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RADIO PODER?

A inicios del 2005, Antonio Cevallos, gerente propietario de Radio Poder de la ciudad de
Loja, deseaba cambiar el formato de la programacién radial para ganar un segmento mayor
del mercado.

Hasta entonces, la radio habia estado enfocada a satisfacer las exigencias de la poblacion
joven, pero en el Gltimo afio, la emisora habia realizado pequefios cambios que aumentaron la
audiencia adulta (25-35 afios), lo que a su vez, le permitié pautar publicidad con empresas
nacionales y extranjeras como General Motors, Nestlé y con el departamento de prensa de la
Presidencia de la Republica.

El cambio de formato de la programacion implicaba perder una audiencia importante que_en
los primeros afios le habia_permitido ganar espacio dentro de la competencia local, pero se
trataba de un cambio imprescindible ahora que Antonio tenia planificado expandir la sefial de
radio a las provincias del Azuay y El Oro.

Antecedentes de Radio Poder

Antonio Cevallos no fue un estudiante destacado, pero desde temprana edad mostré interés
por la musica y el mundo de la radio. A los 12 afios visitd varias estaciones radiales,
especialmente 97.9 FM de propiedad del sefior Eduardo Ruiz, y a los 15 produjo su primer
programa radial en la Emisora Fantasia Estéreo, dirigido exclusivamente a la juventud.

En el transcurso de esos afios, se dio cuenta de que las emisoras locales no tenian
programacion que agradara a los adolescentes, y motivado por esta inquietud, cuando obtuvo
su titulo de Bachiller se traslad6 a Quito a estudiar Produccién de Radio.

Los padres de Tofio, como lo Ilaman sus familiares y amigos, conocian el interés que su Unico
hijo tenia por la radio, y conscientes de ello, decidieron respetar su decisién y apoyarlo en el
estudio de una carrera tan poco tradicional.

A los 21 afios, Antonio termind sus estudios y retorn6 a Loja. Se le presentd_entonces la
oportunidad de comprar una frecuencia y los equipos de una radio de propiedad de Eduardo
Ruiz, con quien habia trabajado antes.

La idea de tener una estacion de radio no estaba dentro de sus planes inmediatos, pero
Antonio sabia que no podia dejar pasar esta oportunidad. Sobre todo porque cuando visito las

! Este caso ha sido preparado por la Econ. Tangya Tandazo Arias. Profesora de la Universidad Técnica Particular
de Loja, para servir como base de discusion en la clase, mas que como ilustracion del manejo correcto o
incorrecto de algun asunto administrativo. Derechos Reservados (c ), 2005, por la Universidad Técnica
Particular de Loja.
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emisoras en su adolescencia, observé que éstas “no se manejaban_con términos técnicos y al
ser administradas y operadas por personas mayores, no existia_una programacion dirigida a
la juventud™”?.

La compra de la radio implicaba realizar una fuerte inversion, pero para Antonio era también
la oportunidad de tener una radio dirigida exclusivamente a satisfacer los gustos de los
jévenes.

El préstamo de 60°000.000,00% millones de sucres que tuvo que solicitar, debfa ser cancelado
en cinco afios, plazo que Antonio logré cumplir sin ningln inconveniente. De esta manera, el
7 de septiembre de 1994 se inaugurd Radio Poder, que se sintonizaba en Loja en el dial 95.5
en Frecuencia Modulada.

El Manejo De La Radio

En los primeros afios de funcionamiento, la radio fue administrada por los padres de Antonio,
pues, él con solo 21 afios, sentia demasiada presion y pensd que sus padres podrian hacerlo
mejor gracias a la experiencia gque tenian en su negocio de comercializacion de calzado.

Antonio se dedico a la produccién radial, al desarrollo de programas y a participar en los
proyectos radiales que el equipo proponia. En sus inicios, en la radio trabajaban 12 personas
que cumplian_por turnos con los horarios de transmision. Entre ellos se encontraban los
locutores, operadores, el productor de la radio, la secretaria, y como contadora colaboraba una
de sus hermanas.

Con la automatizacidn de los equipos que iban adquiriendo, el personal se redujo a 8 personas
en el afio 2000.

El formato de los programas fue un éxito entre la juventud. Estos consistian en reproducir los
éxitos_del momento de musica pop, rock, rock latino y baladas en inglés, y en ninguno de
ellos se incluian espacios de opinion, sino que en su lugar habia salidas al aire de las llamadas
que la audiencia hacia para enviar saludos, y para pedir canciones.

Este enfoque juvenil permiti6 a la radio superar la crisis que atravesé el pafs en 1995%, con tan
solo cuatro meses de funcionamiento fue un gran logro, sobre todo si se considera que durante
las crisis econémicas, las empresas recortan inmediatamente el presupuesto de publicidad.

? Palabras de Antonio Cevallos.

% Al tipo de cambio de 1994 equivalia a 27,320 délares americanos

* En enero de 1995, se produjo el conflicto limitrofe con el Perd, que llevé a enfrentar una guerra entres los dos
paises. Durante este afio el Ecuador experimentd una descenso en su balanza comercial de 237 millones de
dolares.
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En los afios siguientes la radio mantuvo el mismo estilo y logré posicionarse entre los
jévenes.

Cuando la deuda que los padres de Antonio habian contraido para comprar la radio estuvo
cancelada, dejaron a su hijo tomar las riendas de su empresa. Asi, a partir de 1999 se hizo
cargo de la radio. En este afio el pais enfrentd otra crisis nacional que culmind con la
dolarizacion®. “Fue el afio mas dificil que la radio soportd y que enfrenté, los ingresos solo
alcanzaron para cubrir los costos operativos™®.

El crear una radio enfocada exclusivamente a la juventud, significé para Antonio atender una
necesidad que él y los jévenes tenian. La programacion contenia en especial musica anglo’ y
rock latino, que eran géneros musicales que las otras emisoras no transmitian. Vio que el éxito
se debi6 también a la suerte, ya que unos meses antes de que la radio saliera al aire, el canal
musical MTV aparecid en los Estados Unidos, y la television por Cable (TVCable) lleg6 a
Loja. Radio Poder era entonces la Gnica emisora local que programaba los grandes éxitos
musicales que se escuchaban en ese momento en los Estados Unidos.

Esto y el hecho de que fuera manejada por jovenes, hizo que a Radio Poder se la identificara
como “la radio de los jovenes” o la “emisora de muchachos”. Por este perfil bajo nunca fue
considerada como una competencia fuerte en el medio®.

En agosto del 2001, Antonio y un colaborador que contaba con estudios en Administracion de
Empresas, elaboraron el Plan Estratégico de la radio®. En él se planteaba crear una radio con
mayor presencia y compromiso con la comunidad. Este plan no se puso en marcha por falta
de presupuesto, por lo que la radio siguié manejandose sin una estructura organizacional
definida, pero los objetivos béasicos planteados en el Plan Estratégico recién elaborado,
guiaron las decisiones que habrian de ser tomadas.

El 2002 fue un_buen afio para la radio. Las utilidades que obtuvo se debieron al periodo
electoral que el pais vivia en esa época. Ello permitié que quien incursione en la realizacion
de espectaculos artisticos de manera independiente y en sociedad con otras empresas. Trajo
artistas nacionales y extranjeros, e inclusive particip6 en las giras de artistas como Bon Jovi,
Mana, Carlos Vives, entre otros.

% Ver Anexo 1
8 Ver pie de pagina N4
" Baladas y rock en inglés.
8 \Ver Anexo 2
® Ver Anexo 3
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Con el relativo éxito alcanzado, Antonio sentia que la radio debia comprometerse mas con la
| comunidad. Es asi que desde el 2003, introdujo algunos cambios como espacios noticiosos y
programas de opinion para los jovenes en el formato de la programacion.

La idea del cambiar de estilo, surgié porque “queria acabar con los estigmas con los que se

| calificaba a la radio”, y porque se dio cuenta de que la etapa del idealismo y del “puro”
entretenimiento habia terminado. A medida que iba creciendo como persona, comprendié que
debia involucrarse mas con el desarrollo de la comunidad.

Los cambios funcionaron en cierta medida. Ahora Radio Poder era sintonizada por una
audiencia mayor de 35 afios a la que nunca pensé acceder, pero a la vez bajo el rating entre
los jovenes™, tal como lo percibieron Antonio y su equipo de trabajo a través de los mensajes
de malestar que recibian durante la programacion.

En el 2004 estos cambios le permitieron a la radio ganar mayores espacios dentro de la
comunidad y ser vista de otra manera por las emisoras locales. Esto, y la gestidn de su agente
de ventas en Guayaquil y en Quito, le permitieron a la radio pautar publicidad con diversas
empresas.

Esto convirti6é a Radio Poder en la radio local con el mayor nimero de contratos publicitarios
con empresas extranjeras’?, lo que hacia ver que la radio contaba con gran aceptacion, al
punto que las empresas o instituciones locales llegaban a la radio a pautar su publicidad, sin
que la emisora tuviera que pagar un agente para que consiguiera clientes en la ciudad.

Debido a su gran aceptacion_local, la Radio fue escogida como la matriz para transmitir un
programa de la Presidencia de la Republica. Esto afianzé mas el criterio que tenia Antonio de
gue su emisora contaba con un altisimo rating.

Desde que se inicid, la radio se habia mantenido al margen de los problemas de la comunidad

| vy sobre todos de los temas politicos. En cierta medida, el no involucrarse en ellos y cultivar
buenos contactos le ayudé a no tener ningln inconveniente para pautar publicidad con
cualquier empresa.

Metas Sin Alcanzar

Cuando Antonio adquirid la radio, los Gnicos conocimientos que poseia eran de Produccion

| Radial. Cuando empezé a administrarla, se dio cuenta de que tampoco contaba con las
herramientas necesarias para hacerlo. Esto hizo que se decidiera a estudiar Ingenieria en
Marketing.

19 palabras de Antonio Cevallos.
1 \er Anexo 4

12 \/er Anexo 5
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Si bien sabia que a la radio le habia ido bien, reconocia que con conocimientos empresariales,
estos mismos resultados pudieron haberse obtenido en menor tiempo y a menor costo.

Cuando Antonio tomo las riendas de su empresa, contaba con un equipo de trabajo que le
ayudo a administrarla. Pero siempre habia tenido problemas con el personal encargado de
operar los equipos. Esta era una debilidad de la radio, mas aln cuando en la ciudad de Loja no
era facil encontrar personal especializado en el ramo. Por ello, la mayoria de operadores que
habian trabajado con él, habian aprendido a hacerlo en su empresa, e incluso habian mejorado
sus conocimientos gracias a la capacitacion que Antonio les habia dado.

En algunos casos_los operadores habian permanecido en la radio por varios afios, pero
siempre renunciaban por mejores ofertas de trabajo. Para Antonio era como empezar de
nuevo, porque tenia que volver a capacitar a la persona que ocupaba esta vacante.

Este constante ir y venir de personal le obligaba a permanecer en la radio, sin que pudiera
culminar sus estudios, por ello pensaba a veces, que debié haber esperado algunos afios antes
de poner su propia empresa, aunque también recapacitaba que “a lo mejor, si hubiera
obtenido un titulo universitario hoy seria un asalariado, o talvez hubiese emigrado al exterior
para ponerme un negocio”*?

Antonio admitia que todas sus decisiones las tomé confiando en su intuicién. Esto lo llevo a
realizar proyectos radiales que en algunos casos fracasaron, como el programa sindicalizado
de musica bailable en inglés que trajo desde los Estados Unidos, y cuyo contrato fue solo por
seis meses. El programa tenia un formato para grandes auditorios, por lo que no tuvo éxito en
Loja. De todas maneras, el tiempo que estuvo al aire le permitié recuperar la inversion.

Por otra parte, la acogida de los nuevos formatos de la radio produjo buenos resultados. Lo
que mas anhelaba Antonio era contar con un programa noticioso_que también tuviera éxito.
En el Ultimo afio intentd sacar al aire un noticiero matutino, pero la falta de personal lo llevé a
reproducir los noticieros de otros canales locales y nacionales.

SegUn su percepcion, las instituciones locales que ofrecian la carrera de Comunicacion Social
como la UNL* y UTPL™; no proporcionaban una capacitacién préctica, por lo que no
existian técnicos para operar y para locutar en la radio. Tal era el caso de la mayoria de
quienes trabajaban en las radios locales, quienes no tenian_ninguna preparaciéon académica
afin con la actividad que desarrollaban.

'3 palabras de Antonio Cevallos.
M UNL: Universidad Nacional de Loja.
8 UTPL: Universidad Técnica Particular de Loja.
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El Dilema

A inicios del 2005, Antonio Cevallos enfrenta un dilema. El segmento de poblacion que habia
ganado_desde el 2003 con los nuevos formatos en la programacion, implicaba perder
audiencia entre la poblacion juvenil que fuera el primer objetivo de la radio. Pero la nueva
audiencia_lograda le habia permitido pautar contratos publicitarios que le dejaron buenas
ganancias.

Esto lo llevo a pensar en la posibilidad de instalar repetidoras que, de acuerdo al informe de la
Superintendencia de Telecomunicaciones, se colocarian en la provincia del Azuay y en la
parte alta de El Oro.

Al parecer, habia llegado la hora de expandirse y ampliar la cobertura de la radio, lo que le
permitiria pautar publicidad con empresas de mayor envergadura.

El costo de las repetidoras y el equipo para su instalacion y funcionamiento ascendia a USD
$25.000. De cristalizarse la colocacion de las repetidoras, la radio debia manejar una nueva
imagen corporativa que le ayudaria a conseguir importantes contratos publicitarios. Para ello
debia invertir alrededor de $15.000 délares mas, monto que sumado al inicial, representaba
una fuerte inversion.

Para el cambio de la imagen corporativa, debia modificar_también el formato de todos los
programas, lo que representaba perder la popularidad alcanzada en la ciudad de Loja. Sobre
todo porque en los Udltimos afios, si bien la radio habia llegado a nuevos segmentos del
mercado, también habia perdido espacio en otros que se identificaban con la emisora, y el
malestar con los cambios dados, se manifestd con la pérdida de sintonia.

Por otro lado, el equipo de trabajo mostraba cierta resistencia a las nuevas intenciones del
gerente. Con el cambio de formato en la programacidn, la emisora perderia su identidad y
bajaria su rating de audiencia, lo que no convenia si se queria instalar las repetidoras. Esto no
solo seria aprovechado por otras emisoras que habian incursionado en la misma linea, sino
que les conduciria a perder contratos publicitarios con lo que_se pondria en riesgo la
estabilidad econémica que la radio habia alcanzado.

Independientemente de que se instalaran o no las dos repetidoras, Antonio creia que tenia que
cambiar la programacién y masificarla. Estaba convencido de que_si el rating se mantenia,
podia utilizar su emisora para combatir el escepticismo que, a su criterio, tenia la juventud
frente a las problematicas sociales, econdmicas y sobre todo politicas.

De esta manera, la radio no solo contribuiria al desarrollo de la ciudad, sino_que también
ganaria mayor presencia en el medio, con mejores beneficios para la radio.
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Finalmente, cualquier decision que tomara, significaria postergar de nuevo sus estudios
| universitarios, precio que no estaba seguro de querer pagar, porque crefa que era importante
tomar sus decisiones en base a criterios técnicos y no solo a la intuicién. Mucho mas si la
globalizacion implicaba una competencia a todo nivel. Del éxito del proyecto a emprender,

dependeria la permanencia de la radio y la continuidad de sus suefios.
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Nota De Ensefianza

Caso “Radio Poder”

Parrafo de Apertura

A inicios del 2005, Antonio Cevallos, gerente- propietario de Radio Poder de la ciudad de
Loja, desea cambiar el formato de la programacion radial para ganar un segmento mayor del
mercado. La radio siempre habia estado dirigida a satisfacer las exigencias de la poblacion
joven, pero en el ultimo afio, la emisora habia realizado pequefios cambios que aumentaron la
audiencia adulta (25-35 afios). Esto le permitié pautar publicidad con empresas nacionales y
extranjeras como General Motors, Nestlé y el departamento de prensa de la Presidencia de la
Republica.

El cambio de formato de la programacion implicaba perder una audiencia importante que le
permitid, sobre todo en los primeros afios, ganar espacio dentro de la competencia local;
ademas su propietario tenia planificado expandir su sefial, instalando dos repetidoras en las
provincias del Azuay y EI Oro.

Problema Basico

Antonio Cevallos, gerente propietario de Radio Poder se enfrenta al problema de cambiar el
formato de la programacién si quiere ampliar la cobertura de la radio. Esto implica la
instalacion de dos repetidoras, y haria posible obtener mayores utilidades. Sin embargo el
equipo de trabajo no esta convencido de que las cosas resulten tan faciles, por lo que presenta
resistencia al cambio, ya que se veria seriamente comprometida la estabilidad econémica de la
emisora.

Objetivos De Ensefianza

Este caso puede ser utilizado para:
1. ldentificar las caracteristicas de un emprendedor.
2. Desarrollar la capacidad critica y analitica para evaluar las alternativas de decision.
3. Entrenar a los estudiantes para la toma de decisiones estratégicas.
4. Desarrollar un plan de accién desde la decision tomada.

Tareas sugeridas para los estudiantes.

1. ldentifique las caracteristicas emprendedoras que observa en Antonio Cevallos y las
situaciones en las que se presentaron.
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2. De acuerdo a su criterio, ¢cudl es el problema principal que enfrenta Antonio
Cevallos?

3. Asuma la posicion del gerente propietario. Analice las alternativas planteadas y los
resultados que cada una produciria en Radio Poder.

4. Tome una decisidn y utilice la informacién para su argumento.

Procedimiento sugerido

Para las tareas se formaran grupos de 4 estudiantes.

El tiempo estimado para la realizacion de las mismas es de una hora y 30 minutos.
Se realizara la exposicidn de la decision tomada.

Debate sobre todas las soluciones planteadas.

YVVYV

Lecturas de referencia

1. Visitar la pagina Web. www.emprender.com. y revise la literatura sobre los | codigo de campo cambiado |
emprendedores.

2. ARELLANANO CUEVA ROLANDO: Marketing: Enfoque América Latina.
McGraw-Hill./Interamericana Editores, S.A. De C.V. 2000. Cap. 4: La investigacion
de Mercados.

Respuestas a las tareas sugeridas
1. Iniciativa, intuicidn, vision de futuro, auto confianza, persuasion, corre riesgos.

» Iniciativa: Antonio, observd que no existia programacion radial dirigida a la
poblacion joven. Esto le permiti6 posicionarse en un segmento del mercado que no
habia sido atendido por los medios radiales locales.

» Intuicién: Introdujo cambios en los formatos de la programacion que le
permitieron llegar a nuevos segmentos del mercado. Las decisiones de los
formatos de la programacién no obedecieron a estudios técnicos.

= Vision de futuro: Aprovecho la oportunidad de comprar la estacion de radio en
cuento tuvo la oportunidad. Asumio el riesgo de incursionar con una programacion
que no satisfacia los gustos de toda la poblacion.

» Auto confianza: En el momento en que decidi¢ introducir los cambios de la
programacion, Antonio confi en su intuicion y obtuvo buenos resultados.

= Persuasion: Al momento de adquirir la radio tuvo que convencer a sus padres para
que le ayudaran a comprarla, aunque esto implicaba perderlo todo si el proyecto no
daba los resultados esperados.
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= Corre riesgos: Adquirio la estacion radial sin contar con todos los conocimientos
necesarios para manejarla. Considerando la poblacién a la cual se dirigia la radio,
pudo generar los recursos suficientes para cancelar la deuda que contrajo para
adquirirla.

2. El problema central es el cambio de la programacion, ya que quiere masificar la sintonia
de la radio, es decir, llegar a todos los estratos de la poblacion. Esto le ocasionaria
problemas con_la audiencia juvenil. Ademas se produciria un descenso en el rating y en
consecuencia una disminucién de los ingresos por la mengua de los contratos de
publicidad, poniendo en riesgo la estabilidad que la radio habia ganado en los Gltimos
afios.

3. Alternativas:

A. Mantener como poblacion objetivo a los jovenes que continuarian identificandose con la
radio. Esto implicaria retomar el formato de la programacion con la cual la radio_se
inicio, perder los espacios alcanzados entre la poblacion adulta y a la vez recuperar la
audiencia que al comienzo le proporciond la estabilidad econémica necesaria para hacer
frente a los problemas que vivio el pais en los primeros afios. Ademas estaria atendiendo
a un segmento de la poblacién que ya conoce.

B. Continuar con los cambios en el formato de la programacién, lo que le permitira seguir
ganando audiencia entre la poblacién adulta. Esta decision implicaria enfrentar una dura
competencia, puesto que en la ciudad de Loja gran parte de las emisoras estan dirigidas
a este publico. Por otra parte, llegar a este segmento de la poblacion le permitiria pautar
publicidad con grandes empresas que en el fututo le proporcionarian los recursos
necesarios para realizar su proyecto de instalar las repetidoras en El Oro y Azuay.

4, Toma de decisién

Realizar el cambio de la programacion y sacrificar el rating de popularidad entre los
jovenes. Esto le permitird acceder a la poblacidn adulta, que es la de mayores ingresos y
puede demandar los bienes y servicios de las empresas con las que pauta la publicidad.
Ello le permitira obtener contratos publicitarios con comparfiias grandes, obteniendo
cuantiosas utilidades, y sentaria las bases para expandir su cobertura fuera de la ciudad.
En los ultimos afios, si bien el rating entre los jévenes ha descendido, no pone en riesgo
la acogida que la radio tiene entre este segmento de la poblacion, lo que significa que no
estd del todo descontenta con los cambios que desde el 2003 la radio ha venido
experimentando.

Por otro lado, los nuevos formatos de la programacion han permitido_a Radio Poder
llegar a segmentos que en su inicio no consideraba como su poblacion objetivo (26-35
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afios). Esta nueva audiencia le ha posibilitado pautar publicidad con empresas
importantes.

Las edades de sus nuevos oyentes, harian posible encaminar a la empresa hacia el
objetivo que se ha planteado su gerente, que es el de contribuir al desarrollo de la
comunidad. A través de nuevos espacios de opinién, podria estimularse la participacion
de los jovenes dentro de la problemaética de la comunidad.

Sumado a ello, se presenta la posibilidad de pautar publicidad con un ndmero de
empresas significativas que luego de un tiempo le ayudaran para financiar la adquisicion
de las dos repetidoras y lograr masificar la sintonia de la radio. Al mismo tiempo,
Antonio podria terminar sus estudios universitarios.
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