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1. INTRODUCCION

En esta primera parte del estudio expondremos, en primer lugar, un pequefio
resumen de todo el trabajo desarrollado, para posteriormente pasar a detallar el
objeto del TFC junto con el listado de asignaturas de la Licenciatura en Administracién
y Direccién de Empresas relacionadas con este proyecto. Por ultimo, fijaremos unos
objetivos a lograr y que esperamos se consigan después de construir este Trabajo Final
de Carrera.

1.1 - Resumen

En el proyecto que vamos a desarrollar realizaremos un completo andlisis
estratégico sobre una empresa de pequeifio-mediano tamafo encuadrada dentro del
sector de las telecomunicaciones. Se trata de la sociedad TVAImansa S.L., localizada en
la provincia de Albacete. Tras este analisis propondremos algunas ideas para mejorar
diferentes areas del negocio.

El trabajo se dividira en 4 capitulos principales, estando cada uno de ellos
relacionado con diferentes asignaturas de la Licenciatura en Administracion y
Direccién de Empresas.

En el primer capitulo (Introduccion) reflejaremos el alcance que tendra nuestro
estudio, mostrando un pequeifo resumen del mismo y la justificacion de las
asignaturas que hemos querido relacionar con él. También apareceradn los objetivos
principales, siendo estos las necesidades basicas a cubrir por este trabajo.

Ya en el segundo capitulo (Antecedentes —situacion actual-) nos
aproximaremos, en un primer lugar, al sector de las telecomunicaciones en Espana.
Serd meramente introductorio ya que profundizaremos mas en el siguiente capitulo.
Ademas entraremos de lleno a conocer a la empresa objeto de este estudio:
TVAImansa. Estudiaremos en profundidad como y por qué se crea esta sociedad asi
como la misién, vision y valores que han seguido desde su fundacién. También es
interesante su caracteristica ubicacién (una ciudad de poco mas de 25.000 habitantes)
y sus capacidades estratégicas, es decir recursos fisicos y las capacidades de cada uno
de los miembros que forman la entidad. Observaremos como se organiza
internamente y en que estado ha conseguido llegar a posicionarse hoy en dia la
empresa gracias al equipo directivo. Parte importante en este capitulo es también
describir la gran cantidad de productos y servicios ofrecidos por TVAlImansa, al igual
que definir cual en su publico objetivo y el mercado en el que se posiciona.
Finalmente, revisaremos y analizaremos algunas de sus cifras y magnitudes
econdmicas mas relevantes sin entrar en analisis especificos financieros ya que no es
el objeto de este trabajo.
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En el tercer capitulo (Desarrollo —metodologia y resultados-) explicaremos
primeramente cual ha sido la forma de obtencidon de toda la informacién que
aparecerd en nuestro estudio y que herramientas hemos utilizado para ello. Esto es la
metodologia. Seguidamente analizaremos el entorno general (macroentorno) y las
influencias que rodean a la empresa objeto de nuestro andlisis mediante el Modelo
PESTEL. Este modelo nos proporciona una visién general de lo que nos rodea y nos
dara una lista de las posibles influencias que ayudaran o dificultardn el éxito de la
entidad. Hablaremos del entorno politico y de factores econdmicos, socioculturales,
tecnolégicos, medioambientales y legales.

Para finalizar este capitulo de analisis, utilizaremos el Modelo de las Cinco
Fuerzas del profesor de la Harvard Business School (HBS) Michael Porter para que nos
ayude a identificar el atractivo del sector de las telecomunicaciones en términos de
fuerzas competitivas, es decir, como nos pueden afectar los agentes de nuestro
entorno mas cercano (clientes, proveedores, competidores y los productos sustitutivos
que pueden presentar estos).

El cuarto y ultimo capitulo (Propuestas de actuacion y/o conclusiones) es la
parte mas subjetiva del trabajo y en ella realizaremos un resumen general de todo lo
analizado anteriormente a parte de proponer diferentes vias de actuacion para
mejorar distintos aspectos de la empresa tratada. Para ello utilizaremos, en primer
lugar, una matriz DAFO, que nos ayudara a sintetizar los aspectos clave del negocio,
identificando debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. Tras éste,
realizaremos un Analisis CAME, a partir del cual podremos definir como podria la
empresa corregir sus debilidades, afrontar las amenazas, mantener o mejorar sus
fortalezas y explotar la oportunidades. También nos apoyaremos en la construccion de
una matriz BCG para que nos proporcione una visidon clara de las necesidades y
potencial de los distintos negocios en los que opera TVAImansa S.L.

Con todas estas herramientas, pretendemos identificar diferentes alternativas
en cuanto a propuestas de mejora se refiere, aunque también nos serviremos de
nuestra propia légica y experiencia para emitir opiniones. Todas las posibles ideas de
mejora apareceran en un punto final de conclusiones.

El trabajo se cerrara mostrando la bibliografia utilizada y diferentes anexos que
complementen y ayuden a la mejor comprensidon de este futuro trabajo final de
carrera.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
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1.2 — Objeto del TFCy justificacion de las asignaturas
relacionadas

El objeto de este Trabajo Final de Carrera es, por una parte, analizar el sector
de las telecomunicaciones en Espafia, sirviendo esto como base para posteriormente
conocer a la empresa TVAImansa S.L., organizacion dentro de este ambito. Con toda la
informacién recogida y los conocimientos obtenidos en la titulacién de Administracion
y Direccién de Empresas se plantearan diferentes propuestas de mejora para la
compafia, centrandonos en la organizacidn en general, los recursos humanos, el
marketing y la comunicacion externa e interna.

A continuacién, presentamos unas tablas informativas en las que aparecen los
capitulos de este TFC y su relacion con las distintas asignaturas cursadas en la FADE;
ademas de una pequena justificacién de los conocimientos adquiridos y como nos han
servidos para la realizacion de este estudio.

Capitulo del TFC 2. Antecedentes (situacion actual)

Asignaturas Introduccidn a los Sectores Empresariales (ISE)
relacionadas

Breve justificacion | En esta asignatura se pretendia dar al alumno una visién
generalizada de la gran mayoria de sectores que forman el tejido
empresarial de este pais; a parte de su importancia relativa en el
conjunto nacional y los productos que fabrican u ofrecen a sus
clientes. Se centraba mas en sectores como el industrial,
agroalimentario o el de la construccion pero también podria
haber cabido el sector que se trata en nuestro trabajo final de
carrera: el sector de la telecomunicaciones.

Se estudiaba la situacién de la pequeiia y mediana empresa
(similar a la sociedad que analizaremos) y el funcionamiento de
las mismas a nivel tecnoldgico. Esta vertiente de tecnologia mas
vanguardista afecta directamente a TVAImansa S.L. que debe
estar siempre con una atencién maxima ante los ultimos avances
técnicos.

También realizamos, dentro de las horas destinadas a esta
asignatura, algunas visitas a empresas u organizaciones que
servian para conocer de primera mano como funcionaban, algo
que aplicare de forma similar para la obtencidn de informacién
para este proyecto.
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Capitulo del TFC 2. Antecedentes (situacion actual)
Asignaturas Tecnologia de las Ingenierias y Empresas de Servicios Técnicos
relacionadas (TIE)

Breve justificacion | Asignatura optativa de la intensificacion de Empresa de
Servicios, nos ayudaba a conseguir conocimientos sobre
empresas de servicios técnicos y sus proyectos, algo que encaja
perfectamente con algunos de los servicios ofrecidos por
TVAlmansa S.L. También nos daba a conocer distintas
tecnologias que emplean este tipo de empresas.

Como punto importante, destacar que se desarrollé en la
asignatura un plan de empresa que nos hizo analizar y proyectar
la estrategia de una empresa de este sector. Esto nos podra
servir como herramienta para poder analizar en profundidad a la
empresa almansefia.

Capitulo del TFC 3. Desarrollo (metodologia y resultados)

Asignaturas Direccion Estratégica y Politica de Empresa (DEPE)
relacionadas

Breve justificacion | Hemos utilizado los conceptos adquiridos en esta asignatura
para realizar el completo andlisis estratégico de nuestro trabajo.
Gracias a esta asignatura consolidamos conocimientos en
direccion estratégica y aprendimos a realizar andlisis,
identificando los elementos de la estrategia empresarial.

Se aplicaron los conocimientos conseguidos para tratar casos
reales y eso me ha servido para comprender de mejor forma el
manejo, gestién y forma de direccion de una empresa como
TVAImansa; teniendo en cuenta los diferentes procesos y
actividades habituales dentro de la gerencia y direccion de una
pequeia y mediana empresa.
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Capitulo del TFC 3. Desarrollo (metodologia y resultados)

Asignaturas Economia Espafiola y Regional (EER)
relacionadas

Breve justificacion | Con EER pudimos conocer los diferentes entornos
macroecondmicos de diversos sectores productivos espafioles.
Como veremos en el capitulo 3 de nuestro trabajo, en esta
asignatura analizabamos la naturaleza y la evolucion histdrica de
los factores de crecimiento que nos permiten entender la
situacién de la economia espafola a dia de hoy.

Vimos también las caracteristicas de los principales sectores
productivos (nosotros nos centraremos solo en el de las
telecomunicaciones), asi como los aspectos institucionales vy
distributivos que configuran la estructura econdmica regional de
Espafa.

La parte de la asignatura donde se estudiaba con mas detalle la
estructura econémica de la Comunidad Valenciana, no va a ser
tenida en cuenta ya que la empresa analizada pertenece a la
Comunidad Auténoma de Castilla-La Mancha.

Capitulo del TFC 4. Propuestas de actuacion y/o conclusiones

Asignaturas Direccion de Recursos Humanos — (DRRHH)
relacionadas

Breve justificacion | Con esta asignatura aprendimos a analizar la gran importancia
que tienen los recursos humanos en cualquier empresa,
considerandolos como un factor estratégico basico, que ayuda a
la estrategia global. Es clave estudiar como dirigir a los
empleados y como hacer que todos los miembros de una
organizacién funcionen como una maquinaria perfecta para el
correcto funcionamiento del negocio. Aplicaremos a nuestro
trabajo posibles soluciones en el ambito de los trabajadores
referidos a conceptos estudiados como: motivacidn, liderazgo,
formacion, comunicacién, evaluacion etc.

Aunque hablaremos de los trabajadores de la empresa analizada
ya en el segundo capitulo, es en el cuarto cuando describiremos
y analizaremos ampliamente los puestos de trabajo, el
organigrama de la empresa y que posibles soluciones que
podriamos dar para mejorar en el dmbito de los recursos
humanos de TVAImansa.
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Capitulo del TFC 4. Propuestas de actuacion y/o conclusiones

Asignaturas Marketing en Empresas de Servicios (MES)
relacionadas

Breve justificacion | Utilizaremos los contenidos de esta asignatura del ultimo curso
de la Licenciatura para la parte del ultimo capitulo referida a la
soluciones propuestas dentro del area comercial y de marketing.

Gracias a MES podemos identificar las caracteristicas e
importancia del marketing dentro de las empresas de servicios,
al igual que aprender a entender a nuestro agente principal: el
cliente. Es clave el saber como promocionarnos y diferenciarnos
de nuestros competidores, por lo que serd importante crear una
buena estrategia de marketing, contando con elementos como
formas de comercializacion, tipos de publicidad empleada o
canales de comunicacion utilizados.

Capitulo del TFC 4. Propuestas de actuacion y/o conclusiones

Asignaturas Direccién Comercial (DC)
relacionadas

Breve justificacion | Otra asignatura que nos ayudara a conocer como es la politica
comercial de TVAImansa y de que maneras podemos mejorarla.

Los contenidos de DC nos dieron a entender como la empresa se
relaciona con sus clientes y como estableciendo un sistema de
control de resultados podemos llegar a tomar decisiones sobre
las variables comerciales controladas por la sociedad.
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Capitulo del TFC 2. Antecedentes (situacion actual)

4. Propuestas de actuacion y/o conclusiones

Asignaturas Gestion y Organizacion de Empresas de Servicios — (GOES)
relacionadas

Breve justificacion | A través de la asignatura de GOES aprendimos las bases tedricas
generales de la economia de una empresa de servicios, como lo
es la sociedad con la que vamos a trabajar. También vimos las
principales estructuras organizativas de gestidon. Todo esto lo
vamos a aplicar para describir la situacién actual de TVAImansa
en el capitulo 2.

Otro de los conocimientos adquiridos en esta asignatura y que
va a ser de gran utilidad para nuestro trabajo fue el estudio de la
toma de decisiones estratégicas; esto ya desarrollado en el
capitulo 4. Utilizaremos herramientas como la Matriz BCG, entre
otras.

Capitulo del TFC 2. Antecedentes (situacion actual)

3. Desarrollo (metodologia y resultados)

Asignaturas La Economia de la Informacion (El)
relacionadas

Breve justificacion | El objetivo de esta asignatura era instruirnos sobre las diferentes
formas de gestion de la informacidn en una organizacion.

Podemos relacionarla en cierta medida con nuestro capitulo 2 y
3, ya que en los contenidos y referencias bibliograficas de la
asignatura se nos hablaba sobre aplicaciones informaticas en las
empresas de servicios y también sobre el Modelo de Porter de
las Fuerzas Competitivas.
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1.3 - Objetivos

A través del proyecto que vamos a desarrollar sobre TVAImansa S.L. y el sector
en el que trabaja, vamos a intentar lograr una serie de objetivos:

- Conocer el profundidad el sector de las telecomunicaciones en Espafia.

- Analizar y descubrir la estructura de una empresa de tipo PYME, averiguando
como funciona y que necesita para consequir el éxito.

- Examinar la singularidad de la localizacion de la empresa enmarcdndolo
dentro de un negocio tan global como el de las comunicaciones.

- Filtrar que factores afectan directamente al desarrollo de TVAImansa, tanto
por su entorno general como por su circulo mds cercano.

- Aportar propuestas de mejorar para la empresa analizada, principalmente en
los campos de la comercializacion y el marketing y en la forma de organizacion
y gestion y los recursos humanos.

- Repasar los conocimientos adquiridos en la diferentes asignaturas de la
titulacion que hemos relacionado con nuestro trabajo.
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2. ANTECEDENTES (situacion actual)

En este segundo capitulo del proyecto vamos a situarnos, en primer lugar, en el
sector en el que se mueve TVAlmansa: el sector de las telecomunicaciones.
Estudiaremos sus principales caracteristicas y cual es su situacién actual en nuestro
pais. Posteriormente, pasaremos a conocer en profundidad la organizacién objeto de
nuestro andlisis: TVAImansa S.L.

Descubriremos, entre otros aspectos, cuales fueron son origenes, donde se
sitda, cual es su esencia y hacia donde mira, con qué recursos cuenta, como se
organiza, los productos y servicios que ofrece, cobmo y quienes son sus clientes y
proveedores y cuales son sus competidores y qué empresas de su entorno tienen
caracteristicas similares.

2.1 — Introduccion al sector de las telecomunicaciones
en Espana

La empresa objeto de nuestro trabajo de investigacion se situa dentro del
sector de las tecnologias de la informacién y de la comunicaciéon (TIC) y mas
concretamente en el sector de las telecomunicaciones. Antes de conocer mas
detalladamente TVAImansa, hemos creido conveniente analizar el sector econdmico
en el que se sitla para tener una pequeiia vision del entorno en el que tiene que
trabajar la organizacién en su dia a dia.

El conocido como “Sector de las TIC” estd compuesto por las empresas que
ofrecen productos o servicios cuya actividad principal estd relacionada con el
desarrollo, produccidn, comercializacion y uso intensivo de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones. Este sector ha estado siempre caracterizado por
altas tasas de innovacidn, progreso tecnolégico y productividad, por lo que tiene un
considerable impacto en la actividad econdmica, tanto a nivel global como nacional.

Vemos diariamente como las tecnologias utilizadas en el mundo TIC se han
incorporado al conjunto general de las actividades econdmicas, lo que se traduce en
un cambio importante en las formas de produccidn, organizacion y otras actividades
relacionadas que tienen lugar en empresas de cualquier tipo. De ahi la importancia
global del sector que analizamos.

Ademas, el progreso de este sector econdmico-empresarial fomenta el
desarrollo tecnoldgico y la innovacién a nivel mundial, apoyandose en los avances
creados en las comunicaciones y la informatica.
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Desde principios de los afios noventa, mundialmente y en Espafia también, el
sector de las TIC, y a su vez el de las telecomunicaciones, ha experimentado un
dinamismo y crecimiento constante, sélo interrumpido por la crisis del estallido de la
burbuja de Internet en 2001 y 2002, y en los ultimos afos con la crisis econdmica
mundial. Sin embargo, los efectos negativos de las crisis sobre el sector de las TIC no
son tan agudos como en otros sectores, debido al caracter innovador y progresista de
las empresas que lo componen.

Centrandonos mas en el sector de las telecomunicaciones, nos encontramos
con un escenario similar al de las TIC en general. Un sector dinamico, que no para de
evolucionar y pendiente siempre del desarrollo de nuevas tecnologias que puedan
aportar nuevos servicios al consumidor final.

En los referente a operadores de telecomunicacién por cable como TVAlmansa,
se han tenido que hacer grandes inversiones en el desarrollo e implantacidn de redes
de nueva generacién ultrarrapidas para adelantarse al futuro. Esta ha ido una gran
transformacién tecnoldgica (y aun continta) ya que se tienen que sustituir las redes de
cable coaxial por lineas troncales de fibra dptica.

Gracias a todo esto, ahora pueden ofrecerse con una altisima calidad y sin
dudas sobre fiabilidad servicios como television en alta definicion, telefonia sobre IP,
velocidades de conexidén a Internet de hasta 100 MB etc.

En cifras generales, el impacto social y el volumen de negocio actual de los
operadores locales en nuestro pais, como la empresa que vamos a analizar
(TVAImansa), es significativo. Se da cobertura a mas de 2.700.000 hogares y locales y
tiene mas de 900.000 abonados a servicios, generando unos 5.200 empleos directos y
mas de 15.000 indirectos con una facturacidén anual que ronda los 40 millones de
euros.

Figura 1: Equipos informdticos TVAImansa

Fuente: Elaboracion propia
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a) El “cable histérico”

TVAImansa, objeto de este analisis, forma parte de las empresas del “Cable
Historico”. Esta denominacion se les dio a las organizaciones que comenzaron con la
difusidon de canales de televisidn a través de redes de cable en la década de los 80. Por
aquel entonces, era toda una revolucidon que a cambio de una cuota mensual se
recibieran en casa emisiones distintas a las habituales, gracias todo esto a personas
cercanas, del ambito local.

La andadura del “Cable Histdrico” se inicia sin el amparo de una regulacién
especifica, pero contribuye a suplir una gran demanda de servicios de comunicacién
gue se tenia en el ambito local. La mayoria de estas empresas, ademas de ofrecer un
buen abanico de canales tematicos también producian y difundian un canal local, lo
que llevo a un alto grado de aceptacion social y promovio la rapida implantacién del
sistema de televisidn por cable por toda Espaiia.

La implantacién de multitud de redes de cable local por todo el territorio
nacional y la urgencia de regulacién que venia impuesta por la Comisién Europea,
promueve que el fendmeno del Cable Histérico empiece a encontrar un espacio en la
legislacion espafiola a partir de la promulgacién de la Ley 42/1995 de
Telecomunicaciones por Cable. Esta Ley contenia una referencia al Cable Historico en
la Disposicién Transitoria Primera, que aludia directamente a las redes de cable ya en
explotacidén en su entrada en vigor. Esa Disposicion concedia un plazo para que los
titulares de redes de cable solicitasen una concesidn provisional para la explotacién del
servicio de televisidon por cable, comprometiéndose a presentarse al concurso que
fuera convocado para la concesion del servicio de telecomunicaciones por cable en la
demarcacién a la que pertenecian. Muchos de los titulares de redes de Cable Histérico
solicitaron esa concesidn provisional y se presentaron a los concursos. Los requisitos
econémicos y técnicos de cada pliego de los concursos convocados suponian un
obstaculo infranqueable para cualquier operador del Cable Local. Las concesiones
fueron otorgadas a los grandes grupos de telecomunicaciones y los operadores del
Cable Histdrico quedaron fuera de estas adjudicaciones.

La Ley 11/1998 General de las Telecomunicaciones supuso la transformacién de
las concesiones provisionales para la explotacion del servicio de television por cable en
autorizaciones administrativas de caracter definitivo por parte de la Comisién del
Mercado de las Telecomunicaciones (CMT). La CMT, con objeto de que la liberalizacion
del sector en Espafia fuera real y efectiva, promovié que el operador local se adaptara
a la convergencia del audiovisual y las telecomunicaciones en la linea de conectividad
total que promovia la Comunidad Europea, posibilitando que pudiera finalmente
competir en los servicios de TRIPLE PLAY (Internet, Televisidon y Telefonia IP) ante los
grandes operadores. En la Disposicidon Transitoria Décima de la LGT establecia que,
para que se pudiesen otorgar nuevos titulos de difusion por cable, era necesario que
se aprobara la regulacion reglamentaria de dicho servicio. Esa reglamentacién se
plasmoé en el Real Decreto 920/2006, de 28 de julio. Su entrada en vigor, el 2 de
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octubre de ese afo, supuso la liberalizacion efectiva del sector, ya que permitié la
entrada de nuevos operadores de cable.

b) El sector de las telecomunicaciones en cifras

Para poder hacernos una idea del sector, vamos a presentar algunas
magnitudes de interés. Antes de nada, decir que al analizar en cifras el sector de las
telecomunicaciones, tomamos en consideracién los subsectores de comunicaciones
fijas, comunicaciones mdviles y servicios audiovisuales.

Atendiendo a los ultimos datos anuales oficiales (2012), en cuanto a la
facturacion total del sector fue de 35.228,3 millones de euros en 2012, descendiendo
un 7,2% respecto a 2011. La inversion (excluidos los pagos por adquisicion de espectro
e incluida la inversidon audiovisual) registré un descenso del 8,9% con respecto al
ejercicio anterior. Ademas como dato curioso, destacar el alto volumen de cambio de
prestador del servicio por parte de los clientes, ya que se produjeron 1,8 millones de
portabilidades en telefonia fija y 5,2 de portabilidades de telefonia movil.

En cuanto al empleo, en la siguiente tabla vemos como ha sido la evolucidn en
los ultimos afos:

Tabla 1: Evolucion del numero de trabajadores empleados en el sector de las telecomunicaciones

Telefonica de Esparia 32.501 31.062 28.496 28.320 28.208 28.083 26.127 23.179
RTVE 9.292 9256 5830 6402 6.397 6410 6.517 6.319
Vodafone 4504 4471 4299 4333 4335 4421 4392 4.206
Movistar 4560 4583 4503 4323 4185 4134 4.095 4115
Orange 3.285 3.800 3.715 3.307 3.133 3.071 3.002 3.962
Ono 4643 4689 4500 4209 3.344 3.082 2951 2776
Resto 29.734 30.905 33.662 30.836 30.515 28.638 27.786 22.290
Total 88.519 88.766 85.005 81.730 80.117 77.839 74.870 66.847

Fuente: Comisidon Nacional de los Mercados y de la Competencia

Observamos como la destruccion de puestos de trabajo en el sector ha sido
muy importante y ha afectado a todas las grandes operadoras. Desde 2005 se han
perdido mas de 20.000 empleos en este ambito.
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Por subsectores destacaremos los siguientes datos:

1 - COMUNICACIONES FIJAS

Aqui se incluyen los servicios prestados por redes fijas, es decir, telefonia,
banda ancha, comunicaciones de empresa y servicios de informacion telefénica y a
nivel mayorista los servicios de trafico de voz, los de banda ancha y los de alquiler y
transmisién de datos.

Los servicios que generan mayores ingresos son la telefonia y la banda ancha
fija, pero tuvieron variaciones negativas con respecto al 2011, en concreto, del 10,7% y
4,6% respectivamente. Sin embargo, las lineas de banda ancha aumentaron un 3,2%
en el afio 2012 hasta los 11,5 millones (lo que da un ratio de 24,9 lineas por cada 100
habitantes) y las lineas con velocidad de conexién de 30 Mbps o superior crecieron un
63,7% hasta los 1,16 millones.

Por el contrario, las lineas de telefonia fija y el trafico que generan siguieron la
tendencia negativa de los ultimos afios, ganando terreno los operadores alternativos
hasta alcanzar el 23,3% del total de estas lineas en nuestro pais.

El precio medio de las ofertas de banda ancha y voz de los principales
operadores para las velocidades de 30 Mbps o superior se situé en 41,1 euros al mes,
un 10,3% menos que en el afio 2011 y el gasto medio del hogar que contrata estos dos
servicios se redujo un 6,9% (incluye el acceso). También se redujeron los precios de las
llamadas desde red fija, en particular, destacando el de una llamada de fijo a moévil,
qgue se minord en un 11,1%.

Destacar que el 75% del trafico total de telefonia fija esta asociado a tarifas
planas de voz.

En la siguiente pagina, presentamos algunos graficos, tablas e imagenes con
informacién de interés:
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Figura 2: Lineas de telefonia fija por cada 100 habitantes (por provincias):
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Fuente: Comision Nacional de los Mercados y de la Competencia

Grdfico 1: Evolucidn de las lineas de conexidn a internet de banda ancha y penetracion (datos en
millones de lineas y lineas por cada 100 habitantes):
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

2 - COMUNICACIONES MOVILES

En las comunicaciones moéviles estan presentes los servicios minoristas de
telefonia y de banda ancha prestados a través de redes méviles, asi como los servicios
mayoristas de acceso, terminacién e itinerancia.

Los ingresos de telefonia movil bajaron un 15,9% en 2012, principalmente
debido a la menor facturacion de los servicios de voz y mensajeria. El parque de
telefonia moévil —del que se excluyen las lineas asociadas a maquinas y a servicios
exclusivos de datos— descendid un 3,7% en 2012, con una penetracién total de 109,7
lineas mdviles por cada 100 habitantes. En ese mismo periodo, también descendid un
2,9% el trafico de servicios de voz a través de las redes de comunicaciones moéviles.

Hay que destacar la intensa movilidad de usuarios entre compaiiias,
contabilizandose 5,2 millones de portabilidades en el afio en nuestro pais en 2012.

La banda ancha en movilidad tuvo, al contrario, un comportamiento muy
positivo, con un crecimiento del 29% en los ingresos en 2012. El ndmero de
suscripciones activas de banda ancha aumenté hasta alcanzar los 24,9 millones, con un
incremento del 44,2% respecto a 2011 y una penetracién de 54 suscripciones por cada
100 habitantes. La mayoria de estas suscripciones (el 41 %) se hicieron a través de
terminales mdviles del tipo “Smartphone”.

A continuacién, ofrecemos algunos graficos con informacién de interés:

Grdfico 2: Principales razones que motivan a los consumidores a cambiar de operadora movil (en %):
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Fuente: Comisidon Nacional de los Mercados y de la Competencia
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Grdfico 3: Evolucion de la cuota de mercado por lineas activas (en %):
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Fuente: Comisidon Nacional de los Mercados y de la Competencia

3 - SERVICIOS AUDIOVISUALES

En estos tipos de servicios estan recogidos los servicios de televisidon en abierto
y de pago y los servicios de radio. Ademas, se engloban los servicios mayoristas de
transporte y difusion de la seiial de television.

Los ingresos totales del sector de televisién y radio fueron de 3.761,4 millones
de euros en 2012, con una caida anual del 8,8% respecto a 2011. Esta bajada en los
ingresos se debid en gran parte al descenso de los ingresos publicitarios, que
retrocedieron el 17,3% hasta los 1.925 millones de euros.

La televisidn en abierto facturé 1.665,8 millones de euros en 2012, un 17,9%
menos que en 2011 y los servicios de televisiéon de pago alcanzaron los 1.746,8
millones de euros facturados, con un incremento del 2,5% respecto al 2011. Esta cifra
de ingresos en el ambito de la television de pago fue historica ya que por primera vez
se superaba a la televisién en abierto en este aspecto. No obstante, el nimero de
abonados descendié en 340.522 para todas las tecnologias de TV de pago. En total,
existen aproximadamente 4,2 millones de abonados a televisidn de pago, estando la
media en 9 suscripciones por cada 100 habitantes.

El afo 2012 destacd dentro del sector audiovisual por culminarse la fusién
entre el Grupo Antena 3 y Gestora de Servicios Audiovisuales la Sexta (credndose
Atresmedia Corporacién de Medios de Comunicacién, S.A), que junto a Mediaset
Espafia (fruto de la fusidon entre Gestevision Telecinco y Cuatro) concentraron el 82%
de la inversidn publicitaria, principal fuente de ingresos del sector.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

En relaciéon a esta informacidn, mostramos algunos elementos graficos de
interés:

Tabla 2: Cuotas de mercado en el dmbito de la Television Digital Terrestre (TDT) (en %):

Operador Cuota en ingresos publicitarios Cuota de pantalla
Mediaset 44,6% 28,1%
Atresmedia 37.4% 25.8%
GIA La Sexta 5,9%

CRTVE - 18,9%
G. Vocento 2,6% 4.4%
G. Unidad Editorial 1,5% 3,2%
FORTA 8,1% 9,8%

Fuente: Comisidn Nacional de los Mercados y de la Competencia

Grdfico 4: Consumo medio diario de television (en minutos):
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Fuente: Comisién Nacional de los Mercados y de la Competencia
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

2.2 — La empresa analizada: TVAImansa

Razén Social: TV Almansa S.L.
CIF: B02214559
Sede Social: C/ San Crispin, 32-A — 02640 Almansa (Albacete)
Cdédigos de Actividad CNAE 2009:
- Primario:
6110: Telecomunicaciones por Cable.
- Secundarios:
6020: Actividades de programacién y emisién de television.
6010: Actividades de radiodifusion.

Teléfono: +34 967 342 053

Fax: + 34967 310173

Correo electrénico: tvalmansa@tvalmansa.es
Web: www.tvalmansa.es

Figura 3: Logotipo y claim de TVAImansa

g
tvalmansa_

tu operador de confianza
Fuente: TVAImansa S.L.

TVAImansa es un operador de cable que proporciona banda ancha,
comunicaciones y servicios de entretenimiento a particulares y empresas en la ciudad
de Almansa, en el sudeste de Espafia. Desde su creacidon hace casi 20 anos, presta
servicios de telecomunicaciones a los vecinos, a parte de producir contenido
audiovisual de caracter local. Posee una cuota de mercado de mas del 80% en la
localidad, basando su crecimiento en ofrecer unos servicios de calidad, precios
ajustados y cercania a los clientes, la utilizacion de la ultima tecnologia existente y la
inversién constante en su infraestructura.

Figura 4: Antiguo logotipo de TVAImansa
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Fuente: TVAImansa
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

2.2.1 - Idea de Negocio

En el ano 1990, algunos aficionados al mundo del video de la localidad
manchega de Almansa se interesaron en un curso que organizaba la Universidad
Popular de esta localidad. Tras ampliar sus conocimientos en el campo de la edicion,
grabacidn y realizacién, cinco de ellos tuvieron una idea novedosa, aunque de locos:
crear una television local por cable en Almansa y ofrecer otros canales por esa red.

A partir de 1993 es cuando por fin se empieza a trabajar en el proyecto
TVAlmansa con esos cinco socios (y también amigos), contando con un capital inicial
gue mas adelante resultaria insuficiente. Ese mismo afio, comienzan los contactos con
distintos ingenieros y técnicos para disefiar la red de cable que cubriria la ciudad. Al
poco de empezar a planificar la adquisicién de equipos y material empiezan a ser
conscientes de que las previsiones de financiacion se van a sobrepasar con creces.

Se decidid buscar apoyos en distintas instituciones, algo que no fue todo lo
fructifero que se esperaba. El Ayuntamiento de la localidad denegé cualquier tipo de
ayuda a este grupo de emprendedores, poniendo casi en duda la legalidad del
proyecto. Las entidades financieras, en un principio, también dieron la espalda a
TVAImansa y el futuro no se veia con claridad.

No sin dificultades, se crea la sociedad TVAImansa S.A.L. en Marzo de 1995 (se
convirtié en Sociedad Limitada en el afio 2000) y se comienza a operar. Casi sin haber
empezado a cablear ni un metro de calle ya se encontraban practicamente sin liquidez.
Se invirtieron cerca de 13 millones de pesetas en menos de 6 meses, por lo que llegd la
hora de buscar socios inversores que creyeran en el proyecto y asi depender en menor
medida de las entidades bancarias. Consiguieron captar a 4 personas mas para esta
aventura y reunieron el capital suficiente como para poder continuar con el proyecto,
qgue con la entrada de estos socios y la ampliacidon del capital social, ya parecia mas
sélido.

Figura 5: Estuios de TVAImansa
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

A finales de 1995 comienzan las emisiones por cable de TVAImansa que
consistian, inicialmente, en informativos por la noche y pantallas informativas y musica
el resto del dia. La red fue creciendo poco a poco, llegando cada vez a mdas hogares,
extiendo el interés en el proyecto por toda la ciudad. Como en los inicios la sefial no
llegaba a todos los puntos, eran muchos los vecinos que acudian a las casas de amigos
y familiares que si disponian del servicio de TVAImansa para poder ver lo que habia
ocurrido en su ciudad. Los contenidos empezaron a crecer: programas politicos, de
entretenimiento, retransmisiones deportivas, las fiestas locales... la chispa habia
surgido. La gente queria saber lo que pasaba en el lugar donde vivia; ver a sus
conocidos delante de un micréfono o desfilando vestido de manchego.

A partir de ahi, el objetivo siempre fue crecer y poder ofrecer a través de la red
de cable los maximos servicios posibles. En el 2001, se empezd a ofertar a los vecinos
el servicio de conexion a Internet a través de la misma red y mas tarde el servicio de
telefonia fija. Ademas, la parrilla de canales que se ofrecian inicialmente también fue
creciendo a lo largo de los afios hasta ofrecer a dia de hoy mds de 150 canales tanto
nacionales como internacionales, de diversas tematicas.

En el afio 2000, se termind la construccion de la red, por lo que 25.000 vecinos
y todas las empresas de Almansa ya podian beneficiarse de los fantdsticos servicios de
TVAImansa.

Este es el pequeiio resumen de los inicios dificiles de un extraordinario
proyecto que se acabd convirtiendo en realidad y ha superado todas las expectativas.
Pero esto solo es el principio. En los proximos puntos veremos todo lo que
actualmente puede ofrecer la organizacién y en que se ha convertido.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

2.2.2 — Localizacion

La organizacidon, como su propio nombre dice explicitamente, se situa en la
localidad manchega de Almansa, provincia de Albacete.

Figura 6: Loca[izacio’n de Almansa en el este de la Peninsula Ibérica
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Fuente: Google Maps

Esta pequefia ciudad se sitla en el sureste de Castilla-La Mancha, limitando el
término municipal con las provincias de Valencia y Alicante y la Regién de Murcia. La
especial situacién geografica de Almansa dentro de la Peninsula Ibérica ha originado la
dotacion de una importante infraestructura de comunicaciones, que configura a la
ciudad como un estratégico enclave de comunicaciones desde el centro peninsular a la
zona levantina.

Cuenta con una poblacion de algo mds de 25.000 habitantes, siendo el 42
municipio mas poblado de la provincia. Sin embargo, aun situdndose en el extremo de
La Mancha, Almansa ha estado siempre muy vinculada al Valle del Vinalopd (provincia
de Alicante), sobre todo por la industria del zapato y las fiestas de Moros y Cristianos.

Ser un cruce de caminos y paso obligado entre el interior y la costa ha reunido
en Almansa las influencias del Levante y de la meseta, creando la peculiar personalidad
de la ciudad y sus habitantes; diferenciandola del resto de los municipios castellano-
manchegos, de cuya region forma parte desde 1982.

a) Actividad econdmica

Al igual que en el resto del pais, Almansa y sus vecinos trabajaban sus tierras y
cuidaban el ganado hasta mediados del Siglo XIX como principal fuente de ingresos.

La llegada de la industrializacion vino de la mano de la familia Coloma, pioneros
en la fabricacion de calzado. Gracias al empuje de empresarios como Aniceto Coloma
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Martinez, Almansa y sus empresas fueron reconocidas en toda Europa, siendo el inicio
para la creacidon de todo un tejido industrial dedicado al disefio y fabricacién de
calzado de caballero de alta calidad.

En la década de los 80, se crea el Poligono industrial “El Mugrén” con el fin de
estructurar el suelo industrial de la localidad e intentar diversificar la actividad
econdémica. A dia de hoy ya se han construido 4 fases de dicho Poligono, con un éxito
muy considerable en cuanto a captacién de nuevas empresas. Existen importantes
sociedades dedicadas a servicios del metal, carpinteria, transportes, 4aridos,
hormigones, tejas y ladrillos, panaderia industrial etc. En definitiva, Almansa se ha
consolidado como la segunda potencial industrial de la provincia, solo por detras de la
capital.

Figura 7: Casco Urbano y Poligono Industrial de Almansa

Fuente: Ayuntamiento de Almansa

A parte, el sector terciario, integrado por servicios y comercio en general, estd
muy desarrollado, ofreciendo todo tipo de servicios a la ciudad y a su area de
influencia. Dentro de estd zona se encuentran localidades como Alpera, Montealegre
del Castillo, Higueruela, Corral-Rubio, Pétrola, Caudete y los municipios del Valle de
Ayora (provincia de Valencia).

Dentro del sector primario, destacan los excelentes vifiedos de la localidad y su
comarca, integrados dentro de la Denominacion de Origen “Almansa”.

b) Transportes

La extraordinaria situacién geografica de la localidad, ha permitido desarrollar
conexiones directas con cualquier punto de Espaiia.

Almansa cuenta con estacidén de tren con servicios directos a Madrid, Valencia
o Alicante, estando muy préximas las estaciones de la linea de alta velocidad de Villena
(43 kildmetros) y Albacete (73 kildmetros).
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

En cuanto a carreteras, por la ciudad pasa la Autovia A-31 (Madrid-Alicante) y
comienza la A-35 (Almansa-Jativa), que se une con la A-7 en direccién a Valencia.
También tiene su inicio en Almansa la N-330 cuyo final esta en Teruel y la CM-412,
carretera secundaria que recorre el interior sur de la provincia de Albacete.

Estar en medio de esta gran red ha supuesto que muchas lineas de autobuses tengan
parada en la ciudad.

Los aeropuertos de Alicante-El Altet y Valencia-Manises también quedan a
apenas 1 hora en coche del centro de Almansa. Como curiosidad, también existe un
aerédromo de titularidad privada en el municipio.

c¢) Educacion, cultura, fiestas y patrimonio

La ciudad cuenta con 5 escuelas infantiles publicas, 8 colegios de educacién
primaria (2 de ellos concertados) y 3 Institutos (ESO+Bachillerato+Formacion
Profesional). Ademas, la UNED (Universidad Nacional de Educacion a Distancia) tiene
sede en Almansa. También se ofrece formacion en la Escuela Oficial de Idiomas, el
Conservatorio Profesional de Musica y en la Universidad Popular de Almansa (lugar de
origen del proyecto TVAImansa).

Como importante reclamo turistico, se ha potenciado el patrimonio histérico
del casco urbano y los alrededores, destacando los siguientes lugares:

Figura 8: Castillo de Almansa

Fuente: Almansa.com

- Castillo de Almansa:
Fortaleza del siglo XIV, declarada Monumento Histérico-Artistico en 1921.

- Iglesia Arciprestal de la Asuncién:
Construida entre el siglo XVI y el siglo XIX. Declarada Monumento Histdrico-
Artistico en 1983.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Palacio de los Condes de Cirat:
Edificio del siglo XVI, actualmente sede del Ayuntamiento.

- Santuario de Belén:
Templo del siglo XVII dedicado a la patrona de la localidad, la Virgen de Belén.
Se sitla a 12 kildmetros del casco urbano.

- Pantano de Almansa:
El mas antiguo de Europa que se mantiene en activo. Data del afio 1584.

En cuanto a festividades, las principales son las Fiestas Mayores, declaradas de
Interés Turistico Nacional en 2008, que incluyen los tradicionales desfiles de Moros y
Cristianos, festejos de calles y grupos festeros y actos de caracter religioso en honor a
la patrona de la localidad. Tienen lugar del 30 de Abril al 6 de Mayo.

A finales de verano, entre el 28 de Agosto y el 4 de Septiembre se celebra La
Feria, que incluye recreaciones histdricas en los alrededores del castillo, instalacion de
casetas de comida y bebida de colectivos locales, atracciones para los mas pequenos,
conciertos etc.

Figura 9: Desfile de Moros y Cristianos en Almansa

Fuente: Almansa.com
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

2.2.3 — Mision, Visidon y Valores

- Mision

Definir la misién de la empresa tiene como propdsito proporcionar a los
agentes que se relacionan con la empresa (trabajadores, clientes, inversores etc.) el
proposito global y la razéon de ser de la organizacion. De esta forma se genera
confianza y se sitla en su contexto.

En al caso de TVAImansa, su misidn es ofrecer un servicio inmejorable en todos
los campos que abarca la organizacién. La calidad, cercania y los precios aptos para
todos los bolsillos son los compromisos fundamentales de la empresa.

- Visién

Cuando hablamos de visidon nos referimos a lo que la organizacidon quiere o
aspira a ser; cuales son su propdsitos y donde quiere estar a largo plazo. Con ella, se
intenta entusiasmar y generar compromiso.

La vision de TVAImansa es seguir creciendo a un ritmo sostenible, invertir para

ofrecer nuevos servicios a sus clientes y mantenerse como la empresa lider de
telecomunicaciones en Almansa.

Figura 10: Periodista de TVAImansa
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Fuente: TVAImansa
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Valores

Los valores son aquellos principios que van a guiar la estrategia de la
organizacién.

TVAImansa tiene como propios los siguientes:

- Generar confianza hacia clientes, proveedores, trabajadores y accionistas.
- Tener una atencion personalizada y directa a cada cliente.

- Ser flexibles ante las necesidades de los usuarios.

- Generar empleo estable.

- Motivar al trabajador a generar nuevas ideas y soluciones.

- Servir de apoyo ante iniciativas, asociaciones y colectivos locales.

- Apoyar a los jovenes mediante convenios de colaboracidn con universidades e
institutos.

- Apostar por la inversion en investigacion, desarrollo e innovacién.

- Crear sinergias de colaboracidon con otras empresas y organizaciones del
sector.

- Respetar y cuidar el Medio Ambiente y el entorno natural.
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2.2.4 - Capacidades Estratégicas. Recursos y Competencias

Cuando hablamos de capacidades estratégicas nos referimos a los recursos y
competencias que posee cualquier empresa u organizacién y que le son necesarios
para mantenerse en el mercado, ser competitivos y crecer.

Dentro de los recursos de la empresa podemos diferenciar entre tangibles e
intangibles. Los tangibles son los activos fisicos como los equipos informaticos, la
magquinaria, los locales etc. Los intangibles engloban los activos no fisicos como la
reputacién de la empresa, su experiencia, el capital intelectual (patentes, marcas,
bases de datos etc.).

Dentro de los recursos que posee una organizacién también se encuentran su
equipo humano, sin el cual seria imposible tener competencias y desarrollar el trabajo
diario. Las competencias son distintas destrezas y habilidades necesarias para que los
recursos de la empresa sean utilizados dptimamente en las actividades y procesos
habituales.

a) Sedes

Si bien TVAImansa comenzo sus actividades en un local no muy grande de una
zona en expansién de Almansa, el crecimiento de la empresa ha supuesto la
ampliacidon y remodelacidon de este emplazamiento y la expansién a otros dos centros
de trabajo.

- Emplazamiento original:

La empresa empezd a operar en un local de la Calle San Crispin, zona alejada
del transito peatonal y de vehiculos de la ciudad pero con una gran perspectiva
de crecimiento. Con el paso del tiempo, se observaba que el espacio resultaba
insuficiente por lo que se fue remodelando la distribucion original vy
adquiriendo locales adyacentes para dar cabida a todo el personal y desarrollar
las actividades de la empresa de manera adecuada.

Figura 11: Instalaciones de TVAImansa en Calle San Crispin

Fuente: Elaboracion propia
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Actualmente, la empresa ocupa locales entre la Calle San Crispin y Calle Miguel
Angel Asturias, asentandose en ellos el departamento audiovisual, marketing y
publicidad, administracion y la direccién de la empresa. Aqui se encuentran los
estudios donde se graban los programas de debates, entrevistas, deportes,
informativos etc.

Figura 12: Exterior instalaciones TVAImansa Calle San Crispin

S

Fuente: Elaborécién pro_pia

- Local en el centro de la ciudad:

El emplazamiento original de TVAImansa presentaba un gran inconveniente:
estaba alejado del centro de la ciudad. Esto suponia una menor visibilidad
frente a los vecinos de la localidad y se hizo patente la necesidad de que la
gente conociera lo que podia ofrecer TVAImansa una vez la cartera de servicios
habia crecido.

Figura 13: Instalaciones TVAImansa en CC. Rambla Centro

~

Fuente: Elaboracidn propia
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Se estudiaron diferentes posibilidades y ser visitaron algunos locales de la zona
mas céntrica de la ciudad. Finalmente se tomd la decision de arrendar un local
en el Centro Comercial “Rambla Centro” situado en una zona inmejorable,
estando rodeado de otros locales comerciales: supermercados, tiendas de
moda, cafeterias, papelerias etc. La inauguracién se produjo en 2010 y se ha
comprobado con el paso del tiempo que abrir este local fue todo un acierto ya
gue la afluencia de personas que entran en estas oficinas es mucho mayor que
la que llegaba hasta la sede original de TVAImansa. En este local desempefian
sus funciones los trabajadores del departamento de atencién al cliente.

- Sede en el Poligono Industrial “El Mugrén”:

La idea de contar con un tercer lugar de trabajo surgid de los diferentes
problemas que presentaba la sede original de TVAImansa:
- No existia suficiente espacio para almacenar materiales.
- Los equipos electrénicos generaban molestias acusticas a los vecinos
del edificio.
- Las antenas parabdlicas necesarias para recibir la transmision de
muchos canales que se ofrecen a los clientes también ocupaban espacio
en la azotea del edificio.
- Todos los vehiculos de la empresa se encontraban permanentemente a
la intemperie ya que no se contaba con ningun local o garaje para
guardarlos cuando no estaban en uso.

Figura 14: Instalaciones TVAImansa en el Poligono Industrial “El Mugron”
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Tras analizar y estudiar diferentes opciones y comprobar la viabilidad del
proyecto, se dio luz verde a la compra de una parcela en la Il Fase del Poligono
Industrial “El Mugrén” y a la construccién en ella de una nave que albergaria el
almacén de materiales de la empresa, oficinas y la sala donde se emplazarian
los sistemas y cabeceras necesarias para nutrir de television, telefonia e
internet a los hogares y empresas de Almansa. Aparte, también se situarian alli
las antenas para la recepcidn de las sefiales de televisidn y se dejaria espacio
para guardar los elementos de transporte dentro del recinto.

Tras 13 meses de trabajo, a principios de 2013 se inauguraban las instalaciones.
En ellas, trabajan diariamente los departamentos de ingenieria y técnico.

b) Trabajadores

El recurso mas importante de la empresa son sus trabajadores. A Junio de 2014,
la empresa contaba con 49 empleados que se repartian entre los departamentos
audiovisual, de ingenieria, administracion, atencidn al cliente, comercial, marketing vy
publicidad y departamento técnico. En estos departamentos desarrollan su actividad
técnicos en electricidad y electrénica, Licenciados en Periodismo, Comunicaciéon
Audiovisual y Publicidad y Relaciones Publicas, Ingenieros de Telecomunicaciones e
Informatica etc. En el siguiente punto veremos como se organizan los departamentos
antes mencionados.

Figura 15: Trabajadores de TVAImansa

Fuente: TVAImansa

Todos los empleados poseen una alta cualificacién para desarrollar sus tareas,
teniendo importante formaciéon técnica especializada y una profesionalidad
reconocida.
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c) Intangibles
La empresa tiene registradas algunas marcas en la Oficina Espafiola de Patentes

y Marcas (OEPM) como “a alma telecom”, “a alma by tvalmansa” y “b bewall”
(denominacién y su logo).

Figura 16: Logotipos propiedad de TVAImansa S.L. registrados en la OEPM

alma

2 ! TELECOm
Hima.. bewall

Fuente: TVAImansa

En cuanto a software especifico, en la empresa se utilizan distintas aplicaciones
para garantizar el rendimiento optimo en la prestaciéon de servicios. Entre ellas
encontramos algunas como SipWise (telefonia fija), OSS/BSS o Clear Pass (gestion de
usuarios en la red wifi local). También se usan otros programas algo mds comunes
como AutoCad (disefio de planos), Adobe Premiere (edicién de video) o Adobe
Photoshop (edicidon fotografica). En el departamento de administraciéon se utilizan
sobretodo los programas del paquete Microsoft Office como Excel o Access y SAGE
ContaPlus para la contabilidad de la sociedad.

Para el control y la facturacion a los clientes se utiliza un herramienta llamada
Gos@Billing, desarrollada por Gossan Software. Este programa es un sistema modular
innovador que resuelve las necesidades de empresas de telecomunicaciones. Esta
formado por diferentes modulos que se ocupan de la base de datos de usuarios, las
incidencias, gestién del almacén, control de redes, generacidn de informes, gestion de
clientes etc. Este programa de administracion esta interconectado con el software de
los equipos que se encargan de gestionar la telefonia fija, internet etc. Todos los datos
que recogen las cabeceras (por ejemplo, los minutos que un cliente habla por su
teléfono) son enviados a Gos@Billing y se factura el gasto automaticamente.
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d) Elementos de transporte

Figura 17: Furgoneta del Depto. Técnico de TVAImansa

Fuente: TVAImansa

En cuanto a elementos de transporte, la empresa cuenta con 17 vehiculos de
distinto tipo. 13 estdn destinados al departamento técnico (instalaciones, solucion de
averias etc.), 2 para el departamento audiovisual (recogida de imadgenes,
desplazamientos a ruedas de prensa etc.) y otros dos vehiculos mas son utilizados por
la direccién para desplazamientos a reuniones, eventos importantes etc.

e) Red de cable

La red original de tipo coaxial ha llegado a tener una extensiéon de mas de
260.000 metros, utilizdndose para ello cables de diferentes tipos (RG-540, RG-11 y RG-
6).

Figura 18: Bobinas de cable en las instalaciones de TVAImansa
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Fuente: Elaboracion propia

Para la instalacidn de la red de fibra éptica por toda la ciudad se han necesitado
mas de 57.000 horas de trabajo, extendiendo mds de 7.000 kildmetros de fibra,
instalando 1.530 cajas distribuidoras y utilizando casi 50.000 conectores. Esta extensa
red suma tanta longitud gracias a la utilizacién de la tecnologia FTTH (del inglés Fiber
To The Home), que consiste en que la fibra llegue hasta el domicilio del cliente.
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En cambio, en otras redes implantadas por los distintos operadores del
mercado se basan en la tecnologia HFC (Hybrid Fiber Coaxial), o mas conocidas como
redes FTTN (Fiber To The Node) cuya caracteristica fundamental es que existe una
distancia importante (entorno a 300 metros) desde donde acaba la fibra hasta donde
se encuentra el domicilio. Si bien esto supone un ahorro en costes para la empresa
instaladora también se ven reducida la calidad, capacidad y rapidez del servicio
prestado.

f) Otro inmovilizado material

En este apartado hacemos referencia a todo el mobiliario que posee la empresa
(mesas, sillas, sillones etc.), equipos informaticos (mas de 70 entre ordenadores
portatiles, de sobremesa etc.), todas las cabeceras, antenas parabdlicas, herramientas,
escaleras, utillaje etc.

Figura 19: Sala de realizacion en los estudios de TVAImansa

Fuente: TVIansa S.L

2.2.5 - Equipo Directivo y Organizacion Interna

La estructura directiva de TVAImansa, si bien ha ido adaptandose con el paso
de los afios, mantiene una estabilidad y seriedad que ha ayudado de manera
importante al crecimiento del negocio.

El reparto accionarial se distribuye entre los 5 socios originales promotores del
proyecto y que siguen trabajando dia a dia en él mas otros 4 que aportaron el capital
necesario para empezar a rodar.

Al margen de esto, presentamos a continuacién el organigrama de la empresa
donde podremos ver como se organiza la entidad:
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Figura 20: Organigrama de TVAImansa S.L.
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Fuente: Elaboracion Propia

Como vemos, TVAImansa se estructura en una direccién, compuesta por el
gerente y 4 jefes de area, de la que dependen 7 departamentos que desarrollan toda la
actividad diaria de la empresa.

En la direccién, la gerencia y la mayoria de jefaturas estan ocupadas por los
socios de la empresa. Por el resto de departamentos se reparten la casi media centena
de trabajadores de TVAImansa.

Hablando ya de las diferentes areas funcionales, Produccion Audiovisual se
encarga de la creacién de contenidos y produccion de los 4 canales de televisién que
emite la empresa. En él estdn integrados los periodistas, presentadores, cdmaras etc.
En total estd compuesto por 10 profesionales.

Figura 21: Miembros del Depto. de Ingenieria de TVAImansa

Fuente: TVAImansa S.L.
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El Departamento de Ingenieria esta formado por los 7 especialistas en
telecomunicaciones e informatica que mantienen los sistemas de televisidn, telefonia
e internet funcionando y aportan soluciones tecnoldgicas. En estrecha colaboracién
con este ultimo trabaja el Departamento Técnico, compuesto por 20 expertos en
electricidad y electrdnica que son los encargados de realizar las instalaciones en los
hogares de los clientes, solucionar averias, expandir la red, mantenimiento etc.

El Departamento de Atencion al Cliente es la cara mas visible de la empresa, ya
que sus 5 trabajadores son los encargados de resolver cualquier duda de los usuarios,
ofrecerles los servicios de la empresa, atender al teléfono etc. En el Departamento de
Administracién trabajan 4 personas y gestionan cobros y pagos, facturacion, elaboran
la contabilidad, controlan la caja, deudas etc.

Del marketing y la publicidad se encarga una Unica persona con el apoyo
puntual de trabajadores externos. Desarrolla campafias promocionales, estrategia de
precios, formas de vender los servicios, atencidn a las redes sociales etc.

Por ultimo, los 2 miembros del Departamento Comercial tienen la mision de
conseguir clientes para la empresa, centrdndose sobretodo en el tejido empresarial de
Almansa para, por un lado, ofrecerle los servicios de telecomunicaciones para su
negocio y por otro, conseguir anunciantes para los canales de produccion propia.

La sociedad celebra al afio entre 3 y 5 Juntas Generales de Socios para debatir
los asuntos y proyectos mas importantes. Otro tipo de reuniones operativas tienen
lugar practicamente todos los dias, participando en ellas el director general y todos los
jefes de departamento.

También se celebran reuniones con periodicidad semanal entre los
trabajadores de un departamento en concreto (por ejemplo, atencion al cliente) y la
direccion para planificar las tareas a desarrollar durante esa semana y comunicar
novedades o cambios.

La clave para que esta organizacion funcione es la total coordinacién entre
todos los departamentos y una comunicacién fluida y efectiva.

Figura 22: Entrevista en Fiestas Mayores de Almansa
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2.2.6 — Estado de Desarrollo del Negocio

La idea de negocio original con la que se comenzd en el afo 1995 ha ido
evolucionado y experimentado cambios, viviéndose ademas diferentes hitos que han
marcado el devenir de la empresa. A continuacién, explicamos cuales han sido los
cambios mds importantes que se han ido produciendo y hacia donde marcha
TVAImansa.

a) Abonados

Los abonados con los que cuenta TVAImansa se reparten de manera desigual
entre los diferentes servicios que ofrecen, aunque en todos ellos se ha seguido una
tendencia creciente desde que se pusieron en marcha. Antes de ver su evolucién por
separado, en el siguiente grafico circular observamos como se reparten. Todos los
datos se abonados se encuentran actualizados a Junio de 2014.

Grdfico 5: Distribucion Abonados TVAImansa por servicios (en %):

Distribucion Abonados TVAImansa

Energia
1%

Telefonia
Movil
8%

Telefonia Fija
18%

Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracidn Propia

Mas del 70% de los abonados se reparten entre los servicios de television e
Internet, que también son los que mas tiempo llevan ofreciéndose. La telefonia fija se
queda en un 18% y la telefonia mdvil en un 8%. La energia que ofrece TVAImansa,
como agente comercializador de Enercoop, aun se encuentra en fase de introduccion y
tiene pocos clientes.
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- Television:

Como veremos mas adelante, el servicio de Television fue el primero que
ofrecié la empresa alld por 1995. Es el producto con mas abonados, contando
actualmente con 7.730.

Grdfico 6: Evolucion Abonados Television
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracidn propia

Como vemos en el anterior grafico de evolucion, el crecimiento en el numero
de abonados ha sido constante desde su introduccion. Sin embargo, apreciamos un
estancamiento en los Ultimos afios que, aunque parezca extrafo, no se puede achacar
totalmente a la situacion de crisis que atravesamos. Esta paralizacion en el ritmo
constante de nuevas altas se relaciona mas con la casi completa ocupacién del
mercado existente. La ciudad de Almansa cuenta con poco mds de 25.000 habitantes,
lo que se traduce en aproximadamente 9.650 hogares (Segun INE, datos 2011). Esto
significa que realmente quedan ya pocos hogares en la localidad donde pueda llegar la
televisidon y el ritmo de crecimiento con los afios esta siendo menor y asi seguird
proximamente.

- Internet:
El servicio de Internet empezd a ofrecerse en 2001 y su crecimiento también ha

sido constante y todavia tiene algunos ejercicios mds de margen hasta estancarse. El
nimero de abonados con este servicio se sitla actualmente en 6.842.
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Grdfico 7: Evolucion Abonados Internet
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracién propia

- Telefonia Fija:

Fue en 2005 cuando empezé a ofrecerse Telefonia Fija a través de la red de
cable de la empresa. Si bien tampoco se ha dejado de crecer en este servicio, en los
ultimos ejercicios se aprecia también un ligero estancamiento. Esto es debido al menor
uso que se le da al teléfono fijo en los hogares y al incremento de la telefonia moévil.
Actualmente son 3.605 los abonados a este servicio.

Grdfico 8: Evolucion Abonados Telefonia Fija
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracidn propia
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Grdfico 9: Comparativa evolucion abonados por servicios
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracién propia

En cuanto a los servicio de Telefonia Mévil y Energia no contamos con datos de
evolucidn. Refiriéndonos al primero, se ha logrado desde finales de 2011, mas de 1.600
abonados, cifra importante y que seguira creciendo favorecida por las competitivas
tarifas que se ofrecen. Para el servicio de energia, se han logrado en poco mas de 10
meses 219 abonados, estando previsto un aumento muy importante para el ejercicio
2014 y 2015. Esto supondra importantes ingresos en forma de comisiones para
TVAImansa.

b) Proyecto de expansion a Caudete

Es uno de los proyecto mds ambiciosos en los que se ha embarcado TVAImansa
y se esta desarrollando actualmente. Caudete es un municipio de algo mas de 10.000
habitantes colindante con Almansa, situdndose a poco mds de 20 kildmetros. Hasta
ahora, los servicios de telecomunicaciones eran prestados en esta localidad por los
tipicos proveedores nacionales: Telefénica, Orange, Vodafone y no siempre con la
calidad necesaria.

La relacién con Caudete viene de afos atras cuando empezd a recibirse alli la
sefal del canal comarcal Imagen TV, propiedad de TVAImansa. Las relaciones con los
representantes politicos locales siempre fueron buenas y tras varios estudios y
negociaciones se les presentd la idea de ofrecer televisién, conexidon a internet y
telefonia fija mediante la previa instalacidon de una red de cable en la ciudad.

En términos globales, cablear con Fibra Optica el casco urbano no representa
una complejidad técnica extrema. Su tratamiento a nivel de planificacion es como si
fuera un barrio mas de Almansa, situdndose todos los equipos y cabeceras en la
localidad de origen. También se ha estimado que la inversidn necesaria es similar a la
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gue se necesitaria para atender a un barrio de tamafio medio de Almansa. Para
conseguir la cercania al cliente, estd proyectada la apertura de una oficina comercial
en el centro de la localidad, con la que se pretende atender cualquier duda, consulta o
peticidn que los vecinos de Caudete tengan.

TVAImansa se ha marcado como objetivo a 3 afos, conseguir 1.000 clientes en
Caudete y obtener unos ingresos medios por usuario en ese periodo de 35€/mes.
Todos los productos y servicios estaran dirigidos tanto al usuario residencial como a las
empresas.

Figura 23: Logotipo “Alma Telecom”

alma

TELECOM

‘ tu operador de confianza
Fuente: TVAImansa S.L.

Se va a aterrizar en Caudete bajo la marca “Alma Telecom”, estando su
promocién de momento centrdndose a través del canal Imagen TV, para
posteriormente pasar a estrategias mas directas.

En cuanto a plazos para el comienzo de la instalacion de la red, se prevé que
antes de finales de 2014 ya se cuenten con los recursos tantos fisicos como humanos
para empezar esta nueva etapa.

c) Proyecto Almantis

Figura 24: Logotipo “almantis”

almantrs

Fuente: Almantis

Almantis nacio a finales de 2012 como una publicacién digital mensual sobre el
estilo de vida de la ciudad de Almansa. Con la ayuda de TVAImansa pronto pasé a
distribuirse fisicamente en los kioscos de la ciudad, consiguiendo éxito vy
reconocimiento rapidamente. En esta revista se entrevistan a personalidades de la
localidad, aparecen reportajes fotograficos, se presentan las ultimas novedades de los
establecimiento de moda de la ciudad, crénicas de eventos etc. Todo esto se
complementa con la elaboracién y edicién de pequeiios reportajes de video, que
pueden disfrutarse en su pdgina web o en el canal que poseen en la plataforma Vimeo.
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También tienen una buena presencia en las redes sociales, donde suelen ir
subiendo fotografias mostrando como marcha la elaboracién del nimero del préximo
mes. Los reportajes que se realizan son de alta calidad, estando todo creado por
profesionales de la localidad.

En definitiva, se trata de trasmitir la esencia de vivir en Almansa desde una
perspectiva joven, moderna y, principalmente, en clave femenina.

Figura 25: Portada revista almantis Junio 2014

Isabel Juan

\r — A
Fuente: Almantis

La revista tiene un precio de 2 € y se distribuye en varios establecimientos de la
localidad. También se ofrece gratuitamente a los abonados a TVAImansa que tengan al
menos 3 servicios contratados.

Realmente, TVAImansa no obtiene una rentabilidad econdmica por la venta de
la revista, contemplandose como una inversién publicitaria. Sin embargo, la empresa
estd consiguiendo una gran mejora de la imagen con este proyecto ya que, aunque
apenas aparezca publicidad de la organizacién en las pdginas de la revista, los clientes
relacionan automaticamente Almantis con TVAImansa.

Figura 26: Sesion fotogrdfica de almantis

1 -
Fuente: Almantis
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d) Proyecto Bewall

Bewall es un proyecto iniciado en 2011, creado para poder ofrecer todos los
contenidos de la programacion de TVAImansa a la carta a través de Internet. En este
portal también se ofrece la posibilidad de que los clientes interactien entre ellos,
compartiendo sus propios videos, fotos o blogs.

Figura 27: Logotipo de “bewall”

bewall

Fuente: TVAImansa S.L.

Sin embargo, actualmente la web de bewall se encuentra desactualizada y sin
mantenimiento. Los videos bajo demanda de los programas del canal local son ahora
accesibles desde la propia web de TVAlmansa, que si bien sigue utilizando la misma
base de datos de contenidos de bewall, ya no se precisa el registro en ella para poder
visualizarlos. Con el tiempo se ha visto que interesaba mds que los clientes usaran
www.tvalmansa.es ya que asi a la vez que buscaban el video del ultimo informativo,
por ejemplo, visualizaban publicidad de la empresa sobre los productos y servicios
ofrecidos.

Mas adelante en este estudio, dentro de las propuestas de mejora
analizaremos mds ampliamente la situacién de bewall.

e) Avance en las retransmisiones

La forma en la que el canal local de TVAImansa llega a los hogares de los
clientes ha ido evolucionado a lo largo de los afios, destacando dos hitos importantes:
el comienzo de las emisiones en Alta Definicion (HD) y la difusién de la sefial a través
de Internet.

Figura 28: Reportero grdfico de TVAImansa

Fuente: TVAImansa S.L.
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TVAImansa empezd a emitir sus contenidos en HD a partir de Septiembre de
2011, lo que suponia una mejora muy significativa en cuanto a calidad de imagen y de
sonido. La implantacidn de estas mejoras acarrearon grandes inversiones en equipos y
material audiovisual de ultima generacién, pero la importancia de las mejoras y
beneficios que aportaban hacia que mereciese la pena su adquisicion.

La emisiones en Alta Definicidon tienen practicamente el doble de resolucién
que las estdndar, lo que significa que todo se aprecia con un nivel de detalle
espectacular. A parte, la relacién de aspecto pasa de 4:3 a 16:9 (formato habitual del
cine y las peliculas), lo que suponia pasar de una visidn tipica en televisores cuadrados
a rectangulares (widescreen).

En cuanto al comienzo de las retransmisiones de TVAlmansa a través de
Internet, fue algo muy agradecido por los almansefios que, por diferentes
circunstancias, no residen en su ciudad. Con este servicio se puede disfrutar de todos
los informativos, programas, retransmisiones etc. desde cualquier parte del mundo y
con cualquier dispositivo electrénico con conexidn a Internet. En un principio se podia
acceder a la sefial simplemente a través de la pagina web de la empresa y entrando en
la seccién “Emisidon On-Line”. Ahora se sigue el mismo proceso, pero es necesario
introducir una clave que se suministra a todos los clientes de TVAImansa. Este cambio
se realizd para poner en valor a los usuarios y a las cantidades que desembolsan
mensualmente por poder ver lo que ocurre en su localidad todos los dias.

Figura 29: Estudio de TVAImansa Noticias

! 3

Fuente: TVAImansa S.L.
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f) Participacion en otras sociedades, grupos y asociaciones

A lo largo de la historia de la empresa se han creado otras sociedades y
establecido relaciones con otras operadoras de similar tamafio con diferentes
objetivos. A continuacién, ofrecemos una explicacién mas detallada:

- Producmedia S.L.:

Propiedad al 100% de TVAlmansa S.L., se fundé en el afio 2002 con el objetivo
de gestionar los espacios publicitarios del canal local. También se encarga de la
produccidn de algunos de los programas que se emiten.

- Atrium Telecom S.L.:

Creada en 2007 para la gestion de la construccidon de un anillo de red de fibra
Optica en la zona del levante espafiol con el objetivo de unir todas las cabeceras
de los operadores de telecomunicaciones de la zona.

- Open Cable Telecomunicaciones S.L.:

Figura 30: Logotipo “grupo Open Cable”

o
Open Cable

Fuente: Open Cable

TVAImansa forma parte y fue socio fundador en 2007 del grupo Open Cable, la
sociedad que agrupa a empresas de toda Espafia con caracteristicas similares a
TVAImansa. Dentro de Open Cable hay operadoras de Aragdn, Extremadura,
Murcia, Comunidad Valenciana, Castilla la Mancha, Galicia, Castilla y Ledn, Pais
Vasco, Navarra, Catalufia, Andalucia, Islas Baleares y La Rioja. Servando
Sadnchez, Director de TVAImansa S.L. es actualmente su Vicepresidente.

A dia de hoy, es el tercer operador de cable de Espana. Aglutina a 47 empresas
de telecomunicaciones que ofrecen sus servicios a 2,5 millones de habitantes
en mas de 200 poblaciones, dando empleo a mas de 700 personas.

Cada uno de los operadores que integran Open Cable, estd conectado en
Madrid con el nodo central del grupo, situado en Interxion, el Data Center mas
importante de Espafia. Alli dispone de conexiones a través de fibra dptica con
los principales operadores y proveedores de telecomunicaciones del mundo.
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El grupo también dispone de interconexion directa con operadores de telefonia
y Television IP, lo que le permite ofrecer la plataforma multicast mds grande de
Espaia.

La diferencia mas importante con otros proveedores de servicios, es que Open
Cable estd formado por empresas que son operadoras de cable histdricas, con
mas de 25 afios de experiencia en el sector. Por ello, ofrece un servicio
especializado a sus usuarios con presencia fisica en todas las poblaciones, lo
gue le permite conocer perfectamente a sus clientes y prestarles un servicio de
maxima calidad y cercania al mejor precio del mercado.

También estan especializados en instalaciones con tecnologia wimax y wifi, con
las que se puede hacer llegar los servicios de telecomunicaciones a miles de
clientes en el medio rural.

- AOTEC:

Figura 31: Logotipo “AOTEC”

Fuente: AOTEC

TVAImansa también es miembro de la Asociacidon Nacional de Operadores de
Telecomunicaciones y Servicios de Internet (AOTEC), siendo su presidente
Servando Sanchez, también Director de TVAlmansa. Esta entidad nacié en
Febrero de 2002 con el objetivo de aglutinar a los operadores de cable local
persiguiendo facilitarles el modo y la forma de afrontar los retos que plantean
los servicios de difusién de radio y television por cable y los servicios de
comunicaciones electrdnicas.

Desde su fundacion, esta asociacidén esta comprometida con sus socios y con el
sector de las pequenas empresas de telecomunicaciones, trabajando en un
claro marco de interés comun de todos sus asociados. En la actualidad cuenta
con alrededor de 150 operadores locales asociados.
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Tabla 3: Distribucion por CC.AA. de los miembros de AOTEC
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ANDALUCIA ANDORRA ARAGON COMUNIDAD  CASTILLALA  CATALUNA EXTREMADURA GALICIA ISLAS LARIOJA MELILLA REGION DE
VALENCIANA MANCHA BALEARES MURCIA

Fuente: AOTEC

Figura 32: Mapa de las empresas miembros de AOTEC

Fuente: AOTEC

g) Acuerdos con universidades, institutos y centros de formacion

TVAImansa ha intentado siempre ser un centro de trabajo de referencia y
desde sus inicios ha ofrecido sus instalaciones como campo de précticas para recién
titulados. Los acuerdos de colaboracién con centros educativos van desde los
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programas de Formacién Profesional de los Institutos (sobretodo para puestos
técnicos e instalaciones) hasta las universidades (estudiantes de periodismo,
comunicacion audiovisual, ingenieros, economistas etc.).

Figura 33: Trabajador del Depto. Técnico de TVAImansa

Dentro de la empresa han desarrollado sus practicas alumnos de la Universidad
de Castilla-La Mancha, Universitat de Valéncia, Universitat Politécnica de Valencia,
Universidad de Alicante etc. También desde Open Cable y AOTEC se han firmado
acuerdos con otras universidades como la Miguel Herndndez de Elche y la Politécnica
de Cartagena.

Lo positivo de estos programas es que en muchos casos, los alumnos que
entraron en practicas han podido quedarse en la empresa y comenzar el desarrollo de
su carrera profesional dentro de TVAlImansa.

2.2.7 - Productos y Servicios ofrecidos

La empresa ofrece a sus clientes distintos servicios de telecomunicaciones
como produccién audiovisual propia, televisidon por cable, conexién a Internet, servicio
de telefonia fija y movil y energia. A continuacion, se explica con mas detalle.

a) Produccion audiovisual

La produccién audiovisual puede considerarse un servicio de interés general
para toda la poblacién que desee informarse de lo que ocurre en su localidad y quiera
estar al dia. A parte, es usada como soporte publicitario para que organizaciones y
empresas interesadas puedan dar a conocer sus productos o servicios. Como hemos
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visto anteriormente, la publicidad aporta alrededor del 5% del total de ingresos de
TVAImansa.

La empresa produce actualmente 4 canales de television:

- TVAImansa:

Figura 34: Logotipo canal “TVAImansa”

tvalmansa_

Fuente: TVAImansa S.L.

Es el canal local de la ciudad. Se producen diariamente informativos, programas
de diversos contenido (deportivos, politicos, de debate, entrevistas,
socioculturales etc.) retransmisiones deportivas, festeras, plenos municipales y
otros muchos contenidos. Emite diariamente 6 horas al dia, ocupando el
tiempo restante el canal musical americano MTV. El objetivo basico del canal es
dar cobertura a los acontecimientos y noticias que se producen diariamente en
la localidad. Actualmente puede verse no solo en Almansa, si no también en el
resto de poblaciones que posean canales locales pertenecientes al grupo Open
Cable como por ejemplo: Elda, Petrer, Monovar, Monforte del Cid, Crevillente,
Yecla, Jumilla etc.

- InfoCanal:

Figura 35: Logotipo “InfoCanal”

mfo
canal

Fuente: TVAImansa S.L.

Muestra Informacidn local, nacional e internacional a través de pantallas.
Ademds ofrece notas de prensa, comunicados de asociaciones locales,
informacién municipal, publirreportajes y faldones publicitarios.

- MeteoAlmansa:

Figura 36: Logotipo “MeteoAlmansa”

Fuente: TVAImansa S.L.

Canal de informacién meteoroldgica local en tiempo real. Se nutre de los datos
gue recoge una estacion meteoroldgica situada en la azotea de la sede principal
de la empresa. No emite publicidad.
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- Canal Imagen TV:

Figura 37: Logotipo “Canal Imagen TV”

canal imagen

Fuente: TVAImansa S.L.

Su emisién por ondas (al contrario que el resto de canales de la empresa, cuya
sefial se distribuye por la red de cable) comenzé en el afio 1997 para llegar al
resto de poblaciones de la comarca del Corredor de Almansa. Actualmente
emite a través de TDT dentro de la demarcacién “Almansa” (TLO3AB),
recibiéndose su sefal en los municipios de Bonete, Alpera, Montealegre del
Castillo y Caudete. Emite aproximadamente 2 horas al dia contenido de todo
tipo como informativos, reportajes, entrevistas etc. y el resto de horas se
ofrecen pantallas informativas de interés general y publirreportajes.

b) Television

Fue el primer servicio ofrecido por la empresa cuando comenzé su actividad en
1995. Por aquel entonces, se podian disfrutar de pocos canales de television en abierto
en nuestro pais y era tarea de las empresas privadas ofrecer otras alternativas. Se
comenzé distribuyendo la seiial de poco mas de 20 canales, cifra que fue creciendo
con el paso de los anos hasta llegar a los mas de 140 que actualmente pueden verse
contratando TVAImansa. También se pueden sintonizar 20 emisoras de radio.

La tematica de los canales que se ofrecen es muy variada: generalistas,
deportivos, infantiles, informativos, cine, series, documentales, musicales etc. A parte,
se puede encontrar en la parrilla canales internacionales de todo el mundo
(Latinoamérica, Asia etc.), los autondmicos de nuestro pais y los canales locales
producidos por las operadoras miembro de Open Cable.

c) Internet

Puesto en marcha a mediados de 2001, fue el segundo servicio que ofrecié la
empresa a través de su red de cable. Suponia entrar en competencia directa con las
lineas ADSL que ofrecian empresas tradicionales como Telefdnica.

Actualmente, el servicio puede llegar a los hogares a través de la nueva red de
fibra Optica (que permite unas velocidades de conexion mds rapidas), con la red
tradicional o mediante tecnologia WIMAX, destinada esta ultima modalidad a los
clientes que tienen sus hogares o empresas fuera de los limites de la red y solo pueden
recibir conexion a Internet mediante ondas (chalets, casas de campo etc.).
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El servicio de Internet se comercializa en diferentes paquetes, que varian de
precio dependiendo la velocidad de conexion que se quiera disfrutar.

d) Telefonia Fija

Se comenzd a ofrecer telefonia fija a partir de Marzo de 2005, por lo que
TVAImansa se convertia en una empresa de telecomunicaciones “triple play”,
ofreciendo servicios de televisidn, banda ancha y voz. Todos los clientes de telefonia
fija dentro de la red de la localidad pueden realizar llamadas entre ellos sin coste
alguno, teniendo el resto de conferencias unas tarifas muy bajas para el cliente.

Ademds, TVAImansa también ofrece servicio de contestador, la puesta en
marcha y el mantenimiento de centralitas, venta de terminales etc.

e) Telefonia Movil

Este servicio se ofrece desde finales de 2011 en colaboracion con la OMV
(Operadora Mévil Virtual) Cable Mévil, propiedad del grupo The Phone House. Esta
operadora trabaja principalmente con las empresas del grupo Open Cable y otras
compafiias de telecomunicaciones del mismo tipo, ofreciendo un producto muy
sencillo con tarifas accesibles a todos los bolsillos. Se ofrece cobertura global en todo
el territorio nacional a través de la red de Orange. El cliente se estructura el producto
como desee, escogiendo entre diferentes tarifas o por bonos de minutos para hablar y
de megas para navegar por Internet.

A parte, TVAImansa ha confeccionado un amplio catalogo de terminales
moviles con precios ligeramente inferiores a los del mercado, gracias a distintos
acuerdos a los que ha llegado la empresa con sus proveedores. En este catdlogo se
pueden encontrar smartphones, tablets, teléfonos inaldmbricos para casa etc.

f) Energia

Es el ultimo de los servicios puestos en marcha. Desde Septiembre 2013
TVAlmansa se ha convertido en agente comercializador de energia eléctrica gracias al
acuerdo con Enercoop (Cooperativa Eléctrica Benéfica San Francisco de Asis Coop. V.
con origen en la localidad alicantina de Crevillente).

Para los clientes, contratar la energia con TVAImansa puede suponer un ahorro
estimado de hasta el 20% con respecto a lo que habitualmente cobran por los mismos
servicios las compaifiias tradicionales (lberdrola, Endesa etc.). Este ahorro es calculado
en las oficinas de la TVAImansa con el estudio de una factura corriente y si el cliente
estd conforme, el traspaso entre compaiiias se hace rapidamente.
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Figura 38: Logotipo “Enercoop”

@ €ENERCOOP

COOPERATIVA ELECTRICA BENEFICA

san francisco de Asis c.v.
Fuente: TVAImansa S.L.

Los usuarios tienen todas las garantias posibles y no notan ninguna diferencia
en el servicio que reciben en sus hogares o empresas. Tampoco tiene que ir ningun
técnico a sus casas a instalar nada y tampoco el nuevo contrato que se firma tiene
ningun tipo de permanencia ni penalizaciones.

Para favorecer a los clientes que tienen contratados varios servicios, se les
ofrecen incentivos en forma de descuentos en la factura mensual (dependiendo de
cuantos tengan contratados). Por ejemplo, por ser abonado de televisién, internet y
teléfono se realiza un 9% de descuento sobre el total de la factura mensual.

2.2.8 — Publico Objetivo y Mercado

a) Tipos de clientes

Los clientes que posee TVAImansa pueden distribuirse en dos grandes grupos:
particulares y empresas.

Los clientes de tipo residencial (particulares) aglutinan casi 94% del total de
servicios que se ofrecen. Las tipologia de los consumidores que eligen contratar
TVAlmansa se repite con bastante asiduidad. Por un lado estan las familias con hijos,
qgue suelen contratar mas de un servicio. Por otro lado, encontramos a matrimonios
mas mayores y de la tercera edad (en un rango de edad de entre 55 y 80 afios), que
suelen contratar Unicamente el servicio de televisién por cable. Estas personas mas
mayores son de la ciudad de toda la vida y les gusta estar al dia de todo lo que
acontece en ella. Sin embargo, no estdn inmersos en las nuevas tecnologias y no
necesitan mas servicios de telecomunicaciones.

Las empresas representan algo mas del 6% del total de servicios que presta
TVAImansa. El servicio que mas suelen contratar es el de Internet, seguido por la
telefonia fija. También se les ofrece servicios de housing y hosting, alquiler de
centralitas, ampliacién de capacidades de la red habitual etc. Las empresas también
tienen a su disposicidn los espacio publicitarios que TVAImansa pone a su disposicidon
en sus diferentes canales de television.

Las tarifas de precios que se ofrecen a ambos tipos de clientes son las mismas,
no varian. A pesar de lo cual, se ofrecen importantes descuentos cuantos mas servicios
se contraten.
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b) Mercado

Actualmente, el mercado de TVAlmansa es el nucleo urbano de Almansa
(principalmente clientes particulares y algunos comercios y empresas), todas las fases
de Poligono Industrial “El Mugrén” (empresas mas grandes) y el entorno rural cercano
a la ciudad (segundas residencias a las que se les ofrece el servicio de Internet
mediante tecnologia WIMAX).

Con la futura implantacién en la cercana localidad de Caudete, el mercado
potencial se ampliara a los vecinos y empresas de ese nucleo de poblacidon y sus
alrededores.

En relacidn a los servicios de publicidad, cualquier empresa que esté interesada
en darse a conocer en esta zona (ya tenga su sede aqui o no) podria contratar los
espacios publicitarios que se ofrecen en los canales locales.

2.2.9 - Escenario Competitivo

El sector de las telecomunicaciones se mueve en un mercado muy competitivo,
con muchas opciones donde el cliente puede elegir y una gran variedad de productos
que escoger.

La mayoria de operadores estd intentando captar clientela mediante
descuentos por contratar todos los servicios de comunicacién con su compafiia, en vez
de tener cada uno de ellos con una empresa distinta. Esta tendencia a la agrupacién
por paquetes, es beneficiosa para el cliente ya que supone un ahorro bastante
significativo y también lo es para la operadora, que fideliza al cliente y lo retiene
dentro de su orbita.

En definitiva, la competencia en el sector es voraz y se realizan fuertes
inversiones en campafas publicitarias para intentar captar clientes de los
competidores. Para evitar la fuga de usuarios, muchas compafias establecen periodos
de permanencia por contrato que en muchas ocasiones son abusivos y muy dificiles y
costosos de romper. Otras han optado por dar total libertad en este aspecto vy
centrarse mas en la calidad del servicio y en ofrecer precios mas competitivos.

A continuacién presentamos a las operadoras competencia directa de
TVAlmansa en su radio de accion (limitado actualmente al municipio de Almansa y
alrededores).
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- MOVISTAR:

Movistar es la marca comercial con la que opera en Espafa y Latinoamérica
(Argentina, Chile, Uruguay, Peru, Ecuador, Venezuela, Colombia, México, Guatemala,
Panama, El Salvador, Costa Rica y Nicaragua) la multinacional espafiola de
telecomunicaciones Telefdnica desde Mayo de 2010. Este gigante, fundado en 1924, se
ha convertido en la compaiiia de telecomunicaciones mds importante de Europa y est3
entre las 5 mds importantes del mundo.

Ofrece telefonia fija, movil, Internet (ADSL o Fibra Optica) y Televisién digital
(Movistar TV) Cuenta también con una operadora movil virtual (OMV) llamada “Tuenti
Movil” y tiene suscritos acuerdos con otras companiias de telefonia mévil (como Yoigo
y Ono) para ofrecerles cobertura donde no tengan estos su propia red.

Ha cerrado 2013 con mas de 57.000 millones de euros en ingresos, con un
beneficio neto de 4.593 millones de euros (casi un 17% mas que en 2012).

- VODAFONE:

Vodafone Group es una multinacional de las telecomunicaciones con sede
central en Reino Unido. Estd presente en todo el mundo, siendo el segundo operador
de telecomunicaciones mas grande del planeta en nimero de clientes y en beneficios
(en ambos casos por detras de China Mobile). En Espafia esta presente a través de su
filial Vodafone Espafia, ocupando el segundo lugar dentro de los operadores de
nuestro pais con aproximadamente 14 millones de clientes.

Ofrece servicios de telefonia fija, movil, televisién e Internet tanto a
particulares como a empresas. La red de telefonia de Vodafone Espaiia también da
servicio a las siguientes operadores mdviles virtuales (OMV) en régimen de alquiler: R,
Euskaltel, BT y TeleCable.

Los datos econdmicos en 2013 no han sido del todo buenos para la compaiiia.
Los ingresos alcanzaron los 3.8.28 millones de euros (un 13,4% menos que en 2012). El
nimero de clientes también se ha reducido en un 6,4%, bajando de la linea de los 14
millones. Aun con los malos datos, la compafiia britanica sigue apostando por nuestro
pais como demuestra la inversién de 608 millones de euros en el despliegue de la red
4G para las transmisidon de datos a través de terminales moviles y el desarrollo de la
red de fibra dptica por todo el territorio. Ademas, a principio de 2014 ha adquirido la
operadora Ono por 7.200 millones de euros.
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- ORANGE:

Orange Espafia (marca comercial de Orange Espagne S.A.U.) es una compaiiia
de telecomunicaciones perteneciente al grupo multinacional francés Orange S.A. Esta
gran operadora estd presente en 30 paises, contando con 164.000 empleados
ofreciendo sus servicios a mas de 239 millones de clientes

Este empresa agrupa al operador de telefonia mévil adquirido en julio de 2005
(anteriormente Amena, propiedad del grupo Auna) con los otros tres negocios que el
grupo ya tenia en Espafia: telefonia fija para empresas (Uni2), red de datos
internacionales para corporaciones (Equant) y acceso a Internet y telefonia para
particulares (Wanadoo).

Tiene su propia operadora movil virtual (amena.com) y Simyo (adquirida a
finales de 2012 al grupo holandés KPN). A parte su red movil ofrece servicio a Jazztel,
Carrefour Mévil, Happy Mavil y Mas Movil, entre otros.

La compaiiia cerré 2013 con 4.052 millones de euros en ingresos (un 0,6% mas
que en 2012) y mas de 14 millones de clientes. Durante el ejercicio invirtié 562
millones de euros (un 18,8% mas que en 2012) en desarrollar las nuevas redes de alta
velocidad de transmisién 4G y la de fibra dptica.

Jazztel es un operador global de telecomunicaciones fundando en 1998. Ofrece
soluciones de banda ancha para el trafico de voz, datos, Internet y telefonia mavil
destinadas al mercado residencial y de empresas en Espana.

Cuenta con tecnologia ADSL2+ y VDSL2 para el mercado residencial, asi como
con una red NGN de nueva generacién que estd presente en mds de 100 &areas
metropolitanas y parques empresariales. Dispone de 968 centrales desplegadas en
todas las provincias peninsulares y Baleares. Fuera de las areas donde dispone de
cobertura directa a través de su red, Jazztel ofrece sus servicios de telecomunicaciones
en modalidad de acceso indirecto (trabajando con otras empresas de
telecomunicaciones). Esta infraestructura constituye una de las redes de
telecomunicaciones mas rapidas e innovadoras de toda la Unién Europea.

Ademads, Jazztel es uno de los operadores mds importante de Europa en el
mercado mayorista, donde aprovecha el excedente de capacidad en su red para
ofrecer servicios de transito y terminacion de Ilamada a otros operadores
internacionales.

El éxito comercial de Jazztel se basa en una oferta de productos que se
caracterizan por la innovacidn y unos elevados estandares de calidad en el servicio.
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Ha cerrado 2013 con un beneficio neto de 67,6 millones de euros, aumentando
su ingresos en 15%. A finales de ese mismo afio, contabiliza casi millén y medio de
clientes de ADSL y 1.165.504 clientes de telefonia movil. Cotiza en la Bolsa de Madrid
(dentro del IBEX35) desde abril de 2013.

OTRAS OPERADORAS DE INTERES:

- ONO: (No es competencia directa)

ONO es la marca comercial bajo la cual trabaja la empresa de
telecomunicaciones Cableuropa S.A., que opera en Espana desde 1998. Ofrece
servicios de telefonia fija, moévil (como operador mdvil virtual utilizando la red de
Movistar), televisién de pago y acceso a Internet a través de su propia red de banda
ancha por fibra dptica.

Tras ir adquiriendo empresas de telecomunicaciones por toda la geografia
nacional, ONO se convirtié en la compafiia de servicios por cable mds importante de
Espafa. Cerrd 2013 ofreciendo mas de 5,5 millones de servicios fijos y méviles a 1,8
millones de clientes residenciales y 130.000 PYMEs. Esta presente en 13 de las 17
Comunidades Autdnomas de nuestro pais.

En el afio 2013, la compafiia generd unos ingresos de 1.598 millones de euros
aunque tuvo pérdidas por valor de 25 millones de euros, achacadas estds al entorno
macroecondmico negativo y a la fuerte competencia. A principios de 2014 fue
adquirida por Vodafone por 7.200 millones de euros.

Apuntar que, esta compafiia no es actualmente competencia directa de
TVAlmansa ya que no opera ni cuenta con red propia en la localidad, pero creiamos
conveniente que apareciera en este apartado ya que sus productos y estructura de
empresa presenta muchas similitudes con TVAImansa.

En el entorno mas cercano a TVAImansa (geograficamente hablando) existen
empresas de tamafio parecido que ofrecen una cartera de productos muy parecida. Sin
embargo, estas organizaciones no compiten directamente entre ellas ya que cada una
se limita a operar en una zona geografica especifica.

Destacaremos las siguientes:

Operador de telecomunicaciones de la provincia de Alicante. Esta empresa
nacié como TeleElda a principios de los 90 y desde hace algun tiempo esta inmersa en
un gran proyecto de expansidon por toda la provincia de Alicante. Actualmente tiene
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presencia en la siguientes localidades: Elda, Petrer, Novelda, Monforte del Cid, Aspe y
Mondvar. Produce también los canales de televisidn locales de los tres primeros.
Ademads, han dado el salto en los ultimos meses a la ciudad de Murcia.

Para operar donde no cuentan con infraestructura fija, han puesto en marcha
“AireWorld” un servicio de Internet y teléfono por ondas. Su mercado objetivo son las
zonas rurales, pedania y segundas residencias donde las nuevas redes de fibra dptica
no pueden llegar.

Figura 39: Mapa de cobertura de Internet proyecto “AireWorld”
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Actualmente, la empresa cuenta con 120 empleados y mas de 20.000 abonados
a su servicio de Internet. En total, ya llevan instalados mds de 1.000 kildmetros de fibra
Optica.

- InterFibra Telecomunicaciones (TeleYecla):

Empresa con mas de 20 afios de experiencia en el sector situada en la localidad
murciana de Yecla con unos origenes similares a TVAImansa. Comenzd ofreciendo el
canal local de la ciudad y diferentes paquetes de televisién por cable, para ir
afiadiendo con el tiempo a su cartera de productos y servicios, Internet, telefonia fija,
telefonia movil, seguridad para el hogar y emisora de radio.
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Ha puesto en marcha un plan de expansion y ha aterrizado en la ciudad
alicantina de Villena para ofrecer los mismos servicios que ya disfrutan en Yecla,
ademas de producir 3 canales de dmbito local.

Apuntar también que los canales de produccion propia de TVAlmansa tienen
como competidores el resto de soportes publicitarios que existen en la localidad como
Radio Almansa o publicaciones como El Periédico de Almansa o A30, éste ultimo
distribuido también en las localidades cercanas de la comarca.

2.2.10 - Principales cifras econdmicas

Para terminar con el anadlisis exhaustivo que hemos realizado de TVAImansa S.L.
vamos a examinar algunas magnitudes de interés de la empresa y cual ha sido su
evolucion en el tiempo. No entraremos a analizar en exceso las cifras, ni haremos
recomendaciones sobre ellas ya que no es el objetivo de este trabajo de investigacion.

a) Analisis Econdmico-Financiero

Para realizar este andlisis, vamos a calcular algunos ratios que nos aportaran
informacién de interés sobre la situacidn econdmica y financiera actual de la empresa
y nos ayudaran a entender que se esconde tras las cifras de la empresa. Todas las
cifras resultantes han sido calculadas sobre las cuentas anuales de la empresa de los
afios 2012 y 2013, que pueden consultarse en los anexos de este estudio.

El analisis mediante los ratios permite relacionar magnitudes patrimoniales que
tienen cierta conexidn entre ellos, ademdas de sernos de gran utilidad para explicar en
qué situacion se encuentra la empresa

1- FONDO DE MANIOBRA, LIQUIDEZ y ENDEUDAMIENTO

En primer lugar, al calcular fondo de maniobra (Activo Corriente — Pasivo
Corriente) observamos que tanto en 2012 como en 2013 es positivo (676.073’33 en
2013 y 444.273’41 en 2012) lo que demuestra un equilibrio en la situacidon econémico
financiera. Sin embargo, el resultado que nos arroja al calcularlo es que este valor es
muy superior al Pasivo Corriente en ambos ejercicios analizados, lo que nos indica una
posible ociosidad de los activos de la empresa, algo no del todo coherente.

Deberiamos comprobar si este exceso es debido a inversiones financiera de alta
rentabilidad ya que de ser asi la empresa no presentaria ociosidad.
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Tabla 4: Cdlculos de ratios de liquidez.

2013 2012
AC
R. Liquidez = — 2,46 2,16
PC
Real+Efect
R. Tesoreria = ————— 2,34 2,13
PC
Efect
R. Disponibilidad = oC 1,68 1,14

Fuente: Elaboracion propia

Una vez comprobado el balance, vemos que no es asi. Por lo tanto, la ociosidad
es clara y debido casi exclusivamente a la alta cifra de tesoreria.

Centrandonos ahora en la liquidez de la empresa, vamos a poder comprobar como
se encuentra la empresa para poder hacer frente a sus deudas con vencimiento a corto
plazo mencionado anteriormente. Observando los resultados obtenidos realizando los
ratios relacionados en la tabla anterior, vemos como se puede hacer frente a ese tipo
de deudas sin problemas pero se confirma la ociosidad en los recursos que ya
habiamos detectado anteriormente y ademads, crece en el ejercicio 2013. Lo que
demuestra esto es una perdida en la rentabilidad que sufre la empresa.

Como este aspecto nos resultaba muy sorprendente y llamativo, consultamos
directamente a la empresa para encontrar una respuesta. Obviamente, la sociedad
tiene claro que su nivel de tesoreria es muy alto y saben que estdn desaprovechando
esos recursos. Todo tiene su origen en un perfil muy conservador por parte de la
direccién de la empresa. La gerencia no dispone del tiempo necesario para trabajar
con estos fondos e intentar aumentarlos ni tampoco se estima en este momento que
sea necesario y beneficioso contratar a personal con perfil financiero para
gestionarlos.

Ademads, se esta siguiendo una politica de ahorro de recursos para poder hacer
frente de manera mas solida al proyecto de expansién geografica que se esta poniendo
en marcha. Por otra parte, como hemos comentado anteriormente, el sector de las
telecomunicaciones se mueve en un mundo en continuo cambio lleno de nuevos
desarrollos e innovaciones y las empresas de este tipo deben contar con el potencial
suficiente para poder adquirir esas nuevas tecnologias que van apareciendo y asi
poder mantener una buena posicidn competitiva.
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Tabla 5: Cdlculos de ratios de endeudamiento

2013 2012
CANTIDAD DE DEUDA DE LA EMPRESA
R. DE ENDEUDAMIENTO _ _ Pasivo 0,38 0,37
Pn + Pasivo
R. AUTONOMIA __Pn 1,63 1,7
Pasivo
R. SOLVENCIA O GARANTIA _ Activo totat 2,63 2,7
Pasivo total
COMPOSICION DE LA DEUDA
R. DE CALIDAD DE LA DEUDA - w 0,35 0,31
Pasivo total
CARGA FINANCIERA
R. GASTOS FINANCIEROS SOBRE GF
VENTAS = 0,015 0,012
GF
R. COSTE DE LA DEUDA e — 0,049 0,039
Pasivo con coste

Fuente: Elaboracion propia

Ahora, para hablar del endeudamiento, nos fijamos en la tabla de ratios
anterior y vemos como la empresa presenta en los ejercicios 12 y 13 una estructura
poco endeudada, ya que solo un 38% aproximadamente en ambos ejercicios de su
estructura financiera corresponde a pasivo.

En 2013, el valor del ratio de Autonomia es de 1,63 de lo que se desprende que
la empresa esta muy capitalizada siendo su grado de autonomia del 163%, similar al
valor obtenido en 2012.

Aparentemente, la empresa es solvente puesto que por cada euro de deuda
tiene aproximadamente 2,63 euros de activo para hacer frente a ella (con un cifra muy
parecida en 2012).

En cuanto a la calidad de la deuda, respecto a la exigibilidad, es favorable
puesto que el 35% del total de la deuda es a corto plazo. De igual modo ocurre en
2012, siendo en este ejercicio aun menor. Por lo tanto, la empresa no ofrece mala
consistencia, es decir, podria ofrecer una garantia adecuada a sus acreedores. Siempre
es preferible tener mas deuda a largo plazo, ya que su exigibilidad es menor y los
intereses que se pagan por ese tipo de deudas son mas bajos.

Los gastos financieros que posee la empresa son muy reducidos, puesto que
representan aproximadamente solo el 1% del total de las ventas. Su aumento de un
ejercicio a otro es poco significativo.

Continuando con el analisis, el tipo de interés medio que paga la empresa por
su deuda pasa de un 3,9% en 2012 a un 4,9% en 2013 lo que apunta un ligero
empeoramiento de la gestion de la deuda en este ultimo ejercicio. Para realizar un
analisis mas exhaustivo realizamos la comparacion con el tipo de interés de mercado.
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Tomando como referencia el largo plazo, puesto que la mayor parte del pasivo es a
largo plazo, usamos el indice Euribor mas un diferencial. El Euribor en torno al 0,613%
(Mayo 2014), y el diferencial que usamos como referencia es del 4,5%. Por tanto,
debemos comparar nuestro valor obtenido como coste de la deuda con un 5,11%.
Podemos decir que TVAImansa tiene la deuda bien gestionada, por que tanto en 2012
como en 2013, el coste medio de la financiacion ajena que obtiene la empresa muestra
unos valores que se encuentran por debajo del tipo de interés de mercado.

A pesar de que el tipo de interés que paga la empresa aumenta, se trata de un
aumento leve que se produce por el incremento de los gastos financieros y el
decremento los pasivos con coste. Esto significa que la empresa tiene menos deuda
pero paga algo mas por ella.

2 - RENTABILIDAD ECONOMICA y FINANCIERA

Tabla 6: Cdlculos de ratios relacionados con la rentabilidad econémica

2013 2012
RENTABILIDAD ECONOMICA | = B4 0,066 0,067
" ACTIVO ! !
ROTACION DE ACTIVOS _ VENTAS 0,91 0,92
ACTIVOS
MARGEN DE VENTAS __BAll
VENTAS 0,073 0,072

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, hemos calculado los ratios relacionado con la rentabilidad
econdémica. La rentabilidad econdmica o rendimiento relaciona el beneficio antes de
intereses e impuestos (BAIl) con el activo total y permite analizar la evolucién y los
factores que inciden en la productividad del activo de la empresa, es decir, qué
beneficio, sin considerar el resultado financiero, es capaz de generar la empresa con
los activos que dispone. Por ello, a mayor rendimiento, mas productivo es el activo,
con independencia de como se haya financiado éste.

No existe un valor éptimo de la rentabilidad econdmica ya que ésta variara
considerablemente en funcién del sector de actividad. Sin embargo, y para cada caso
concreto, el valor obtenido puede compararse con el coste medio de la financiacién,
ya que siempre que el valor de la rentabilidad econdmica sea superior a éste, el
beneficio de la empresa sera suficiente para atender el coste de la financiacién. O,
dicho de otro modo, el rendimiento que la empresa obtenga de su activo debera ser
superior a lo que le cuesta financiarlo.

Para el caso de TVAImansa vemos como la rentabilidad econdmica es similar en
ambos ejercicios analizados. Compardndola con el coste de la deuda, vemos que es
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superior por lo que es aceptable y adecuada esta cifra de rentabilidad econdmica. El
resto de ratios también se mantiene estable de un ejercicio a otro.

Tabla 7: Cdlculos de ratios relacionados con la rentabilidad financiera

2012 2011
RENTABILIDAD FINANACIERA - R}f"' 0,027 0,22
n
AF 0,562 3,6
APALANCAMIENTO .
FINANCIERO - 0,35 2,27
A
Pn
1,612 1,587
EFECTO FISCAL _ Rdo, 0,72 0,898
BAI

Fuente: Elaboracion propia

Ahora, observamos los ratios calculados en relacién a la rentabilidad financiera de
la empresa. La rentabilidad financiera relaciona el beneficio neto obtenido con los
capitales propios. Este ratio mide el beneficio generado en relacién a la inversién de
los propietarios. A medida que el valor del ratio aumenta, mejor sera la rentabilidad
financiera ya que mas satisfactoriamente se cubrira la expectativa de los inversores.

La rentabilidad financiera de 2012 a 2013 disminuye considerablemente, de un 22
a un 2,7% debido a la gran disminucion en el resultado del ejercicio.

Para concretar este aspecto debemos analizar los factores que componen la
rentabilidad financiera.

La variacion sufrida por Ila rentabilidad, como ya hemos mencionado
anteriormente, es practicamente nula. En cambio, se observa como el apalancamiento
financiero decrece considerablemente debido a la gran caida en el BAI (Resultado
antes de impuestos)

Como ya hemos visto anteriormente, los gastos financieros se incrementan
mientras que el resultado del ejercicio disminuye significativamente. Hay que seiialar
que el otro ratio que compone el apalancamiento financiero incrementa su valor
levemente. Por tanto, podemos concluir que la deuda, en el ejercicio 2013, no es
conveniente para la rentabilidad financiera.

Por ultimo, al analizar el efecto fiscal encontramos incoherencias ya que si bien en
el ejercicio 2013 la presién fiscal se encontraba en un 28% (valor normal) en 2012
estaba en un 10% aproximadamente, algo que no es ldgico. Fijandonos en la cuenta
de perdidas y ganancias del ejercicio 2012, vemos como no tiene sentido que se
paguen tan pocos impuestos sobre un resultado de casi 460.000 euros.
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Consultando a la gerencia de la empresa, nos resolvieron la duda. Nos tenemos
que fijar en los ingresos financieros del ejercicio 2012, donde aparecen 320.000 euros
y comparandolo con la misma partida en 2013, que es 0. Esta elevada cantidad
corresponde a una transferencia desde otra sociedad en la que participa TVAImansa.
Por estos ingresos ya se habia tributado en la sociedad participada, por lo que no se
debe volver a fiscalizar cuando se computa en la contabilidad de TVAImansa. De este
modo, podemos decir que el resultado final de 459,139,21 esta abultado en 320.000
euros, por lo que los ratios arriba calculados en relacidn a la rentabilidad financiera
para 2012 no son reales. Esto ya lo hemos tenido en cuenta y, mds adelante, cuando se
analiza la evolucion de los resultados en los Ultimos ejercicios ya aparece corregido.

Por otra lado, para 2013 también hay otro elemento caracteristico que comentar.
Aparecen resultados negativos por enajenaciones lo que lastra el resultado financiero
de este ultimo ejercicio. En 2012 no habia cuantias en este apartado. Esta cantidad que
asciende a casi 110.000 euros corresponden a las pérdidas imputadas por la venta de
participaciones en una sociedad de la ciudad de Valencia. Si bien la venta se produjo
en 2012, la imputacién se realiza en 2013 lo que hace aumentar la apabullante
diferencia entre los resultados finales de ambos ejercicios.

3 - CONCLUSIONES

Como resumen, podemos decir que la estructura econdmico-financiera de
TVAlmansa presenta las siguientes caracteristicas:

- Ociosidad de sus activos. Causado por un gran exceso de tesoreria.

- Poco endeudamiento.

- Buena calidad de la deuda que posee.

- Adecuada rentabilidad econdmica.

- Bajada muy brusca de rentabilidad financiera a causa de gran descenso en el
resultado del ejercicio en 2013. Finalmente hemos detectado que es coyuntural
y anulando los efectos de la imputacidon de pérdidas por la ventas de activos en
2013 y la imputacién de ingresos financieros de otras sociedades en 2012, el
resultado es estable entre ambos afos.
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b) Evolucidn de los resultados

Grdfico 10: Evolucion Resultado del Ejercicio TVAImansa
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracidn propia

Como vemos en el grafico anterior, los resultados que presentaba la empresa a
finales de cada ejercicio llevaban una tendencia positiva desde el afio 2003 pero la
situacién cambié hacia 2008 por diversos motivos. A continuacion explicamos
detalladamente este desarrollo.

Hacia el afio 2000 se termind con el despliegue de la red de cable por todo el
casco urbano y fue en 2001 cuando se empezd a ofrecer el servicio de Internet.
Pasados un par de ejercicios fue cuando se empezd a notar en las cuentas de la
empresa el gran éxito de este nuevo producto, ayudado también por una situacion de
general bonanza econdmica y el aumento de poblacién joven. Con la llegada de la
crisis econdmica en el afio 2008 la situacién cambid. Si bien la empresa no perdié
abonados, se tuvo que hacer un ajuste de los precios por lo que los ingresos por cliente
disminuyeron. Ademas, para mantener una buena posicidn competitiva frente al resto
de operadores se decidid invertir en nuevas infraestructuras como la construccién de
la red de fibra dptica, nuevas instalaciones para la empresa, renovacién de equipos
etc. Asi se llega hasta nuestros dias; con una tendencia negativa en los resultados
finales pero con el trabajo dificil ya realizado y dispuestos a aprovechar las paulatinas
mejoras que se observan en la economia en general. Las previsiones son optimistas
para los préximos anos y se espera un cambio de ciclo positivo.

c) Empleados

En los origenes de la empresa no se contaba con empleados, si no que eran los
propios socios los que desarrollaban todas las tareas necesarias para la actividad diaria
del negocio. Con el paso del tiempo la plantilla fue creciendo para poder abarcar todos
los servicios que se iban ofreciendo hasta llegar a dia de hoy a contar con 49
trabajadores repartidos por los diferentes departamento de la empresa.
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Grdfico 11: Evolucion empleados TVAImansa (hasta Junio de 2014)
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Fuente: TVAImansa S.L. / Elaboracidn propia

Como podemos observar en el grafico, la plantilla ha ido creciendo
sostenidamente a lo largo de los afios y no se han producido despidos ni reducciones
ni siquiera en los peores afios de la crisis econdmica que hemos atravesado. Aqui se
demuestra el alto compromiso de la empresa por el empleo estable y la preocupacién
por los miembros que conforman la organizacién. El incremento de personal se ha ido
produciendo paulatinamente conforme se iban incrementando los abonados,
ofreciendo mas servicios y la apertura de nuevos centros de trabajo.

d) Impacto econédmico por servicios

Fijdndonos en la cartera de productos y servicios que ofrece TVAImansa y en los
abonados que tiene cada uno de ellos, es obvio pensar que no todos aportan por igual
a los resultados de la empresa e incluso algunos lastran las cifras.

El servicio de Internet, con el 50% del total de los ingresos, ha superado en los
ultimos ejercicios a la television como el producto que mads beneficios reporta. Este
ultimo se sitla cerca de 45%. Resulta curioso ya que el servicio de televisidn por cable
cuenta con casi 1.000 abonados mas, pero Internet reporta mayores rendimientos por
abonado.

Por detrds de estos, se sitlan por primera vez en la historia de la empresa los
rendimientos obtenidos por la produccidn audiovisual (principalmente por publicidad y
en el canal local de Almansa). Nunca se habia conseguido superar las cifras rojas en
este negocio y se ha conseguido en el ejercicio 2013, favorecido por el gran interés de
las empresas locales en darse a conocer a través de la television de su ciudad.

El resto de servicios (telefonia fija y movil) son deficitarios. El servicio de
telefonia fija es costoso de mantener y los abonados cuestan de conseguir ya que es
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un servicio de comunicacion en declive. Cada vez mas hogares prescinden del teléfono
fijo y todos los miembros de la familia poseen su terminal movil. Esto favorece al
servicio de Telefonia MAvil que cada vez tiene a mas usuarios y aunque actualmente
presenta mads gastos que ingresos, se prevé que consiga llegar al punto de equilibro en
los préoximos ejercicios, también ayudado por el crecimiento en la venta de
smartphones que se hace en el punto de atencién al cliente.

En cuanto a la Energia, aun no se tienen datos debido a la reciente
implantacion del servicio pero cualquier nuevo abonado que se consiga reporta ya
ingresos sin incurrir en apenas costes, ya que se trabaja a comisidon con la empresa
productora de energia y no se ha contratado a nuevo personal ni adquirido recursos
para este nuevo servicio.

3. DESARROLLO (metodologia y resultados)

En esta tercera parte del proyecto expondremos en primer lugar como se ha
obtenido la informacidn para la realizacion de este estudio y cual ha sido el proceso de
trabajo. Mas adelante desarrollamos un analisis estratégico completo, utilizando el
marco PESTEL para hablar del macroentorno y el modelo de las 5 fuerzas de Michael
Porter para estudiar el microentorno (lo mas cercano a la empresa).

3.1 — Metodologia

En este pequefio punto vamos a desarrollar cual ha sido la forma de obtencién
y elaboracion de la informacién para el proceso de creacidn de este trabajo final de
carrera; mas concretamente de los aspectos relacionados con el sector de las
telecomunicaciones en general y de lo que rodea a TVAImansa, empresa objeto de
nuestro andlisis.

En primer lugar, todos los datos e informacidon sobre TVAImansa son de tipo
primario ya que han sido recogidos personalmente, sin estar estos en ninguna
publicacidn tipo libro, revista, ensayo etc. Todo ha sido fruto de la investigacion
personal, haciendo uso de la creatividad propia para plasmarlo en estas pdaginas.

La informacion ha sido obtenida a través de entrevistas en vivo con el personal
directivo, trabajadores, colaboradores etc. de la propia empresa, que han ayudado
desinteresadamente en la confeccidn de este proyecto. También realicé varias visitas a
los distintos locales, oficinas y edificios que posee la sociedad para recabar mas datos,
como fotografias, y con el fin de corroborar personalmente las informaciones
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facilitadas por mis fuentes. Ademas, me han facilitado gustosamente material grafico,
publicidad, carteleria etc. para completar mi analisis.

Esta parte quizas ha sido la mas dificil y laboriosa de conseguir, ya que los
desplazamientos hasta la empresa y las diferentes reuniones con los responsables de
la misma, han exigido un importante esfuerzo econémico y horas de trabajo.

En cuanto a la obtencidn de informacién relativa al sector de las
telecomunicaciones en general y todos los elementos de interés que derivan de él, se
ha recurrido a fuentes de informacidon secundaria confiables como bases de datos de
acceso Unicamente para miembros de nuestra universidad, del Instituto Nacional de
Estadistica, de la antigua Comision del Mercado de las Telecomunicaciones etc. A parte
se han consultado libros, revistas, publicaciones y estudios de diferentes organismos
relacionados con el sector analizado etc.

Destacar también que para la Ultima parte de este trabajo de investigacion
(mas centrada en la utilizaciéon de herramientas de analisis que nos permiten concluir
propuestas de mejora para TVAImansa), a parte de la utilizacién de distintos libros y
obras relacionadas con las materias abarcadas, me he apoyado en apuntes, consejos y
conocimientos adquiridos (y que sigo absorbiendo) en el Master en Direccion de
Marketing y Comunicacion Empresarial impartido por nuestra universidad en Ia
Escuela Politécnica Superior de Alcoy. Lo aprendido hasta ahora en marketing,
estrategia, mercados y productos, organizacion y comunicacién me ha sido de gran
utilidad para comprender de mejor forma toda la informacion tratada.

3.2 — Analisis estratégico

En primer lugar, seria adecuado definir que entendemos por estrategia, dentro
del mundo econémico y empresarial. Es un concepto muy amplio pero comenzaremos
diciendo que la estrategia es la orientacidn y alcance que una organizacidn persigue a
largo plazo. A través de ella, se pretende conseguir una ventaja competitiva sobre el
resto y nos ayudara a sortear las dificultades de un entorno cambiante. Todo esto se
lograra usando los recursos disponibles en el seno de la organizacién e
interaccionando con el entorno lo maximo posible.

La estrategia nos facilitara aumentar y dirigir el alcance de las actividades de
nuestra empresa, estar un paso por delante de nuestros rivales directos,
posicionamiento en el mercado, conocer los recursos y competencias (capacidades)
con los que cuenta la organizacion y saber lo que los agentes que nos rodean esperany
quieren de nosotros.

El realizar un andlisis estratégico nos va a llevar a tomar decisiones que pueden
ser finalmente erréneas o no, pero nos ayudara a superar dificultades como la
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naturaleza compleja del propio entorno ultracompetitivo en el que nos movemos vy, el
escenario de incertidumbre y cambios actuales.

Para realizar el analisis estratégico de este proyecto, hemos diferenciado dos
niveles dentro del entorno que rodea a la empresa objeto del estudio, separando entre
lo mas cercano a ella (el microentorno) y el estrato superior (el macroentorno), siendo
este ultimo donde se encuentran las fuerzas no controlables por la organizacién. Para
este ultimo nivel usamos el conocido modelo PESTEL que nos ayuda a conocer
diferentes tipos de influencias externas como las politicas, las econdmicas, las
socioculturales, las tecnoldgicas, las medioambientales y las legales. En el caso del
microentorno, nos ayudaremos del conocido Modelo de las “Cinco Fuerzas” de
Michael Porter.

3.1.2 - Analisis del Entorno General (Macroentorno) — El marco
PESTEL

Para comenzar con el analisis estratégico de este trabajo, vamos, en primer
lugar, a conocer que ocurre en el estrato superior del entorno de TVAlmansa, la
empresa objeto de nuestra investigacion. Dentro de este macroentorno aparecen
distintos factores que afectaran en mayor o menor medida a la organizacion. Es el
conocido modelo PESTEL el que nos va a proporcionar una visidon general, identificando
esos factores influyentes, clasificandolos en las categorias de politicos, econdmicos,
sociales, tecnoldgicos, medioambientales y legales. Las iniciales de cada categoria
forman el nombre del modelo.

Todos los datos que se recogen a través de dicho modelo PESTEL, nos servirdn
para extraer cuales pueden ser los elementos potencialmente favorables o
desfavorables, ayudando a construir escenarios futuros en los que se desarrollara
nuestra empresa y las posibles estrategias a poner en marcha para conseguir nuestros
objetivos.

3.2.1.1 - Factores politicos

Este tipo de factores se refieren al papel que juegan en relacién a las empresas
y su entorno los poderes publicos, la estabilidad politica, las regulaciones, los
programas, propuestas etc.

Espana es un Estado social y democratico de derecho, miembro de la Unién
Europea, la ONU, la OTAN, la OCDE, el G20 y otros organismos de similar caracter
internacional.
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Su forma de gobierno es la monarquia democratica parlamentaria teniendo una
division de poderes clara entre el Jefe de Estado (el Rey de Espafa) y el poder
ejecutivo (encargado de la politica interior y exterior, la administracion civil y militar)
que es ejercido por el Gobierno. El poder legislativo reside en las Cortes Generales
(Congreso y Senado) y el poder Judicial lo forman jueces, magistrados y el conjunto de
juzgados y tribunales del pais.

En Espaia, al igual que practicamente todos los paises de su entorno, no existe
una democracia participativa o semidirecta, como por ejemplo en Suiza. Sin embargo,
es posible (mediante la recogida de al menos medio millén de firmas) proponer una
iniciativa legislativa popular, que requiere para su aprobacion someterse al debate y
convalidacidn de las Cortes Generales.

Desde la restauracion de la democracia en nuestro pais a mediados de los 70, la
mayoria de legislaturas han estado dirigidas por dos grandes partidos politicos: el
Partido Popular (y coaliciones y alianzas que ocupaban antes su espectro politico) y el
Partido Socialista Obrero Espafol. Con el ideario de uno y otro partido se han llevado a
acabo las mayores reformas sustanciales en las estructuras econdmicas y sociales
como la privatizacion de numerosas empresas publicas, reformas en el mercado
laboral, aumento de la competitividad internacional, reformas educativas y sociales
etc.

Existen otros partidos politicos con representacion estatal (lzquierda Unida,
Unidén, Progreso y Democracia, Partido Nacionalista Vasco, etc.) que aunque tienen
mucho menor poder y menos recursos, estan consiguiendo cada vez una mayor
visibilidad y estan socavando el bipartidismo que llevaba imperando en Espafia (en
mayor o menor medida) desde mediados de los 80.

La independencia entre el poder politico y el tejido empresarial deberia ser
total. Sin embargo, muchos sectores estratégicos dependen de la legislacion que
elabore el partido en el poder y para ello destinan grandes cantidades de dinero a
financiar camparias electorales y ofrecen puestos de trabajo en sus organizaciones a
politicos. Esto es algo muy mal visto entre la poblacién, por lo que estos asuntos
suelen llevarse con absoluta discrecion.

Acuciada por la crisis econdmica iniciada al final de la primera década de este
siglo XXI, la percepcién que los ciudadanos tienen sobre sus politicos ha sufrido un
notorio empeoramiento. La poblacion tiene la vision de que la clase politica, sean del
partido que sean, se aprovechan del pueblo y los recursos del Estado para sus propios
intereses personales. Los nimeros casos de corrupcion aparecidos en los Ultimos afios
como la trama de los ERE y los cursos de formacién en Andalucia, el caso Giirtel, las
sospechas de financiacion ilegal del Partido Popular, las fortunas en paraisos fiscales
de la familia Pujol, etc. son la base para este desencantamiento general y el
distanciamiento entre el pueblo y sus lideres.
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A parte de esto, hay otros partidos, coaliciones o agrupaciones que trabajan
Unicamente en una autonomia o ayuntamiento en particular. Este caso se produce en
la localidad de Almansa, donde en 2007, después de casi 30 afios de gobierno
socialista, el Partido Popular si hizo con la alcaldia tras un acuerdo con la Agrupacién
de Electores Independientes de Almansa (AIEA), que habia tenido muy buenos
resultados electorales ese afio. Localmente, un cambio de gobierno tan trascendental
no ha tenido ningun impacto importante sobre las empresas del municipio ni tampoco
en TVAImansa. Las agrupaciones locales de ambos partidos mayoritarios saben que la
empresa goza de un gran apoyo social y su funcion de medio de comunicacion les hace
imprescindibles para poder difundir entre la poblacion sus propuestas, programas y
actos.

Apuntar también que organismos publicos como la Junta de Comunidades de
Castilla-La Mancha, la Diputacién de Albacete y el propio Ayuntamiento de Almansa
aportan importantes cantidades econdmicas anualmente a TVAlmansa en concepto de
publicidad institucional, por lo que queda demostrada la confianza de estas entidades
en la capacidad de la empresa para llegar a la ciudadania.

3.1.2.2 - Factores Economicos

Cuando dentro del modelo PESTEL hablamos de factores econdmicos nos
referimos al mundo macroecondmico que tan lejano y complejo nos parece pero que
realmente si que influye de forma acusada en nuestro dia a dia.

Son multiples los elementos de este tipo que pueden afectar al desarrollo de
las empresas. Algunos ejemplos de ellos serian: el propio ciclo econédmico en el que
nos encontramos y su evolucién, la tendencia en el PIB, los tipos de interés, la
inflacién, el desempleo, la renta per capita, déficit exterior, situacidon de la balanza
comercial, subvenciones publicas etc. Podemos referirnos a ellos tanto nacional como
internacionalmente, ya que hoy en dia, la economia esta totalmente globalizada. Las
variaciones o cambios en estos factores nos afectard en mayor o menor medida
dependiendo del grado de internacionalizacién que tengamos pero en definitiva, un
bache en una superpotencia mundial nos afectara a nuestro pais tarde o temprano.

Desde el afio 2008, la practica totalidad de los paises desarrollados del mundo
han vivido una desaceleracidon de sus economias y en los peores casos, han entrado en
recesion. Esta crisis econdmica tuvo su origen en los Estados Unidos y comenzé debido
al alza en los precios de las materias primas, una crisis alimentaria, una crisis crediticia
e hipotecaria y, en general, a una desconfianza en los mercados financieros.

Esta crisis ha afectado, sobretodo, a los paises desarrollados; no asi tanto en los
paises en vias de desarrollo. Esto puede suponer una oportunidad de mercado ya que
podriamos empezar a trabajar con regiones con las que nunca habriamos pensado
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hacer negocios, pero que en la actualidad se encuentran en un estado de crecimiento y
optimismo destacable.

Centrdndonos mas en Espafia, esta crisis que aun perdura, tuvo su mayor
impacto en el sector inmobiliario, con el estallido de su burbuja y el desplome en
picado del precio de la vivienda. Ademas, la tasa de desempleo ha aumentado desde el
11,3% en 2008 hasta el 26,03% en 2013. Este nivel de paro tan alto ha causado un
descenso muy significativo en la renta disponible de las familias que ha provocado a su
vez un descenso considerable del consumo.

Para verlo mas claro, en el siguiente grafico se compara la evolucién de la tasa
de empleo contra el consumo de los hogares espafioles, en términos de variacién
anual:

Grdfico 12: Evolucion empleo vs Consumo de los hogares (variacion anual)

Fuente: INE. Instituto Nacional de Estadistica. EPA. Encuesta de poblacién activa. Contabilidad Nacional
Trimestral de Espafiia.

Sin embargo, en el ultimo ano se han empezado a notar sefiales de mejoria
general en la economia de nuestro pais. La evolucidn del paro registrado es positiva, ya
gue nos alejamos de la barrera psicolégica de los 5 millones de desempleados, y las
afiliaciones a la Seguridad Social aumentan. Ademas, la prima de riesgo ha descendido
hasta niveles de 2010, con lo que la financiacién que conseguimos en el exterior es
menos costosa.

Precisamente, el factor que mas problemas ha generado a las empresas
durante esta crisis ha sido la dificultad para el acceso al crédito y todavia lo sigue
siendo. Para mejorar este aspecto se deberian reducir los indices de morosidad para
que asi las entidades bancarias abrieran el flujo de dinero y dejaran, sobretodo, a las
PYMES como TVAImansa continuar con sus proyectos.

Como menciondbamos antes, lo peor de esta situacion econdmica complicada
parece haber pasado. Otro dato que lo demuestra es la mejoria en el indice de
confianza de los consumidores (ICC). La poblacién va asimilando que el pais, las
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opciones que ofrece el mercado de trabajo y la situacidon de los hogares en general, se
encuentra mejor que hace un afio.

Grdfico 13: Evolucién Anual (2012-2013) del Indice de Confianza del Consumidor

ago sep oct nov I dic ene I feb mar abr may jun jul ago
N1

w|[CC = |. situacion actual l. expectativas

Fuente: CIS. Centro de Investigaciones Socioldgicas

Para capear la delicada situaciéon que hemos pasado durante los ultimos afios,
las empresas con potencial y que querian sobrevivir han tenido que poner en marcha
diversas estrategias como ajustes de precios, reducciones de plantilla, busqueda de
nuevos mercados, expansion internacional etc.

En cuanto al comercio, exportamos e importamos principalmente con los
miembros de la Unidn Europea y de ellos con Francia y Alemania en particular. Las
principales industria de nuestro pais han sido tradicionalmente la fabricacidon de
maquinaria y automdviles, la industria naval, la electrdnica, los metales y metal
manufacturado, la farmacéutica, productos quimicos, textil y confeccién y el sector
agroalimentario. No hay que olvidar el grandisimo empuje del sector terciario,
destacando el turismo como motor nacional.

En lo que se refiere a la Provincia de Albacete decir que, tradicionalmente ha
sido una regidn de predominio agricola, sobretodo de cultivos de secano (cereales, vid,
olivo, etc.). En el sector secundario, destacan la produccion de vino y quesos, la
industria quimica, del calzado y la metalurgica. Ademas, desde finales del siglo XX se ha
apostado por la produccion de energia mediante parques edlicos y plantas
termosolares.

Para finalizar, ofrecemos en la siguiente pagina una tabla con los principales
indicadores macroecondmicos de nuestro pais:
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Tabla 8: Indicadores Macroecondmicos Espafia (Mayo 2014):

PIB 2013 1.022.988 M.€
PIB Per Capita 2013 21.948 €
PIB Trim Per Capita IV Trim 2013 5.600 €
PIB Trim. IV Trim 2013 255.299 M.€
Deuda 2013 960.676 M.€
Deuda (%PIB) 2013 93,90%
Deuda Per Capita 2013 20.383 €
Déficit 2013 -72.577 M.€
Déficit (%PIB) 2013 -7,10%
indice de Corrupcién 2013 59
Ranking de Competitividad 2014 35¢
Mercado Laboral

EPA | Trim 2014 5.933 m.
Paro mar-14 25,30%
EPA | Trim 2014 25,90%
SMI 2014 753 €
Salario Medio 2013 26.027 €
Mercados - Cotizaciones

Bono 10 afios 26/05/14 2,93%
Prima Riesgo 26/05/14 150
Bolsa (Var.este afio) 23/05/14 8,18%
Precios

IPC General abr-14 0,40%
IPCA abr-14 0,30%
IPRI Interanual mar-14 -1,20%
Mercado de dinero

Tipos de interés 13/11/13 0,25%
Negocios

Doing Business 2014 52°
IPI Interanual mar-14 0,60%
Impuestos

IVA General 01/09/12 21,00%
Comercio

Exportaciones 2013 237.422,0 M.€
Importaciones 2013 255.163,0 M.€
Balanza comercial 2013 -17.741,0 M.€
Exportaciones % PIB 2013 23,21%
Importaciones % PIB 2013 24,94%
Balanza comercial % PIB 2013 -1,73%

Fuente: INE. Instituto Nacional de Estadistica / Elaboracién propia

UNIVERSITAT Facultad de Administracion y Direccion de Empresas 80
F) POLITECNICA H«E]ADE . . o o
DE VALENCIA FACUTADDE AMNSTRACENY Universitat Politécnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY



Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

3.2.1.3 — Factores socioculturales

Estos factores se refieren a aquellos aspectos como la demografia, la movilidad
social, los estilos de vida, niveles educativos de la poblacién, cambios en los estilos de
vida, cambios culturales etc.

a) Demografia

Espana acabd 2013 con una poblacion de 47.129.783 personas, lo que supone
un incremento de 401.893 habitantes respecto a 2012. La poblacién femenina es
mayoritaria, con 23.933.397 mujeres, lo que supone el 50.78% del total, frente a los
23.196.386 hombres, representando el 49.21%. La densidad de poblacién, de 91,13
hab./km?, es menor que la de la mayoria de los otros paises del oeste de Europa y su
distribucién a lo largo del territorio nacional es muy irregular. Las zonas mas
densamente pobladas se situan en las costas, el valle del Guadalquivir (y en menor
medida en el Valle del Ebro) y la zona del area metropolitana de Madrid, mientras que
el resto del interior peninsular se encuentra débilmente ocupado.

Nuestro pais ha pasado de ser el segundo estado de la UE que mds inmigrantes
recibia a situarse en el puesto n? 15. Este fendmeno esta totalmente ligado a la crisis
econdmica de los ultimos 5 afios y a la consecuente falta de empleo. El origen de la
poblacién residente extranjera se sitia en Rumania, Marruecos y Ecuador.

Refiriéndonos a la Provincia de Albacete, tiene algo mas de 400.000 habitantes
(el 19% de toda Castilla — La Mancha) repartidos en 87 municipios. La densidad de
poblacién es baja; aproximadamente de 27 hab./km® Actualmente solo tres
municipios de la provincia cuentan con mas de 20.000 habitantes (Hellin, Villarrobledo
y Almansa) sin contar la ciudad de Albacete, que junto con su Area Metropolitana se
convierte en el mayor nucleo poblacional de toda Castilla-La Mancha, con casi 220.000
habitantes (2012).

b) Lengua

El idioma oficial y el mas hablado en el conjunto de Espafia, por un 99% de la
poblacién, es el espaiol (castellano), lengua materna del 89% de los espafioles. En
todo el mundo la hablan entre 450 y 500 millones de personas, siendo la segunda
lengua materna mas hablada (tras el chino mandarin) y tercera si contamos los que lo
hablan como segunda lengua Se prevé que se afiance como segunda lengua de
comunicacion internacional tras el inglés en el futuro, siendo ya la segunda lengua mas
estudiada tras el inglés.

El sector de las telecomunicaciones juega en este aspecto un papel
fundamental como vehiculo que difunde nuestra lengua por todos los rincones del
mundo.
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c¢) Cultura

Nuestro pais representa una singularidad dentro de Europa (como entorno
internacional mas cercano) y su influencia a nivel mundial esta abanderada por la
utilizacién de su idioma en casi todo el sur del continente americano. A su vez, Espafia
presenta grandes diferencias culturales entre las regiones que la componen a casi
todos los niveles.

El suave clima que se da en la mayoria de nuestro pais ha dado lugar a una
cultura de calle, con interrelaciones continuas entre las personas, teniendo mas
contacto personal que nuestros vecinos europeos.

El ritmo de vida y los horarios tampoco se parecen a los del resto de Europa,
aunqgue es una antigua pretensién equipararnos en este sentido. El tiempo para ir a
trabajar, comer, cenar y marcharse a dormir comienza mucho mas tarde que en
Europa. Esto también queda reflejado en los horarios nocturnos de espectaculos y
actos, el prime time de la televisién etc. Con la racionalizaciéon y ajuste de estos
horarios se pretende conseguir un aumento en la productividad de la fuerza laboral.

d) Religion

Espana esta definida en su Constitucion de 1978 como Estado aconfesional,
garantizando la libertad religiosa y asegurando relaciones de cooperacién entre los
poderes publicos y todas las confesiones religiosas.

Segun el barémetro de opinion del CIS (Centro de Investigaciones Socioldgicas /
Enero de 2014) el 71,5% de los espafioles se consideraban catélicos, los ateos o no
creyentes suponian el 24,7% y los adscritos a otra religién el 2,4%. Sin embargo, el
porcentaje de practicantes es mucho menor, ya que seglin este mismo estudio los
catdlicos o creyentes de otra religion que dicen no ir a misa o a otros oficios religiosos
casi nunca son el 62,1%, el 14,1% dice ir varias veces al afio, mientras el 12,9% dice
acudir a oficios religiosos casi todos los domingos y dias festivos, el 8,3% lo hace alguna
vez al mes, y un 2,3% dice acudir varias veces por semana. Existen también minorias
isldmicas, judias, protestantes y cristiana ortodoxas; asi como otros grupos muy
minoritarios como budistas, baha'is o mormones, etc.

En los ultimos afios, la sociedad ha sufrido un importante cambio debido a la
gran crisis econdmica que nos ha tocado atravesar. El poder adquisitivo de las familias
se ha reducido considerablemente, debido en gran parte al aumento del desempleo, la
reduccion de salario del funcionariado y los trabajadores y los recortes en prestaciones
sociales, ayudas al estudio y sanidad en general.
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En definitiva, el consumo ha descendido y las personas piensan mds ahora cada
gasto que tienen que realizar. Las empresas han debido adaptarse a esta nueva
situacidn, revisando sus estrategias y ajustando los precios de los productos y servicios
gue ofrecen para no perder a su clientela.

A continuacion, presentamos algunos datos importantes sobre la demografia
espafiola:

Tabla 9: Indicadores demogrdficos Esparia (2013)

Ranking Paz Global 2013 27°
Densidad de poblacién 2013 93
Poblacion 2013 47.129.783
IDH 2012 0,885
Tasa Natalidad 2012 9,70%o
indice de Fecundidad 2012 1
Tasa mortalidad 2012 8,60%o0
Esperanza de vida 2012 82,5
Tasa bruta de nupcialidad 2012 3,50%0
Numero de Homicidios 2012 364
Tasa bruta de divorcios 2012 2,20%o
Homicidios por 100.000 2012 0,8

Fuente: INE. Instituto Nacional de Estadistica / Elaboracién propia

3.2.2.4 - Factores Tecnologicos

Con factores de tipo tecnoldgico nos referimos, por ejemplo, a nuevas
innovaciones y evoluciones en el sector, investigaciones en marcha, utilizacion de
nuevos materiales, apoyo e intereses del gobierno en |+D+i etc.

La infraestructura tecnoldgica y cientifica en nuestro pais esta sustentada
desde organismos publicos e instituciones privadas. Los Organismos Publicos de
Investigacion (OPI) canalizan los fondos publicos dedicados a la investigacién y la
innovacion. La mayoria de OPI dependian del Ministerio de Ciencia e Innovacién (2008-
2011), suprimiéndose éste en Diciembre de 2011 y pasando la investigacion cientifica a
depender del Ministerio de Economia y Competitividad. Algunos ejemplos de estos OPI
son: Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC), Centro de Investigaciones
Energéticas, Medioambientales y Tecnoldgicas (CIEMAT), Instituto Espafiol de
Oceanografia (IEO), Instituto Nacional de Investigacion y Tecnologia Agraria y
Alimentaria (INIA), Instituto Geoldgico y Minero de Espaia (IGME) etc. También
existen otras grandes instalaciones cientificas (GIC) relacionadas con el mundo de las
telecomunicaciones como Centro de Computacién y Comunicaciones de Catalufia o la
Central de Tecnologia del Instituto de Sistemas Optoelectrdnicos.

UNIVERSITAT Facultad de Administracion y Direccion de Empresas 83
POLITECNICA H«E]ADE . . o o
DE VALENCIA FACUTADDE AMNSTRACENY Universitat Politécnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY



Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

En cuanto a programas internacionales de I+D+i relacionados con el sector
objeto de este andlisis, destacaremos la participacion de nuestro pais en la Agencia
Espacial Europea. A través de esta organizacién, Espana participa en programas de
lanzamiento de los satélites de telecomunicaciones Hispasat.

Otros espacios generadores de investigacion y nucleos de innovacién son los
parques tecnoldgicos, que se reparten por todo el territorio nacional. La mayoria de
ellos estdn integrados en la Asociacién de Parques Cientificos y Tecnoldgicos de Espaiia
(APTE). Estos parques suelen tener una gran diversidad de promotores (universidades,
ayuntamientos, comunidades auténomas, empresas privadas o publicas etc.) y la APTE
trabaja para aunar todos los objetivos individuales y ayudar al desarrollo eficiente de
estos complejos. Algunos ejemplos de estos espacios son el Parque Tecnoldgico
Aeroespacial de Andalucia, el Parque Cientifico de Alicante o la Ciudad Politécnica de la
Innovacién, dentro de nuestra Universitat Politécnica de Valéncia.

Para resaltar la importancia de estos emplazamientos mencionar que durante
el afio 2013 los parques cientificos y tecnoldgicos han realizado inversiones en
actividades de |1+D por valor de 1.431 millones de euros y emplean a casi 150.000
personas.

En cuanto al estado actual de los recursos destinados a investigacién, desarrollo
e innovacién en nuestro pais no podemos ser muy optimistas. En el siguiente grafico
vemos la caida generalizada en el gasto en |+D desde que se inicid la crisis econémica,
propiciado por el descenso brutal de la partida dedicada a estos menesteres en los
Presupuestos Generales del Estado. Tanto los organismos publicos como las empresas
que invierten en I+D se han visto afectadas y todo esto supone un retroceso técnico
que sufriremos dentro de unos afios, quedandonos en una posicion menos competitiva
que la de paises de nuestro entorno.

Grdfico 14: Evolucion gasto en I1+D Espaiia (2002-2012):
En millones de euros y variacion respecto al afio anterior
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A pesar de los indicadores, las empresas no deben dejar de lado la inversidn en
temas tecnoldgicos ya que de ello puede depender su supervivencia en el futuro.
Siempre hay que segur investigando e innovando, desarrollando los productos ya
existentes o creando novedades.

En lo que se refiere al sector de las telecomunicaciones, es un dmbito que
depende totalmente de los avances de la ciencia y la técnica. Las empresas de este
sector deben estar continuamente invirtiendo en nuevas redes, equipos y formacién
para no quedarse desactualizados y perder distancia con respecto a sus competidores.
La innovacidon e investigacién suele correr a cargo de universidades o grandes
empresas de base tecnoldgica. Serdn luego las operadoras las que lleven esos nuevos
avances al usuario final, para que disfruten de un mejor servicio y calidad.

Dentro de los uUltimos avances tecnolégicos que han beneficiado claramente al
sector de las telecomunicaciones, destacaremos la implantaciéon de las redes FTTH
(siglas de “Fiber to the Home”), mas conocidas como redes de cable de fibra éptica.
Con este avance pueden ofrecerse servicios Tripe Play (Televisidn, Telefonia e Internet)
a velocidades de conexidn nunca vistas y con una calidad maxima.

Como en todos los sectores econdmicos, la penetracién masiva de Internet en
los hogares de los paises desarrollados y su utilizacién para las transacciones
comerciales a resultado vital y ha ayudado a muchas empresas a poder trabajar de
forma mas eficiente y beneficiosa. Cualquier persona en cualquier parte del mundo
puede consultar la web de la empresa en la que esta interesada e informarse de su
cartera de productos o servicios, cuales son sus precios o simplemente ponerse en
contacto para pedir mas informacién de lo que ofrecen. Son innumerables las ventajas
que ofrece este medio, pero lo que mds nos importa es la cercania que se crea con el
clientes y proveedores. La tecnologia aunque parezca fria, une caminos y reduce
distancias.

3.2.1.5 - Factores Medioambientales

Los factores medioambientales son aquellos que se refieren a las “cuestiones
verdes” como la contaminacidn, la polucién, los desechos, el consumo de recursos, la
legislacidn vinculada al cuidado del entorno y la proteccidn de la naturaleza etc.

a) La actividad humana y su huella en el entorno natural

Las actividades humanas, desde la obtencién de una materia prima hasta el
desecho de los residuos generados tras la obtencidon de un producto, pueden tener
consecuencias muy negativas para la conservacidon del medio ambiente.
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Algunos ejemplos serian:

- Impacto ambiental directo: La ejecucion de obras publicas (carreteras,
embalses etc.) y las explotaciones mineras modifican el ecosistema en el que
habitan muchas especies animales y vegetales. Estas obras pueden separar las
poblaciones de ambos lados de la carretera, via férrea, etc.

- Desertizacién: Cada afo aumenta la superficie desértica del planeta. Esto da
lugar a un empobrecimiento general del suelo, lo que perjudica las actividades
agricolas y ganaderas de la region afectada.

- Contaminacién: Quiza este sea el efecto mds apreciable. El incremento en el
consumo de energia ha hecho que aumenten considerablemente las
proporciones de determinados gases (diéxido de carbono, dxidos de azufre,
etc.) en la atmdsfera, sobre todo cerca de las areas industrializadas. Algunas
consecuencias de la contaminacion del aire son el calentamiento global del
planeta debido al efecto invernadero o la disminucién en el grosor de la capa
de ozono.

- Generacién de residuos: Determinadas actividades tecnoldgicas (como por
ejemplo la fabricacion de equipos informaticos) generan residuos muy
contaminantes que resultan dificiles de eliminar, como algunos materiales
plasticos o los residuos nucleares.

Es justo decir que la ciencia y la tecnologia (y el sector de las
telecomunicaciones en general) pueden servir para ayudar a la proteccién del medio
ambiente. Algunos ejemplos son la predicciéon de incendios forestales (mediante
satélites de comunicaciones), el reciclaje de determinados materiales (vidrio, papel,
etc. para evitar la sobreexplotacion de materias primas) o la utilizacion de fuentes de
energia alternativas y renovables (edlica, solar, geotérmica, etc.).

En resumen, la tecnologia en general, incluidas tecnologias de la informacidn,
las comunicaciones, y la industria en general, no han ahorrado esfuerzos para poder
desarrollarse rapidamente, pero en la mayoria de los casos, a costa del deterioro del
medio ambiente en los que estamos incluidos nosotros como seres humanos.

Con todo esto, con la conciencia correcta y realizando un esfuerzo comun, la
diversidad de herramientas tecnoldgicas con las que contamos actualmente nos
pueden facilitar mucho nuestro trabajo en pos de proteger nuestro entorno natural
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b) Espana y el Medio Ambiente

En Espaiia, desde mediados de los 90 se han incrementado las emisiones de
CO2 de una forma considerable, incumpliendo los objetivos del Protocolo de Kioto
sobre emisiones generadoras de efecto invernadero y contribuyentes negativamente
al cambio climatico.

Ademads, nuestro pais se encuentra especialmente afectado por el fenémeno de
la sequia. Entre la década de los 80 y los 90, mds de la mitad de los afios se han
considerado secos o muy secos.

Si no se adoptan medidas urgentes, el cambio climatico preludia para Espaia
gravisimos problemas medioambientales, empezando por una extensiva desertizacién.

c) Factores medioambientales que afectan a la Salud Publica

A la salud publica le afectan factores ecoldgicos de diversos tipos, como por
ejemplo:

- Contaminantes atmosféricos:
Estos agravan o son causa de enfermedades respiratorias, alergias, intoxicacién
y cancer.

- Entornos poco seguros:
Pueden llegar a ser responsables de accidentes y lesiones y limitar la actividad
fisica.

- Otros como las sustancias quimicas, la contaminacion y las alergias
alimentarias, la contaminacion del suelo, la calidad de la vivienda, la
planificacion del espacio urbano, el ruido, el agua, el saneamiento, etc.

En referencia al sector objeto de nuestro analisis, esta muy relacionado con la
salud publica la exposicidn a los campos electromagnéticos de la tecnologia usada en
las telecomunicaciones. El gran desarrollo vivido, por ejemplo, en la implantacién de la
telefonia moévil ha aumentado considerablemente nuestra exposicién diaria a los
campos electromagnéticos. Este tema ha levantado polémica y suscitado preocupacién
por sus posibles efectos adversos para la salud. La Unién Europea insta a los gobiernos
nacionales a que evalien los riesgos y tomen las medidas oportunas cuando se
rebasen los umbrales seguros.
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d) Gestion de los Residuos

En cuanto a la gestion de residuos solidos, a nivel estatal es la empresa sin
animo de lucro ECOEMBES (Ecoembalajes Espafia S.A.) la que se encarga de su
recogida y tratamiento.

En el area geografica donde se situa TVAImansa, las empresas Eco Actrins y CEC
Residuos son las sociedades que se dedican a la gestion de los residuos solidos, mas
concretamente a su recogida y transporte hasta las plantas de tratamiento
autorizadas.

TVAImansa produce varios tipos de residuos que hay que tratar. Por ejemplo, el
papel y cartén proveniente de embalajes y cajas de los materiales con los que se
trabajan. Estos son los datos de estos materiales recogidos en la empresa por Eco
Actrins en los ultimos afios:

Tabla 10: Evolucion recogida materiales reciclables en TVAImansa

Aio Kilos
2011 550
2012 705
2013 1620
2014 (hasta finales de Mayo) 1150

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos ver, cada afio la cifra va aumentando debido al incremento del
volumen de trabajo que se va teniendo y a la cada vez mayor concienciacién con el
medio ambiente.

Figura 40: Contenedores de residuos

lasinstalaciones de TVAImansa

9

Fuente: Elaboracion propia

Otros materiales que también se reciclan son plasticos, pilas, baterias, tubos
fluorescentes, cartuchos de tinta, equipos eléctricos y electrénicos en desuso etc.
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3.1.2.6 - Factores Legales

La ultima de las influencias que puede determinar el devenir de las estrategias
empresariales, en este caso, dentro del sector de las telecomunicaciones, es la referida
al ambito legal. En esta dimension englobamos las normativas, cambios o restricciones
legislativas y otros aspectos administrativos que nos pueden afectar. Los factores
legales se encuentran muchas veces determinados por los factores politicos, ya que en
ocasiones se legisla en base a los intereses de los individuos o grupos que ostentan el
poder politico. Se debe intentar mantener una independencia a la hora de legislar,
dejando de lado cualquier influencia ideoldgica.

Centrandonos ya en nuestro sector estudiado, podemos decir que se encuentra
altamente regulado a nivel mundial y va a afrontar grandes cambios normativos en los
proximos afios debido a la imparable evolucion del mismo y de la tecnologia utilizada
en general.

En los ultimos tiempos, el sector de las telecomunicaciones se ha hallado
inmerso en el dificil y complejo proceso de la liberalizacidn. Tanto en Espafia como en
Europa los gobiernos han apostado por la liberalizacion general con el principal
objetivo de la eliminacion de los monopolios, antafio existentes y muy poderosos, a fin
de que la competencia sea plena, aumentando paulatinamente, y que los
consumidores puedan beneficiarse de ello.

En nuestro pais, las nuevas redes y sistemas de informacién suponen un gran
reto econdmico para el sector y para la propia Comisién del Mercado de las
Telecomunicaciones (integrada desde hace poco en la Comisién Nacional de los
Mercados y la Competencia); organismo que tiene como misidn principal fomentar la
competencia y crear las bases de un escenario en el que los principales operadores
compitan en igual de condiciones, incentivandoles a invertir en las redes y sistemas de
nueva generacion. Estas redes van a suponer un nuevo reto en el sector y ya estdn
teniendo un importante impacto en la competencia entre las empresas de
telecomunicaciones.

La regulacién se adapta conforme el aspecto tecnolégico del sector va
evolucionando para no ser un freno a la innovacién y a la inversion de los operadores
de telecomunicaciones. Con este objetivo, el orden normativo debe ser transparente y
siempre favorecer la inversién en un mercado en el que los usuarios demandan cada
vez mayores valores afiadidos. En ningun caso deberia ser la reglamentacién motivo de
estancamiento o involucidn.

Podemos afirmar que el objetivo final de la regulacidén del sector mediante
leyes, ordenes, directivas etc. es incentivar la innovacion y la competitividad de las
empresas de telecomunicaciones.
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a) El rgano regulador en Espana. De la CMT a la CNMC

La existencia de un organismo publico regulador independiente para el sector
de las telecomunicaciones es algo comun en los paises desarrollados y en Espafa dicho
ente era, hasta hace bien poco, la Comisién del Mercado de las Telecomunicaciones
(CMT).

La CMT, como autoridad maxima espafiola de regulacion del sector de las
telecomunicaciones, fue creada en 1996 mediante el Real Decreto-Ley 6/1996, de 7 de
junio, de Liberalizacién de las Telecomunicaciones. Dicho Real Decreto-Ley fue
convalidado mediante la Ley 12/1997, de 24 de abril, de Liberalizacién de las
Telecomunicaciones, a través de la cual se ampliaron y perfilaron las funciones de la
CMT. La Ley 12/1997 fue derogada al entrar en vigor la Ley 32/2003, de 3 de
noviembre, General de Telecomunicaciones, en cuyo articulo 48.4 se establecian sus
caracteristicas y competencias basicas. Se expresaba que la Comisidon del Mercado de
las Telecomunicaciones era un Organismo Publico dotado de personalidad juridica y
plena capacidad publica y privada (articulo 1 RD 1994/1996, de 6 de septiembre), asi
como de patrimonio propio, independiente del patrimonio del Estado (articulo 46.1 RD
1994/1996, de 6 de septiembre). Ademas tenia por objeto el establecimiento y
supervisiéon de las obligaciones especificas que hayan de cumplir los operadores en los
mercados de telecomunicaciones y el fomento de la competencia en los mercados de
los servicios audiovisuales, conforme a lo previsto por su normativa reguladora, la
resoluciéon de los conflictos entre los operadores y, en su caso, el ejercicio como
organo arbitral de las controversias entre los mismos (articulo 48.4 de la Ley 32/2003).

Todo esto tuvo lugar durante el proceso de liberalizacidon del sector de las
telecomunicaciones que se vivié en nuestro pais.

La CMT mantuvo estas caracteristicas hasta que se integro dentro de la nueva
Comisidon Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC), creada a raiz de la
aprobacion de la Ley 15/2007, de 3 de julio, de Defensa de la Competencia.

Las actividades y funciones que correspondian a la Comision del Mercado de las
Telecomunicaciones se encuentran integradas ya en esta nueva Comision Nacional de
los Mercados y la Competencia (CNMC), que entré en funcionamiento el 7 de octubre
de 2013, agrupando las funciones destinadas a garantizar y promover el correcto
funcionamiento, la transparencia y la existencia de una competencia efectiva en todos
los mercados y sectores productivos.

Figura 41: Logotipo “CNMC”

N M COMISION NACIONAL DE LOS
MERCADOS Y LA COMPETENCIA

Fuente: CNMC
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Este nuevo ente agrupa a las antiguos érganos que se encargaban de supervisar
y controlar el correcto funcionamiento de diferentes sectores clave de la economia
espanola. En la CNMC se han integrado la Comisidn Nacional de Energia, la Comisién
del Mercado de las Telecomunicaciones, la Comisién Nacional de la Competencia, el
Comité de Regulacién Ferroviaria, la Comisién Nacional del Sector Postal, la Comisién
de Regulacion Econdmica Aeroportuaria y el Consejo Estatal de Medios Audiovisuales.

Todo este proceso se realizé al amparo de la normativa general europea, que
prevé la existencia de autoridades reguladoras nacionales realmente independientes,
dotdndolas de misiones, objetivos y competencias concretas.

En Espafia, se ha querido que las competencias de las comisiones sean mas
amplias que las requeridas por la normativa europea, en lo referente a la politica
sectorial, la concesion y revocacidn de titulos habilitantes para el ejercicio de
determinadas actividades, el asesoramiento al Gobierno y el estudio e investigacion de
los sectores.

El nuevo organismo supervisor esta bajo el amparo del Ministerio de Economia
y Competitividad y con su puesta en marcha se reducen duplicidades y tramites
administrativos. Ademas, se prevé que puedan ahorrarse hasta 28 millones de euros
en los préoximos afios con la integracion de todos los dérganos supervisores
mencionados anteriormente.

Sin embargo, este proyecto de unificacion ha recibido multiples criticas desde
la Comisién Europea, que lo achacaban de politizado, con falta de independencia y
autonomia (algo que resulta basico en este tipo de entes). También desde Bruselas, se
piensa que no se cuentan con los recursos necesarios para el correcto funcionamiento
de la nueva CNMC. Incluso se llegd a amenazar con la apertura de un “procedimiento
de infraccidon” a nuestro Gobierno si no se subsanaban las irregularidades existentes,
en opinién de la Comisidn Europea. A raiz de estas presiones, el Ejecutivo tuvo que
realizar algunos cambios en la legislacién.

Todavia la Comisién Europea mantiene bajo la lupa al nuevo superorganismo
regulador espanol y estd estudiando si el cese de algunos consejeros y presidentes de

los antiguos entes, se ajusta a la legislacidon europea.

- Sobre telecomunicaciones y servicios audiovisuales en la nueva CNMC:

En lo que se refiere al sector de las telecomunicaciones, tras los ultimos
cambios producidos en los organismos reguladores, se ha creado la Direccién de
Telecomunicaciones y del Sector Audiovisual dentro de la nueva Comisidon Nacional de
los Mercados y la Competencia (CNMC). Este 6rgano es el encargado de las funciones
de instruccidn de expedientes en materia de comunicaciones electrénicas y del sector
audiovisual, teniendo como objetivo el de regular, supervisar y controlar el correcto
funcionamiento de los mercados de comunicaciones electrénicas y audiovisuales. Todo
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esto se consigue a través del establecimiento y supervision de las obligaciones
especificas de toda clase que hayan de cumplir los operadores en el sector de las
telecomunicaciones, el fomento de la competencia entre ellos, la resolucion de los
conflictos que puedan surgir entre los competidores y, en su caso, el ejercicio como
drgano arbitral de las controversias entre los mismos.

La Direccién de Telecomunicaciones y del Sector Audiovisual ejerce sus
funciones al amparo de lo dispuesto en la Ley 3/2013, de 4 de junio, de creacién de la
Comisién Nacional de los Mercados y la Competencia, en la Ley 32/2003, de 3 de
noviembre, General de Telecomunicaciones, y en la Ley 7/2010, de 31 de marzo,
General de Comunicacion Audiovisual, asi como en la normativa de desarrollo de las
citadas leyes.

b) Legislacion estatal en el ambito de las telecomunicaciones

Como ya hemos comentado anteriormente, el sector de las telecomunicaciones
estd altamente regulado y podemos encontrar normativas referidas a todo tipo de
materias y en todos los niveles de la Administracién.

La norma bdsica principal es la Ley 32/2003, de 3 de noviembre, General de
Telecomunicaciones aunque ya esta aprobado el Proyecto para la nueva Ley General
de Telecomunicaciones (Septiembre de 2013), que se pondra en marcha una vez
supere todos los tramites parlamentarios. Finalmente, se aprobd y publico en el
Boletin Oficial del Estado el 10 de Mayo de 2014, entrando en vigor al dia siguiente.

Se ha decidido adaptar y actualizar esta Ley para regular de forma uniforme y
omnicomprensiva el sector de las redes y servicios de comunicaciones electrénicas,
gue como ya hemos argumentado anteriormente es uno de los pilares potenciales de
crecimiento de nuestro pais.

Los objetivos que persigue conseguir esta Ley principal de referencia son:
* Mejorar la cobertura de los servicios de telecomunicaciones.
* Incrementar de la velocidad en la transferencia de datos en las redes de
informacién.
* Reducir precios y costes de acceso a los servicios.
* Mejorar la proteccién de los datos de los usuarios.

La nueva Ley General de Telecomunicaciones se desarrolla sobre cuatro grandes
pilares, que son los siguientes:

1. Impulsar la competencia entre proveedores y mejorar la calidad de los servicios
gue recibe el usuario
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2. Recuperacién de la unidad de mercado, para que los operadores de
telecomunicaciones de nuestro pais desarrollen sus negocios en un contexto de
reglas Unicas en la toda la geografia espafiola.

3. Simplificacién administrativa y burocratica. Se pretende eliminar las barreras
normativas que las distintas Administraciones imponen al despliegue de nuevas
redes y la prestacién de servicios de telecomunicaciones. Asi, se simplifican los
procedimientos administrativos estatales para acceder al uso del espectro
radioeléctrico al tiempo que se suprimen las licencias de tipo urbanistico vy
medioambiental. Estas licencias seran sustituidas por unas declaraciones
responsables.

4. Facilitar el despliegue de nuevas redes de telecomunicaciones. Para conseguirlo,
se reduciran los costes de instalacion de manera que los agentes que operan en el
sector puedan ampliar la cobertura de sus redes y dispongan de mayor margen
econdémico para trasladar a los precios finales de los servicios que ofrecen dicha
reduccion de costes.

- Ejemplos de normativas:

Dentro de toda la gran cantidad de normativa que se aplica en el sector de las
telecomunicaciones destacaremos las siguientes:

* GENERALES:

- Real Decreto 899/2009, de 22 de mayo, por el que se aprueba la carta de
derechos del usuario de los servicios de comunicaciones electrdnicas.

- Real Decreto 776/2006, de 23 de junio, por el que se modifican el Real
Decreto 1287/1999, de 23 de julio, por el que se aprueba el Plan técnico
nacional de la radiodifusidn sonora digital terrenal, y el Real Decreto 424/2005,
de 15 de abril, por el que se aprueba el Reglamento sobre las condiciones para
la prestacion de servicios de comunicaciones electrdnicas, el servicio universal y
la proteccidn de los usuarios.

- Real Decreto 2296/2004, 10 de diciembre, por el que se aprueba el
Reglamento sobre mercados de comunicaciones electrénicas, acceso a las
redes y numeracion.

- Real Decreto 726/2011, de 20 de mayo, por el que se modifica el Reglamento
sobre las condiciones para la prestacion de servicios de comunicaciones
electrdnicas, el servicio universal y la proteccién de los usuarios, aprobado por
Real Decreto 424/2005, de 15 de abril.
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- Real Decreto 920/2006, de 28 de julio, por el que se aprueba el Reglamento
general de prestacion del servicio de difusion de radio y television por cable.

* SERVICIO UNIVERSAL:

- Reglamento sobre las condiciones para la prestacion de servicios de
comunicaciones electrénicas, el servicio universal y la proteccién de los
usuarios, aprobado por el Real Decreto 424/2005, de 15 de abril, modificado
por el Real Decreto 726/2011, de 20 de mayo.

- Orden ITC/912/2006, de 31 de marzo, por la que se regulan las condiciones
relativas a la calidad en la prestacién de los servicios de comunicaciones
electrdnicas.

- Acuerdo de la Comisién Delegada del Gobierno para Asuntos Econdmicos de
25 de enero de 2007, por el que se determinan las condiciones para garantizar
la asequibilidad de las ofertas aplicables a los servicios incluidos en el servicio
universal, publicado en el BOE a través de la Orden PRE/531/2007, de 5 de
marzo, modificado por el Acuerdo de 13 de mayo de 2010, por el que se
modifica el umbral de renta familiar que da acceso al abono social, publicado
en el BOE a través de la Orden PRE/1619/2010, de 14 de junio.

- Pliegos para la designacion de operador: Orden ITC/2464/2011, Orden
ITC/2465/2011 y Orden ITC/2466/2011, todas ellas de 15 de septiembre.

- Resolucién de los concursos y designacién de operador: Orden

ITC/3231/2011, Orden I1TC/3232/2011 y Orden ITC/3233/2011, todas ellas de
17 de noviembre.

* DERECHOS DE LOS USUARIOS DE SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES:

- Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccion de Datos de
Caracter Personal.

- Orden ITC/1030/2007, de 12 de abril, por la que se regula el procedimiento de
resolucidon de las reclamaciones por controversias entre usuarios finales vy
operadores de servicios de comunicaciones electrénicas y la atencidn al cliente
por los operadores.

- Orden ITC/308/2008, de 31 de enero, por la que se dictan instrucciones sobre
la utilizacion de recursos publicos de numeracién para la prestacidon de servicios
de mensajes cortos de texto y mensajes multimedia.

UNIVERSITAT Facultad de Administracion y Direccion de Empresas 94
F) POLITECNICA H«E]ADE . . o o
DE VALENCIA FACUTADDE AMNSTRACENY Universitat Politécnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY



Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Circular 1/2009, de la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones, por la
que se introduce el consentimiento verbal con verificacién por tercero a la
contratacién de servicios mayoristas regulados de comunicaciones fijas, asi
como en las solicitudes de conservacién de numeracién.

- Orden ITC/3237/2008, de 11 de noviembre, por la que se modifica la Orden
ITC/308/2008, de 31 de enero, por la que se dictan instrucciones sobre la
utilizacion de recursos publicos de numeracion para la prestacién de servicios
de mensajes cortos de texto y mensajes multimedia.

- Resolucién de 8 de julio de 2009, por la que se publica el cédigo de conducta
para la prestacién de los servicios de tarificacién adicional basados en el envio
de mensaje.

- Orden PRE/361/2002, de 14 de febrero, sobre los derechos de los usuarios y
los servicios de tarificacion adicional.

- Resolucién de 15 de septiembre de 2004, sobre el Cédigo de Conducta para la
prestacion de los Servicios de Tarificacién Adicional.

- Resolucion de 8 de julio de 2009, por la que se publica la modificacién del
cddigo de conducta para la prestacion de los servicios de tarificacién adicional
de 23 de julio de 2004.

- Orden ITC/912/2006, de 29 de marzo, por la que se regulan las condiciones

relativas a la calidad de servicio en la prestacion de los servicios de
comunicaciones electrdnicas.

- Orden PRE/2410/2004, de 20 de julio, que modifica la Orden PRE/361/2002,
sobre derechos de los usuarios y los servicios de tarificacidén adicional.

- Circular 1/2004 de 27 de mayo, sobre el consentimiento verbal con
verificacion por tercero en las tramitaciones de preseleccién de operador.

* INFRAESTRUCTURAS:

- Ley 38/1999, de 5 de noviembre, de Ordenacion de la Edificacion (BOE
06/11/99)

Ley que modifica el articulo 2, apartado a) del Real Decreto-Ley 1/1998, de 27
de febrero, sobre infraestructuras comunes en los edificios para el acceso a los
servicios de telecomunicacion.
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- Real Decreto-Ley 1/1998, de 27 de febrero (BOE 28-02-1998)

Este Real Decreto tiene como objetivos esenciales: por una parte, garantizar el
derecho de todos los ciudadanos a acceder a los diferentes servicios de
telecomunicacion a través del operador autorizado de su eleccion, dotando a
los edificios de unas infraestructura apropiadas que lo permitan, promoviendo
para ello el uso compartido de dichas infraestructuras, que el nivel de calidad
de las mismas sea el adecuado y regulando la actividad del sector de
instaladores; y, por otra parte, procurar que todos los operadores de servicios
dispongan de derechos equitativos de uso de dichas infraestructuras, que les
permitan tener acceso a sus potenciales clientes.

- Ley 10/2005, de 14 de junio, de Medidas Urgentes para el Impulso de la
Televisidon Digital Terrestre, de Liberalizacidon de la Televisiéon por Cable y de
Fomento del Pluralismo. (BOE 15/06/2005).

Esta Ley modifica el contenido de la disposicion adicional sexta de la Ley
31/1987, de 18 de diciembre de Ordenacidon de las telecomunicaciones,
introduce asimismo una serie de modificaciones en la Ley 41/1995, de 22 de
diciembre, de televisién digital por ondas terrestres, aborda la modificacién de
la disposicién transitoria décima de la Ley 32/2003, de 3 de noviembre, General
de Telecomunicaciones y determinados articulos del real Decreto-Ley 1/1998,
de 27 de febrero, sobre infraestructuras comunes en los edificios para el acceso
a los servicios de telecomunicacién.

- Real Decreto 401/2003, de 4 de abril (BOE 14-05-2003)(APLICABLE
TRANSITORIAMENTE) por el que se aprueba el Reglamento regulador de las
infraestructuras comunes de telecomunicaciones para el acceso a los servicios
de telecomunicacién en el interior de los edificios y de la actividad de
instalacidon de equipos y sistemas de telecomunicaciones.

- Orden CTE/1296/2003, de 14 de mayo (BOE 27-05-2005) (APLICABLE
TRANSITORIAMENTE).

En esta Orden se establece el contenido y la estructura del proyecto técnico
gue describa las infraestructuras comunes de telecomunicacién a incluir en el
interior de los edificios. Asimismo, la Orden aprueba los modelos de Certificado
y Boletin de fin de obra que garantizan, en beneficio de los usuarios, que la
instalacion se ha efectuado de acuerdo con el proyecto técnico y determina el
protocolo de pruebas a que debe someterse la instalacién para garantizar su
calidad. Ademas, se fijan la cualificacién y los medios técnicos necesarios
exigibles a quienes deseen acceder a la condicion de instalador de
telecomunicacion por medio de su inscripcidn en el Registro de Instaladores de
Telecomunicacidn que existe en la Secretaria de Estado de Telecomunicaciones
y para la Sociedad de la Informacion.
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- Orden ITC/1077/2006, de 6 de abril (BOE 13-04-2006)

Esta Orden modifica determinados aspectos del Real Decreto 401/2003, de 4
de abril y de la Orden CTE/1296/2003, de 14 de mayo. Basicamente contempla
los aspectos a tener en cuenta en los proyectos de ICT para la incorporacidn de
la televisién digital terrenal, al mismo tiempo que proporciona el
procedimiento a seguir para la adaptacién de las infraestructuras existentes en
edificaciones que disponen actualmente de instalacién colectiva de recepcién
de televisidn terrenal analdgica, a la recepcion de televisidn digital terrenal.

- Real Decreto 346/2011, de 11 de marzo, por el que se aprueba el Reglamento
regulador de las infraestructuras comunes de telecomunicaciones para el
acceso a los servicios de telecomunicacion en el interior de las edificaciones.

- Orden ITC/1644/2011, de 10 de junio, por la que se desarrolla el Reglamento
regulador de las infraestructuras comunes de telecomunicaciones para el
acceso a los servicios de telecomunicacion en el interior de las edificaciones,
aprobado por el Real Decreto 346/2011, de 11 de marzo.

e CALIDAD EN LOS SERVICIOS OFRECIDOS:

- Texto refundido de la Orden de Calidad (ITC/912/2006, de 29 de marzo, por la
gue se regulan las condiciones relativas a la calidad de servicio en la prestaciéon
de los servicios de comunicaciones electrdnicas).

- Acuerdo de la Comisidn para el Seguimiento de la Calidad en la prestacién de
los servicios de telecomunicaciones sobre la priorizacién de determinados
requisitos relativos a la calidad de la facturacion.

c) Legislacion y organismos en Castilla—La Mancha

Como ya hemos indicado anteriormente, la empresa objeto de nuestro
proyecto se sitla en la localidad de Almansa, dentro de la Comunidad Auténoma de
Castilla-La Mancha. Es interesante mencionar que también existe a nivel regional un
marco normativo para el sector de las telecomunicaciones de obligado cumplimiento.
De estos asuntos de encarga la Consejeria de Fomento de la Junta de Comunidades de
Castilla-La Mancha, mas concretamente, la Direccion General de Telecomunicaciones y
Nuevas Tecnologias.

Este organismo tiene como funciones principales en el ambito de las
telecomunicaciones las siguientes:
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1 - La direccidon, coordinacién y seguimiento de las actuaciones en
infraestructuras de tecnologias de la informacién, comunicaciones vy
Administracion electrénica de la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha.

2 - El ejercicio de las competencias en relacién con la ordenacién de las
Telecomunicaciones y las Tecnologias de la Comunicacién:
a) La planificacion, gestién y ejecucién de los programas referidos a la
extension de las comunicaciones en el ambito regional.
b) La inspeccidon del cumplimiento de la normativa autonémica en
materia de telecomunicaciones y medios audiovisuales, y la tramitacion
de los expedientes derivados de su infraccién.
c) El registro, control y seguimiento de las entidades prestadoras de
servicios de telecomunicaciones en el ambito regional.

3 - El ejercicio de las competencias en relacidon con los medios de comunicacién
social:
a) El servicio publico de television terrestre de ambitos local y
autondmico.
b) La gestién indirecta del servicio publico de radiodifusién sonora de
ambitos local y autondémico.
c) El servicio de difusidn de radio y televisidn por cable cuyo dmbito de
actuacidn no sobrepase el territorio de Castilla-La Mancha.
d) Las competencias que la Ley 10/2007, de 29 de marzo, de medios
audiovisuales de Castilla-La Mancha asigna a la autoridad competente
en los articulos 13.2.h) y 33.d) o a la autoridad responsable del Registro
en el articulo 41.3.

4 - La gestion, administracion, seguridad interna y perimetral, mantenimiento y
actualizacion de los medios internos y externos de comunicaciones (Red
Corporativa), voz y datos, al servicio de la Administracién Regional.

5 - La elaboracion de las normas y establecimiento de criterios a seguir en la
elaboracidn de programas, herramientas y paginas Web del portal corporativo
jccm.es, asi como la direccion de dichos trabajos de publicacién, soporte y
mantenimiento del mismo.

Esta entidad realiza diferentes actuaciones en las cinco provincias de Castilla-La
Mancha, destacando las siguientes:

- Impulso a la implantacién de la Administracion on-line.

- Extension y mejora de infraestructuras.

- Extensidn de la banda ancha a zonas rurales y aisladas.

- Creacion del Consejo Asesor de Telecomunicaciones y Sociedad de la
Informacién de Castilla-La Mancha. Se trata de un dérgano colegiado de
consulta, asesoramiento y participacion de los diferentes agentes sociales y
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econdmicos de Castilla-La Mancha en la definicidn, evaluacién y seguimiento de
la politica regional en materia de informatica, telecomunicaciones y sociedad
de la informacion.

En cuanto a normativas regionales, destacamos las siguientes:

- Ley 8/2001, de 28 de Junio de 2001, para la ordenacién de las instalaciones de
radiocomunicacion en Castilla-La Mancha.

- Ley 10/2007, de 29 de Marzo de 2007, de medios audiovisuales de Castilla-La
Mancha.

- Decreto 54/2000, de 21 de Marzo de 2000, sobre el régimen juridico de las
televisiones locales por ondas terrestres.

d) Elementos legales a nivel municipal

En cuanto a nivel municipal, no existe una normativa general y cada
Ayuntamiento tiene unas ordenanzas y normativas distintas. Centrandonos en el caso
de la ciudad de Almansa, a parte de los pertinentes permisos necesarios, el municipio
obliga al pago de un canon por permitir a la empresa usar el espacio publico por la
instalacion de la red de cable por todo el casco urbano. Este canon se paga
anualmente al Ayuntamiento y suele calcularse en forma de porcentaje sobre los
ingresos totales de la empresa. Actualmente esta fijado en el 1,5%.

Por otra parte, también deben cumplirse los procedimientos legales
municipales para obtener las licencias de obras mayor o menos dependiendo del caso.
Estas licencias deben pedirse para la apertura de zanjas, reformas en instalaciones etc.
Supone ingresar al Ayuntamiento un % del total del coste de la obra. Ademas, el
consistorio suele exigir un aval a la empresa ante posibles desperfectos,
incumplimientos etc.

Por dltimo y como novedad frente a la desregulacion del sector de las
telecomunicaciones a nivel local, en la nueva Ley 9/2014, de 9 de mayo, General de
Telecomunicaciones se intenta subsanar estos problemas. En el capitulo Il de esta
recién aprobada Ley se nos habla del despliegue de redes de telecomunicaciones en el
espacio publico por parte de las operadoras a nivel general pero mds concretamente
en el articulo 30 se nos dice expresamente que las empresas operadoras de
telecomunicaciones tendran derecho a la ocupacion del dominio publico en la medida
en que ello sea necesario para el establecimiento de una red publica de
comunicaciones electrdnicas.

Ademads, se quiere garantizar que los responsables del espacio publico no
pongan limites al acceso al mismo, evitando establecer derechos preferentes o
exclusividades en beneficio de una empresa concreta o una red determinada.
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3.2.2 - Analisis del Microentorno (las 5 fuerzas de PORTER)

Para conocer lo mas cercano del entorno que rodea a TVAImansa S.L. (conocido
como “microentrono”) vamos a utilizar el modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter. Este profesor de la Harvard Bussines School (una de las principales escuelas de
negocios del mundo) propuso esta teoria sobre la estrategia corporativa en 1980 en su
obra Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Free
Press, New York, 1980. que intenta valorar el atractivo de un sector analizando las
diferentes fuerzas que lo constituyen e identifica diferentes puntos de atencidn sobre
los que se pueden realizar planes para intentar interceder en ellos.

Al contrario que en el macroentorno, en el microentorno las organizaciones si
tienen posibilidades de interactuar con los factores y agentes que le afectan para
intentar sacar partido o eliminar las dificultades que le provocan.

Las cinco fuerzas del modelo son la amenaza de entrada de nuevos
competidores, el poder que tienen los clientes y consumidores, el poder de los
proveedores, el nivel de rivalidad entre los competidores y la amenaza de entrada de
nuevos productos y servicios; todas ellas referidas al sector que vamos a analizar, en
este caso, el de las telecomunicaciones.

En los proximos puntos estudiaremos cada una de las fuerzas con mas detalle.

En definitiva, lo que nos va a proporcionar este modelo es una valoracidn
general del grado de atractivo que tiene el sector para entrar a competir o invertir en
él. Se nos hara mas facil contestar a preguntas cdmo ¢Es rentable (no solo en términos
monetarios) entrar en este sector?, ¢Debemos salir de este entorno?, {Qué nivel de
influencia tenemos sobre nuestros clientes y proveedores?, ¢ Mis competidores se ven
tan afectados como yo ante los cambios de nuestro sector?.

3.2.2.1 - Amenaza de entrada de nuevos competidores

El grado de dificultad para entrar en un sector sera una de las variables que
determinara el nivel de competencia del mismo. Esas dificultades van a definirse por
las barreras de entrada, que son las trabas que necesitan superar los interesados en
acceder al sector para poder llegar a competir en él. Elevar estas barreras es positivo
para las empresas que ya actuan en ese ambito, ya que funcionan como medida de
proteccion. Existen algunos casos claros en los que se levantan estos muros:

- Economias de Escala:

Cuando hablamos de economias de escala nos referimos a cualquier situaciéon
de produccidn, incluso la prestacién de servicios financieros, en la que el coste por
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unidad producida disminuye a medida que aumenta el numero de unidades
producidas.

Grdfico 15: Explicacion economias de escala

Average cost

LRAC

o é Q Output
Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/Economy_of scale

Esta situacion se produce sobretodo en la produccién de bienes de consumo.
Una vez que empresas que ya estan dentro del sector han alcanzado una produccién a
gran escala, seria extremadamente caro para los nuevos competidores igualar esas
cifras productivas y aun logrando esas cuotas, los costes unitarios serian mayores. Este
efecto se ve acentuado si existen ademas altos niveles de inversidn inicial necesaria
para la entrada.

Para el caso de TVAImansa, encontramos que cualquier competidor que
quisiera entrar en su mercado tendria que realizar una inversidn muy importante en
infraestructuras (redes, equipos, vehiculos etc.) y de conseguirlo no le esperaria un
camino facil ya que tendria que derrotar a una organizacidn asentada, muy estimada y
reconocida por todos los vecinos de la localidad.

- La experiencia:

El llevar tantos afos en un sector determinado te hace poseer unos
conocimientos de tu entorno y de cémo hacer las cosas que tiene un valor incalculable.
Esto es algo que el posible nuevo competidor no puede conseguir, a no ser que sea
mediante la contratacidn de personal con experiencia, compra de bases de datos y
patentes etc. pero esto ya supone incurrir en costes elevadisimos.

El know-how que posee TVAImansa después de casi 20 afios de experiencia en
el mundo de las telecomunicaciones es uno de los mayores activos que tiene,
consiguiéndose a través de mucho esfuerzo, muchas equivocaciones, rectificaciones y
grandes recursos invertidos. Cualquier empresa que quisiera obtener estos
conocimientos tiene un largo recorrido por delante.

- Acceso a canales de proveedores o de distribucidén:

Relacionado con la experiencia, nos encontramos también con este punto que
se refiere a las relaciones ya establecidas con otras empresas que son suministradoras
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de materias primas o distribuidoras de nuestros productos. En algunos casos se han
llegado a controlar estas relaciones y se han obtenido posiciones de fuerza sobre estos
agentes, algo que para una nueva empresa competidora seria imposible conseguir en
un corto espacio de tiempo.

Las relaciones de TVAlmansa con sus proveedores y suministradores de
materiales, servicios y tecnologia, han sido siempre cordiales, adecuadas y con animo
de construir unos lazos fuertes de colaboracion y fidelidad a largo plazo. Un nuevo
competidor tendria que trabajar mucho para lograr unos niveles de confianza
adecuados con estos agentes.

- La respuesta:

Los posibles nuevos competidores en nuestro sector deben conocer que, en el
caso de decidirse a competir, no encontraran un mar de facilidades. TVAImansa no es
una empresa pasiva ya que trabaja con previsiones estratégicas y tiene en cuenta
todos los escenarios posibles. Esta respuesta y actuacion contundente haciendo frente
a una situacién con nuevas organizaciones en el mismo mercado, debe ser ya
suficiente motivo disuasorio para que estas ultimas se planteen realmente si quieren
competir de tu a tu con una empresa de éxito totalmente asentada en su entorno.

- Legislacidn y accién gubernamental:

Podemos encontrar restricciones legales que se asemejan a barreras de
entrada cuando, por ejemplo, nos topamos con patentes. En cuanto a las acciones del
gobierno (ya sea municipal, autonémico o nacional), pueden ser de tipo arancelario o
mediante trabas burocrdticas. Las empresas seran mas o menos vulnerables
dependiendo de la posiciéon de poder o las relaciones que mantengan con la clase
politica.

Para TVAImansa siempre ha sido basico establecer y cuidar las relaciones con
estos agentes. Los ayuntamientos de cualquier localidad siempre van a tratar de
conseguir inversiones para su municipio provengan de donde provengan pero también
buscaran vias para apoyar, potenciar y defender los intereses de los empresarios y
emprendedores de su entorno utilizando diferentes herramientas como subvenciones,
ayudas, programas de desarrollo local, etc.

- Diferenciacion:

Cuando hablamos de diferenciacidon nos referimos a proporcionar con nuestros
productos o nuestra marca un valor percibido mayor que el de la competencia.
Conseguir una gran diferenciacion aumenta la lealtad del cliente y éste serda mas reacio
a probar con otros competidores.
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TVAlmansa se diferencia de sus competidores en la atencidn personalizada y
muy cercana al cliente, el conocimiento de sus necesidades y su gran involucracién en
la vida diaria de la localidad.

En definitiva, una nueva empresa tendria un duro camino por delante para
conseguir la posicidon tan preferente que ha conseguido esta organizacién en su dmbito
geografico de actuacion.

3.2.2.2 - El poder de negociacion de los clientes

En cualquier tipo de empresa, los clientes son el elemento basico sin el cual el
negocio no existiria. En la teoria, el modelo de Porter nos dice que existe el riesgo de
que estos compradores reunan el suficiente poder de negociacidn como para
conseguir una posicidn de presién sobre nosotros.

En resumen, algunas situaciones que nos perjudicarian en la relacidon con
nuestros clientes serian las siguientes:

- Compradores concentrados:

Se produce cuando tenemos con unos pocos clientes la mayoria de las ventas.
Ademas, estos compradores suelen tener un gran tamafio. Este grupo puede
llegar a acuerdos para forzar a su proveedor a bajar precios de venta si quiere
mantenerlos como clientes.

En el caso de TVAImansa esto podria producirse si sus clientes fueran en su
mayoria empresas u organizaciones o un grupo de estas, pero esa no es la
realidad. La gran mayoria de servicios que presta la operadora son para hogares
residenciales.

- Bajos costes de cambio:

Si nuestros clientes pueden cambiar facilmente de un proveedor a otro, tienen
una posicion de fuerza sobre nosotros. Cuanto menos diferenciado sea el
producto o servicio que ofrecemos, mas bajos serdn estos costes de cambio.

Sin embargo, como ya hemos comentado antes, los servicios de TVAImansa si
cuentan con una diferenciacién clara y un precio por debajo del que ofrecen
sus competidores por lo que habria que buscar otras razones para el cambio.
Para averiguar por que un cliente abandona la empresa se debe establecer un
procedimiento (como una encuesta o preguntar sin ofender) para obtener esa
informacidén; que sera muy valiosa para mejorar en el futuro.
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En definitiva, lo que no tenemos que olvidar es que lo importante es mantener
unas buenas vy fluidas relaciones con nuestros clientes; satisfacerles en todo lo que
necesiten y prestar un servicio excelente que les aporte un valor anadido al que el
resto de competidores no consiga llegar. Asi lograremos unas grandes tasas de
fidelizacion, llevandonos a buenas cifras de ventas.

3.2.2.3 - El poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores son los agentes que suministran a la empresa lo que necesita
para producir su cartera de productos u ofrecer su linea de servicios. El poder de estos
agentes aumenta en diversas situaciones como cuando se concentran, cuando existen
altos costes de cambio o cuando resultan en si mismos una amenaza competitiva.
Todas estos escenarios generan, en mayor o menor medida, dependencia.

Cuando existen pocos proveedores que dominan los suministros se dice que
estdn concentrados, por lo que no quedard mds remedio que someternos a sus
exigencias.

Los altos costes de cambio se producen cuando el pasarse de un proveedor a
otro se convierte en algo inviable, ya no solo a nivel econémico, si no a nivel
organizativo. Los quebraderos de cabeza que puede producir esta situacién hace que a
veces se prefiera pagar un poco mas por el simple hecho de no complicar lo que
funciona.

Por ultimo, los proveedores pueden llegar a convertirse en competidores
cuando son capaces de eliminar a sus compradores como intermediarios y llegar
directamente al consumidor. Aqui se puede producir la llamada “integracion vertical
hacia adelante” al construir estos proveedores una via directa hacia el cliente final.

En el caso de TVAImansa, no se produce ninguna de las anteriores situaciones
de control mayoritario por parte de sus proveedores, ya que ha conseguido establecer
solidas y duraderas relaciones con ellos en la que ambos salen siempre beneficiados. A
parte, se cuenta con una larga lista de proveedores, tanto nacionales como
internacionales, con el objetivo de no tener una dependencia total en uno o en un
grupo de ellos. La eleccion de proveedor no depende solo del precio al que ofrezcan lo
gue necesitamos si no que también hay que basarse en aspectos como tiempo de
entrega, calidad del servicio prestado, fiabilidad de su producto, satisfaccién del
cliente final, seguridad en el envio, acuerdos de colaboracidn etc.

A continuacién, vamos a ofrecer un listado con algunos de los proveedores de
TVAImansa. Como se podrd observar, la empresa analizada trabaja con entidades
proveedoras tanto nacionales como internacionales. Aparecen ordenados por
categorias:
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Figura 42 : Ejemplos de proveedores de TVAImansa (1)

- Fibra Optica:

- Sigma Network: Suministro de cables de fibra éptica (Zaragoza).
CORNING . Corning: Cables y conectores (multinacional de origen estadounidense).
- 3M: Armarios y cajas (multinacional de origen estadounidense).
- ADC Ingenieria: Instrumentacion y medida (Madrid).
qlko - Cofitel: Conectorizacion éptica (Madrid).
- m o - Giko: Armarios y otros componentes (Valencia).
- Optral: Cables y equipos (Barcelona).

~" 2P0~ - LightMax: Equipos, conectores, convertidores etc. (Irdn
\Agc/ g quipos, ’ ( )
- Red coaxial:

technetl), - Technetix: Cables y Conectores. (multinacional con origen en Inglaterra).
% _CNA: Cables y conectores (multinacional con origen en Estados Unidos).
S~

CNA Nemwori - BC Sistemas: Aplicaciones y servicios de ingenieria (Barcelona).
Fenenemenc Assecmren 1o _ Kathrrein: Material técnico diverso (multinacional de origen en aleman).
bc i_rtemo;) - Tecatel: Cables y Conectores (Valencia).

- Accesorios para redes:

- Unitronics: Herramientas para red de Fibra Optica (Madrid).
unltronics - Molisoft: Equipamientos (Madrid).
- APC: Equipamientos (multinacional de origen estadounidense).
Alcatel-Lucent - Inec: Equipamientos (Zamora).
- Alcatel-Lucent: Equipos receptores (multinacional franco-americana).
S'A - Huawei: Equipos receptores (multinacional china).
HUAVVvEI - Motorola: Equipamiento y bases receptoras (multinacional estadounidense).
PP, - TP-Link: equipos electrénicos (multinacional china).
<’v$a - Alternate: Equipamiento para redes (multinacional alemana).
Al - Promax: Equipamientos (L'Hospitalet de Llobregat).
- Wisi: Equipamientos (Madrid).
- ScanCom: Cabeceras y materiales (Malaga).
| - WifiSafe: Equipamiento diverso (Barcelona).
- CeinCom: Conversores e interfaces (Madrid).

- Equipos Electrénicos:

- Telenet: Electrdnica de consumo (Pontevedra).
< Telenet - Instant Byte: Equipos (Leganés).
- Loox Telecom: moviles, tablets, accesorios etc. (Premia de Mar).
F loasic - Fresma: Accesorios para dispositivos moviles (Sant Joan Despi-Barcelona).
//‘%) - Landatel: Antenas y componentes (Las Rozas-Madrid).
Landatel . BQ: smartphones, tablets etc. (Las Rozas-Madrid).

. - Tech Data: Componentes informaticos (Barcelona).
D Tech Data P ‘ )
,

Fuente: TVAImansa S.L.
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Figura 43 : Ejemplos de proveedores de TVAImansa (2)

- Mantenimiento:

- Ferreteria Saul: Herramientas (Almansa).

- Delytel: Equipos Electrénicos (Villena-Alicante).

[T - - Hi-Par: Vestuario laboral y equipos de seguridad (Albacete).
w WURTH. Wurth: Herramientas (multinacional alemana).

m - Blinker: Herramientas (Alicante).
- Ferreteria Ferri: Herramientas (Villena-Alicante).
- Ingemur: Instalaciones eléctricas (Murcia).

/
Inqemur - Essentra: Accesorios para instalaciones (multinacional inglesa).
- Sontrafic: Balizamientos y sefializaciones (Barbera del Valles-Barcelona).

EQUIPOS DE PROTECCION C.B.

sortrafic

- Instalaciones:

|=§ - Plasex: Tubos y mangueras (Numancia de la Sagra — Toledo).
- C.S.l.: Tubos y tuberias de goma y pldstico (Loeches — Madrid).
Plac=s Eloy Mateo Mora: Material eléctrico (Villena — Alicante).

- Electro Idella: Material eléctrico (Elda — Alicante).

emmsa - Polyester Malaga: Arquetas (Antequera — Malaga).
fuwnoici o -Fundicién Ductil Benito: Tapas y rejas (St. Bartomeu del Grau — Barcelona).

BREERNITC . . ,
SERRNEE _ Cofunco: Tapas y registros (Vilanova del Cami — Barcelona).

- Grupo Televisa.
- The History Channel Iberia.
Televisa - Chello Multicanal.
chellomulticanal - Fox International Channels Espaiia.
- NBC Universal Global Networks Espafia.
- DTS Distribuidora de Televisién Digital (Grupo PRISA).

VIBCOM - Viacom.
~ - Mediapro.

MEDIAPRO

INTERNATIONAL

Fuente: TVAImansa S.L.

Al igual que con los clientes, hay que intentar mimar y complacer lo maximo
posible a nuestros proveedores aunque sin perder el interés por buscar otras
empresas que puedan aportar nuevas soluciones y servir para cumplir los objetivos de

manera mas éptima.
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3.2.2.4 - Rivalidad entre competidores

Vamos a considerar como rival competitivo a aquella organizacidon con
productos similares a los nuestros y que estdn dirigidos al mismo segmento de clientes
con el que TVAImansa trabaja. Cuanto mayor sea esta rivalidad, mayores reticencias
tendran nuevos posibles competidores para entrar al mercado.

a) Factores relacionados con el grado de rivalidad
Ademds de las cuatro fuerzas del modelo de Porter que hemos analizado
anteriormente, hay otros factores que inciden directamente en el grado de rivalidad

competitiva:

- Equilibrio entre competidores:

Cuanto mas similar sea el tamafio de las empresas que compiten en un
mercado, la competencia entre ellas serd mas intensa. Esto se debe a que todas
lucharan por adelantarse en cierta medida y conseguir algo mds de poder. Cuando, por
ejemplo, existen pocas grandes empresas que copan el mercado apenas hay rivalidad
ya que el resto de organizaciones que intentan competir lo haran de distinta forma. Se
centrardan mas en satisfacer a nichos de mercado a los que no llegan las grandes
corporaciones.

Este ultimo aspecto ha sido muy atendido por TVAlmansa, poniendo como
ejemplo su servicio de Internet, Teléfono y video vigilancia en los conocidos como
“campos” (22 residencias de vecinos de Almansa en los alrededores del casco urbano;
en pleno entorno natural). Ninguna otra empresa disponia de las infraestructuras
necesarias o se ha preocupado en exceso de este tipo de clientes.

- Tasa de crecimiento del mercado:

Cuando vivimos wuna situacion general econémica de bonanza, las
organizaciones crecen a un ritmo parecido al que lo hace el mercado y no hay apenas
problemas entre los competidores. En cambio, en situaciones de bajo o nulo
crecimiento como la que estamos viviendo actualmente, cualquier progresién que
tengan las empresas de un mismo mercado se producira a expensas de la caida de un
rival. En estos tiempo se suele asociar esta lucha a la competencia en precio y a las
bajas rentabilidades, solo por conseguir algo mas de cuota. En definitiva, el ciclo de
vida del mercado influye en el crecimiento y por tanto, en las condiciones
competitivas.
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- Altos costes fijos:

Los empresas que actlan en mercados que requieren mayores inversiones en
capital o investigacion son las que mayores costes fijos tienen, lo que también
aumenta el grado de rivalidad. Para bajar estos gastos se tiende a reducir los costes
unitarios, incrementando volumenes y reduciendo precios, actitud imitada por toda la
competencia. Esto lleva a todo el mercado a caer en una guerra de precios en la que
nadie sale beneficiado y si puede haber muchos perjudicados .

- Elevadas barreras de salida:

Cuando la desinversidn para huir de ese sector o mercado es muy grande nadie
quiere afrontarla y todos luchardn para evitarla. Estas barreras de salida pueden ser los
altos costes de despidos, desmantelamiento de factorias, mala imagen para la
compaiiia. Se prefiere competir en cualquier condicién, antes que afrontar un cierre.

- Baja diferenciacidn:

Cuanto todas las organizaciones de un mismo mercado ofrecen productos con
un bajo indice de diferenciacion, la rivalidad sera mayor en ese mercado. A los clientes
les importard poco cambiar de una a otra empresa y finalmente se decantaran por la
mas asequible. Esto puede llevar también a la temible guerra de precios.

Por este motivo, aun ofreciendo unos precios realmente muy competitivos,
TVAlmansa se ha esforzado por ofrecer un producto Unico e inimitable, con una
cercania al cliente muy valorada y buscando siempre nuevas soluciones tecnoldgicas
que puedan aportar mejoras en la comunicacion.

En resumen, la competencia dentro del mercado en el que opera TVAImansa es
bastante dura. Hay que aplicar formulas para posicionarse mejor que el resto y
conseguir una diferenciacion clara, que nos haga referente. Los signos de identidad de
TVAImansa tienen que promocionarse y la marca tiene que ser rdpidamente
reconocible. Ahora mismo, la situacion de todos los mercados es complicada por lo
que la lucha entre los competidores es salvaje por hacerse un hueco.
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b) Buscando competidores

Como ya hemos visto anteriormente, en el ambito geografico en el que opera
actualmente TVAImansa existen los siguientes competidores principales:

- Movistar (Telefénica Espaia).
- Vodafone Espana.

- Orange.

- Jazztel.

Nos fijamos solo en los competidores que tienen en su cartera de productos los
mismo servicios principales que TVAImansa: television, internet y telefonia fija y mouvil.
Para el caso de la telefonia modvil existen otros muchos competidores, debido
principalmente al gran numero de Operadoras Mdviles Virtuales (OMV) que han ido
apareciendo en los uUltimos afios.

Podemos encontrar también mdas empresas competidoras del mismo dmbito
sectorial buscando por el cédigo CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades
Econdmicas) de TVAlmansa. Para encontrarlas utilizaremos la base de datos
empresarial SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos).

En primer lugar, por el cédigo principal de la organizacién (el 6110:
Telecomunicaciones por Cable) nos aparecen 274 resultados, encontrandose
TVAlmansa en el puesto nimero 16 a nivel estatal (en cuanto al resultado del ejercicio
2012).

Figura 44: Captura de pantalla de una busqueda en SABI

5abi  2.000.000 empresas espafiolas y 500.000 portuguesas 3

m Contactos | Informes sectoriales | Noticias |
{((Nombre empresa, NIF o nimero BvD n 9 Alertas [ Pers

A Inicio > Lista (Mi lista 1)
[*#]Mostrar gia de |

e[ _1de11pm EY Nota @ 1nformeGrupo N\ Columnas (@ Guardar X Borrar T Alertas [X] Exportacién &

Las empresas con datos editados se presentan en azul Modificar

Cédigo NIF|Localidad po
[¥ TELEFONICA DE ESPANA SA AB2018474 MADRID ESPANA 31/12/2012

.. x0O

2. X [J [/ CABLEUROPA SOCIEDAD ANONIMA A62186556 POZUELO DE AL.. ESPANA U2 31/12/2012 50.696
3. X [J [ GRUPO CORPORATIVO ONO, SA AB2688904 POZUELO DE AL.. ESPANA U2 31/12/2012 34.674
4. X [] [¥ GAS NATURAL FENOSA TELECOMUNICACIONES SA A61648069 MADRID ESPANA U1 31/12/2012 31.147
5. X [J [¥ RCABLE Y TELECOMUNICACIONES GALICIA SA A15474281 A CORUNA ESPANA U2 31/12/2012 12.270
6. X [ [ TENARIA SA A31696578 GALAR ESPANA U1 31/12/2012 8.503
7. X [0 [ NORTEL NETWORKS HISPANIA SA A78693603 MADRID ESPANA Ut 31/12/2010 3.638
8. X [J [¥ TELECOMUNICACION DE LEVANTE SL B03067741 ALICANTE/ALAC.. ESPANA U1 31/12/2012 3.303
9. X [J [¥ TRANSCOM WORLDWIDE SPAIN SL BB2750951 POZUELO DE AL.. ESPANA U1 31/12/2012 3.274
10. X [J [# TELECOR SA A80028731 MADRID ESPANA U1 28/02/2013 2.008
11. X [J [¥ UNIVERSAL SUPPORT SA A15556525 BERGONDO ESPANA Ut 31/12/2012 1.656
12. X [J [ BALALINK SA A82407669 MADRID ESPANA UL 31/12/2012 1.574
13. X [] [¥ TELECOMING CONNECTIVITY SA. A64067549 MADRID ESPANA U1 31/12/2012 1.397
14. X [J [¥ YBARRA Y COMPARNIA SA A41000308 SEVILLA ESPANA Ut 31/12/2012 527
15. X [J [¥ STD-MULTIOPCION SA A15327349 A CORUNA ESPANA UL 31/12/2012 500
16. X [J [ TV.ALMANSA SL B02214559 ALMANSA ESPANA U1 31/12/2012 459
17. X [] [¥ DEUTSCHE TELEFON-GESELLSCHAFT SL B57062721 PALMA ESPANA Ut 31/12/2012 414
18. X [J [¥ CABLEMEL SL B52008984 MELILLA ESPANA Ut 31/12/2012 340
19. X [J [¥ A2Z TELECOMUNICACIONES SL. B73319550 TORRE-PACHECO ESPANA U1 31/12/2012 339
20. X [] [¥ ZENER PLUS SL B47454327 TRES CANTOS  ESPANA U1 31/12/2012 333
21. X [J [ CONECTORIZACIONES DE FIBRA OPTICA PARA TELECOMUNICACL... AB2595067 FUENTE ELSAZ .. ESPANA UL 31/12/2012 320
22. % [ [¥ TELE CARAVACA SL B30306930 CARAVACA DE L.. ESPANA U1 31/12/2012 201

Fuente: SABI / Elaboracion propia
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Como vemos, en los primeros puestos aparecen competidores directos como
Telefénica de Espafia S.A. (Movistar).

También es curioso consultar los resultados de empresas que comparten los
cddigos segundarios con TVAImansa (6020: Actividades de programacién y emision de
televisién y 6010: Actividades de radiodifusion). Nos aparecen 1.154 empresas en
Espafa. En los primeros lugares se sitlan grandes corporaciones como ATRESMEDIA
(Antena 3, La Sexta, Onda Cero etc.).

En definitiva, y tomando como referencia el ambito geografico de actuacién de
TVAImansa, mantiene una destacada posicidon frente a la competencia. Esto es debido
a diversos factores como:

- La proximidad al cliente:

Las grandes compaiiias a nivel nacional son conocidas por un déficit bastante
alto en la atencidn al consumidor y nunca podrdn competir con la cercania que
ofrecen las operadoras locales y la buena situacién de sus oficinas.

- Precio:
En términos generales, todos los servicios de las operadoras locales como
TVAlmansa presentan precios ligeramente inferiores a las grandes compafiias.

- Gastos de estructura inasumibles:

Los costes de creacion de una nueva infraestructura en una localidad
determinada para ofrecer servicios de telecomunicaciones son muy altos y
poco asumibles en la actual época de recesién.

- Canal local como enganche:

La produccion de contenidos basados en la actualidad de la localidad y su
difusidon a través de la red de cable instalada supone todo un reclamo para
contratar los servicios de TVAImansa. Sin ser cliente no se pueden disfrutar de
estos programas locales. Para una gran empresa crear una television local no es
viable ya que supone unos altos costes de mantenimiento y una atencidn

constante.
Figura 45: Periodista de TVAImansa
Fuente: TVAImansa S.L.
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3.2.2.5 - Amenaza de Productos Sustitutivos

Los productos o servicios sustitutivos son aquellos que ofrecen un beneficio
similar al cliente que el que ofrecen los nuestros. El precio, por ejemplo, puede
suponer la frontera para que un producto se convierta en sustitutivo o no de otro.

Existen diferentes tipos de amenazas en este sentido:

- Sustitucidn producto por producto:

Por ejemplo, cuando se cambia el correo electrénico por el correo postal. Si la
gente dejara de utilizar Internet para comunicarse y empezara a crecer mas la
telefonia, seguramente nos descenderian los abonados de un servicio y se pasarian a
otro (siempre que fuera competitivo frente a otros proveedores). Lo bueno de ofrecer
un abanico tan amplio de servicios pero todos referidos a las comunicaciones es que se
abarcan todos los sustitutivos posibles.

- Sustitucion de la necesidad:

En este caso, como ejemplo tenemos la creacién de electrodomésticos mas
fiables y baratos por lo que los servicios de mantenimiento de estos se reducen. En
nuestro caso, cuando mas fiable y autoinstalable sean nuestros servicios, menos
necesitaremos del departamento técnico y de atencion al cliente.

- Sustitucidn general:

Cuando se decide en funcién de la renta disponible, principalmente. En un
contexto de precaria situacion econdmica, los servicios que ofrece TVAlmansa no son
imprescindibles para sobrevivir. Para paliar esta situacidon, se intentan ofrecer
paquetes especiales que agrupen varios servicios con un precio menor al que tendrian
si se contrataran por separado.

En momentos de crisis econdmica en los que premia el ahorro entre las
familias, el precio se convierte en la variable mas importante en la mayoria de
ocasiones dentro del proceso de decisidén en las que se tiene que adquirir un producto
o contratar un servicio. A igual rendimiento e indiferencia por utilidades extra, lo
asequible o barato que sea adquirirlo gana.

Por esta razén, hay que prestar mucha atencién a los aspectos extra, a lo que
aporta lo que le ofrecemos mas alld de las caracteristicas basicas y demostrar a los
potenciales clientes que, aunque parezcan lo mismo, nuestro producto no se parece al
de la competencia. TVAImansa ofrece una atencién personalizada, un trato cercano,
una facilidad en gestiones simples que con cualquier otro operador les costaria mucho
tiempo perdido en llamadas y discusiones.
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Volvemos a centrarnos en la diferenciacidon, en encontrar siempre la ventaja
competitiva que nos haga Unicos. Pero sobre todo, hay que saber mostrarla al cliente,
educarle para que sepa identificarla.

4. PROPUESTAS DE ACTUACION y
CONCLUSIONES

En este ultimo capitulo vamos a usar toda la informacion extraida de los analisis
anteriores para proponer vias de mejora a la organizacion.

En primer lugar vamos a usar el analisis DAFO, CAME y BCG como herramientas
estratégicas con el objetivo de extraer conclusiones que nos ayuden a encontrar
propuestas claras a poner en marcha.

Después, nos centraremos en las politicas que podria seguir la empresa en los
ambitos del marketing, la organizacion interna y su estructura de plantilla con el fin de
lograr sus objetivos optima y eficientemente y construir un futuro de oportunidades.

Por ultimo, como cierre de este trabajo final de carrera, expondremos un
pequeiio resumen general de todo lo visto en el estudio y de nuestra visién sobre
TVAlmansa.

4.1 — Matriz DAFO

Realizar un analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
que tiene TVAImansa nos va a resumir los aspectos clave de su entorno y como le va a
afectar para desarrollar sus capacidades estratégicas. Lo que nos va a permitir, en
definitiva, es construir una base de conocimiento para generar acciones que mejoren
la organizacidn y nos ayudara a valorar medidas a tomar para el futuro.

Cuando seguimos esta metodologia de estudio para nuestra empresa y su
proyecto, analizamos las caracteristicas internas (buscando debilidades y fortalezas) y
la situacion externa que la rodea (averiguando que amenazas y oportunidades
existen). DAFO proviene de las siglas en inglés SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats).

Al final, a lo que aspiramos con este analisis es a determinar que ventajas
competitivas tiene la empresa y como podemos aprovecharlas para la consecucién de
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nuestros objetivos, alejdndonos de lo que nos amenaza en nuestro sector y reduciendo
al maximo los aspectos negativos que encontremos en el interior de nuestra
organizacién.

Tras un proceso de reflexién y andlisis y con toda la informacién de la que
disponemos y hemos plasmado en este trabajo, a continuacién mostramos en forma
de lista ordenada las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas de TVAImansa
actualmente:

SITUACION EXTERNA

- AMENAZAS:
- Gran cantidad de barreras legales para entrar en el sector.
- Cambio continuo en la tecnologia empleada.
- Competencia directa con grandes empresas multinacionales.
- Situacién de crisis econdmica actual.

- Clientes cada dia mas exigentes y con mayores conocimientos del
sector.

- Baja rentabilidad del sector.

- OPORTUNIDADES:

- Existencia de nichos de mercado para alguno de los servicios que
ofrece.

- Utilizacidn masiva a nivel general de los servicios que oferta la empresa
a casi cualquier edad.

- Penetracidn total de las tecnologias de la informacion en la vida diaria
de las personas.

- Amplio conocimiento de la zona donde opera la empresa y de las
caracteristicas de los clientes potenciales.

- Apoyo total de organismos oficiales publicos como Ayuntamiento,
Diputacidn etc.
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CARACTERISTICAS INTERNAS

- DEBILIDADES:
- Falta de profesionalizacién en alguna areas.
- Pequeiio tamafio en comparacion a la competencia.
- Necesidad de grandes inversiones para acometer mejoras.
- Dificultad para el acceso al crédito.

- Estructura organizacional no definida claramente.

- FORTALEZAS:
- Trato cercano y exclusivo con los clientes.
- La cartera de productos y servicios es muy amplia.
- Excelentes relaciones con proveedores.
- Buen ambiente laboral.

- Espiritu emprendedor y alta capacidad resolutiva de la organizacién.

4.2 — Matriz CAME

Tras completar el analisis DAFO, podemos empezar a construir una matriz
CAME para definir el tipo de estrategias a seguir mas convenientes. El analisis o matriz
CAME es una herramienta empresarial que se puede utilizar una vez identificadas la
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la empresa, es decir, cuando ya
conocemos los aspectos claves del entorno externo y las caracteristicas internas de la
organizacién.

En definitiva, asienta y canaliza los resultados del DAFO; lo que nos va a
permitir es establecer lineas estratégicas de accién, aportando ideas que poner en
marcha.

Las siglas CAME significan Corregir (las debilidades), Afrontar (las amenazas),
Mantener (las fortalezas) y Explotar (las oportunidades).
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Tras el proceso de analisis, vamos a resumir las estrategias en cuatro grupos
generales:

A) Estrategias ofensivas > Explotando oportunidades

Aprovechando nuestras fortalezas, las empleamos con las oportunidades que
se nos presentan en nuestro entorno.

- Las buenas relaciones que se mantienen con nuestros proveedores vy
suministradores deberia repercutir en un acceso mas rdpido y preferente a
nuevas tecnologias e innovaciones frente a nuestros competidores.
Deberiamos negociar con aquellos para ocupar un buen punto de partida y ser
los primeros en disfrutar de novedades y adelantos para poder repercutirlos
mas rapidamente a los clientes.

- El tener una cartera de productos y servicios con profundidad nos va a
permitir tener recursos disponibles y poder dedicar parte a intentar atacar
aquellos nichos de mercado en los que todavia queda espacio. Existe margen
de maniobra suficiente para conseguir ventaja sobre los competidores.

- El trato cercano y detallado sobre cada cliente es un aspecto muy valorado y
sirve para conocer con mas detalle sus gustos y preferencias. Debe mantenerse
en el futuro para conocer cualquier cambio social y en el entorno de la
empresa.

- Gracias a la motivacién y proactividad de la organizacion, se deben mantener
y explotar los contactos en organismos publicos y ofrecer nuestra cartera de
productos y servicios ante cualquier necesidad. Las Administraciones Publicas
son un buen cliente ya que, aunque habitualmente demoran en exceso su
obligaciones de pago, siempre van a acabar haciendo frente a las deudas que
tengan contraidas.

B) Estrategias de supervivencia > Afrontar las amenazas

Se trata de combinar nuestras debilidades internas con las amenazas del
entorno de la organizacion para afrontar las dificultades de manera mas efectiva.

- Aunque el tamafo de la empresa sea pequefio en comparacidon con los
competidores, las barreras legales y burocraticas para desarrollar cualquier
actividad en el sector de las telecomunicaciones supone una buena traba
defensiva estratégica.

- La falta de profesionalizacion en algunos aspectos de la organizacidn puede
paliarse mediante formacién permanente. Esto ayudaria a superar también
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amenazas como el desconocimiento en el funcionamiento de las nuevas
tecnologias que van surgiendo y debilidades en la estructura organizacional. La
educacion, aprendizaje y formacion son factores bdsicos para mantenerse
actualizado en un sector tan cambiante.

- Las grandes cantidades de recursos econdmicos necesarios para evolucionar
este tipo de negocio se consigue, en gran medida, gracias a entidades
financieras. Si en el momento actual este camino es mas dificil debemos buscar
otra alternativas como la autofinanciacion, la venta de activos que ya no nos
sean utiles o la reduccién de costes.

- La competencia frentes a grandes empresas que operan en todo el mundo
puede parecer una amenaza muy importante, pero TVAImansa posee ventajas
competitivas clave frente a ellos: el trato directo con el cliente, la cercania,
conocimiento de la demanda y el entorno, precios mas ajustados etc.

C) Estrategias defensivas > Mantener las fortalezas

Se van a orientar hacia el aprovechamiento de nuestras grandes fortalezas para
hacer frente a las amenazas externas.

- El prestar gran cantidad de servicios y contar con una plantilla de
profesionales capaces y resolutivos, hace que TVAlmansa esté en una gran
posicidn para afrontar la crisis actual o la dura competencia del sector. Ya se
habia conseguido una buena base sobre la que trabajar cuando el ciclo
econdmico era favorable. Hay que seguir manteniendo ese sustento.

- Aunque los clientes son exigentes y la competencia dura, las buenas
relaciones que se han cultivado con proveedores y el entorno en general de la
empresa hace que existe una muy buena opinién y fama de la organizacién.
Hay que seguir trabajando en mantener la reputacién de TVAImansa en lo mas
alto.

D) Estrategias de reorientacion > Corregir y convertir las debilidades

Fijdndonos en las oportunidades que nos ofrece nuestro entorno intentaremos
superar las debilidades internas.

- La estrategia clave en este punto pasa por intentar contar dentro de la
organizacién con profesionales altamente cualificados vy, si es posible, que sean
de la zona donde la empresa tiene su mercado. Esto nos proporcionaria
recursos humanos con experiencia en el sector, la tecnologia y los
procedimientos y ademds supondria una ayuda extra con las interrelaciones
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hacia los agentes del entorno que rodea a TVAImansa. Es dificil encontrar
perfiles que cumplan estas caracteristicas, por lo que todo pasa por poner en
marcha una adecuada politica de recursos humanos.

- Aparte, ya que se cuenta con el apoyo de las Administraciones Publicas, se
deberian aprovechar estas buenas relaciones para conseguir ayudas,
subvenciones o financiacién. Esto paliaria la falta de recursos que se consiguen
desde las entidades financieras.

Finalmente, tras estudiar los analisis DAFO y CAME, hay que afirmar que se
tratan de herramientas estdticas, por lo tanto no son dinamicas. Esto significa que se
realizan en momentos concretos del tiempo y es necesario actualizarlas
frecuentemente debido, sobretodo, a los cambios tan habituales y rapidos que se
producen en el entorno que nos rodea; y mas aun en un sector como el de las
telecomunicaciones.

4.3 — Matriz BCG

Para terminar de determinar las estrategias a seguir en el futuro por
TVAImansa, vamos a utilizar el analisis BCG, método grafico para el analisis de cartera
de negocios desarrollado en la década de los setenta. Con esta herramienta
visualizaremos donde invertir o desinvertir recursos.

La construccién de la matriz del Boston Consulting Group (BCG) nos sirve para
conocer en profundidad la cartera de productos o servicios de nuestra empresa y
equilibrarla dependiendo de sus caracteristicas. Las variables a tener en cuenta en su
montaje son el indice del crecimiento del mercado en el que nos movemos y que
cantidad de cuota tienen actualmente en él. Dependiendo de en que posicidn
situemos dentro de la matriz los productos o servicios de nuestra empresa los
clasificaremos en productos estrella, productos interrogantes, productos vaca o
productos perro.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Figura 46: Matriz BCG

Participacion en el Mercado

ALTA BAJA

ALTO

Crecimiento del Mercado

BAJO
Fuente: Elaboracion propia

- Tipo estrella:

Es aquella unidad de negocio que tiene una alta cuota de mercado en un
mercado que se encuentra en crecimiento. Se pueden estar invirtiendo grandes
cantidades de recursos para seguir el ritmo de crecimiento del entorno pero como se
posee también una buena porcion del mercado se puede autoabastecer de
financiacion.

- Tipo interrogante:

Son servicios o productos que se encuentran en un mercado con crecimiento
pero no consiguen aun una cuota de mercado adecuada, lo que implica unos
beneficios reducidos. Se van a requerir fuertes inversiones para intentar labrarse un
hueco mayor en su sector y convertirse en estrella. Deberian representar el futuro de
la empresa.

- Tipo vaca lechera:

Son las unidades de negocio que se sitian en un mercado con bajo crecimiento
(o maduro) pero que poseen una alta cuota de mercado. No necesita de grandes
inversiones ya que su mercado se encuentra estable y ocupa un buen puesto en él.
Esto significa que este tipo de productos o servicios nos consigue los fondos necesarios
para invertirlos, por ejemplo, en las unidades de negocio de tipo interrogante. Por
tanto, las inversiones deben estar orientadas exclusivamente a mantener la cuota
alcanzada, mientras se logra su sustitucién por los actuales productos estrella.
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- Tipo perro:

Estos son los productos o servicios que tienen una baja cuota en mercados
estancados o en declive. Esta es la peor situaciéon en la que se puede encontrar
cualquiera de nuestras unidades de negocio ya que invertir aqui puede convertirse en
un pozo sin fondo y no aportara resultados positivos a la empresa. Se recomienda
desinvertir en ellos o eliminarlos de nuestra cartera.

Anteriormente, hemos conocido que los servicios principales que ofrece
TVAImansa a sus clientes son: la produccién audiovisual, television, internet, telefonia
fija, telefonia movil y energia. A continuacién detallamos como los hemos distribuido
dentro de la matriz BCG. Para elaborarla, nos hemos servido del conocimiento del
mercado, los abonados de la empresa y de los datos sobre resultados por negocios
estudiados en el punto 2.2.10:

- Tipo estrella:

Situaremos como productos estrella al servicio de Internet ya que se obtiene
alrededor del 50% de los ingresos de la empresa de él y ademas tiene aun margen para
el crecimiento en cuanto a abonados se refiere. Se han invertido grandes cantidades
de recursos en mejorar la red de conexidén por toda la ciudad buscando con ello
mejorar la rapidez y calidad del servicio. Ademads, se esta ofertando también conexién
a Internet por ondas (Wimax) para poder llegar a mas hogares, sobretodo pensando en
los lugares mas alejados del nucleo urbano.

- Tipo interrogante:

Vamos a clasificar dentro de este grupo 3 servicios diferentes que ofrece la
empresa. En primer lugar, a la produccion audiovisual, en la que se obtienen ingresos
principalmente por publicidad que se emite en los diferentes canales de televisidn.
Segun TVAImansa, nunca se habia sacado rentabilidad de este servicio pero en este
pasado ejercicio 2013 se ha logrado que un 5% del total de los ingresos obtenidos por
la empresa provenga de este negocio. Esto es debido al resurgimiento del mercado
publicitario tras haber pasado los afios mas dificiles de la crisis. Las empresas empiezan
a contar con mas recursos disponibles para poder publicitar sus productos y una de sus
primeras elecciones es aparecer en la television local. Se prevé que estd tendencia
alcista continuara.

En segundo lugar tenemos el servicio de telefonia mdvil, que aunque aun
presenta pérdidas, esta acercandose cada ejercicio mas al punto de equilibrio,
ayudandose por la tirada positiva de la demanda. Los puntos fuertes que auguran un
crecimiento sostenido son las tarifas planas con precios muy competitivos y al catalogo
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extenso de terminales méviles que se ofrecen a los clientes. Los ultimos datos de la
CNMC demuestran que los usuarios estan abandonando a las compafiias tradicionales
(Movistar, Vodafone, Orange) para acudir a las OMV y disfrutar de ventajas como la
eliminacion de los periodos de permanencia y un trato mds cercano.

Por ultimo, también englobamos dentro de los productos interrogante a la
energia, el Ultimo servicio ofrecido por TVAImansa. Para la empresa apenas supone
coste alguno y se trabaja a comisién por cada cliente que se consiga. Si bien el nUmero
de abonados a este servicio es bajo actualmente, se estima que ird creciendo
sostenidamente en los préximos ejercicios por lo que se obtendran mas ingresos de él
sin crecer apenas los costes. Los potenciales clientes irdan descubriendo poco a poco, a
través de la publicidad que se realiza y del boca a boca de los vecinos, que pueden
ahorrarse bastante dinero a final de afio contratando la energia a través de TVAImansa
y no supone ningun esfuerzo ni trastorno para el usuario.

- Tipo vaca lechera:

El servicio de televisidn seria un claro producto vaca lechera ya que se
encuentra en un mercado sin crecimiento ya que la practica totalidad de hogares de
Almansa disfrutan de este servicio y muy pocos abonados mas se podran conseguir. El
gue este servicio tenga tanto mercado reporta a la empresa mas de 45% del total de
sus ingresos, por lo que ahora habra que prestar especial atencién al control de sus
costes y seguir manteniendo estas buenas cifras.

- Tipo perro:

Dentro de la cartera de productos y servicios de la empresa hemos detectado
un Unico tipo perro: la telefonia fija. Este servicio reporta pérdidas considerables a la
organizacién y su mercado se encuentra en declive ya que cada vez son mas las
personas que eliminan el teléfono fijo de sus hogares y solo usa el mévil. Si bien su
eliminacion no seria facil ni recomendable, habria que buscar estrategias para reducir
sus costes al minimo y potenciar mas su uso.

4.4 — Formulacion Estratégica

Para ir cerrando este estudio, vamos a exponer algunas propuestas de mejora
que, tras el exhaustivo andlisis realizado, hemos detectado que repercutirian
beneficiosamente en TVAImansa.

En primer lugar, propondremos algunas ideas dentro del ambito del marketing
y la comercializacion de los productos y servicios de la organizacidn. Posteriormente,
nos centraremos en aspectos internos, la organizacion de la empresa y los recursos
humanos.
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4.4.1 - Politica Comercial y de Marketing

El marketing es el andlisis, organizacidn, planificacién y control de los recursos,
politicas y actividades de la empresa que afectan directamente al cliente. La funcion es
satisfacer esas necesidades y deseos para conseguir, finalmente, un beneficio. En
realidad, es un proceso continuo de creacién de ideas, productos y servicios, la
determinacién de su distribucién y la fijacién de su precio y de comunicacién (estas
son las conocidas como 4 pes del marketing).

Al final, el marketing es cualquier cosa que hagamos para que nuestra
organizacién se muestre viva.

Cuando hablamos del marketing como herramienta que puede usar la empresa
para lograr sus objetivos, debemos diferenciar entre el marketing estratégico y el
marketing operativo y tactico.

El marketing estratégico nos pone a reflexionar sobre los valores de la
compafiia y nos proporciona respuestas sobre donde estamos y a donde queremos
llegar. Podria decirse que estos elementos podemos extraerlos del analisis que hemos
realizado en los anteriores capitulos de este proyecto. Llegados a este punto es
momento de explicar qué herramientas vamos a utilizar para alcanzar los objetivos
que nos hemos propuesto. Esto es el marketing operativo y tactico.

Después de ver el marco tedrico, vamos a proponer algunas mejoras en este
sentido que creemos que pueden ayudar a la empresa.

a) Mejora de la presencia en Internet de la empresa
Esto se puede conseguir a través de diferentes actuaciones:

- Remodelacion de la pagina web:

El disefio de la actual pagina web (www.tvalmansa.es) es adecuado pero
podria ofrecer algo mas de contenido. ARadiriamos o mejorariamos los
siguientes elementos:

- Crear un espacio para las noticias locales en la pagina principal de la
web.

- Mejorar la tipografia de los textos en algunas secciones. Actualmente
no es atractiva.
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- Crear una seccidon en la que aparezca una descripcion detallada de
cada periodista o presentador que aparezca en el canal local. Esto
pondria en valor a los profesionales de la empresa.

- Un widget de Twitter para poder leer las ultimas interacciones de
@tvalmansa sin salir de la web.

- Afiadir informacion sobre los canales que se ofrecen contratando el
servicio de televisién, las posibles velocidades de Internet o informacion
sobre la telefonia fija. Actualmente solo se informa del servicio de
telefonia mévil y de la energia. Tampoco aparece por ninguna parte las
tarifas vigentes de todos los servicios.

- Mostrar en un lugar visible la programacién del canal local de manera
clara y sencilla. También se podrian incluir la programacion de todos los
canales que se ofrecen a través de la red de cable.

- Ampliar la seccidon “Empresa”, detallando mds los origenes, evolucidn,
misién, vision, valores etc. de la organizacidn. También mostrar con que
entidades se colabora, a quien se patrocina o ayuda etc.

- Ofrecer espacio publicitario para alguna empresa u organizacién.

- Crear una seccién donde se puedan insertar ofertas de empleo,
compra-venta etc.

- Mantener la pagina constantemente actualizada y hacerla mas
accesible y sencilla.

- Mejora de la presencia en redes sociales:

Las redes sociales provocan que millones de personas se conecten a
Internet cada vez mds. La Web se torna humana, la informacién ya no se
distribuye unidireccionalmente y las conexiones se multiplican. En definitiva, las
personas tienen mayor poder de participacion.

En las redes sociales se interactla, se debate y se forman las opiniones
de consumidores y usuarios. Con 1.300 millones de usuarios activos en
Facebook, 243 millones en Twitter y 400 millones en Google+ (datos seguin IDF
Marketing), es logico que las empresas hayan empezado a darse cuenta de que
para acercarse a sus clientes y empleados es necesario estar en redes sociales.

Participar en esta conversacion de forma natural y sin resultar invasivo o
aburrido puede resultar a veces complicado, pero no deja de ser
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completamente recomendable. Estar en las redes sociales implica una via mas
para que las personas que estén interesadas contacten con nosotros y también
para que nosotros podamos llegar a ellas.

Los dos pilares claves que nos va a proporcionar utilizar estas redes van
a ser la mejora en la atencidn al cliente y el mayor reconocimiento de nuestra
marca. Estar presentes en las redes sociales es sinébnimo de estar al dia,
actualizados, algo que es independiente al sector o actividades a los que esté
enfocada nuestra empresa.

Aunque Internet es cada vez mads usado por todo tipo de personas, la
gente joven es la que mas valora la accesibilidad y visibilidad de un negocio; y a
la vez es la que esta mads presente en las redes sociales. También personas en
una franja de edad adulta acceden a las redes, potenciado por el boom de la
tecnologia y la penetracidon masiva de Internet en todos los hogares.

También hay que apuntar que no se puede estar de cualquier forma en
la red. Las empresas no deberian tener cuentas en las diferentes redes sociales
si las van a tener desatendidas. Poseer una cuenta en Facebook, por ejemplo, y
no contestar a las dudas o quejas de los clientes es similar a tener un nimero
de teléfono y no atenderlo nunca. La ventaja de que los interesados en
nuestros productos y servicios contacten por Internet es que podran hacerlo
cuando quieran y desde donde quieran.

¢Como se deben utilizar?

Lo principal debe ser mostrar claramente qué ofrecemos, presentando
nuestros productos y servicios de la forma mads adecuada. El trato debe ser
cercano y personal, resolviendo dudas y aclarando informacién. La clave, al
final, estd en observar, escuchar e ir aprendiendo conforme se va publicando
contenido.

Para conseguir todo esto, es recomendable tener en plantilla a una

persona responsable de estos asuntos, comunmente conocido como
Community Manager.

¢Qué caracteristicas debe tener una buena presencia en redes sociales?

- Aportar contenido de calidad: Noticias interesantes, actualizadas, divertidas y
creativas.

- Ser multimedia: Apostar por las imagenes y el video.

- Respuesta rdpida: atender lo antes posible las demandas de nuestros clientes.
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- Rapida adaptacion: Estar atentos a cualquier cambio en los disefios o formas
de trabajar en las redes sociales para no quedarse desfasado o desactualizado,
ya que crearia mala imagen.

- Mostrar nuestra identidad: La estrategia de branding debe ser adecuada,
apareciendo la marca de forma continua.

Redes sociales mds importantes y la presencia de TVAImansa en ellas

- Facebook:

Lanzada a principios de 2004, se trata de la red social mas conocida y
usada del mundo, estando traducida a mas de 70 idiomas. En ella, usuarios
particulares y empresas de todo el mundo interactian compartiendo
comentarios, fotos, videos etc. También ofrece servicio de chat, grupos
privados de discusion, juegos etc. Esta red social recibe ingresos a través de la
publicidad que aparece en ella, la promocion de contenidos etc.

Las empresas han encontrado un lugar perfecto en esta red para que
sus potenciales clientes conozcan lo que hacen. Las paginas de Facebook de
muchas organizaciones, entidades o personalidades destacadas suelen visitarse
mas que sus paginas web oficiales.

Estos son algunos aspectos a tener en cuenta para mantener una
correcta imagen en Facebook:

- Definir y configurar la pagina de la empresa de forma adecuada en lo
que se refiere a privacidad, control, administracion etc.

- Utilizar los espacios que deja Facebook para la informacién basica de la
empresa y plasmar la descripcion clara del negocio, nimero de teléfono
y fax, direccién de correo electrdnico, localizacién de las oficinas,
horario de atencion al publico etc.

- Utilizar como imagen de perfil y de cabecera fotografias o logos que
impacten y llamen la atencion.

- Aportar contenido con valor: Publicaciones que informen y ayuden,
proximos lanzamientos, fotografias y videos promocionales, dar a
conocer la organizacion... las posibilidades son infinitas. El reto esta en
conseguir una pagina dindmica, que siempre esté activa y sea punto de
encuentro.
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- Compartir la direccion a nuestra pagina de Facebook en toda la
publicidad o anuncios que se hagan. A veces, incluyendo el logo de la
red en esta publicidad sin que ni siquiera aparezca toda la direccidn en
suficiente. El cliente ya se encarga de encontrarnos con Google o el
propio buscador de Facebook.

- Crear contenido con sentido comun. No se puede estar todo el dia
publicando ya que se corre el riesgo de que nos empiecen a considerar
como “spam”.

Cualquier estrategia comunicativa que pongamos en marcha debe tener
unos objetivos claros y para medir nuestro progreso hacia su logro, Facebook
nos ofrece herramientas analiticas como Insights. Gracias a esta utilidad
podemos ver resumenes, graficos, datos y estadisticas que nos informaran del
impacto de nuestras publicaciones, la evolucion del niumero de fans que
tenemos, quien comparte nuestro contenido, datos sociodemograficos etc.
Esto nos permite adecuar nuestra estrategia y mejorar, cambiar o desechar lo
que sea ho conveniente.

TVAImansa posee una pagina en Facebook con casi 1.400 seguidores
(Junio 2014). Anteriormente se trabajaba con un perfil (que estd destinado a
personas fisicas), pero alcanzé el limite maximo de amigos que permite (5.000).
Este perfil sigue online y deberia ser eliminado ya que crea confusion, aparecen
en su muro publicaciones de otros perfiles (no tiene regulado los permisos para
publicar ni la revisién obligatoria de contenidos). Ademas, se sigue usando de
vez en cuando para promocionar la pdgina oficial, algo penalizado virtualmente
por Facebook.

Figura 47: Captura de pantalla pdgina en Facebook TVAImansa

= I
tvalmansa

tu operador de confianza

I
Cadena de televisio i Tegusta v |l v Sigues esta pag

Biografia Informacion Fotos Me gusta Eventos

PERSONAS > Tv Aimansa

#” Hace 6 horas

1395 Me gusta
Esta noche en "RETRANSMISIONES TVA"...

A Esther Ruano Osma, Alejandra Cuenca Juany 11
personas mas les gusta esto.

Cil=Ee vtvaﬁﬁimmm

Esta noche -22:30¢
INFORMACION > Presentacion de
Fuente: Elaboracion propia

Invita a tus amigos a que indiquen que les gusta esta
pagina
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Habitualmente, cuando se empieza a trabajar con un perfil y se pasa a
una pagina de Facebook, existen varias opciones que nos brinda esta red social
para no perder a nuestros contactos. Simplemente, se traspasan a la nueva
pagina. Al parecer esto no se hizo en el caso de TVAImansa. Se cred una nueva
pagina desde 0, de ahi que se tengan unos 3.500 seguidores menos que antes.

De todas formas, en lo que hay que trabajar es en crear contenidos de
calidad y constantemente actualizados para esta red, promocionando las tarifas
de la empresa, realizando concursos, subiendo noticias de los servicios
informativos de la cadena, aportar fotos y videos etc. Existen mil y una formas
de conseguir que la comunidad aumente y participen con la empresa.

Twitter puede considerarse un servicio de microblogging que opera
desde el afio 2006. Los usuarios de esta red social pueden el enviar a sus
perfiles mensajes de 140 caracteres como maximo. Se pueden incluir también
fotos o videos. Los “tweets” de una misma temdtica pueden aparecer
agrupados gracias a los “hashtags” y se puede mencionar a otros perfiles
escribiendo delante del nombre de usuario una “@”. También se pueden enviar
mensajes privados de un usuario a otro.

Para las empresas ha supuesto la apertura de un canal mas de
comunicacidn hacia su clientes, utilizandose habitualmente para atender las
quejas y peticiones.

En definitiva, Twitter es un conector, un acelerador de enlaces e
informacion.

Algunas claves para el correcto funcionamiento en esta red social serian
las siguientes:

- Seleccionar cuidadosamente las cuentas que se siguen: personas que
hablen de nuestra marca, clientes y proveedores importantes y gente
con influencia en nuestro mercado.

- Aportar contenido de calidad, valioso e interesante que haga merecer
la pena leer el time line.

- No hacer siempre publicidad simple. Es interesante escribir sobre la
empresa, actos o eventos, resaltar el valor de los empleados etc. De
todas formas, si que es adecuado publicitar los descuentos o
promociones que pongamos en marcha.
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- Intentar escribir de manera clara, ingeniosa y sencilla.

- Crear hashtags para seguir la conversacion de un tema en concreto y
usarlo para crear tendencia.

- Mencionar nuestra cuenta de Twitter en toda la publicidad y anuncios
que se hagan.

La empresa que estamos analizando dispone de una cuenta de esta red
social desde Marzo de 2012, pero su uso ha sido bajo, ya que no llega ni
siquiera a los 250 tweets escritos y solo 46 elementos multimedia (fotos y
videos) subidos. El nimero de seguidores (649 a 10/6/2014) también es
relativamente bajo para el total de clientes que tiene la empresa. Trabajadores
de la organizacién como @belbelotto (Periodista) tienen bastantes mads
seguidores (1.035 a 10/6/2014). También programas de la televisidén local
tienen numeros muy parecidos (@MarcadorAlmansa con 595 seguidores a
10/6/2014). Otras empresas de telecomunicaciones de tamafio parecido le
superan como @teleyecla (1.215 seguidores a 10/6/2014).

Figura 48: Captura de pantalla cuenta Twitter TVAImansa
€ nico 4 Notificaciones  F Descubre & Cuenta

TWEETS  FOTOS/VIDEOS  SIGUIENDO  SEGUIDORES  FAVORITOS 2 m
g 249 46 66 675 52 Més v Aol Siguiendc
TV Almansa Tweets  Tweets y respuestas A quién seguir - Refrescar - Ver todos
y - Roman Escudero
3] - ™
Operador de Telecomunicaciones Pascual Martinez * ® Seguir

Recogida de #tapones para #Valentin . El interesante repor,

Q Almansa : aco septien
o préximamente en @TVAImansa con @diegoabellan #Almansa - P P
& tvalmansa.es 2 Seguir

T SSs ) s
00, P S

Fuente: Elaboracion propia

© Se unié en marzo de 2012 BLA e

Estos numeros nos indican que se podria conseguir una mayor
repercusién en las redes, dando mas a conocer la marca TVAImansa, su trabajo
diario, ofertas y promociones y utilizar esta herramienta social como canal para
atencion al cliente, aumentando la cercania a ellos. Ademas, Twitter se
combina perfectamente con las retransmisiones televisivas ya que los usuarios
pueden comentar en tiempo real lo que estan viendo en su pantalla de
television. Como hemos descrito antes, pueden utilizarse los hashtags para
agrupar todos los tweets sobre un programa en concreto y asi observar lo que
piensan y comentan los espectadores. Incluso pueden aparecer estos tweets en
la retransmision en directo e ir comentdndose por parte de periodistas o
invitados.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Instagram:

Se trata de una red social, casi totalmente usada desde terminales
moviles, donde se comparten fotos y videos. Estos archivos pueden editarse
aplicando efectos como filtros, marcos, colores etc. Los usuarios interactian a
través de comentarios, likes, etc. La aplicacion necesaria para su
funcionamiento se lanzé en 2010 y gano popularidad rapidamente ligado a la
proliferacién de smartphones con cdmara integrada. Ha sido adquirida
recientemente por Facebook.

Es una herramienta muy interesante para empresas que trabajen mucho
la imagen y comunicacién ya que se consiguen efectos visuales muy
profesionales sin apenas esfuerzo econémico ni de tiempo.

Instagram nos aportara beneficios como:

- Damos a conocer mediante fotografias o videos de alta calidad
nuestros productos, instalaciones, ofertas etc.

- Interactuar de una forma muy visual y directa con clientes.

- Crear expectativa sobre novedades utilizando recursos visuales vy
artisticos.

- Integracion total con las redes sociales mas masivas (Facebook vy
Twitter).

- Uso de hashtags, lo que favorece (al igual que en Twitter) que los
usuarios puedan encontrarnos cuando hacen busquedas sobre sus
temas favoritos.

- Crear comunidad, animando a nuestros seguidores a que suban sus
propias creaciones de eventos o actividades en las que la empresa
también participa.

A junio de 2014, TVAImansa no tenia perfil en esta red social y vistos los
beneficios que puede aportar, creemos conveniente su entrada en ella.

- YouTube:

Web en la cual los usuarios pueden subir y compartir videos. Fue creada
en 2005 y adquirida por Google en 2006. Su popularidad reside en la facilidad
para alojar videos personales, poder escuchar y ver las ultimas novedades
musicales, visualizar trailers de peliculas etc. Mas de mil millones de usuarios
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

unicos visitan YouTube cada mes y visualizan mas de 6 mil millones de horas de
video. Ademas, cada minuto se suben 100 horas de video a la web.

TVAlmansa posee cuenta en el servicio de alojamiento de video mas
grande del mundo desde Agosto de 2013, pero tiene subido un solo video en él.
Se podria utilizar este soporte para subir clips con promociones, anuncios de la
empresa etc. incluso podria servir de lugar para tener en la red gran parte de
los contenidos que se emiten diariamente por el canal local. La no utilizacién de
YouTube como canal de comunicacién puede deberse a la utilizacidon de la
plataforma propia “bewall” como sitio web donde alojar todos estos archivos
multimedia.

Figura 49: Captura de pantalla de busqueda en YouTube sobre TVAImansa.
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Fuente: Elaboracion propia

De cualquier forma, nuestra recomendacién es aprovechar mas
YouTube ya que tiene sentido global y cualquier persona en cualquier parte del
mundo con cualquier tipo de dispositivo puede acceder sin problemas.

- LinkedIn:

Linkedin es una red social profesional que estd orientada al
establecimiento de contactos entre profesionales (compafieros de trabajo,
proveedores, clientes, compaferos de estudios etc.). Esta red social se ha
vuelto muy popular entre los usuarios en los ultimos tiempos puesto que es
una buena via para buscar curriculum adecuados, encontrar puestos de trabajo
interesantes, entrar en contacto con posibles clientes o establecer alianzas con
otros profesionales de nuestro sector etc. Gracias a este crecimiento en su
popularidad, LinkedIn ha ido ampliando las funcionalidades y su catdlogo de
servicios, posibilitando a usuarios particulares y a empresas maximizar la
experiencia de uso de la misma.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Esta red es un excelente espacio para descubrir talento y conocer
profesionales que incorporar a las filas de la compafiia o empresas con las que
poder establecer vinculos comerciales o de colaboracién.

Las empresas tienen la posibilidad abrir un perfil en Linkedln para que
otros profesionales la sigan y ademas podremos enlazar con los perfiles de los
trabajadores de nuestra compafia que estan presentes en esta red. De esta
manera, reconocemos el valor del capital humano que se posee, nos damos a
conocer y mejoramos nuestra identidad.

Desde el punto de vista del personal, LinkedIn es una red social de la
gue se puede sacar mucho jugo y en la que nuestros empleados pueden tener
presencia activa con su perfil y que, ademas, la empresa deberia apoyar, por
ejemplo, participando de manera activa en las recomendaciones y menciones
de sus perfiles. No es lo mismo que uno de nuestros trabajadores esté en
LinkedIn que, ademds, muestre una recomendacidn escrita por uno de los
responsables de la empresa.

Actualmente, TVAImansa no tiene presencia en esta red social. Visto el
analisis anterior, creemos que seria interesante abrir un perfil de empresa en
ella y trabajarlo.

También resultaria interesante estar en otras redes, que, aunque

mueven menos usuarios, se espera que tengan bastante crecimiento
proximamente como Google +, Foursquare, Flickr o Pinterest.

- Redefinicion del proyecto “bewall”:

Ya hemos hablado en el punto 2.2.6 — Estado de Desarrollo del Negocio sobre
“bewall” y su situacién actual. Si bien la idea de disponer de todos los contenidos del
canal local a la carta a través de Internet es buena, quizas el dar tanta libertad en la
plataforma para que los usuarios subieran sus propios videos o fotos no haya sido lo
mas adecuado.

Lo primero que deberia hacerse es un replanteamiento tanto del nombre del
servicio en general como del disefio de su logotipo y de la pagina web.

La plataforma deberia tener un nombre que evocara o recordara mas a
TVAImansa y se deberia redisefiar completamente su logotipo ya que tampoco se
relaciona de ninguna manera con los colores corporativos de la empresa y resulta muy
basico y simple. Ahora mismo, al entrar en la pagina web de bewall (www.bewall.es)
no hay ningun elemento que nos demuestre que pertenece a TVAImansa.
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Figura 50: Captura de pantalla pdgina web beWall
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También es fundamental que la plataforma esté diariamente actualizada,
ofreciendo los contenidos que el dia anterior se han podido ver offline. A parte, la web
deberia tener espacios para poder ofrecer publicidad de los productos de TVAlmansa o
de otras empresas que estén interesadas. También se puede ofrecer espacio para
programas de ingresos por publicidad como Google AdSense.

Podria estudiarse la posibilidad de eliminar bewall definitivamente y comenzar
a subir material audiovisual a YouTube, lo que significaria optar por una via mas
sencilla y con un acceso global. Sin embargo, esto lo vemos como ultima solucion ya
que en YouTube no podemos restringir el acceso al contenido mientras que con
nuestra propia plataforma solo los clientes de la empresa pueden visualizar el material
audiovisual, lo que supone un verdadero reclamo y hace aumentar el valor que le
damos a nuestros usuarios.

Creemos que la idea de ofrecer una ventana online para que puedan
visualizarse todos los contenidos de TVAlImansa es muy buena y no debe abandonarse,
ya que tiene mucho margen para el desarrollo y posibilidades de mejora continua.
Ademas, ninguna empresa de telecomunicaciones de tamafio similar que disponga de
canal local dispone de una herramienta como bewall actualmente, lo que es todo un
orgullo para TVAImansa.

- Creacion de una App para dispositivos moviles:

La expansion imparable de los teléfonos inteligentes (smartphones) y las
tabletas ha creado un mapa de oportunidades sin precedentes para el mercado de las
aplicaciones moviles (también conocidas como Apps). Estos miniprogramas
informaticos suelen estar disponibles en plataformas digitales de distribucidon
gestionadas por las compaiiias propietarias de los sistemas operativos méviles como
Android (Google) 0 iOS (Apple).
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El proceso de desarrollo de aplicaciones para dispositivos moviles requiere
tener en cuenta las limitaciones de estos dispositivos moéviles. Estos funcionan con
baterias de capacidad limitada y tienen procesadores menos poderosos que los
ordenadores personales. Los desarrollos de estas Apps también tienen que considerar
una gran variedad de tamafios de pantalla, datos especificos de software vy
configuraciones.

Dado el marcado cardcter tecnolégico que tiene TVAImansa hemos pensado
que seria atractivo crear una aplicacion gratuita de este tipo para dispositivos maviles;
en principio exclusivamente para iOS y Android. Este pequefio programa podria tener
diversas funcionalidades y posibilidades como:

- Consultar la programacion diaria del canal local y de todos los canales que
tenemos contratados. También podria permitir fijar alertas y alarmas cuando
vayan a tener lugar nuestros programas favoritos.

- Ver on-line el canal local.
- Consultar nuestra factura mensual y datos de cliente.

- Acceso a los informativos, programas etc. de cualquier dia en cualquier
momento y visualizarlos en video.

- Resumen de noticias en formato texto.

- Informacién meteoroldgica de la ciudad de Almansa (proporcionada por
MeteoAlmansa).

A parte de ofrecer unos servicios extra a los clientes, para la empresa
representa un soporte mas para hacer publicidad sobre lo que vende y una manera de
dar a conocer su marca.

b) Publicidad del caso de éxito “TVAImansa”

La idea de negocio y el posterior camino hacia el éxito empresarial de
TVAImansa no debe caer en el olvido y se le debe reconocer su valor. Seria interesante
estudiar la posibilidad de asistir a encuentros, charlas, ponencias, programas
formativos, universidades, escuelas de negocios etc. para compartir las experiencias
vividas en los ultimos 20 afios con este proyecto.

Serviria como forma de publicitarse pero de una manera mas didactica,
explicando a los interesados como se construye y mantiene una organizacion de estas
caracteristicas.
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¢) Puesta en marcha de acciones de marketing y comunicacion en
Caudete

Con el desembarco de TVAImansa en la cercana localidad de Caudete deberian
crearse algunas campafias novedosas y sorprendentes para intentar conquistar a los
vecinos. Hacer lo mismo que el resto de operadores que ya tienen presencia alli no
sirve; hay que diferenciarse, impactar y destacar.

Para realizar esta campafias podrian emplearse técnicas de marketing “below
the line” también conocido como marketing “de guerrilla”. Esto supone enfrentarse a
las formas tradicionales, utilizando todos los medios disponibles pero de una forma
distinta en la que el objetivo nimero 1 es emocionar e impactar en el cliente. Esta
forma de actuar busca sorprender al consumidor de una forma grata, sin invadirlo ni
molestarlo. Para desarrollar estas estrategias no son necesarios grandes presupuestos,
primando mas la creatividad, la imaginacion y el esfuerzo.

Dentro de las acciones de marketing de guerrilla podemos diferenciar varios
tipos:

- Street marketing:

Son acciones desarrolladas, total o parcialmente, en la calle, en directo y
sin previo aviso. Se interactua con el publico y se la hace participe del
evento. Repartir folletos, panfletos o publicidad impresa son las tipicas
acciones que todo el mundo conoce de este tipo. Esto ya ha quedado
muy visto y se deben crear nuevas puestas en escena.

- Ambient marketing:

Consiste en transformar elementos urbanos utilizando cualquier lugar
como soporte publicitario para nuestra empresa. No debe confundirse
con medios convencionales como vallas, marquesinas o carteles. En este
caso, la publicidad se integra directamente en el medio urbano, en el
que todos los dias se mueven las personas.

- Buzz marketing:
Se trata de generar que se hable de nuestra empresa o marca. Lo que
seria el boca-boca de toda la vida.

- Marketing viral:

Internet tenia que estar presente en estas acciones. Se debe intentar
crear campaifas muy creativas y que tengan una propagacion rapida;
usando para ello todas las redes y los canales posibles.

En definitiva, el marketing de guerrilla esta muy relacionado con las
experiencias y las sensaciones. Este tipo de acciones consiguen conectar con los
consumidores, dejando en su mente un recuerdo imborrable de la marca.
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En caso de que TVAImansa no pudiera disponer del personal, el tiempo o la
preparacién adecuada para realizar este tipo de acciones, existen multitud de
empresas de marketing y comunicacion que funcionan como departamento externo y
podrian ayudar a desarrollar campaias de este estilo.

Otra forma muy adecuada de conectar con los vecinos de la localidad de
Caudete es mediante el patrocinio de equipos deportivos representativos o eventos de
gran calado. Es muy importante que esta pequefia poblacidn conozca la empresa, lo
qgue hace y a que se dedica y tenga presente que su involucracion con el pueblo es
total.

Otras actividades y técnicas mas corrientes que se podrian realizar alli serian:
- Buzoneo publicitario.
- Concursos.
- Decoracién apropiada del punto de venta (publicidad, sefalizacién,
mobiliario, carteleria, escaparatismo etc.).

d) Mejoras en la produccion audiovisual

Actualmente, el canal local emite aproximadamente 6 horas al dia, rellenando
el resto del tiempo con conexiones al canal musical MTV. Nuestra propuesta es
aumentar las horas de produccién propia hasta 12, abarcando desde las 12 del medio
dia hasta las 12 de la noche aproximadamente. Para conseguir esto es necesario
alargar algo mas los contenidos ya existentes y crear o reutilizar otros. Ademas, con
esta ampliacién existirian muchos mas espacios publicitarios con lo que podrian
aumentarian los ingresos por publicidad.

Figura 51 : Grabacidn programa de debate en TVAImansa

Fuente: TVAImansa S.L.

En cuanto a contenidos atractivos a emitir, hemos pensando siempre en
espacios que no aumenten los costes de produccién. Estas son algunas ideas:
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- Utilizar el material audiovisual que genera la revista Almantis: making-of de
sesiones fotograficas, entrevistas, visitas a establecimientos locales etc.

- Volver a emitir el espacio “Tomavistas”: bloques de 10-15 minutos de
duracion donde aparecian fotografias de gran calidad tomadas profesionales de
distintos eventos celebrados en la localidad (desfiles, celebraciones, conciertos
etc.) acompanados por musica.

- Aumentar las repeticiones de los actos mds emblemdticos retransmitidos por
TVAImansa, tantos actuales como antiguos: fiestas mayores, desfiles,
procesiones, actos conmemorativos etc. La empresa cuenta con un archivo de
video bastante grande y seria esta una buena forma de reutilizarlo.

- Creacion de una franja de emisiones “sociales”: Consistiria en ofrecer a
asociaciones y colectivos locales pequeiios espacios en antena para que
divulgaran sus acciones, mostraran su dia a dia e intentaran buscar nuevos
miembros, ayuda o financiacidn. Seria una buena forma de ayudar a vecinos de
la localidad, dando a conocer proyectos muy interesantes.

e) Patrocinio y Mecenazgo

El patrocinio es una actividad que consiste en prestar apoyo a un determinado
evento, entidad o persona (en forma econdmica o material) a cambio de que exhiba la
marca de la empresa. Cada vez cuentan con mayor importancia las acciones de
patrocinio ya que contribuyen a aumentar la notoriedad de la marca y a asociar los
valores positivos del evento con la empresa.

Figura 52: Captura de Twitter de
\" (‘ \ “\
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Fuente: Twitter de Beatriz Laparra (tiradora local)
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El mecenazgo consiste en la ayuda y contribucion que realiza la empresa a una
persona con el fin de contribuir en el desarrollo de su carrera o también las
colaboraciones en alguna obra o proyecto en concreto de interés para el conjunto de
la sociedad. Lo que buscaremos serd siempre unos retornos positivos para nuestra
imagen.

Tanto el patrocinio como el mecenazgo representan dos excelentes
herramientas de comunicacién, requiriendo el apoyo de las relaciones publicas,
gestion de la prensa y adecuadas campaias de publicidad para dar a conocer en que
eventos se participa y colabora y captar la atencién de la sociedad.

Por todo esto, es importante realizar una cuidadosa selecciéon de los eventos,
actividades, equipos o personas que la empresa vaya a patrocinar para que no se
puedan asociar elementos negativos a la marca promocionada.

Actualmente, TVAlmansa colabora en multiples acciones de patrocinio y
mecenazgo como por ejemplo:

- U.D. Almansa.

- C.B. Almansa.

- Pefia Ciclista “El Chacho”.

- Equipo de corredores en la Medio Maratén de Almansa.
- Beatriz Laparra (tiradora almansefia).

- Escuelas de Futbol Base de Almansa.

- Club de Ajedrez Almansa.

- Certamen Nacional de Pintura Rapida "Ciudad de Almansa”.
- Fiestas de Barrios de Almansa.

- Concursos Literarios.

- Encuentros de profesionales.

- Concursos para nifos.

Hasta ahora, se ha seguido una politica de ayudar a toda iniciativa que se
planteara, siempre y cuando se pudieran repartir los apoyos entre muchas entidades y
actividades.

Sin embargo, no existe un plan definido de patrocinio y mecenazgo. A parte, se
tendria que crear una partida especifica para estos fines dentro de los presupuestos
anuales e intentar no excederse de lo planeado. También deberia especificarse en el
plan que se busca con los patrocinios, en que se quiere colaborar principalmente,
objetivos a lograr y como vamos a medir los resultados que se reportan a la empresa
de estas acciones.
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Figura 53: Equipo de atletas patrocinados por TVAImansa

Fuente: TVAImansa S.L.

Ademds, de cada accién que se patrocine debe recogerse informacion,
fotografias, videos etc. para poder usarlo como promocién propia y ademds poder
estudiar si la accidn es positiva para la organizacidon o no. Todos estos datos deben
agruparse en una memoria anual, que pueda consultarse por la direccién de la
empresa y otros agentes interesados.

Figura 54: Presentacion Pefia Ciclista “El Cacho”
M -

Fuente: TVAImansa S.L.

2\ UNIVERSITAT Facultad de Administracion y Direccion de Empresas
POLITECNICA 'ﬁl 1 3 14

DE VALENCIA FACUTAD D ADVSTRACION Y Universitat Politecnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY



Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

f) Manual de Identidad Corporativa

La identidad corporativa muestra la realidad de la empresa, respondiendo a la
pregunta équé somos?. La respuesta debe de crear diferenciacion sobre la
competencia, transmitiendo de forma coherente y permanente en el tiempo la imagen
del negocio a todos los agentes que interacttdan con ella.

La identidad corporativa puede manifestarse por medios graficos, verbales,
culturales, ambientales etc. Los elementos que la forman son los siguientes:

- El nombre o la identidad verbal.
- El logotipo.

- La simbologia grafica:
Se refiere a los signos icénicos de la marca, la parte que no se
pronuncia. A veces se asocia al logotipo formando un todo y la marca
resulta ser sélo un grafismo.

- ldentidad cromatica: Es el color o colores de la marca.

- La identidad cultural: Define un modo propio de comportamiento, un modo
de ser y hacer.

- La arquitectura organizativa: Como se estructura la organizacion de la
empresa.

- Los indicadores objetivos de identidad: Se refiere a los institucionales
(existencia legal, identificacidn fiscal, capital social, nacionalidad,...) y
constitucionales (domicilio social, equipo directivo, locales que ocupa,
instalaciones, no de empleados, estructura, patentes, marcas,..).

- Elementos de informacion: Dirigidos a sectores muy concretos (medios de
comunicacion, lideres de opinidn, etc.).

En definitiva, este tipo de manual es un documento que recoge el logotipo vy
otras referencias graficas de la empresa y nos explica detalladamente como deben
utilizarse en distintos medios: materiales corporativos (sobres, tarjetas, facturas,
albaranes etc.), publicidad (catdlogos, folletos etc.), en publicaciones (dossiers,
informes, revistas etc.), soportes informaticos (web, redes sociales, puntos de
informacién etc.) o en vehiculos y uniformes.

El manual describe con exactitud los signos graficos escogidos por la empresa
para mostrar su imagen corporativa asi como todas sus posibles variaciones: formas,
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tamaios, colores, etc. Se muestran también las normas prohibitivas de sus
aplicaciones, es decir, como no deben usarse los recursos graficos de la empresa.
También se incluyen los colores y las tipografias corporativas. Todo esto suele
acompaiarse con ejemplos graficos.

Tras el estudio realizado en TVAImansa y las investigaciones realizadas, hemos
descubierto que la empresa no cuenta con un documento de estas caracteristicas. Si
bien se rigen por algunas directrices que se han mantenido en el tiempo, no poseen un
manual de identidad corporativa, que creemos muy necesario dado el alto volumen de
utilizaciéon de la marca en multiples soportes.

Un profesional del disefio grafico debe ser el encargado de realizar este
proyecto para TVAlmansa, encontrandose el coste del mismo entre los 400 y 450 €
aproximadamente. Algunos ejemplos de manuales de identidad corporativa de otras
empresas y organizaciones pueden ser consultados en los anexos de este trabajo.

4.4.2 - Politica de Organizacion y Recursos Humanos

En este punto vamos a centrarnos en propuestas en relacién a la forma de
organizacién y comunicacién interna y también a mejoras de tipo laboral.

a) Establecimiento de un Plan de Comunicacion Interna

Dentro de la estructura de cualquier organizacién es basico comprender y ser
comprendido, por ello es necesaria la creacion de unos protocolos para que la
informacién interna sea transmitida a través de canales eficaces y esa informacion sea
adecuada.

En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicacién. Por un lado,
tenemos la comunicacion vertical, entre diferentes niveles de jerarquias (que puede
ser descendente o ascendente) y la comunicacidon horizontal, entre miembros del
mismo nivel jerarquico.

La comunicacidn interna es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacién para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los
objetivos organizacionales.

Los problemas de comunicacién son la causa nimero uno de la mayor parte de
los problemas que tienen las organizaciones. Los problemas suelen venir a raiz de que
los mandos superiores solo se encargan de notificar a sus subordinados, pero esto

;) POLITECNICA , , . N
DE VALENCIA FAGULTAD DE ADMINISTRAGION Y Universitat Politécnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY

UNIVERSITAT H:HADE Facultad de Administracion y Direccion de Empresas -1 39




Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

realmente no es comunicar. Para que se produzca completamente el proceso de
comunicacion, es necesario recibir un feedback.

Los cambios que suponen crear estructuras de comunicacion interna persiguen
como objetivo principal el intercambio de informacién y la motivacion de los
trabajadores (de todos los niveles de la empresa). Esto va mejorar la integracion vy el
desarrollo personal de los mismos. Ademas, se contribuye a la generacién de identidad
y sentimiento de pertenencia a la organizacion.

Figura 55: Periodi;tas de TVAImansa S.L.
A SR T
‘ |

|
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Fuente: TVAImansa S.L.
Algunos de los problemas comunicativos habituales serian los siguientes:

- Sobrecarga de comunicacién descendente.

- Escasez de comunicacidon ascendente: Los trabajadores no saben que
informacidn exacta necesitan sus superiores.

- Exceso de comunicaciones privadas o por medios escritos.

- Ambigliedad, imprecision, contradiccion y vaguedad en el intercambio de
mensajes.

- Desconfianza de los superiores hacia sus trabajadores.

- Desconfianza de los trabajadores en sus mandos superiores. Se tiende a
criticar entre compafieros.

Muchos de los conflictos que se generar internamente en las empresas suelen
venir por los rumores. Estas informaciones informales distorsionan, exageran la
realidad y generar absentismo. Se transmiten rapidamente y a veces transcienden de
los limites de la organizacidn.

Hay que evitar siempre cualquier conflicto dentro de la organizacién y si no se
puede esquivar, hay que afrontarlo para que éste no se enquiste ya que genera
ineficiencias, desgaste entre compafieros, improductividad, insatisfaccidn,
desmotivacidn etc.
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Metodologia para establecer un plan de comunicacion interna

Estos serian los puntos a seguir para implantar un plan de comunicacidn interna
en TVAImansa:

1 — Conocer la organizaciéon e implicarse con su proyecto.
2 — Definir los objetivos y acciones a desarrollar.

3 —Implantar el plan en la organizacion

4 — Evaluar los resultados alcanzados.

A continuacién, explicamos cada uno de los pasos de forma mas detallada:
1) Conocer

Se debe planificar el proyecto, identificando las necesidades de todos
los colectivos que componen la empresa. Es bdsico también conocer las
herramientas comunicativas ya existentes para no caer en duplicidades.

Para empezar se deben realizar reuniones, analizar documentacién,
crear encuestas, hacer entrevistas etc.

2) Definir

En esta etapa debe crearse el equipo de trabajo que desarrollard el
proyecto, organizando reuniones donde se definir los objetivos a conseguir,
acciones a desarrollar y herramientas a utilizar.

Una vez creado el plan se presentara y debatira con la direccion de la
organizacion.

3) Implantacién

En esta fase se nombraran a los impulsores del programa y se
desarrollaran diferentes actos para su presentacién ante todos los niveles
jeradrquicos de la empresa.

4) Evaluacién

Se realizara un seguimiento continuo de las acciones puestas en marcha,
obteniendo feedback de todos los agentes implicados y proponiendo
soluciones a los fallos detectados. Se establecera también un calendario de
reuniones y un comité de representantes para analizar el impacto general del
plan y proponer acciones correctoras.
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Este plan de comunicacion interna debe estar liderado por la direccién de la empresa,
distribuyendo responsabilidades y con el objetivo claro de que todas las estructuras de
la organizacion reciban informacion clara y eficaz, para que se mantengan informadas
de los retos presentes y futuros.

- Propuestas

A continuacidén vamos a presentar algunas de las herramientas, actividades y
mejoras a usar o poner en marcha dentro del plan de comunicacién interna:

- Reuniones operativas y efectivas:

Todas las reuniones que se programen deben realizarse con un objetivo
claro y conciso, definiendo sin ninguna duda el lugar de celebracién, la fecha y
el horario de inicio y terminacion. No cabe la improvisacién salvo causa de
fuerza mayor. La convocatoria de la misma debe realizarse con la debida
anticipacion, incluyendo el orden del dia y los anexos necesarios.

Dentro ya de la reunidn se deben asignar los tiempos adecuados a cada
tema, al igual que repartir responsabilidades (moderador, secretario etc.). Las
normas basicas para intervenir o debatir deben conocerse y respetarse. El acta
de la sesidn debe redactarse de manera clara y concisa y distribuirla de forma
adecuada y sin excesiva demora.

Lo que se trata es de exprimir el tiempo de esta actividad lo maximo
posible y no dedicar mads recursos de los estrictamente necesarios.

- Manual de bienvenida:

Cuando un nuevo empleado llega a la empresa, se le debe facilitar toda
la informacidén necesaria para que su aclimatacion sea lo mas rapida posible.
Esta informacién estara compuesta una presentacién de la entidad, explicando
su historia, estructura, reglamentos, normas y filosofia de la organizacién
ademas de los derechos y deberes del puesto de trabajo al que se acaba de
incorporar. Debe incitar a su lectura por que debe tener un disefio atractivo sin
gue pierda rigurosidad su contenido.

- Publicacion interna de periodicidad trimestral:

Es muy importante que los empleados conozcan bien como se
encuentra la organizacidn y hacia donde se dirige, por lo que seria adecuada la
creacién de una cercana, sencilla y pequefia publicacién que informe de las
novedades, objetivos y estrategia de la empresa. De esta forma se impulsa y
integra a todos los colectivos. Ademdas puede integrar elementos culturales,
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cine, publicidad etc. que estén relacionados con la organizacion. Cualquier
miembro de la empresa puede colaborar en su confeccién

- Uso adecuado del correo electronico:

Es muy util para dejar constancia perpetua de cualquier cuestion
relativa al trabajo. Ademadas elimina grandes cantidades de papel, lo que es
beneficioso econdmicamente y de cara al respeto del medio ambiente. Sin
embargo, hay que establecer buenos filtros para evitar spam y los correos
innecesarios, que a veces llegan a colapsar las bandejas de entrada.

Se debe responder de manera rapida y concisa, redactando claramente
sin dar lugar a dobles interpretaciones ni malentendidos. También cuidar el
tamanio de los archivos adjuntos que se envian.

En muchos casos, el uso adecuado del correo electrénico significa no
utilizarlo. Gran cantidad de asuntos pueden solucionarse mas rapida vy
facilmente con una llamada telefdnica o concertando una cita para temas mas
complejos.

- Creacion de un buzon del empleado:

Este espacio debe estar abierto a sugerencias, propuestas, comentarios,
guejas o peticiones de los empleados. Estos, deben recibir respuesta en un
breve plazo de tiempo para que la comunicacion sea efectiva. Las mejoras que
se lleven a cabo a raiz de estos mensajes, deben reconocerse y premiarse, lo
gue aumentara las buenas relaciones entre direccion y empleado.

- Concursos y quedadas internas:

Pueden programarse certdmenes de concursos de ideas, propuestas,
disefio de tarjetas de navidad para hijos y nietos de trabajadores etc. Ademas
es bueno que la empresa organice actos para sus empleados como cenas,
encuentros, actividades deportivas conjuntas etc. Esto fortalece el sentimiento
de pertenencia y de equipo y ademas publicita socialmente a la empresa.

- Tablones de anuncios:

Mantener actualizados los tablones fisicos en las sedes de la empresa vy
colocados en un lugar visible y con frecuencia de paso. Se deben poner alli:

- Informaciones legales:
horarios, festividades, servicios médicos, seguridad, higiene etc.
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- Informacién de la organizacién:
resultados, acontecimientos del sector, campanas de sensibilizacion etc.

- Informacién social:
reuniones, sindicatos, excursiones, actos, encuentros etc.

- Tener en cuenta cumpleafos, promociones, ascensos, antigliedad etc. y que
sean reconocidos por toda la organizacidn.

En definitiva, lo que se busca con la puesta en marcha de este plan de
comunicacion interna es:

- Eliminar rumores y elucubraciones.

- Reducir las perdidas de tiempo.

- Fortalecer el orgullo de pertenencia a la organizacion.

- Tratar conflictos de manera adecuada y rdpida para que no afecten al trabajo
diario.

- Potenciar las herramientas online como medios de comunicacion baratos y
accesibles para cualquier miembro de la empresa.

- Favorecer un buen ambiente de trabajo en equipo.

- Fidelizar a los empleados.

Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito
inmediato en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es obstaculo para el logro de
niveles altos de productividad y mejoramiento general del clima laboral.

b) Mejora en la gestion de los recursos humanos

Cuando hablamos de los recursos humanos de una empresa nos referimos a
todo el personal que trabaja para la misma y se situa en los diferentes niveles de la
jerarquia organizativa.

Figura 56: Profesionales de TVAImansa S.L.

Fuente: TVAImansa S.L.
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Administrar estos recursos humanos es una de las funciones basicas que debe
atender cualquier gerente de una organizacién. Esto significa ocuparse de reclutar
candidatos adecuados, seleccionar los mas éptimos, contratar a los que encajen con la
filosofia de la organizacién, formarlos, evaluar su rendimiento, recompensar el trabajo
bien hecho y preocuparse por cualquier necesidad que tengan.

La gestion del factor humano de las empresas ha cobrado mucha importancia
en los ultimos tiempos debido a que las organizaciones han detectado que el valor de
sus miembros les hace ser mas competitivos dentro del entorno actual cambiante. Los
recursos humanos han pasado a determinar claramente la estrategia a seguir de la
empresa para ayudar a conseguir los objetivos propuestos.

Lo que debe conseguir un buen Departamento de Recursos Humanos es atraer
a la organizacion grandes profesionales y hacer que se queden, satisfacer todas sus
necesidades y conseguir alinear sus aspiraciones con los objetivos generales de la
empresa.

Una de las claves para conseguir el éxito en la gestidén de los recursos humanos
radica en la realizacién de un buen analisis de los puestos de trabajo.

El andlisis del puesto de trabajo (APT) se crea para determinar de forma
detallada en qué consiste el empleo que se tiene que desarrollar en la empresa (y las
obligaciones que se derivan de el) y el tipo de persona adecuada que se debe
desempeiiarlo y las caracteristicas que debe de poseer. Con la informacién que nos
proporciona se pueden elaborar las descripciones de los puesto de trabajo y sus
especificaciones.

Las descripciones del puesto de trabajo son lista de obligaciones,
responsabilidades, a quien se tiene que reportar, quien supervisa y cuales son las
condiciones de ese puesto.

Las especificaciones del puesto son los listados de requisitos necesarios para
desempeiiar las labores que un puesto de trabajo necesita, como por ejemplo:
formacién académica, habilidades, destrezas, tipo de personalidad.

El andlisis de los puestos de trabajo debe ser realizados por una serie de
motivos:

- La diversidad de puestos de trabajo dentro de una organizacidon hace
necesaria una clasificacién exhaustiva de los mismos para que se optimicen al
maximo los recursos laborales.

- La formacion que la empresa da a sus trabajadores debe ser eficiente y
exacta. Los trabajadores de un puesto que requiera de una destrezas y
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habilidades en concreto deben ser formados en ambitos relacionados con esas
tareas que desempefan. De esta forma se invierten mejor los recursos de la
organizacion.

- Nos va a permitir evaluar de forma objetiva el desempefio de los empleados y
remunerar su trabajo de acuerdo a las responsabilidades que se les han
encomendado. Esto también va a facilitar las tareas de ascender, promocionar,
descender o trasladar a un trabajador.

- Mejorara la prevencidén de riesgos laborales en la empresa.
- Sirve de base legal para la sociedad ante situaciones de fin de contrato,
movimientos de plantilla, despidos, reduccién de salario etc.
En cuanto a los objetivos a lograr con los APT podrian ser:
- Establecer el perfil adecuado para cada puesto de trabajo.
- Crear una herramienta util para el reclutamiento de personal.
- Definir las funciones y responsabilidades de cada miembro de la

empresa.

Pasos a sequir para crear el APT

Para confeccionar un correcto analisis de los puestos de trabajo de la empresa, se
deberian seguir los siguientes puntos:

1 — Establecer los objetivos a conseguir con el analisis:
Averiguar que informacién queremos y como vamos a conseguirla. Se
repasaran las bases de datos de la empresa, organigramas, informes etc.

2 — Delimitar el analisis:
Seleccionar los puestos a analizar, en que momento se realizara y quien se va a
encargar de ello.

3 — Analizar los puestos:

En esta fase se creard un relacién clasificada y detallada de los puestos de
trabajo de la empresa, los departamentos que existen, secciones, empleados
actuales y sus ocupaciones. En definitiva, se trata de recabar datos de los
recursos humanos de la empresa en general y todo lo que conllevan
(actividades, caracteristicas y capacidades de los empleados etc.). Se deben
confirmar los datos y subsanar errores. Para obtener estos datos se suelen usar
las entrevistas, los cuestionarios, la observacién directa, elaboracidon de diarios,
reuniones en grupo etc.
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Figura 57: Trabajadores e instalaciones de TVAImansa

Realizacion de la descripcion de los puestos de trabajo (DPT)

Con toda la informacidn que se obtiene del analisis de los puestos de trabajo se
puede empezar a desarrollar la DPT o descripcion de los puestos de trabajo. Como ya
hemos comentado mas arriba, la DPT nos ofrece las tareas, obligaciones vy
responsabilidades concretas y exactas de un cargo dentro de la organizacién. Nos
especificara lo que se espera de cada empleado, como deben desarrollar sus funciones
y las condiciones que rodean a su puesto de trabajo.

En concreto, en una DPT deberian aparecer los siguientes aspectos:

- Identificacidon del puesto: Nombre, division etc.

- Resumen del puesto: Principales funciones.

- Responsabilidades y obligaciones: Descripcidn amplia del puesto de trabajo.

- Autoridad del puesto: Nivel de toma de decisiones, nombre del supervisor,
capacidad para elaborar y trabajar con presupuestos etc.

- Niveles minimos de resultados: Cifras basicas a conseguir.

- Condiciones laborales.

- Especificaciones del puesto: Cualidades que debe tener la persona que acceda
a ese puesto.

Después de recabar toda la informacidn para los analisis y elaborar las
descripciones, todo el trabajo debe resisarse entre los supervisores y los empleados
para corroborar la exactitud y veracidad de los datos. Esta fase es bdsica para generar
confianza y establecer unos buenos lazos de unién entre los diferentes niveles
jerarquicos de la empresa.

Todos los analisis efectuados deben revisarse y actualizarse de manera
habitual, ya que las funciones a desempeifiar y los requisitos de un puesto en concreto
van evolucionando rapidamente.
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Nuestra propuesta es que TVAlImansa ponga en marcha la confeccidén de estas
herramientas de gestion y administraciéon de recursos humanos ya que aportard
grandes beneficios para la organizacidn de la empresa.

Figura 58: Trabajador del depto. de Ingenieria de TVAImansa
r

{

Fuente: TVAImansa S.L.

4.5 — Conclusiones

Llegados a este ultimo punto del trabajo de investigacién, andlisis y propuestas
qgue hemos elaborado es momento de extraer algunas conclusiones finales
importantes que nos ayudaran a resumir todo el proyecto.

En primer lugar hemos conocido la empresa y el sector en el que desarrolla su
actividad. TVAImansa, casi 20 ainos después de su fundacién se ha establecido como un
referente claro de organizacidn en continuo crecimiento y avance, buscado siempre
algo nuevo que aportar a la comunidad. Han demostrado que un gran proyecto de
caracter tecnoldgico puede llevarse a cabo en nucleos urbanos de tamafio pequefio y
mediano sin tener que renunciar a la calidad y a un servicio excelente. Sus valores han
girado y seguirdn haciéndolo alrededor de una atencién al cliente cercana que aporta
confianza, unos precios competitivos y que ofrecen alternativas para todos los bolsillos
y la creacion de trabajo estable en su organizacién. Todo esto sin olvidar la continua
inversién en nuevos desarrollos e innovaciones que, hasta ahora, les ha permitido ir
afladiendo servicios a su cartera de manera exitosa.

El futuro se presenta lleno de oportunidades, consolidando el mercado original
y con nuevos proyectos de expansién que van a llevar a la empresa a empezar a
trabajar en poblaciones cercanas. Un reto mas en la larga lista de la organizacién que
se afronta con grandes expectativas y muchas esperanzas. Como siempre, la clave
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estara en buscar esa diferenciacion, el punto que hace Unico el producto que ofrece
TVAImansa.

Por supuesto, no todo es idilico en TVAImansa y son muchos los aspectos a
pulir. Para todo ello se ha apostado por una profesionalizacién total en todas sus
areas, intentando contar con el mejor capital humano posible. Ademads, nuestra
intencién principal al elaborar este trabajo era aportar propuestas atractivas para
intentar paliar los fallos o buscar nuevas oportunidades de negocio. Como hemos
podido ver anteriormente, animamos a la empresa a mejorar su presencia en Internet,
activar nuevas campafias de marketing y comunicacién, ajustar su produccién
audiovisual, establecer planes de gestidon de recursos humanos y comunicacion interna
y utilizar de manera éptima sus recursos financieros ociosos, entre otras muchas
mejoras.

Si bien TVAImansa ha sabido capear la actual crisis econdmica de buena
manera, el sector de las telecomunicaciones en general se ha resentido, lo que ha
provocado la pérdida de gran cantidad de puestos de trabajo en los ultimos afios y una
batalla feroz entre operadores a través de la variable del precio, lo que a la larga no
favorece a nadie. Sin embargo, los ultimos indicadores econdmicos positivos y la
recuperacién del mercado publicitario atisban una paulatina recuperacion del sector.
Para que esto suceda de forma mas rapida, las administraciones publicas deben poner
de su parte, intentando buscar soluciones para toda la problematica del sector,
aumentando los presupuestos para investigaciones, desarrollos e innovaciones
tecnolégicas y legislando en pos de una competencia justa y en igualdad de
oportunidades para todos los agentes del mercado. TVAlmansa seguird batallando por
esto a través de las diferentes sociedades y asociaciones en las que participa a nivel
nacional y que aunan las voces de todas las empresas de su clase.

Para terminar, desde estas lineas nos gustaria desearle todo lo mejor a
TVAImansa en el futuro y les animamos a seguir trabajando en la misma linea en la que
lo han venido haciendo en las ultimas dos décadas. Les auguramos un porvenir lleno
de nuevas oportunidades y éxitos.

Figura 59: Equipo humano de TVAImansa S.L.
- D ] -

Fuente: TVAImansa S.L.
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- Anexo I:
Balance de Situacion (Ejercicio 2013).
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BALANCE DE SITUACION

Condiciones PERIODO :01-01-13 /31-12-13 ( Importes en Euros )

ACTIVO EJERCICIO 13
A) ACTIVO NO CORRIENTE 2.352.118,01
II. Inmovilizado material 2.330.660,65
1. Terrenos y construcciones 469.131,27
211. Construcciones 560.297,70

2811. Amortizacién acumulada de construcciones -91.166,43

2. Instalaciones técnicas y otro inmovilizado material 1.861.529,38
212. Instalaciones técnicas 829.805,71

213. Magquinaria 65.492,38

214. Utillaje 1.024.024,40

216. Mobiliario 83.672,97

217. Equipos para procesos de informacién 2.281.237,03

218. Elementos de transporte 141.705,86

219. Otro inmovilizado material 9.326,92

2812. Amortizacién acumulada de instalaciones técnicas -179.620,57

2813. Amortizacién acumulada de maguinaria -55.891,10

2814. Amortizacién acumulada de utillaje -506.282,15

2816. Amortizacién acumulada de mobiliario -63.686,60

2817. Amortizacién acumulada de equipos para procesos de informacién -1.652.520,42

2818. Amortizacidén acumulada de elementos de transporte -114.802,36

2819. Amortizacién acumulada de otro inmovilizado material -932,69

V. Inversiones financieras a largo plazo 21.457,36
1. Instrumentos de patrimonio 13.315,67
250. Inversiones financieras a largo plazo en instrumentos de patrimoni 13.315,67

5. Otros activos financieros 8.141,69
260. Fianzas constituidas a largo plazo 8.141,69

B) ACTIVO CORRIENTE 1.139.611,29
II. Existencias 56.264,79
1. Comerciales 56.264,79
300. Mercaderias A 56.264,79

III. Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar 110.247,95
1. Clientes por ventas y prestaciones de servicios 109.872,01
430. Clientes 109.872,01

436. Clientes de dudoso cobro 255,05

490. Deterioro de valor de créditos por operaciones comerciales -255,05

3. Deudores varios 375,94
440. Deudores 375,94

V. Inversiones financieras a corto plazo 195.186,55
3. Valores representativos de deuda 16.500,00
541. Valores representativos de deuda a corto plazo 16.500,00

5. Otros activeos financieros 178.686,55
548. Imposiciones a corto plazo 125.000,00

565. Fianzas constituidas a corto plazo 12.304,59

566. Depdsitos constituidos a corto plazo 41.381,96

VII. Efectivo y otros activos liquidos equivalentes 777.912,00
1. Tesoreria 777.912,00
570. Caja, euros 28.035,91

572. Bancos e instituciones de crédito c/c vista, euros 749.876,09
SUBTOTAL ACTIVO 3.491.729,30
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BALANCE DE SITUACION

Condiciones PERIODO :01-01-13/31-12-13 ( Importes en Euros )

ACTIVO EJERCICIO 13

TOTAL ACTIVO 3.491.729,30
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BALANCE DE SITUACION

Condiciones PERIODO :01-01-13/31-12-13 ( Importes en Euros )

PATRIMONTIO NETO Y PASIVO EJERCICIO 13

A) PATRIMONIO NETO 2.166.384,28

A-1) Fondos propios 2.147.110,77

I. Capital 108.182,18

1. Capital escriturado 108.182,18

100. Capital social 108.182,18

III. Reservas 1.980.565,82

1. Legal y estatutarias 21.636,44

112. Reserva legal 21.636,44

2. Otras reservas 1.958.929,38

113. Reservas voluntarias 1.958.929,38

VII. Resultado del ejercicio 58.362,77

129. Resultado del ejercicio 58.362,77

A-3) Subvenciones, donaciones y legados recibidos 19.273,51

130. Subvenciones oficiales de capital 19.273,51

B) PASIVO NO CORRIENTE 861.807,06

II. Deudas a largo plazo 861.807,06

2. Deudas con entidades de crédito 861.807,06

170. Deudas a largo plazo con entidades de crédito 861.807,06

C) PASIVO CORRIENTE 463.537,96

III. Deudas a corto plazo 81.698,47

5. Otros pasivos financieros 81.698,47

526. Dividendo activo a pagar 75.528,13

551. Cuenta corriente con socios y administradores 6.022,21

561. Dep6sitos recibidos a corto plazo 148,13

V. Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 381.839,49

1. Proveedores 45.681,98

400. Proveedores 42.742,25

401. Proveedores, efectos comerciales a pagar 2.939,73

3. Acreedores varios 212.140,59

410. Acreedores por prestaciones de servicios 212.140,59

4. Personal (remuneraciones pendientes de pago) 3.641,72

465. Remuneraciones pendientes de pago 3.641,72

5. Pasivos por impuesto corriente 95.056,39

475. Hacienda PGblica, acreedora por conceptos fiscales 95.056,39

6. Otras deudas con las Administraciones Piblicas 25.318,81

476. Organismos de la Sequridad Social, acreedores 25.318,81

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO 3.491.729,30
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- Anexo IlI:
Cuenta de Perdidas y Ganancias
(Ejercicios 2012-2013).
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CUENTA DE PERDIDAS y GANANCIAS

Condiciones PERIODO : 01-01-13/31-12-13; PERIODO N-1 : 01-01-12/31-12-12

LJIRCICIO 13 LJIRCICIO 12

A) OPCRACIONCS CONTINUADAS

1. Importe neto de la cifra de megocios 3.184.872,59 3.108.876,56

a) Ventaz 3.130.043,30 3.016.107,45

b) Frestaciones 0o servicios 54.829,25 $2.76%,11

4. Aprovisiomamientos -868.873,58 -1.003.811,42

2) Conzumo de mercaderias 34.236,84 -11.60%,14

b) Consume d¢ materias primas y otras materias consumibles -275.468,89% -251.193,13

c) Trabajos realizados por Otras omprosas -627.641,33 -741.00%8,15

5. Otros imgresos de explotaciom 39.846,04 51.363,98

a) Ingresos accesorios y otros de gestidn corriente 29.477,83 48.333,70

6. Castos de persomal -1.047.091,87 -851.529,21

a) Bueldos, salarios y asimilados -812.305,47 -666.572,18

b) Cargas scociales -234.786,40 -184.957,03

7. Otros gastos de explotacicm -696.821,05 -703.375,47

a) Servicios exteriores -669.714,30 -697.689,35

b) Tributos -26.137,75 -5.685,52

c) Pérdidas, deterioro ¥y Variacidn de Drovisiones pOr OpPeraciones comerciales -255,05 0,00

8. Amortizaciom del immovilizado -421.756,60 -376.259,15

9. Imp iom de iomes Ge immovilizado no fimamciero y otras 41.871,05 0,00

11. Deterioro y resultado por emajemaciomes del inmovilizado 1.500,00 -329,25

b) Mesultados POr enajenaciones y otras 1.500,00 -329,2%

A.1l) RESULTADO DE EXPLOTACION ( 1 + 2 +3 +4 +5+6+7+8+595+10+11) 233.546,58 224.936,00
12. Imgresos fimamcieros 2.791,50 323.854,20

a) De participaciones on intrumentos do patrimonio 0,00 320.000,00

3l) In empresas del Qrupo Y asociadas 0,00 320.000,00

b) De valores negociables y Ootros instrumentos £inancieros 2.7%1,50 3.8%4,20

bl) In terceros 2.791,50 3.8%4,20

13. Castos fimamcieros -46.326,15 -38.060,43

a) For deudas con empresas del grupo Yy asociadas -46.326,15 -14.840,55

b) For deudas con terceros 0,00 -23.215% .48

16. Deterioro y resultado por emajemaciomes de instrumentos fimamcieros -108.620,71 0,00

b) Mesultados POr enajenaciones y otras -108.620,71 0,00

A.2) RESULTADO IFINASCICRO ( 12 + 13 +# 14 + 15 + 16 ) -152.155,36 285.833. 717
A.3) RCSULTADO ANTECS DC IMPULSTOS ( A.1 + A.2 ) 81.3%1,22 510.769.77
17. Impuesto sobre bemeficios -23.028,45 -51.630,56

A.4) RESULTADO DIL CJERCICIO PROCIDINTE DI OPCRACIONES CONTINUADAS ( A.3 + 17 ) s8.362,. 77 459.13%.21
A.5) RECSULTADO DCL CJERCICIO ( A.4 +# 18 ) s8.362. 77 459.139.21
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- Anexo lll:
Datos estadisticos sobre abonados
(Actualizados a Junio de 2014).
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Caso: TVAImansa

- Anexo IV:
Ejemplo de contrato de servicio de
TVAImansa.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

CONTRATO DE SERVICIO

TV ALMANSA S.L.

San Crispin, 32-A bajo - Tel. 967 342 053
alma_ E-mail: tvalmansa@tvalmansa.es
Telecomunicaciones .
Por un lado El Cliente, cuyos datos se detallan en ¢l apartado de l(h'mﬁcacnfm del Cliente y por otro TV Almansa, S L. Ambos

aceptan e:q)rmmtclas tarfias anexas vigentes en cada momento Lu condiciones generales del presente contrato las cuales
quedan sometidas a las prescripciones de [aley 7/1998, de 13 de Abril, de condiciones generales de contratacion.

g)EIj'EI;IHCACION DEL CLIENTE. NUMERO DE CLIENTE:
om .
Teléfono n® Otro teléfono:
Domicilio:
Cod.Postal: 02640 Poblacién:  Almansa NIF:
Ambos acuenda, que en virtud del presente,
SE CONTRATAN LOS SIG ES SERVICIOS:
FECHA:
BASE IMP: 0,00 IVA: 0,00
TOTAL 0,00
COMPRA DE EQUIPOS FECHA:
BASE IMP: 0,00 IVA 0,00
TOTAL 0,00
SERVICIOS DE ALQUILER DE EQUIPOS: FECHA:
BASE IMP: 0,00 IVA 0,00
TOTAL 0,00
SERVICIO DE TELEVISION: FECHA: 12/08/2005
CUOTA DIGITAL BASICO: 17,76
BASE IMP: 17,76 IVA 1,24
A Ielondlmadmdnvmles udierm b ﬂlovloAhI;den-ndl. dlg'g'ddl
i dh 1 factuas I fmccttn smerie ¢n o d Bess S e o mea, g 2 e e e s comdhchomes e oty enelaneto
SERVICIO DE INTENET: FECHA: 12/08/2005
CUOTAGOLD 1 16,81
BASE IMP: 16,81 IVA 2,69
TOTAL 19,50
A este coste mensual habria que sumarle el costedd consumo en Mbps. En caso de d ido de coste por & g2 Se pasadd Llcdloelmmddm
antesior al de b emisiém de 12 factura o de b fracadn anterior en caso de ficturar stes de tesminar el mes, segim se estipuls en has condi y e d mexo.
SERVICIO DE TELEFONO FECHA 21/08/2005
N*s DE TELEFONO:
CUOTA MENSUAL MTO. LINEA 6,00
BASE IMP: 6,00 IVA 0,96
TOTAL
A este coste mensual habria que sumarle el costede las Tamadas de tdéfomo que se malicen desde b linsa o linsas contratadas en el mes mterioral dellcn-hde b
factura 0 la fracciém anterior en caso de facturar antes de taminar d mes, segim se estipuls en las condiciones genarales del contno y en el anexo de tarifis.
FORMA DE PAGO:
DATOS DE LA CONEXION
MAC. TV: CMTS: 2 MTA MAC: 0011AEI299C4 Linea MTA: |
NIVELRTV: NODO: 6 MTA IP: 10.66.10 Conexién: _ 4/23-2-31
%ﬂm&onﬁumdf:mtnhni::::rf&‘db?ll}::;:?::zm}mwy: que sean de aphicacdém has condic ones anexas.
En Almansa, a 27 de Octubre del 2008
TV ALMANSA INSTALADOR EL CLIENTE
g ALBERTO
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Anexo V:
Ejemplo de factura recibida por un
cliente de TVAImansa.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

FACTURA

S
tva|mansa— Fecha factura: 2 de jumio de 2014
[ J tu operador de confianza Carpos Fijos: 1/06714-30/06/14

Consumo facturado: Hasta 31/05/14

g Datos del titular:
g
2 |crr/NTF:
S | N* Cuenta de Cliente: 111
H Forma de pago: Domiciliacion bancaria
g coe ESH-””-"-"‘“’MI”P
[
!. Fecha de vencimiento: Total a pagar:
g 03-jun-2014 P56 €
-
“
£ ud. Servicios Contratados Precio Importe
g BONIFICACION 5% 323 323
o TV DIGITAL BASICO GPON JUNIO 18,60 18,680
i CUCTA INTERNET GP 0 JUNIO 1733 1733
i BONO VOZ MOVIL 300 MINUTOS MAYO (6050562815) 826 826
T T T i T e A T o T s -
Bases Imponibies
* B. Imponible TImp. % Impuesto Total €
40,96 IWA2I S 6 9056

4

2
ol I - . Total a pagar:

[un I Ags Sap Oct Mow Dic Ena Fab Mar Ahr May

Galerias Eambla Cervro_local 23

almansa_ Almansa_Albacete

T 967016500 - 95701 6500

www.tvalmansa.es
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Anexo VI-A:
Ejemplo de Manual de Identidad
Corporativa (Howies).
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

INTRODUCCION

Howies es una marca gue se caracteriza porque sus disenos
estdn pensados para durar en el tiempo, es decir, intentar evitar la moda
del dia por ello sus productos son tan funcionales y tan simples como
sea posible. Prefieren hacer unos productos gue tarden en ser sustitui-
dos que no como aquellos que se sustituyen enseguida por unos
nuevos. Howies es una empresa muy identificada con el medio ambien-
te por estan comprometidos en dar un 1% del volumen de sus
negocios o el 10% de sus beneficios (el que sea mayor) a proyectos
ambientales y sociales. Este simple hecho es una razon para que la
empresa crezca.

Howies también remarca mucho como debe venderse su
marca al igual de como se pronuncia © como debe escribirse, todo ello
denota en la importancia que tiene su imagen de marca en el publico.

Es por tanto que el trabajo de redisefo de ésta marca, debe
estar marcado por seguir una linea de acuerdo con sus ideales de
empresa, calidad, durabilidad, funcionalidad, ecoldsica, etc...

Las lineas a seguir han sido en primer lugar mantener la familia

tipografica, y el redisefo tenia que ser una minima expresion pero que
diera un salto de calidad en la marca.

El resultado final ha sido eliminar la vocal i fusionandola con la
letra w, por el siguiente motivo. Howies es una marca asentada en el
mercado por ello, la gente ya tiene en la cabeza como se lee la palabra
howies, muchas veces nuestro celebro relaciona palabras con image-
nes de palabras, por ello si siempre has leido howies, si te quitan una i
pero sigues viendo su punto encima de la w practicamente lo lees igual
sin apenas darte cuenta.

Asl gue queda una palabra més corta pero con el mismo
significado y que juega con el efecto visual para ver si esta bien escrita
o no. El color corporativo seguird siendo blanco para la marca sobre
fondo azul celeste, que inspira limpieza v frescura.

A continuacion podremos ver el manual de normas graficas
de la nueva marca.

CONTENIDO
1 Simbologia corporativa 01
% Simbologia tipogréfica 02
3 Imagotipo 03
4 Imagotipo color 04
5 Colores corporativos 05
6 Tipografia 06
7 Reticulas 07
8 Escala de grises, positivo y negativo 08
9 Test de reduccién y desenfoque
10 Versiones alternativas
11 Versiones incorrectas
12 Versiones de Indiana
13 Quinto elemento
14 Papeleria
15 Rotulacion
16 Vestuario
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

SIMBOLOGIA CORPORATIVA

El simbolo es una de las nuevas incorporaciones a la marca
pasando a ser un elemento importante de la marca. Pretende remarcar
el dinamismo de la marca junto a la sencillez del disefio fusionando
caracteres.

8,5

X unidad de proporcion
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

SIMBOLOGIA TIPOGRAFICA

La tipografia utiizada para el simbolo tipogréfico es una las terminaciones redondeadas que la haccen agradable de leer.
tipografia llamada Howie s Funhouse, aunque esta modificada en altura
y estrechez de los tipos. También la w aparece con un punto que ha
sido colocado para que funciones como efecto visual de que hay una
“i.” La tipografia es muy simple y limpia no tiene remates o serif y tiene

qhow'es@)

3,5 %
X unidad de proporcion
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

IMAGOTIPO

w howes

5 X
X unidad de proporcion
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

IMAGOTIPO

El color utilizado es un azul claro, que simboliza limpieza, y
recuerda al cielo azul de cualquier dia de primavera. Es un color facil de
relacionar con el medio ambiente (agua, cielo, aire, ...).

wes

5x
X unidad de proporcion
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

COLORES CORPORATIVOS
® I ® ®
CMYK 76-10-17-0
RAL 5015
RGB 000-168-198
HEX # 00A8CH

PANTONNE  447C

CMYK 71-63-56-48
RAL 7024

RGB 062-062-064
HEX # 3E3E40

PANTONNE  4925C
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

TIPOGRAFIAS

Tipografia Imagotopo: Howies funhouse

ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYZ
abcdefghijklmnAopqgrstuvwxyz
1234567890

Tipografia secundaria: Kabel Book BT

ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYZ
abcdefghijklmninopqgrstuvwxyz
1234567890
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

RETICULA

La reticula para posteriores ampliaciones.
La zona de seguridad es el margen que tiene que dejarse a la marca sin
ningun tipo de imagen.

wes

zona de seguridad

] X Proporcion
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

ESCALA DE GRISES, POSITIVO Y NEGATIVO

ESCALA DE GRISES: pantonne solid coated 447C
o I o ®
POSITIVO
I o ®

NEGATIVO

S5m UNIVERSITAT Facultad de Administracion y Direccion de Empresas -1 83
AM9F) POLITECNICA H«E]ADE . . o o
2/ DE VALENCIA FACULTAD DE ADMINSTRACION Y Universitat Politécnica de Valéncia

DIRECCION DE EMPRESAS. UPY



Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

TEST DE REDUCCION Y DESENFOQUE

test de reduccion

° ° ®
w howes .
W howes 5o
w howes’ 95%

 howes' .
W howes 1 5% Tmm de alto minimo recomendable

10%
wwwww 5%

test de desenfoque

w howes ..
w howes ..
w howes ...
w howes ...
W TOw==<

(%)

L]
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

VERSIONES ALTERNATIVAS

w howes ..

WOK

wesS W

(Vp)

QD

. .2
howes W . © .

i e

2

ho

howes o

Sobre imagenes

w howies w howes’ w howes’
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

VERSIONES iINCORRECTAS

La marca nunca podra cortarse en dos lineas, bajo ningun tener una facil lectura, puede utilizarse un cuadro sobre fondo gris o
concepto. La w siempre deberea ir acompanada del punto. La R de azul, y sin €l también pude funcionar pero siempre que se lea.
marca de registro siempre tiene que aparecer. Tampoco se podra
utilizar una estructura trinangular.

Para cuando se utilicen imagenes el logotipo siempre debe

W. W KO
howes .

howes . howes'
W W

KO

w howes
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.

Caso: TVAImansa

VERSIONES de INDIANA

Para la indiana se utilizard la marca a modo de repeticion en

direccion oblicua. Habra dos versiones, una con color de fondo para

«

packasging de “lujo”, y otra version para el tema de cartas, papeleria,

etc...

©

O & @ P 3
bhys,vé%.yhyw/ B

papel regalo

tas

version car

& &
SROIRNESEORY
®. 9

SO &
@ NP
%mé%héwhr X
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

QUINTO ELEMENTO

El quinto elemento de una marca, es algo, que tiene que
recordarte faciimente a la marca sin que ésta esté presente. Por ello el
quinto elemento debe utilizarse de manera progresiva incrementando
su importancia hasta el punto que funcione por ¢l mismo. En mi caso el
quinto elemento debe ser el circulo azul, ya que representa movimien-
to, dinamismo, y con el color pretende buscar la limpieza de la marca
al igual que el respeto por la naturaleza. El color azul puede llevarte a
relacionarlo con el mar, cielo, etc..

Pienso que éste quinto elemento podria funcionar hasta mas

Primer quinto elemento

alld hasta el punto que fuera solo el color AZUL. Es un color que se
deberia relacionar con todo lo referente a la marca, paredes de las
tiendas, ropa, equipajes, etc.

Con el tiempo deberia de dejar de utilizar el circulo hasta que
quede sdlo el color. Ejemplos: naranja de orange, o de bankinter,
amarillo IKEA, rojo ferrari, etc... azul howies.

Color AZUL howies
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

PAPELERIA

Sobre Americano con ventanilla

w howes’

Calle Pascual, s/n - 09876 Londres - ENGLAND
tel. 098 765 234 - fax 234 234 234 - www.howies.com
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.

Caso: TVAImansa

Sobre bolsa DIn A4 Plus

w howes’

Calle Pascual, s/n

09876 Londres - ENGLAND

tel. 098 765 234 - fax 234 934 934
www.howies.com

Sobre bolsa A4 235 x 320 mm
Soporte: Offset 90 gr
Tinta: PANTONNE solid coated 447C

PAPELERIA

Hoja Carta 1

howes’

Calle Pascual, s/n - 09876 Londres - ENGLAND - tel. 098 765 234 - fa

Hoja carta A4 210 x
Soporte: Offset 80 gr
Tinta: PANTONNE solid
PANTONNE solid ¢

N\ UNIVERSITAT '.l.l'u
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

PAPELERIA

Tarjeta visita opc1 Hoja Carta 2

www.howies.com

howes’

Pablo Vilaplana Silvestre
tel. 098 765 234

fax 234 234 234
www.howies.com

Calle Pascual, s/n - 09876 Londres - ENGLAND - tel. 098 765 234 - fa

Tar. Visita circular :369 mm de radio Hoja carta A4 210 x
Tar Visita cuadrada: 500 x 500 mm Soporte: Offset 80 gr
Soporte: Estucado mate 300 gr Tinta: PANTONNE solid
Tinta: PANTONNE solid coated 447C PANTONNE solid ¢
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.

Caso: TVAImansa

Factura

PAPELERIA

Carta de Saludo

howes’
howies, s.|.

Calle Pascual, s/n - 09876 Londres - ENGLAND - tel. 098 765 934 - fa

Factura A4 210 x 297 mm

Soporte: Offset 80 gr

Tinta: PANTONNE solid coated 447C
PANTONNE solid coated 425C

howes’

Calle Pascual, sin - 09876 Londres ENGLAND
tel. 098 765 234

fax 934 934 934

www.howies.com

Nuestro Despacho de Abogados ofrece a los afiliados de
CSI-CSIF que requieran nuestros servicios una rebaja consistente en el 15 % de
las tarifas previstas en el Baremo de Honorarios Profesionales del litre. Colegio de
Abogados de Cdiz. Si bien es cierto que la mayor dedicacién del Despacho
se orienta hacia el derecho Civil y Laboral, dmbitos en los que ostentamos una
dilatada experiencia, pues ambos componentes, antes de la fundacién del
despacho,vinimos prestando servicios profesionales

para otro bufete de abogados de gran prestigio en la provincia
de Cadiz, también queremos destacar que desde la apertura del Despacho en
el afo 2004, hemos tramitado multitud de asuntos referidos a otras materias tales
como Derecho Penal, ContenciosoAdministrativo.... Habida cuenta de la linea
ascendente del despacho, queremos aprovechar la ocasion para ofrecer
nuestros servicios aNuestro Despacho de Abogados ofrece a los afiliados de
CSI-CSIF que requieran nuestros servicios una rebaja consistente en el 15 % de
las tarifas previstas en el Baremo de Honorarios Profesionales del litre. Colegio de
Abogados de Cdiz. Si bien es cierto que la mayor dedicacién del Despacho
se orienta hacia el derecho Civil y La

boral, dmbitos en los que ostentamos una diilatada experiencia,
pues ambos componentes, antes de la fundaciéon del despacho,vinimos
prestando servicios profesionales para otro bufete de abogados de gran
prestigio en la provincia de Cadiz, también queremos destacar que desde la

vo.... Habida cuenta de la linea ascel
aprovechar la ocasion para ofrecer nuestros

Carta Saludo A4 210
Soporte: Offset 80 gr
Tinta: PANTONNE solid
PANTONNE solid ¢
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

PAPELERIA

Subcarpeta

Wwww.howies.com

Carpeta con bolsillo 230 x 310 (carpeta cerrada)mm
Soporte: estucado mate 300 gr

Tinta: PANTONNE solid coated 447C

PANTONNE solid coated 425C
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

PAPELERIA

Bolsa Papel

Etiqueta precio

Tinta: PANTONN
PANTONNE s

Etiqueta para precios 350 mm de radio

Soporte: estucado mate 300 gr

Tinta: PANTONNE solid coated 447C
PANTONNE solid coated 425C

Bolsa de papel reciclado
Soporte: papel Kraft verjurado de 140 gr

Tinta: PANTONNE solid coated 447C
PANTONNE solid coated 425C
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

ROTULACION DE VEHICULOS

Furgoneta grande
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

ROTULACION DE VEHICULOS

Furgoneta pequena
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

VESTUARIO

Vestuario Masculino
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

VESTUARIO

Vestuario Femenino
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Anexo VI-B:
Ejemplo de Manual de Identidad
Corporativa (Generalitat Valenciana).

- Anexo VI-C:
Ejemplo de Manual de Identidad
Corporativa (Moco de Pavo).

(S
TRy
e
ORI
>\ 5%,
LN
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

Estos ejemplos de manuales de identidad corporativa pueden descargarse
para su visualizacién desde el siguiente enlace:
https://mega.co.nz/#!fRBFUTyT!a2ugl6jILIWWKxfC6-x0jvaSmQ3esvNcNbg5tUv5ss4.

No hemos creido conveniente adjuntarlos a este trabajo debido a su gran
extension.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Anexo VII:
Ejemplo de parte de trabajo utilizado
por el Departamento Técnico.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

3
tvalmansa_
Fecha impresion: PARTE DE TRABAJO  INTERNET
REVISION PRESENCIAL
NUMERO: NOMBRE:
FECHA: DIR. FACT:
N°® CLIENTE: DIR. INST.: |
ABONADO: TELF:
Descripcion:
Datos técnicos: INSTALADOR LINEA EN MTA CONEXION
Nodo CMTS
Técnico: Conforme del cliente Fecha de reparacion
n’ “
Copia para el cliente
-
tvalmansa
Fecha impresion: PARTE DE TRABAJO INTERNET
REVISION PRESENCIAL
NUMERO: NOMBRE:
FECHA: DIR. FACT.:
N° CLIENTE: DIR. INST:
ABONADO: TELF:
Descripeidn:
Datos téenicos: INSTALADOR LINEA EN MTA CONEXION
Nodo CMTS
PRIORIDAD: BAJA
Técnico: Conforme del cliente Fecha de reparacion
/
Copia para el técnico
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.
Caso: TVAImansa

- Anexo VIlI:
Parrilla de canales ofrecidos por
TVAImansa.
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Andlisis estratégico y propuestas de mejora para una PYME del sector de las telecomunicaciones.

Caso: TVAImansa

Parrilla
decanales
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- Anexo IX:
Tarifas de precios de los servicios
ofrecidos (vigentes en Abril de 2014).
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