir diferentes caracteristicas cualitativas a valores
numéricos especificos que se introducen como variables en la propia creacion del sistema.
(EB/RTS): Con el algoritmo de servicio publico tenemos que alender los deseos de otras
personas, pero al mismo tiempo darles informacion que no les atrajo en primer lugar. Para
nosotros serd fundamental diferenciarnos de los sistemas de medios comerciales.
En cuanto a las posibilidades inmersivas que brindan los nuevos entornos virtuales para el
traslado del espectador al propio lugar de los hechos informativos, a entornos de entrete-
nimiento compartido o a espacios y experiencias alejadas o de acceso restringido o limitado,
el PSM ha amplificado desde la pandemia del coronavirus la experimentacion con tecnologias
de realidad extendida como la realidad virtual (VR), realidad aumentada (AR) y realidad mixta
(MR), vy con el metaverso como concepto. No obstante, hay coincidencia en el conjunto de
corporaciones de que la relevancia actual de estas soluciones en la vida de las personas es
limitada, por lo que la inversion y esfuerzos destinados a estas tecnologias creceran progre-
sivamente y en paralelo al interés real de las audiencias.

En ocasiones, algunas corporaciones publicas establecen entre ellas proyectos de coopera-
cion sobre materias especificas, principalmente sobre aplicaciones o herramientas tecnologicas,
ya que esta practica les permite explotar sinergias, reducir costes y optimizar su desempeno en
innovacion. Estas relaciones también se establecen eventualmente con la EBU como punto
internacional de encuentro y, en menor medida, con laboratorios de investigacion académica,
universidades, startups y/o empresas privadas especializadas, por lo que la colaboracion
publico-privada es reducida, a pesar de que se observa una tendencia alcista de subcontra-
tacion de proyectos en la ultima etapa de PSM. En el contexto belga, la RTBF y VRT trabajan
juntas en un mecanismo llamado SandBox, en el que exploran formas innovadoras de trabajar
y de desarrollar herramientas.

Otro de los proyectos de RTBF es una asociacion financiera con France Tvy Radio France
a través de la cual crean contenidos conjuntos v comparten los costes asociados. ORF Austria
refuerza el valor de las asociaciones al tiempo que enfatiza la importancia de la innovacion
interna, facilitando que los empleados que tienen buenas ideas las conviertan en realidad.

(KP/ORF) El pilar fundamental de nuestra innovacion es la parte interna en nuestros equipos.
Descubrimos que, al habilitar y facilitar canales internos de innovacion, obtenemos muy buenos
resultados al aprovechar el talento interno de nuestro personal, lo que también nos da
independencia.

4.3. Prospectiva y retos de futuro que espera el PSM europeo en materia de innovacion

Las emisoras publicas europeas coinciden en que en los proximos anos tendran que
adaptarse, ser mas flexibles y actualizar sus estructuras al nuevo panorama digital. Explican
que habran de tomar decisiones creativas basadas en datos sélidos y en los resultados que
deriven de las pruebas de control realizadas sobre los prototipos y proyectos. Entre su lista
de prioridades futuras se encuentran comprender y optimizar la personalizacion e imple-
mentar la inteligencia artificial en aquellas tareas en las que se libere de trabajo rutinario a
sus trabajadores; posicionarse y adaptarse a aquellos espacios a los que migren sus audiencias
y sean relevantes para ellas; construir y potenciar una oferta digital de contenidos mas sélida
y rica; crear equipos de trabajo multidisciplinares avanzados que combinen periodistas con
otros profesionales de especializacion tecnoldgica; y avanzar en la lucha contra la desinfor-
macion, entre otros aspectos.

Respecto a los perfiles que seran demandados en el sector de la comunicacion en la
proxima etapa, los profesionales entrevistados coinciden en la necesidad de reclutar y formar
periodistas multitasking con habilidades tecnoldgicas que estén en condicion de adaptarse
rapidamente a las nuevas herramientas y sistemas que irrumpan. Esta adaptabilidad al
cambio v las habilidades interpersonales se alzan como las capacidades mas demandadas, por
encima de las competencias técnicas, y estos cambios de perfiles profesionales, explica
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Urbano Garcia, director de innovacion de RTVE, se introduciran “progresivamente y por pura
necesidad de las corporaciones vy el sector”.

France TV destaca la importancia de las habilidades de “gestion de proyectos” para que
los comunicadores trabajen con otros perfiles profesionales, como ingenieros informaticos.
RTP cree que los periodistas tradicionales perderan mucho valor si no se reinventan y se
adaptan a nuevos entornos. Por su parte, ORF de Austria no cree que vayan a surgir nuevos
roles o definiciones profesionales. Consideran que se trata de una idea antigua y que los
periodistas solo necesitaran profundizar en los nuevos acontecimientos, tecnologias y
sistemas, pero sin cambiar sus rutinas clave.

Se identificaron distintas opiniones respecto a la progresiva sustitucion de los servicios
lineales por servicios de streaming. Estas diferencias estan vinculadas al nivel de digitalizacion
de la poblacion en cada uno de los paises estudiados. RTVE asegura que, en Espana, la pirami-
de poblacional presenta una enorme brecha digital, por lo que la compaiiia no puede pedir a
una parte de la audiencia que consuma sus contenidos en medios digitales, pues viven lejos.

En el caso de RTP, la compania entiende que las plataformas VOD conviviran pacifica-
mente con la television tradicional; en Portugal, al fin y al cabo, los jovenes “han visto la tele-
vision el mismo tiempo que sus padres o sus abuelos”. En esta linea, la compania cree que
habra contenidos que permaneceran en distribucion lineal y otros que pasaran a la red.

Otras emisoras publicas europeas tienen claro que la migracion a los servicios en linea se
completara tarde o temprano. Durante el coronavirus, las corporaciones vivieron un espejis-
mo en el que registraron grandes aumentos en su audiencia, aunque representantes de France
TV creen que fue enganoso porque cuando la situacion se estabilizo, volvio la tendencia anterior.

La emisora publica francesa afirma que debe cambiar su estrategia de produccion para
generar contenidos especificos para sus sitios digitales en lugar de reciclar sus productos en
ellos. La UER senala que la transformacion a plataformas VOD se esta produciendo porque
aportara valor real al usuario y predice que este proceso continuara.

El nuevo tipo de relacion que se establece entre las corporaciones y sus publicos sera
mucho mas individualizada y personalizada gracias a los recursos y herramientas del entorno
digital. Aun asi, para cubrir todas las solicitudes de los usuarios sera necesario desarrollar
nuevas formulas que adapten esta atencion a cada uno. Para ello, los chatbots o asistentes in-
teligentes se perfilan como una solucion.

La UER concluye que sera necesario identificar si estas tecnologias “se convierten en un
estandar de servicio a las personas en todas las empresas”, pues en ese caso no seran un ele-
mento diferenciador del servicio publico. Vinculado a esta cuestion esta el dilema ético de los
sistemas a través de los cuales las corporaciones esperan trabajar en los proximos anos para
dar con procesos de produccion correctos que respeten al maximo la regulacion internacional.

Los PSM prevén diferentes desafios para esta nueva etapa relacionados, principalmente,
con las barreras culturales, presupuestarias y técnicas, o con conseguir, mantener y fidelizar
la atencion y confianza de la audiencia. En materia tecnoldgica, las televisiones publicas
europeas sufriran un reajuste y una redefinicion de su estrategia. Sin embargo, el mayor desafio
que enfrentan las corporaciones de medios publicos es la lucha permanente contra los recortes
presupuestarios, circunstancia que viven los trabajadores mas experimentados desde su in-
greso a los medios. Esta situacion es compleja, ya que estas corporaciones tienen la exigencia
de generar el mismo contenido, e incluso mejorarlo y ampliarlo, con cada vez menos recursos.

Para cambiar la cultura dentro de las organizaciones, la RTBF dice que es necesario
alejarse de la antigua cultura de informar, educar y entretener, y adoptar una mas digital. La
permutacion radica en pasar de una cultura push a una cultura pull, paralo cual RTBF asegura
tener el conocimiento para saber como crear el contenido necesario, en qué formato y como
distribuirlo, por lo que solo deben renovar su estrategia y rutinas en paralelo al avance del
sector y de las necesidades de la audiencia.
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El principal objetivo de las empresas de PSM es mantener la atencion de la ciudadania y
se trabaja para ofrecer servicios que se diferencien de los medios comerciales, adquiriendo
asi relevancia para los usuarios de sus respectivos paises. La distribucion es un ambito en el
que las emisoras publicas europeas pondran especial énfasis, pues consideran esencial man-
tener su propio servicio en un momento en el que la eleccion de los medios es cada vez mas
amplia y la desinformacion provocada por la multiplicacién de fuentes socava el papel central
del periodismo y los medios de comunicacion.

5. Conclusiones

La llegada de los servicios de video a la carta (SVoD) a la vida de las personas ha alterado
profundamente las industrias televisivas nacionales, lo que incluye tanto cambios en los
habitos de visualizacion, en las normas de la industria para la financiacion y distribucion,
protagonizadas ahora por los modelos de suscripcion, y en la intensificacion de la globa-
lizacion de los productos de informacion y entretenimiento, lo que deriva en la introduccion
de nuevos sistemas de negocio y en un desafio constante a las normativas nacionales (D’Arma,
Raats & Steemers, 2021).

La innovacion ya no se concibe en el contexto de medios publicos como una opcion, sino
como una necesidad u obligacion para mantener el ritmo competitivo de estos servicios co-
merciales. Se conjugan los dos modelos de innovacion clasicos: el incremental, de renovar y
optimizar los servicios ya existentes, es decir, hacer lo mismo de siempre pero de otra forma;
y el modelo disruptivo, con el que se exploran nuevos conceptos, escenarios y temas (RQ3).

Esta investigacion parte del objetivo central de arrojar luz sobre las prioridades de
innovacion, puntos clave y areas de optimizacion sobre las que el PSM focaliza sus esfuerzos
para renovarse y construir su version futura. Conocer las tendencias y conceptos mas trabaja-
dos y los que comienzan a integrarse en su planificacion estratégica permite identificar los
senderos que tomaran los medios de comunicacion en su proxima etapa, asi como intuir cual
sera su funcionamiento en los anos venideros. Sera de interés monitorear los conceptos e
ideas que comienzan a asentarse como clave en los medios para estudiar su evolucion y medir
su impacto progresivo en el sector.

Para cumplir con los objetivos de investigacion se analizan 15 corporaciones pertenecientes
a los sistemas mediaticos descritos por Hallin y Mancini (2004), sin encontrar coincidencias
significativas en los procedimientos o estrategias de innovacion en radiotelevisiones de igual
modelo, por lo que se concluye que este paradigma no es valido para comparar tendencias
innovadoras entre corporaciones y abre el camino de futuras lineas de investigacion que
propongan nuevos modelos multidisciplinares adaptados a las rutinas, protocolos y enfoques
de innovacion.

Antes de avanzar sobre el desarrollo de sofisticados prototipos o el establecimiento de
procesos complejos, estas corporaciones plantean una digitalizacion progresiva y completa
de su estructura actual y de su archivo historico, con el objetivo de metadatarlo para hacerlo
accesible, interoperable e integrarlo de esta forma en sus rutinas operacionales. En paralelo,
y como propuesta futura, profundizan en areas prioritarias y puntos clave como la optimi-
zacion de las rutinas de produccion, el desarrollo de una estrategia de IA y su implementacion
transversal, el asentamiento y mejora de sus plataformas de VOD, el posicionamiento digital
y la ciberseguridad, la creacion de comunidades estables, la aplicacion de la alta tecnologia
para optimizar la experiencia de usuario, y la captacion y busqueda de relevancia para un
publico joven (16-25), habitualmente alejado de sus servicios (RQ1/RQ3).

Las estrategias de innovacion esbozadas por las televisiones puablicas en Europa
coinciden en su caracter digitalizador, pero el componente disruptivo integrado en sus planes
varia en funcion del tamafio de la corporacién, el conocimiento y especializacion de su
personal y su nivel de liderazgo en el sector. Empresas como la BBC, France TV, Yle o ARD,
entre otras, con fuertes estrategias tecnoldgicas, han marcado la hoja de ruta que sigue el
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resto de medios, que adoptan el perfil de seguidores inteligentes y aprovechan los avances y
experiencias de las corporaciones de vanguardia. Serd relevante seguir de cerca en los
proximos afios si los valores tradicionales de la television publica llegan a un punto de
confrontacion con el funcionamiento de las nuevas herramientas, tecnologias y sistemas, o si
se produce una reinterpretacion o adaptacion, tanto de los valores clasicos a la tecnologia,
como en direccién inversa, siguiendo el planteamiento de van den Bulck y Moe (2018) (Q2).

En términos de produccion y distribucion, las corporaciones prevén el mantenimiento
de su actividad en canales lineales, pero cediendo progresivamente el peso relativo de esta
vertiente en favor de las plataformas digitales. Esta tendencia avanzara en paralelo a los
hébitos de consumo de las audiencias, por lo que sera un proceso que seguira una velocidad
dispar en los diferentes territorios. En este sentido y en ambito organizativo, para la puesta
en marcha de ideas se identifican tanto flujos de gestion horizontal como vertical, donde las
propuestas navegan de la alta direccion a los periodistas de la redaccion y viceversa (RQz2).

En lo que respecta a los perfiles profesionales ya demandados en los medios publicos
actuales, la capacidad de trabajar y cocrear con profesionales especialistas en alta tecnologia
se esta convirtiendo en un requisito imprescindible para la creacion de equipos mixtos. Las
habilidades técnicas seran fundamentales para el manejo de herramientas especificas, pero
competencias como la versatilidad y la adaptabilidad al cambio seran las mas valoradas en un
ecosistema en constante evolucion y con poco margen de reacciéon y aprendizaje (RQz2).

Las barreras culturales, técnicas y presupuestarias se alzan como los principales escollos
que el PSM europeo debera sortear en la proxima etapa para continuar con su reposiciona-
miento, renovacion, optimizacion y crecimiento. Este reto, junto a la busqueda de credibilidad
y relevancia para sus audiencias y el distanciamiento conceptual de los operadores comercia-
les, prolonga una necesidad y prueba de fuego historica para los medios publicos, consistente
en conseguir transmitir su valor y que este suponga una aportacion real para el conjunto de
la ciudadania, y no un manual estatico de buenas practicas sin traslado real a la pantalla (RQ4).

Este articulo forma parte de las actividades del proyecto “Medios audiovisuales publicos ante el ecosis-
tema de las plataformas: modelos de gestion y evaluacion del valor publico de referencia para Espana”
(PID2021-1223860B-100), financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion (Espana), AEI y Feder, UE.
Ademas de integrarse en las actividades del proyecto PDC2023-145885-100, financiado por MCIN/AEI/
10.13039/501100011033 y por la Union Europea “NextGeneration EU”/PRTR, y en las actividades de la
Catedra RTVE-USC sobre Medios de Servicio Pablico en Europa. El autor César Fieiras Ceide tiene un
contrato FPI del Ministerio de Ciencia e Innovacion de Espana con la referencia (PRE2022-103954).
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