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1. Motivos, objetivos y alcance del
estudio

El sector en el que opera el Ente Péblico Radiotelevision Madrid (en adelante la Compafifa o Telemadrid) se ha
visto fuertemente afectado por la crisis econémica, lastrando muy negativamente los principales drivers del
negocio, y provocando con ello dificultades de viabilidad en algunas de las empresas que operan en él, tanto
privadas como piibticas. Ejemplificamos esta afirmacién de forma resumida:

* El sector de Medios de Comumicacién se ve influenciado en trayor medida que otros por la situacién
macroecondmica crifica.

¢ Caida drastica de los principales drivers de ios negocios de la Compafija: descenso significativo de la
twversion publicitaria y fragmentacién de avdiencias.

¢ El mercado de la televisién en Espafia ha sufrido una profunda transformacion, basicamente tras la aparicidn
de nuevos canales, los avances tecnolbgicos, nuevos habitos de consumo, el desarrollo de la Television
Digital Terrestre, etc., transformacién que ha tenido un efecto negativo en los margenes y rentabilidad de las
compaiias en los dltimos afios.

¢ Concentracion de 1a audiencia y de la rentabilidad para fos Canales Publicos Autondmicos én los primeros
candles de cada auwtonomia (generalistas) v contribucion marginal de los segundos generalistas y los
tematicos, con la dificuitad de supervivencia que ello conlleva.

¢ Dificultad del mantenimiento de las subvenciones publicas concedidas en los niveles alcanzados en afios
precedentes a causa de la coyuntura econdmica actual y la practica imposibilidad de acudir a fuentes de
financiacion bancaria por el recrudecimiento de las condiciones exigidas.

Este desagraciado entomo ha implicado un deterioro constante de Jos resultados econdmicos de Telemadrid, que

ba sido solventado con incrementos de las fuentes de financiacion publicas.

Ante esta situaqic‘m la Direceidn del Ente Publico Radiotelevision Madrid se ha visto obligada a emprender un
andlisis profundo sobre la adecuacion de la estructura empresarial del Ente y sus sociedades dependientes con el
objetivo basico de lograr su viabilidad, y con los objetivos detallados siguientes:

° Ajustar los costes de Telemadrid al nuevo entorno del mercado ¥ con ello a mveles acordes a las fuentes de
mgresos v financiacién disponibles.

» Formulacién y estructuracién de un modelo estratégico de programacion acorde a los ingresos disponibles.

¢ Busqueda de la eficiencia mediante el aprovechamiento de las mejoras en cuapto a la eficiencia de los
procesos que ofrecen las nuevas tecnologias.

* Evaluar mejoras organizativas que contribuyan a optimizar Ia wtilizacion de los recursos de la Compafiia y a
incrementar sinergias entre sus departamentos y funciones.

* Adecuacién de la plantilla al nuevo modelo sostenible de negocio.

Con esta finalidad Deloitte, con el asesoramiente de Cuatrcasas Gongalves Pereira en materia juridica y laboral,

presenta a Telemadrid el proyecto adjunto en el que se propone una alternativa de modelo empresarial adaptado

al entorno descrito anieriormente,



2. Resumen Ejecutivo: principales
conclusiones

Razones del estudic

Ente Piblico Radiotelevision Madrid (en adelante la Compafiia o Telemadrid) presta un servicio piblico de
radio y television en la Comunidad de Madrid. Este servicio en los flfimos afios se¢ ha visto fuertemente afectado
por factores negativos, fuera del control de sus directivos, y que ponen en serio peligro su continuidad:

* La aparicién en la anterior década de nuevos canales pacionales y de un comjunto de canales temiticos en
abierto a la luz de Ja implantacién definitiva de la Television Digital Terrestre, que ha generado una caida de

12 audiencia.

Evolucién de las audiencias por canal
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Impacto negativo que se manifiesta de manera aun més pronunciada en los canales autonémicos:

Evolucién de Ia andiencia de las Televisiones Autondmicas

2008 2009 2010 201 2012

Fuente: Kantarmedia (2008 - 2011) y Barlovento {media enero agosto 2012)

* Lacrisis economica y publicitaria que ha sufrido el sector televisivo en los tiltimos seis afios.

Evolucién de Iz inversién publicitaria en medios convencionales vs PIB (2007-2012)
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Fuente: lnfoadex (2007 — 2011), ZenitOptimedia {2012) y The Economist

» El cada vez mas menguante presupuesto pitblico, imstrumentado a través de un Contrafo Programa firmado
con. la Comumdad de Madrid, al cual se le han afiadido en el pasado las aportaciones extraordinarias
necesarias. Estas subvenciomes descienden en el ejercicio 2012 vy, con mayor significatividad, en el
presupuesto para el ejercicio 2013, como consecuencia de lo establecido en la Ley Orgénica 2/2012, de 27 de



abnl, de Estabilidad Presupuestaria y Sostenibilidad Financiera v la Ley 6/2012, de 1 de agosto, de
modificacién de la Ley 7/2010, de 31 de marzo, General de la Comunicacién Audiovisual, lo que unido a la
maccesibilidad al endendamiento extemo, obliga a planificar un modelo empresarial que no incurra en déficit
de explotacion.

Evolucién de los ingresos comerciales y los ingresos por subvenciones
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Datos en millenes de euros

* La necesidad de acudir a la financiacion bancaria de manera creciente como consecuencia de los continuos
resultados negativos con el fin de poder hacer frente a sus obligaciones de pago. De esta forma, al cierre del
gjercicio 2011, el pasive financiero supone una cifra de 262 millones de euros, 2,7 veces supertor al total de

la cifra de activos.

Evolucidn de] pasive financiero
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*  Fimalmente el cuestionamiento global que existe actnalmente sobre el modelo de television publica en
Espafia y Furopa, cuestiopamiento que ha generado uwna profunda revisidon de varios modelos
nacionales, como los de la BBC o CRTVE, en la pasada década. Adicionalmente existe sobre los
canales autonémicos una discusién sobre la razén de su existencia y la formula més adecuada de

SUpErvivencia.

Ante estas circunstancias y entendiendo imposible la sostenibilidad del modelo empresarial en este entorno la
Direccitn de Telemadrid se ve abocada a proponer una alternativa de programacién y produccion que permita
segwir prestando el servicio de radio y television publicos que tiene encomendado.

Para resolver dicha mecesidad solicita el asesoramiento de un tercero, quien EXpone a continvacidn las
principales conclustones alcanzadas:

Situacién del mercado televisivo

Durante los ultimos 12 afios se ha ido productendo un progresivo deterioro de la andiencia de la television
autondmica. Telemadrid no ha sido ajena a esta circunstancia, pasando de una andiencia del 10,5% en 2008 a
una exigua cifra del 6,4% en 2011. La razén principal ha sido ta aparicién durante Ia pasada década de nuevos
operadores en el panorama televisivo nacional:

= Por un lado, operadores nacionales como La Sexta y Cuatro, competidores directos de Telemadrid en el
mismo ambito de audiencia debido a ta falta de identidad regional del canal autonémico, condicionado por &l

marco generalista en el que opera.

* Por otro, el despliegue de los canales tematicos en abierto a laTuz de la Television Digital Terrestre.

Evolucién de las andiencias locales de los principales canales autendmicos (FORTA)
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Al mismo tiempo que se producia este fenomeno, la crisis econdmica ha venido acompafiada de un descenso de
la inversién publicitaria unida a la caida de audiencia. Desde ¢] imicio de la crisis, el mercado publicitario de
television ha descendido en un 36% (periodo 2007 — 2011), cuota de mercado que en el caso de las televisiones
autondmicas en Espafia lo ha hecho en. un 44% en ese mismo periodo.

Las estimaciones de Zenith Optimedia {(septiembre 2012) no predicen mejoras en el corto plazo v sebalan que en
2013 en el mercado de la televisién se producird una disminucién de la inversién publicitaria del 6%,

acumulable al descenso anterior.




La crisis actual publicitaria ha traido un efecto adicional la concentracion de operadores. En 2011 Mediaset y
Cuatro concentraron sus mltiplex digitales y en octubre de 2012 ha ocurrido Jo mismo con Antena 3yvla
Sexta. Estas concentraciones han sido el tmico mecanismo que ba encontrado el sector para hacer sobrevivir a
los dos operadores nacionales nacidos en la pasada década. Esta concentracién es en si misma un elemento
adicional a la incertidumbre ya existente, y acarrea para el resto de operaderes un acceso limitado a los
presupuestos publicitarios de los anunciantes.

Evolucién de ias audiencias por operador
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(*) Midtiplex controlado por Vocento incluye: Intereconomia TV, MTV, Disney Channel y Paramount Channel (anteriormente La 10)
{**) Muitiplex controlado por Unidad Editorial incluye (en abiero): Marca TV, 13 TV, y Discovery Max (anteriormente Veo7)

(***} Multiplex del Grupo Mediaset considerando Cuatro

(****} Se coasidera La Sexta dentro del Gripo Antena 3

Tampoco se debe olvidar que los dos operadores digitales puros, Net TV v Veo TV, también nacidos en la
pasada década, han temido que “invernar” sus proyectos televisivos y ceder en alquiler a operadores

mternacionales sus sefiales de televisién,

EI momento del sector es critico y pudiera acarrear que, no solo los operadores regionales y antondmicos se
encuentren en pérdidas, sino que en el proximo. afio alguno de os grandes operadores pudiera no obtener

resultados positivos.

Adicionalmente, existen una serie de incertidumbres sobre la evolucion futura de la television y del
sostenimiento de su modelo actual. De acuerdo a un estudio sobre los usos y costumbres de la audiencia en el
consumo de dispositivos y de medios de comunicacién en diversos paises, se pone de manifiesto que la
television sigue siendo el medio que genera mayores coberturas de audiencia y en muchos paises sigie
manteniendo su posicién de lder publicitario. Sin embargo, la aparicién de intemet, los dispositivos méviles y
las férmulas de televisién conectada que se estdn implantando en el mercado, ponen en entredicho esta posicion
de dominio y sobre todo si el modelo televisivo pervivira en las condiciones actuales.




Meétodos utilizados para ver sus programas Acciones realizadas mientras se ve Ia
favorites televisién

En directo en TV Interoet Grdenacdor Tabiet, Smartphone,
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Fuente: Delortte, “The State of Media Democracy 2012”

La situacién cambiante del sector hace dificil a los expertos realizar previsiones y estimaciones de recuperacion,
maxime cuando ademas de la crisis sectorial existe una crisis macroccondmica general en la que tampoco

existen tendencias claras de recuperacion.

En este entorno se han realizado diversas estimaciones que muestran que conforme avanzamos en el tiempo,
lejos de existir sintomas de recuperacion, empeora con mayor infensidad, obligando a realizar estimaciones mas
pesimistas. Asi en el gjercicio 2012, las previsiones estimaban caidas de inversién publicitaria en torno al 1% y
la realidad del primer semestre ha reflejado una caida respecto al mismo periodo del afio anterior del 16%.

Todo ello estd implicando que los modelos de televisién que se han construido en la dltima década correspondan
a estructuras de produccion flexible y que algunos de los operadores de televisién europeos ya existentes como
Antena 3 o ProsiebenSatl, estén adecuando sus propias estructuras, actuando sobre sus modelos de produccidn v

programacion.,

Reduccién Presupuestaria

Adictonal a las dificultades que el mercado televisivo atraviesa, se han vemdo a sumar en los viltimos afios los
recortes que las Administraciones Publicas estan sufriendo en sus presupuestos. Sirvan como ejemplo las
limitaciones presupuestarias que provocaron los recortes que llevaron a la reduccién de plantilla y recursos de la
Corporacién de Radic y Televisién Espafiola, a los que no han sido ajenos ni el Estado Central ni la Comunidad
de Madrid, quien se ha visto obligada a reducir los presupuestos destinados al servicio de radiotelevisién. En
2013 estd prevista una aportacion al Contrato Programa de 71 millones de eurocs, aproximadamente, un 10 %
inferior al afio antertor, al que se prevé afiadir un presupuesto de 15 millones de euros de ingresos publicitarios
(importe inferior en un 32% al realmente facturado el afio anterior}, presupuesto sin margen de maniobra ante
cualquier eventual modificacion del entorno econémico o del mercado publicitario.

Todo ello en el 4mbito en que la Ley Orginica 272012, de 27 de abril, de Estabilidad Presupuestaria y
Sostenibilidad Financiera y Ia Ley 6/2012, de I de agosio, de modificacién de la Ley 7/2010, de 31 de marzo,
General de la Comunicacion Audiovisual, aprobadas para el dmbito estatal han marcado lmites a Ia capacidad
de endendamiento de las Administraciones Pdblicas y demds empresas priblicas.




La caida de la inversién publicitaria acumulada en el periodo 2007-2611 de un 36%, la imposibilidad de
acceder al endeudamiente bancarie, las modificaciones legislativas que imposibilitan la compensacién del
déficit de explotacion a través de aportaciones exiracrdiparias (como histéricamente ha venido
ocurriendo), y la reduccién del presupuesto en un 34 %o, hace insostenible el modelo empresarial actual, v
hace necesario evaluar una alternativa optima que se adectie al nuevo entorns macroecondmico ¥

sectorial.

Premisas Fijadas por Ia Direccion de Telemadrid

Para la evaluacién de esta alternativa al modelo empresarial, Ia Direccién de Telemadrid ha fijado un conjunto
de premisas de programacién y produccién para construir el modelo de television futuro para los préximos afios.

Estas premisas son las siguientes:

1. Preservar el cumplimiento de ta principal razon de ser de toda televisién publica autondmica, la de mantener
mformados a los cindadanos de Ja Comunidad de los acontecimientos que les afecten y dar a conocer los
principales temas de actualidad, tratando de alcanzar la cercania e inmediatez en su servicio informativo.
Todo ello cumpliendo Iz funcién de comunicar su historia, tradiciones, cultura, valores e intereses, y
ajustindose al nuevo presupuesto establecido para el desarrollo de su actividad.

Es por ello que esta premisa incidird directamente en el modelo de contenidos, adaptado a las condiciones
presupuestarias, configurado con base en aquellos programas informativos v de servicio piblico que aportan
un valor diferencial a los madrilefios respecto a los operadores de television nacional (dos Telenoticias y

Diario de la Noche).

2. Buscar logicamente la mayor eficiencia en los recursos piblicos utilizados en la prestacién del servicio de
television. y radio, de acuerdo con las obligaciones de cualquier entidad del Sector Publico, y la

sostenibilidad en el tiempo.

Intentar, en el proceso de evaluacién, conservar internamente la redaccién de informativos que sea necesaria
para el nuevo modelo, puesto que constituye el micleo editorial y del saber hacer de Telemadrid.

L

4. Adicionalmente a la programacion de programas mformativos, deberan mantenerse dos productos que
caractenizan el estilo y Hnea editorial de Telemadrid: “Madrid Directo” y “Madrilefios por el Mundo”,
evaluando cudl debe ser el modelo de produccién mas eficiente de ambos programas.

5. Los costes asociados a la restructuracion que pudiera legar a acometerse, deben absorberse en el presupuesto
del afio 2013.

Propuesta de una Alternativa

Consecuencia de lo anterior y adicionalmente, la construccion del nuevo modelo de television aplicable 2
Telemadrid debe plantearse necesariamente desde nn enfoque “ex novo”, es decir, exponiendo el planteamiento
de como seria esta television si se construyese de nuevo, bajo las premisas descritas y considerando Iz sitnacion

actuat del mercado audiovisual.

Respecio a la produccion de contenidos, el modelo planteado contempla que permaneceran intermnos aquelios
procesos intimamente figados al desarrollo del negocio, Jos cuales se identifican en funcién del mmpacto de los
mismos en la determinacion de la identidad v esencia de la Compafiia asi como en la elaboracién de los
contenidos ofrecidos, manteniendo externalizados aquellos otros procesos asociados a los servicios técnicaos de
la produccion de television. Esta premisa se establece atendiendo a las sigwientes razones:

* Enlos dltimos 15 afios, los nuevos operadores de televisién que han ide surgiendo en el panorarsa nacional y
autondmico se han configurado en torno a modelos de produceion flexibles, hacia los cuales han tendido a su
Vez otros operadores de mayor antigiiedad, que se configuraron inicialmente sobre modelos de produccion
interna y que han ido progresivamente externalizando procesos y tareas en la bisqueda de la flexibilidad y

eficiencia.




¢ Este modelo de produccién es mas adecuado para adaptarse a los recientes ajustes en el mercado publicitario
siendo el que mejor se acomoda ante la expectativa del mercado futuro. Su adaptacién y flexibilidad son un

valor en si mismo.
* Esel modelo que esta siendo adoptado por operadores de larga expeniencia en el mercado, como Antena 3 en

Espafia o ProsicbenSat] en Alemania, que anticipan en sus estrategias un mercado cambianie y pleno de
incertidumbie. Este modelo esta siendo explorado por otros operadores de Ambito nacional v autondmico.

*» Esta demostrado el valor aportado a la economia por los operadores de television que acuden al mercado para
la produccién de aquellos contenidos no consustanciales a la actividad mformativa, cediendo a la industna la
gjecucion de los mismos y generando el efecto multiphicador en la economia que suele exigirse al gasto
publico. Este es el caso de la BBC, que segiin lo que expone en el estudio “The economic impact of the BBC.
2008-2009”, la externalizacién en productoras independientes de parte de la programacién del operador y de
sus servicios aumenta el impacto multiplicador del pasto financiado por el sector publico, cuyo retorno a la
economia britdnica es el doble del importe aportado a la financiacién de la BBC.

* Lasitwacion de incertidumbre existente en el sector de los medios de comunicacién fiente a la evolucion del
mercado y la situacion macroeconomica general.

El medelo de programacién que se ha obtenido de acuerdo con las premisas anteriormente citadas se caracteriza

por:

* Se conservan los Telenoticias de mediodia y la noche, y el programa informativo mocturno, asi como los dos
programas mencionados: “Madrid Directo” y “Madrilefios por el Mundo”.
¢ Serenuncia a ld programacién de la mafiana de cardcter informativo, Esto se debe a gue-ademas de ser una

fuente importante de ahorro de costes en la parrilla, dado lo exigente en recursos de su programacién, su
contribucién en audiencia absoluta es reducida, sustituyendo la misma por series y productos de produccién

ajena.

© Se incrementa considerablemente ¢l nimero de repeticiones et las horas de menor audiencia como Ja
madrugada, al objeto de mantener los costes mé4s bajos y sigaiendo el modelo de contencién de costes que se
aplica en otros operadores (por ejemplo, Ia television regional zlemana).

* El meve modelo no contempla en su presupuesto el mantenimiento de La Otra. No obstante, la Direccién
podria plantearse como una solucién alternativa continuar con su emisién sin un coste asociado (emitiendo
redifusiones).

= La programacitn actual de Telemadrid Sat ha de mantenerse via Internet dado el potencial de esta plataforma
de comtenidos, sin embargo puede ser mecesario replantear la emisién via satélite dado que ésta [leva

asociados unos costes de emisién considerables.

Como consecuencia de lo anterior la parrilla de programacion serfa fa siguiente;
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Caracterizacién de la parrilla de emision en Telemadrid en el modelo de contenidos adaptado
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Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con Io anterior y acorde al modelo empresarial definido, la plantilla necesaria desglosada por 4reas
departamentales seria la siguiente:

evo Modelo de Felemadrid

. Categoria, |

Total Direccidn, de Informativos

Total Direccion de Antena 19
Total Direccién de Operaciones 34

Total Direccién de Corporativo

El modelo empresarial propuesto contempla afiadir a la plantilla anterior la contratacién en el mercado de los
siguientes servicios:

i1



U Naturalesa d

Produceion y Realizacién para:
TNI, TN2 y Diario de la Neche
Axiopromociones

Emisién y Continnidad; Conirol Ceniral

Micdlos Técnicos de ka produccitn
Personal Téonico de extudios y procesos (iluminacion,
sonido, montajes, efc.)

Servivio Técnite de exiteriores
(enlaces, equipos ENG, Unidades Méviler)
Servicios de Postproduccién
Operadotes de la subdireceion de Ingenieria
Operadores de Jz subdireccidn ds Sistemas de
Informacion

Direceitn, presentadores, equipo de redaccidn,
preduecidn y reakizacitn
Medios tcmicos y operativos
{Coniraic de produccién “Have en mano™)

Preduccién propla externa:
Madrid Directo

Presentadores, cquipo de redaccion, produccitn ¥
realizacion
Medios téemicos ¥ operativos
(Contrare de produccidn, “Tlave en mano™)

Producclén propiz externa:
Madriiefies por el Muonds

Mantenimienio ¥ conservacion det edificio, aimacén,

Berviclos Geaerales flota de vehiculos, recepcién

Servicles de Adminisiracion Gestion administrativa de néminas y conirataciones

v v wv

Esta alternativa permite un modelo de programacion, produccién y emisién de Telemadrid sostenible en el
tiempo.

Radio Onda Madrid
Respecto al negocio de Radio Onda Madrid caben dos planteamientos:

* Que el servicio se mantenga internalizado con una plantilla optimizada de 62 empleados (al no existir
modelos autondmicos de referencia en el mercado).

*  Que los organismos directores de la Comunidad contemplen la posibilidad de prescindir de dicho servicio
POT razones presupuestarias.
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3. Entendimiento de la situacién
actual del entorno en el que opera
el EPRTVM

Para poder alcanzar el objetivo descrito en el punto 1 anterior, debe tomarse como punto de partida la situacién
del entorno econdémico y de negocio en que opera Telemadrid. Solo entendiendo bien este marco de actuacion

podri realizarse una buena planificacién de empresa acorde a las posibilidades.

3.1, Situacion Macroecondmica del entorno: Fuentes de financiacién

La economia espafiola estd viéndose seriamente afectada por ¢l periodo de recesion econdmica que se estd
produciendo a nivel global en los @ltimos afios. Los principales Indices macroecondmicos del pals muestran una
clara tendencid negativa sin indicios de mejora en el presente ejercicio y en el corto plazo.

Asi el Producto Interior Bruto, pese a que parecia mostrar sintomas de recuperacion en el ejercicio 2011, ha
vuelto a la senda del decrecimiento durante el primer semestre del presente €] ercicio, mostrando con ello niveles

muy inferiores a los existentes al inicio de la crisis.

Variacién interanual del PIB (%)

e ESpafia s Biizo area semees QCDE

2%

2006 2007 2008 h010 2011 ™02 E2012
) Iy 1%

-2%

Fuente: OCDE

Bvolucién negativa que no invita a vishumbrar uma pronta recuperacién de la economia espaiiola, lo cual se ve
reforzado si se observa la evolucién previsible de otros indicadores econdmicos:

*  Los prondsticos marcan una nueva caida de los indices de precios al consumo para el afio 2012, a pesar
de haber mostrado una leve recuperacién del consumo en el gjercicio anterior.
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Variacién anual de precios de consumo (%)

2006 2007 iy 2010 2011 E 2012
-0,3%
Fuente: INE (2006 — 2011); FUNCAS (2012 - 2013)

* Las negativas perspectivas que muestran los datos sobre el consumo privado en Espafia, se han visto
inflmdas ademas por el incremento de los tipos de interés, que provocan un encarecimiento del coste de

la deuda.

En este sentido, de acuerdo con los datos del Banco de Espaiia, los tipos han aumentado desde 2010 un
28% en operaciones de 1 a 5 afios, encontrindose ademds por encima del tipo de interés exigido en la

Z0na curo.

Evolucién de los tipos de interés en eperaciones de 1 a 5 afios (%)

2%
10,0%

10% 9,4% 92%

8%

6%

4%

2%

[

2007 2008 2009 2010. 2011 2012

s Espafia Zona Euro
Datos 2012 hasta Agosto
Fuente: BDE

Esta sitvacién se traduce aderns en una enorme dificultad para la obtencién de financiacién, tanto para
particulares como para empresas, siendo las exigencias de las entidades financieras cada vez mds
restrictivas y la carga financiera de los intereses de los préstamos més elevada.

En el plano piblico, la principal fuente de financiacién de las Administraciones Priblicas es ia

recaudacion tributaria, la cual ha sufrido una caida a partir de 2007. Este hecho junto con la evolucién
del gasto de las Admmnistraciones Publicas, ha condicionado significativamente al deterioro de las
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cuentas publicas espafiolas, con un incremento del déficit piblico, alcanzande una cifra del 8,51%
sobre el PIB espafiol en 2011 (desde el 1,9% existente en 2007).

Esta coyuntura est4 provocando el incremento de la deuda publica, hasta situarse en el 72,1% sobre el
PIB en junio de 2012, lo que supone una variacién del 70% respecto al ejercicio 2008, aspecto que
cobra especial importancia, puesto que con el incremento de las necesidades de financiacion surgen las
dificultades en el mercado de la deuda soberana, teniendo que asumir un mayor coste en concepto de
mtereses, que repercute sobre el déficit y éste de nuevo sobre el coste de la denda.

Pese a que la mayor parte de Ja deuda la acumula la Administracion Central, es la deuda de las
Comunidades Auténomas la que més ha crecido en los fltimos afios, hasta el punto de haber duplicado
su tamafio en relacién con el PIB en tan sélo tres afios (del 6,7% en 2007 al 13,7% en el segundo
trimestre de 2011).

La evolucién de los gastos e ingresos estimados en los presupuestos iniciales de las Comunidades
Auténomas en el periodo 2008-2011, muestra el desequilibrio existente en las cuentas piblicas. Asi,
mueniras los gastos aumentan, los ingresos procedentes de la recaudacién tributaria disminuyen,
compensandose dicho déficit mediante transferencias corrientes provenientes del Estado y un
ncremento en la emisién de deuda por parte de las CCAA.

Esta situacion ha desembocado en un escenario donde el Estado no puede soportar las contribuciones
de afios anteriores y las Comunidades Auténomas tampoco pueden disponer de los recursos necesarios

para manieney su estructura de coste de los ltimos afios.

Evolucién de la estructura presupuestaria consolidada de las CCAA (2008 - 2011)

CIELGIE

2008 2009 2010 2021+

i Tolal Gastos Presupnesto s=—me—— Transferencias corrientes Impuestos

s Brnisicn de deuda = a = [stimado impuestos

Datos: Miliones de euros
Fuente: elaboracion propia a partir de los presupuestos iniciales conselidado de las CCAA

*En 2010 se cambié e? porcentaje cedido a las CCAA: en IRPF (del 33% al 50%), en IVA (del 35%
al 50%} y en los impuestos especiales de fabricacién (del 40% al 38%)

La convergencia de estos factores ha obligado al Gobierno, en consonancia con las orientaciones v
recomendaciones de politica economica establecidas por la Unién Europea, a tomar medidas ¢ implementar, en
consecuencia, un proceso de contraccién del gasto piiblico que desemboca en una necesidad de reduccion de los
presupuestos y que impone a las diferentes Comunidades Auténomas el cumplimiento de unos limites maximos

de déficit individual.

De ahi que éstas se vean obligadas a ajustar Jas diferentes partidas en la elaboracién de sus presupuestos
autondomicos para alcanzar el cumplimiento de dichos limites.
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En el periodo 2008 - 2011 el 74% de las fuentes de ingresos de las que disponia Telemadrid procedian de
subvenciones piiblicas, fuentes que no se mantendrén en el proximo ejercicio consecuencia del proceso de
contraccion del gasto piiblico y reduccién presupuestaria, asi como de la ebligacion de fas Comunidades
Auténemas al cumplimiento de unos limites de déficit individual y de la imposibilidad de acceder a ia

financiacién bancaria.

3.2. Ingresos publicitarios: Visién del Sector

En este entorno de crisis econémica, €l conjunto de los principales sectores de la industria de medios de
comunicacion en Espafia ha generado una facturacién en el afio 2011 de 15.99¢ millones de délares, lo cual ha
supuesto vma disminucion del 16% respecto a las cifras de 2007.

Evolucién de la facturacién de los principales players del sector de medios de cemunicacion en Espaia
(2007 - 2011)

18510 & Publicidad en
, ' Television

¥ Televisidn do Pago
& Publicidad ontine
& Radio
630 R ! e ] ) . .

) _ | % Edicién de Libres

403

Wity y # Edicion de Prensa y
Revistas

2007 2008 2009 2010 2011

Datos: Millones de dolares
Fuente: Global Entertainment and Media Outlook 2007-2011

El deterioro de los indicadores macroecondmicos comentado anterionmente, alcanza a todos los ambitos de la
economia, impactando de forma especialmente negativa en la inversién publicitaria, principal palanca de
generacion de ingresos para la industria de medios de comunicacién convencionales, habiendo sufrido en este

¢aso un descenso en el mismo periode 2007-2011 del 31%.
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Evolucién de la inversién publicitaria en medios convencionales vs PIB (2007-2011)

3464

2009 2010 2011
a8 Radio WM Rovistas weems PR

2007 2008
W Television wesms Cine @® Diarios W86 Bxferior R Onlme ¢
Datos: Millenes de euros

Fuente: infoadex

Las expectativas positivas mostradas por la leve recuperacion experimentada en el ejercicio 2010 por la
mversién publicitaria, se han desvanecido con nuevas caidas, siendo asi que nos encontramos en wnos niveles de
mversidn publicitaria en torne a los 5.500 millones de euros en 2011, muy inferiores a los afios anteriores a la

crisis, con una reduccion del 31% respecto a 2007,

Esta tendencia negativa continvia durante el primer semestre del afio 2012 respecto al mismo periodo del afio
anterior, mostrando una nueva contraccién de la inversion publicttaria (16%), siguiendo todos los sectores

tradictonales la misma tendencia negativa de los tltimos afios.

De forma concreta y centrandonos en e} principal sector en que opera Telemadrid, el sector de Ia televisién ha
sufiido una caida desde 2008 del 36%, por encima de la media del mercado en dicho periodo, evolucién negativa
que continia en el ejercicio 2012, donde vuelve 2 sufrir un descenso de un 16%, por encima de nuevo de ta

media del mercado.

Evolucién de Ia inversion publicitaria en medios convencionales (18 2011 - 1S 2012)

L2

15201 152012

& Revistas = Radio & Online ¥ Exterior
& Dominicales  ®ECipe & Diarios & Television

Datos: Millenes de euros
Fuente: Infoadex
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La situacién de crisis de la mdustria de medios de comimicacién descrita estd provocando que muches grupos de
communicacion hayan atravesado, y algunos aun continilen atravesando, grandes dificuliades para mantener la
viabitidad econdmica y operativa de sus negocios, iiciando poiiticas de reduccion de coste, tras las cuales estan
evitablemente desernbocando en procesos de restructuracién de plantilla. Estos procesos afectan tanto a entes
privados como publicos en todas las lineas de negocio, incluidas las relacionadas con e) sector de Television v

Radio.

Principales procesos de reestructaracién
acometidos por los Grupos con impacto en Ia
plantilia

Principales procesos de optimizacion
acometidos por los Grupos del sector de
medioes

Simplificaci
de Procesos

Dimansionamiento
derecursos

Thejdrade
efitientia

"
SN, VOCENTO =™

Fuente: Elaboracion propia

En el periode 2008-2011 ef 23% de las fuentes de ingreso de Ias que disponia Telemadrid procedian de l2
publicidad, fuentes gue como las descritas en 2l punto 3.1 tampeco se mantendrin.

3.3. Evolucidn de los principales indicadores del Sector de Televisidn

3.3.1. Mercado Giobal

Diferentes factores han ido provocando la transformacion del mapa televisivo en Espafia iniciado en’ abril de
2010 tras el apagdn analégico, transformacién que no ha hecho sino incrementar las dificultades de los

operadores del sector.

El reparto del espacio radioeléctrico entre los diferentes operadores ha sido utilizado para la creacion de una
gran variedad de nuevos canales, de los cuales los que se ban ido consolidando son principalmente los ligados a

los grandes operadores.

Adicionalmente, se han producido dos importantes operaciones corporativas que han provocado una gran
concentracién de canales controlados por dos grandes operadores: Grupo Mediaset y Grupo Antena 3 con el
consiguiente impacte positivo para ellos (y negativo para €] resto de operadores), en 1os i ingresos publicitarios.
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Evolucién del mapa televisive en Espafia

Apazén analigico |

Rt

A0 0

7 .

Lamzamiesne de: canales temdticos y HO Lanzamiento canaiss emitices Lanzmients canales temdticas y HD

Fuente: Elaboracion Propia

Gracias, entre ofros factores, al aumento de la oferta de contenidos y a la crisis econdmica, el nuevo mapa
televisivo ha contribuido al aumento de consumo de televisién por parte de la audiencia.

Ceonsumé diario de Televisién por persona (2006 — 2011)

/ 239

234

227
223

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Datos: Minutos al dia

Fueate: CMT

Este aumento ha tenido un doble impacto en las audiencias, que en su conjunto no ha sido favorable para el
Sector COmMe VEremos a continuacion:

s Por un lado, se ba producido una fragmentacién de las mismas por canal, afectando principalmente a los
canales generalistas (La 1, Telecinco, Antena 3) y al agregado de canales de FORTA, que en 2011
registraron minimos anuales, en beneficio de los canales tematicos, que en conjunto, siguen mejorando la

cuota de audiencia.



Evolucidn de las audiencias por canal

2008 2009 2010 2011 2012

sresges TVRE -oe@-- Telecineo -++®-- Antena3 <-«@++ Aotondmicas ==-@-+ Cualzo ---@-+ LaSexty soe@e- La2 oo Tematicas TDT

Fuente: Kantarmedia (2008 - 2011) y Batlovento (media enerc agosto 2012)

¢ Al mismo tiempo, se ha producido una concentracién de audiencias por parte de los grandes operadores que
controlan el mercado (Grupo Mediaset v Grupo Antena 3), que estin alcanzando conjuntamente en 2012
cuotas del 50%, 55% si se incluye el Grupo La Sexta una vez ya formalizado el acuerdo de fusién con
Antena 3 en vigor desde octubre de 2012. :

Evelucion de las andiencias por operador
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2008 2009 2810 2411 2012
= TVE = (Grupo Mediaser (***) = Grupo Antena 3 y La Sexta (****)
-~ w@e Multiptex Vocento () o o= Multiplex Unidad Editorial (**) = sy Antondmicas

Fuente: Kantarmedia (2008 - 2011) y Bariovento (media enero agosto 2032)

(*) Multiplex controlado por Vecento incluye: Intereconomia TV, MTV, Disney Channel y Paramount Channel (anteriormente La 14)
(**) Muitiplex controlado por Unidad Editorial incinye (en abierto): Marca TV, 13 TV, y Discovery Max (anletiormente Veo7)

(***) Multiplex del Grupo Mediaset considerando Cuatro.

(****) Se considera La Sexta dentro del Grupe Antena 3.

La confluencia de estos dos condicionantes genera una doble problematica para el sector televisivo:

» Dificultad para muches canales tematicos no consolidados en el mercado de mantener la viabilidad
econdrnica de sus negocios.

» Pérdida de competitividad del sector como consecuencia de la concentracién de un mercado controlado en su
mayoria por dos grandes operadores,
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Como agravante, hay que tener en cuenta la reduccién de la inversidén publicitaria, principal palanca de
generacion de ingresos, con una caida del 36% desde al afio 2007. La tendencia de caida es intensa a pesar de
que se produjo un pequefio repunte del 2% en 2010 con respecto a 2009.

Evolucion de la inversién publicitaria del sector de Televisién
(2007 - 2011)

2007 2008 2009 2610 2011

ETV. Nacionales en abierte BTV, Autondmicas B Canales de pago BTV, Locales

Datos: Millones de euros
Fuente: Infoadex

Dentro del mercado publicitario de television, son los operadores de television en abierto fos que capturan la
practica totalidad de Ia inversion publicitaria,

Las cafdas publicitarias se “reparten” de forma desigual, fruto de la falta de competitividad comentada,
aglutinando Grupo Mediaset y Antena 3 aproximadamente el 80% de la cuota publicitaria total (87% si se

meluye al Grupo La Sexta).

Reparto de fa cucta publicitaria (%) Reparto de la cuota Publicitaria (%)
2011 Enere — Junto 2012
T’V . Canales pago Resto TV, nac. TV X Canales pago
AUEGHOINICAS 3% en abierfo autopdmicas 30/,
Resio TV. nzc. 9% j LA
en shicrto BDisney
Chapnel

Disney
Changel Grupa Gru.p.u La
: P Séita Grupe
Grupe La . Med:.asei 9% R Mediaset
4% 45%
11%
Grupo Antena

Grupo Astena Jtrv
3 by 13%

It%

Fuente: Infoadex

Esta situacion de descenso de la inversion publicitaria se ha manifestado mediante una reduccion del coste de las
tarifas publicitarias para el conjunto de las televisiones, disminuyendo el coste por GRP en un 9% desde el

ejercicio 2006.
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Evolucidn de los ingreses publicitarios, GRPs y coste GRP de mercado de Televisién
(2005 - 2011) :

% de
VARAGION
160
140
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2006 2007 2008 2008 2000 2014

~@—Ingresos publicitarios ——GRi"s —--Coste GRP

Datos: % de variacién imteranual, con base en los datos absolutos de 2003,

Fuente: Elzboracién Propia a partir de Infoadex y Kantarmedia

Consécuenc;ia de todo lo amterior, la evolucion de las principales magnitudes agregadas del sector de la
television en Espafia muestra una disminucién dramatica, con descensos acumulados de mgresos 2008-2011 de
ur: 21%, asi como de los margenes operativos con un descenso de un 50%.

Evolucién de las principales magnitudes financieras de la television
(2008 — 2011}

3.752

3,243
2904 2952
3.1N

1786 2.744 2.2

2008 2069 2010 2011
wEga Resutado de Expioracisn  memew Ehitda e Ingresos de Bxplotacién
Gastos de Explotacidn ~ ~-=ae-- Ebitda / Ingresos

Datos: Millones de euros

Fuente: Elaboracion propia partit de las Cuyentas Anuales consolidadas de Telecineo, DTS Distribuidora de
Television Digital y Sociedad General de Televisién Cuatro, v las individuales de Antena 3, Net TV, Veo TV

v La Sexta.
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Pérdida de competitividad de! Sector, consecuencia de la concentracién de¢ un mercado controlado en sy
mayoria por dos grandes operadores, a Ia que hay que afiadir la reduccién de los ingresos publicitaries en
un 36% desde 2007, resultado de lo cual, se ha producido un descenso en los margenes operativos del
Sector er un 56% en el periodo 2008-2011.

3.3.2. Mercado Autonémico

En relacién a las televisiones autonémicas, son trece los operadores publicos de televisién autonémicos que
explotan un conjunto de canaies cuya cobertura se circunscribe, basicamente, a su respectiva Comunidad
Auténoma.

Cada Operador Piblico de Televisién Autonémico explota actualmente de 1 a 6 canales auton6émicos. Algunos
meluyen en su oferta un canal en alta definicion y varios de ellos distribuyen una sefial internacional por satélite.
En conjunto, explotan mas de 30 canales, aunque en los tltimos meses, los recortes presupiiestarios de algunos
Gobiernos Autonémicos han provocado el cietre de algunos canales y la previsién de cierre de otros en el corto
plazo.
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Fuente: Elaboracién propia

La mencionada fragmentacién de las audiencias consecuencia, entre otros factores, de la proliferacion de nuevos
canales tematicos ha provocado wna disminucién del 31% de la audiencia de los canales autondmicos en s
conjunto en el periodo 2008 — 2012,
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Evolucion de ia audiencia de las Televisiones Antonémicas

2008 2005 2010 2013 2012

Fuente: Kantarredia (2008 - 2011} y Barlovento (media enero agosto 2012}

La mayoria de las televisiones autonémicas mantienen modelos con varios canales en los que la mayor parte de
la audiencia es para fos “primeros canales”, no aportando el resto de ellos (temiticos, secundarios, etc.) mas que

una audiencia practicamente residual.

Audjencia media y Numero de canales autonémicos por tipelegia (2011)

9% | Share (%)
% ¢
79, 13 Primeros
Canales
6% Generalistas
59%, @ Segundos 8.4%
Canales
4% 8 Canales Generalistas
3% Tematicos 1.0%
2% 6.3%
1% Numero canales
0%
4 6 8 10 12 14

Fuente: Elaboracién propia a partir de Jos datos de Kantarmedia

La citada disminucién de las audiencias de las televisiones autonomicas unida a ia negativa evolucion del
mercado publicitario tiene su reflejo en el vohunen de inversion captado en su comjunto que ha sufrido usa
disminucién de mas de un 44% desde el afio 2007, superior a la del conjunto def sector.

El reflejo del deterioro de la principales palancas de negocio es evidente acudiendo al andlisis de las magnitudes
financieras agregadas de las televisiones autonémicas, las cuales muestran una situacion de déficit recurrente en
los Gltimos afios, con una caida de los ingresos de explotacion de un 37% desde al afio 2007.

Esta negativa evolucion de los ingresos no se ha visto ademds compensada con una efectiva contencién del gasto
operativo cuya evolucién desde 2007 muestra que en conjunto han crecido en nn 2%, principalmente mnfluido
por los gasios de personal y las amortizaciones. El incremento de los gastos de personal se produce como
consecuencia del modelo de estructura mercantil sobre la que se han desarrollado ias televisiones autonomicas,
basadas en modelos tradicionalmente adoptados por los organismos publicos, caracterizados por su escasa
{lexibilidad (industria con 8.735 empleos directos en el afio 2010).
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Evelucion de las magnitudes financieras de los operadores publices de television autenémicos
(2007 - 2010}
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del Informe Uteca

Los operadores piblicos de televisién autonémicos tienen un modelo de financiacion mixto, que combina los
mgresos comentados anteriormente provenientes fimdamentalmente de publicidad, con los obtenidos a través de
las subvenciones recibidas de los distintos Gobiemos Autonémicos. Fn este sentido, cabe mencionar que &stos
estan sujetos a ciertas condiciones establecidas por contrato con las Comunidades Auténomas, de tal modo que
permitan un marco de financiacién estable y transparente y cuya finalidad es parantizar una funcion de servicio

pablico de television.

Asi, un analisis de Jas magnitudes financieras agregadas del sector incluyendo el efecto de las subvenciones,
nriuestia la clara dependencia que tienen los operadores piiblicos de television autondmica de las mismas, que
suponen un 74% del total de los ingresos de explotacion, sin tener en cuenta las aportaciones adicionales
realizadas también por los Gobiernos Autonémicos, para compensar pérdidas de ejercicios anteriores y el
Tecurso recurrente a la finacciacion bancaria para financiar gasto corriente.

Pese a todo, el efecto de las subvenciones no consigue corregir el déficit recurrente que estd deteriorando la
rentabilidad del conjunto de los operadores, el cual presenté un Ebitda en 2010 de 249 millopes de euros
negativos, a pesar de que las subvenciones aumentaron un 163% desde 2007.

Evolucién de las magnitudes financieras de los operadores publicos de television autondmicos

(2007 - 2010)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de jos datos obtenidos del Informe Uteca
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Este déficit no se ha podido tampoce compensar con fuentes de financiacién bancarias ante la dificil situacién
que padece el sector bancario, fuentes a las que si se acudi6 en el pasado y que mmplicaron que los operadores
publicos de television autondmica fuvieran 1.466 millones de euros de deuda con entidades de crédito ai cierre
del gjercicio 2010. Esta deuda en muchos casos deriva de la imposibilidad de cumplir con Jos objetivos de
ingresos presupuestados, lo cual genera unas necesidades de financiacién adicionales que, cuando no son
cubiertas por las aportaciones extraordinarias otorgadas por las Comunidades Auténomas, se tratan de satisfacer

acudiendo a las entidades de crédito.

Todo lo anterior pone de manifiesto que el modelo actual de Television Ptiblica Autonémica no ha alcanzado el
equilibrio presupuestario, ya que la practica totalidad de estas televisiones incurren cada afio en mayores costes
que los ingresos obtenidos por las fuentes de financiacion anteriormente citadas.

Esta situacién se comprueba al comparar los ingresos de explotacion por empleado y los costes de explotacién
por punto de share de Jas Televisiones Piblicas Auton6émicas con las televisiones privadas;

Ingresos de explotacion por empleado vs costes de explotacién por punto de aundiencia
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Fuente: Flaboracion Propia a partir de CCAA y Kantarmedia

Disminucién de ias audiencias de Ias televisiones autonémicas unida a Ia negativa evolucién de! mercado
publicitario, 44% desde 2607, y un 37% en ingresos de explotacion, No viniendo acompahnada de una
efectiva contencion del gasto, que en conjunto se ha incrementado en un 2%, motivado por ¢l modelo de
estructura mercantil que se ha desarrollado en las televisiones autondmicas.

3.4. Evolucion de los principales indicadores del Sector de Radio

El mapa radiofénico espafiol estd configurado por una gran variedad de operadores de tamafio medio-bajo, pero
concentrado principalmente en tres 3 operadores que controlan la mayor parte de Ias emisoras.

Las diferentes emisoras se clasifican en generalistas y temdticas de acuerdo con el tipo de contenidos que
emiten, tanto atendiendo a la distribucion por operadores privados como de acuerdo a su distribucion geografica

por operadores publicos.
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Fuente: efaboracion propia

Los principales factores que caracterizan este mapa radiofénico son los siguientes:

* Dstabilidad: en general, este medio genera una audiencia fiel, en la que no ocurre el fendmeno “zapping” que
si puede sufiir el sector televisivo. No obstante lo anterior, esta fidelidad se consigue principalmente a través
de “locutores clave”, por Io que es pecesario la realizacion de importantes esfuerzos de inversion por parte de

las cadenas.

Evolucién de audiencias de Radio Generalista y Temritica

25,865 26.891

24,165 13.980

4170
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mmwe TO'TAL Generalista =% TOTAL Tematica  wsTqtal Radio
Fuente: EGM

No obstante lo anterior, desde un punto de vista de consumo, existen importantes diferencias respecto a las
tendencias seguidas por la radio generalista y la tematica. Mientras que la primera estd viendo come su
audiencia ha disminuido progresivamente en los dltimos afios, las diferentes radios ternaticas estan
consiguiendo avanzar posiciones hasta situarse en niveles de consumo supeniores a las radios generalistas,
cuando hace sélo 10 afios, la diferencia entre ambas se situaba en tomno 2 los 10 minutos,
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Consumo medio de Radio en Espaiia (minutos por persona y dia)

20600 2001 2002 2003 2004 2045 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

==Radio Generalista —8=—Radio Temitica
Fuente: EGM

Concentracion del sector: histdricamente la audiencia de radio en Espafia se encuentra concentrada en torno a
3 operadores: Prisa Radio, Onda Cero, y Grupo Cope, los cuales representan segim cifras de 2012, el 70,2%

del total de oyentes.

Share de audiencia por Grupe en 2011 y 2012

Otros*

?mmmm

" Fuerite: EGM (1° Ola 2012y 2011)

Esta alta concentracion del sector es consecuencia de la existencia de fuertes barreras de entrada y salida:

— Barreras de entrada derivadas de la necesidad de operar con licencia, Ja importancia de poseer una amplia
red de emisoras para obtener una mayor cobertura geogréfica.
Barreras de salida consecuencia de la dificnitad de adaptacién de la estructura productiva a otro tipo de

negocio y los costes del abandomo del negocio de radio hacen que las inversiones efectuadas en
mfraestructuras para operar en el mercado radioeléctrico fengan escasa flexibilidad para cubrir

ufilizaciones alternativas.

Concentracién que explica que las emisoras autondrmicas tengan un impacto significativamente inferior en el
conjunto del share agregado frente a los operadores privados.

Menor descenso de la mversion publicitaria: el sector de radio se ha visto afectado en menor medida por la
crisis econémica que en el resto de medios, debido a que este medio constiuye una via publicitaria
relativamente barata en comparacién con otros como television o prensa, y depende en gran medida de Ia
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publicidad regional y local, para la cual no existe una plataforma sustitutiva que implique un nivel de coste y
alcance sunilar. No obstante lo anterior el descenso acumulado en el periodo 2007-2011 ha sido de un 23%.

Inversion publicitaria en medios convencionales v Radio

2607 2008 2009 2010 201!
@ Evolucisn inversion publicitaria Medios convencionales

Evolucidn inversion publicitaria Radie
Fuente: Infoadex

Si bien hasta el ejercicio 2011 los esfuerzos en reduccién de costes acometidos por las compagias permitieron un
‘sosterimiento de la rentabilidad (medida como Ebitda sobre ingresos), desde el ejercicio 2011 se ha reducido de
forma significativa desde un 22% hasta un 10%, implicando que muchas de las compafitas del sector estén
comenzando procesos de reduccién de plantilla para ajustar la misma al muevo entormo.

Evolucién Ingresos y Margen EBITDA Radio (en miliones de enres)
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Fuente: elaboracion propia en base a las CCAA de Prisa Radio, Radic Popular y Grupo Uniprex.

Concentracion del sector en grandes operaderes que hacen que el impacto de las antondmicas en el share
agregado sea muy reducido, habiendo sufrido ademas un descenso acumulado de inversién publicitaria en

el periodo 2007-2011 de un 23%.
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Evolucién de la penetracion de Ia banda ancha

E Penetracion >16 ML E Pepetracion <10 Mb
[ Mimero de lineas baada ancha residencial

Fuenie: Deloitte, “The State of Media Democracy 2012

La combinacién del incremento de estos dos elementos esti provocando una tendencia hacia la inmediatez y
deslocalizacién del consumo, ya que cada vez la tecnologia pertmite acceder a contenidos con mas velocidad y

desde diferentes dispositivos,

Estos bechos ciertos sobre el incremento de la penetracion y la venta de dispositivos, se ven reforzados ademas
por la propia opinion de los conswmidores, que a través de la encuesta realizada por Deloitte “The estate of
media democracy”, muestran una predisposicion cada vez més favorable tanto a Ta utilizacion de la banda ancha,
desde el punto de vista de valoracién de los medios contratados en el hogar, como a la diversificacion del uso de

disposilivos moviles,

Valeracién de los servicios contratados para el Valoracién de los dispositivos del hogar para los
hogar per los consumidores espafoles consumidores espaioles

Acceso Banda Ancha

Fuente: Dejoitte, “The State of Media Democracy 20127
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Evolucidn de la pauta de consumo

Los estudios y tendencias del mercado muestran que se esti produciendo en paralelo una evolucién de Ja pauta
de consumo por parte de los consumidores.

Por un lado una desvinculacién cada vez mayor de la television a la hora de visualizar los programas, en favor
de Ia utilizacion principalmente del ordenador, pero también de otros dispositivos, sobre todo por parte de los
consumidores mas jovenes.

Desvinculacién que se ve acompafiada de una evolucién hacia ef consumo combirtado, donde ya no solo primz la
visualizacién de los contenidos que se emiten, sino que de manera simultinea se produce un efecto cada vez
mayor de interactividad, liderada por los mas jovenes.

Métodos utilizados para ver sus programas Acciones realizadas mientras
favoritos se ve la television
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C 4
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Es directo en TV Interner Ordenador Tablet, Smariphone, Sélo ver TV eMail y chat Redes Socizles  Yousube, Apps,
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Fuente: Deioitte, “The State of Media Democracy 20127

La confiuencia de todos estos factores esta generando una evolucién del mapa compettivo audiovisual, en el que
ademds de los players tradicionales se est4 produciendo la entrada de otros nuevos,

Escenario competitivo alrededer det sector de contenidos andiovisuales
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Fuente: Deloitte, “The State of Media Democracy 2012
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Este escenario de evolucion de) sector audiovisual esta produciendo la lenta pero constante consolidacién de Ia
television conectada, y méds concretamente de la tecnologia HbbTV (Broadcast Broadband televisidn), un
estandar que permite armonizar y combinar la TDT con las diferentes redes de distribucion e Internet.

La creciente consolidacién de la television conectada se manifiesta acudiendo a las predicciones sobre el mimero
de dispositivos conectados que se estiman para los proximos ajios, donde se espera que en el afio 2016 se

multiplique por 5.

Evolucién del nimero del niimero de dispositivos conectados (2011 - 2016)
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Fueme: Informa Telecoms&media

La exposicion realizada lleva a reflexionar sobre la necesidad de que los operadores de television tradicionales
adapten sus modelos a las tendencias del mercado, como ya estan haciendo otros operadores a nivel europeo, De
forma resumida las actuaciones que estin llevando a cabo para adaptar sus modelos de negocic son las

siguientes:

* Generacitn de estructuras mas flexibles mediante la externalizacién o la “filializacién™ La evolucion que
estd experimentando el entorno audiovisual genera una situacion de incertidumbre en cuanto a la evolucién
del negocio que estd desembocando en una adaptacion de las estructuras organizaiivas de cara a enconirarse
preparados para los posibles cambios del mercado.
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Estructura organizativa de operadores de Televisién europeos

e P Degtsohigad arL CBC Catagae - Frodizhen Savenrac teadhreow
Tebevision Guibtt ) Televisii Bewih Gl Ewtermiomen
Geatiki Gobter Gamtith oo
vox .
Televisinn
Fernythen
b Cmbtt

o RTL Persshen
{58%%) CunH
RELIE{38%) 5;‘;":’2‘me
ProSieienSag,
E Wele Gmbit

Faente: Flaberacidn Propia

* Aprovechamiento del potencial de comercializacién de publicidad segmentada que ofrece el uso de la
Television conectada, permitiendo a los operaderes y anunciantes mejorar en Ja captacion y medicién del
comportamiento de la audiencia, si bien se encuentra en vias de desarrollo ¥ aim no existe un reflejo tangible

de su capacidad de monetizacién.,

e Busqueda de nuevas fuentes de ingresos con el fin de evitar una excesiva dependencia de la publicidad
procedente de la television convencional, tales como E-Commerce, online advertising ¢ gammes online. Este
aspecto requiere ia realizacién de inversiones por parte de las Compafiias para poder adaptar su estructura a
la consecucién de estas nuevas fuentes de ingresos.

Evolucidn de las diferentes vias de ingreses de Prosicben Sat I
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Fuente: Elaboracién propia a partir de las CCAA de la compaiiia
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Las televisiones autondémicas se encuentran ante el mismo reto que el resto de operadores del mercado y su
capacidad de adaptacion a las tendencias descritas, con la dificultad adicional de que 10 nos podemos olvidar de
la funcién de servicio publico para la que fueron constituidas. Por un lado, desde el punto de vista de
flexibilizacion y adaptacion de sus estructuras, explorando las alternativas que estan surgiendo en el mercado;
por otro lado, aprovechando ia capacidad de penetracion que ofrecen las plataformas multimedia que estan
desarrollando muchos grupos come medio complementario de divulgacion en el entorno de servicio ptiblico.

Ejemplos de los servicios ofrecidos por las plataformas multimedia de las TV Aufonémicas

Plataforma SERVICIOS QUE OFRECE
multimedia

Servicios
e-COTIIerce

S ARAGON TV

v’ Existencia de 1z plataforma muitimedia o del servicio descrite,
O Existencia parcial de un desarrallo de servicio piblice a través de |z plataforma mullimedia

X Inexistencia de ura plaiaforma muliimedia o dei servicio descrito.

Fuente: Elaboracion propia

Los operadores de television y radio autenémicos deben adaptar el modelo emnpresarial al nueve entorno
macroeconomico teniende muy en cuenta las nuevas tendencias del sector.

En este sentido seran pilares relevantes a tener en cuenta, los cambios en las pautas de consumo, el
incremente de! consumec de contenidos a través de los nuevos dispositives, k2 enfrada de nuevos
competidores y la flexibilizacion de las estructuras.
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4. Descripcion, desempenio y
perspectivas de la Compania

4.1, Visién general de la compaiiia

El origen de los operadores antonomicos se sitia en la Ley 46/1983, de 26 de Diciembre, reguladora del Tercer
Canal de Television, que faculto a las Comunidades Auténomas a crear un canal televisivo autonémico, en
régunen de concesién, siempre que cumplieran con una serie de requisitos de servicio publico.

En este contexto, conforme 2 lo dispuesto en Ia Ley 13/1984, de 30 de junio, el Ente Publico Radio Television
Madrid es la Entidad de Derecho Pablico que tiene afribuida la funcién de gestionar el servicio pliblico de
radiodifusion y television de la Comunidad de Madrid. Con fecha 2 de mayo de 1989 ef Ente Publico
Autonémico de Madrid puso en marcha Telemadrid comoe quinta empresa piiblica de televisién autonémica de
Espaiia constituyéndose como un canal de "filosofta pluralista y democratica”.

El Ente Piblico de acuerde con lo dispuesto en el articulo 12 de su Ley Fundacional, desarrolla la actividad
mnherente a la prestacion de los servicios piiblicos de television y de radiodifusion por medio de sociedades

andnimas, con el fir de conseguir una gestion eficaz.

Estructura Societaria del Grupe EPRTVM

~ Erte Publico Radio
Television Madrid
(EPRTVI,

a, TELamadnd ordamsdred

N PR

Fuente: Informiacién de la Compafiia

Ast, las sociedades anénimas dependientes del Ente Piiblico desarrolian las funciones de produccion, emision v
comercializacién de la programacion, en tanto que éste, en su condicién de accionista tinico de aquellas, las
dinge y asume patrimonialmente el resultado de la gestién, ademds de prestarles adicionalmente algunos

servicios de planificacion y administracion.

El principal objetivo de Telemadrid ha sido desde e] comienzo de sus emisiones y continia siendo actualmente
el de ofrecer un servicio para todos los madrilefios dado su cardcter autonémico v ptiblico. De ahi que pran parte
de sus contenidos se centren en la Comumidad de Madiid y en todos aquellos aspectos que pueden interesar a sus

civdadanos.
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Consecuentemente la Ley 13/1984, de 30 de junio, del Ente Piiblico Radio Television Madrd establece que el
Ente Piblico se financiard con subvenciones consignadas en los Presupuestos Generales de la Comumidad de
Madrid y, segiin Jos casos mediante la comercializacion y venta de sus productos y la participacion en el
mercado de la publicidad, dado que a diferencia de los operadores privados se trata de una television cuyo
modelo esté construido con un fin wltimo distinto al de maximizar la rentabilidad.

Con el fin de cubrir este objetivo, Telemadrid cuenta con una plantilla que asciende aproximadamente en la
actualidad a 1.200 personas y se articula en torno a una estructura organizativa por funciones distribuida de la
siguiente forma:

Organigrama Funcional

FU M A e e o ww Mes mw mm mm wm a

Fuente: Infommacion de la Compatiia

El peso de'la plantilla de Telemadrid sobre el total de personas empleadas por el conjunto de Jos operadores de
radiodifusion publicos autondmicos en Espafia, la cual ascendia en 2010 a 10.440 personas, representa el 11%
ocupando el cuarte lugar de televisiones autondmicas con mayor nimero da empleados.

38



Namero de empleados por Operador Publico de Radiodifusién

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién de Cuentas Anuales e informacion de UTECA

En cuanto a los productos que actualmente la Compafifa explota se encuentran los siguientes:

¢ Television (Television Autonomia Madrid, S.A.)
— Telemadrid, primer canal de television autonémico de fa Comunidad de Madrid,
La Otra, segundo canal de television autonomico de la Comunidad de Madrid,

Telemadrid Sai, cuyo objetivo es acercar la television y cultura madrilefias, a los madrilefios de fuera de
la comunidad, tanio en Espafia como en Europa, asi como al resto de ciudadanos de estas Zonas,

lelemadrid HD, emsién en simulcast de Telemadrid, la cual imicié sus emisiones en pruebas el 17 de
febrero de 2010,

Telemadrid Web, plataforma multimedia que permite el acceso a través de internet a los contenidos tanto
en directo como a iz carta.

* Radio (Radio Autonomia Madsid, S.A.)

-~ Onda Madrid, emisora de radio publica de 1a Comunidad de Madrid que se dedica fundamentalmente a
ofrecer espacios de informacion y servicio pablico a los ciudadanos de la Comumidad.

Ambos productos se esfuerzan por ofrecer un servicio piiblico 2 los madrilefios, con lo que el desempefio de los
mismos se ha visto perjudicade como veremos a continuacion.

4.Z. Evolucién de los negocios de la compaiiia: audiencia y publicidad

4.2.1. Evelucién del negocie de television

Las modificaciones experimentadas en el entorno competitivo del sector publicitario espafiol comentadas
previamente en apartados anteriores, han tenido una influencia significativa en la evolucién del desempefio de
las diferentes televisiones autonémicas en general y de Telemadrid en particuiar.

La situacion particular de la cadena se ha visto agravada atin mas debido, entre otras razones, a:
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* Falta de identidad regional, que obliga a la cadena a competir por la misma audiencia gue las televisiones
generalistas con un tamaic macho mas reducido.

¢ Despliegue de nuevas tecnologias, con un éxiio en la infroduccién de nuevas plataformas de distribucion de
contenidos en Madrid mayor que el del resto de regiones debido a la capacidad de rentabihizar la mayor
conceniracién de poblacion de esta comunidad.

* Mayor poder adquisitivo de los madrilerios, que ha tenido como resultado una mayor penetracion de la
television de pago.

* Reorientacion de la programacion, que ha pasado de apostar por contenidos comerciales frente a una
estrategia cenirada en la prestacién de servicio publico.

Como consecuencia de los factores explicados, la situacién del entorno en el gue se desarrollan los negocios de

Telemadrid y los efectos particulares que impactan en el desempefio de la Compafifa, la audiencia del canal ha

disminuido de manera continua en los Gltimos ejercicios.

Evolucién de las audiencias lIocales de los principales canales autonémicos (FORTA)
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Fuente: Kantarmedia

La evolucién de los ingresos comerciales de los ditimos ejercicios refleja los efectos de 1a cafda del mercado de
publicidad corno consecuencia de la crisis econémica y de Ia fragmentacion por la aparicién y consolidacién de
nuevos operadores, generalistas y tematicos, que han supuesto un cambio radical en el mercado fras el apagon
analégico v la implanticion de la TDT en e} territorio nacional,

En relacién con esto, Ja pérdida de andiencia comentada, situada en un momento en que la inversién publicitaria
se ha dirigido cada vez més hacia los operadores que concentran mayor audiencia, ha supuesto un impacto
negativo en la captacion de publicidad de la cadena. Asi, el volumen de los mgresos publicitarios de Telemadrid
e los itimos afios ha disminuido en mayor medida que el del resto de canales autonémicos,
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Evoluciér de los ingresos publicitarios de las cadenas autonémicas 2007-2010
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Fuente: Elaboracién propia a partir de CCAA

Esta realidad se ve agravada observando las cuotas de ocupacion de la cadena que se sitiian en unos miveles
superiores al resto de las cadenas autonémicas, lo que dificulta la posibilidad de aumentar los ingresos via

Incremento del espacio publicitario.

A pesar de la dificultad mencionada, Telemadrid estd definiende palancas de accidn comercial con objeto de
mcremertar en lo posible los ingresos por publicidad que se resumen principaimente en:

e Optimizacién de la gestion interna, gestién comercial y planificacidn de publicidad en curso.
s Crecimiento en los medios Online consecuencia de las mejoras expermnentadas en la nueva web de
Telemadrid.

Vista 1a negativa realidad en el 4rea de ingresos, se realiza un breve anilisis comparativo sobre la dimensién de
la compafiia, observando que el ratio ingresos por niimero de personas es sub-0ptimo en comparacion con otros
operadores de televisiones autonérmicas, concretamente aquéllos nacidos en los ultimos afios bajo un modelo

flexible. A continuacién detallamos ejemplos concretos:

Ingresos por publicidad, mimero de empleados y ratio Ingresos por persona
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de CCAA
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No obstante, el estudio del share de audiencia y ef coste neto por hogar de las diferentes televisiones
autonérmicas determina que Telemadrid es, tras la television andaluza, aquella que menos coste neto genera por

punto de share.
Andlisis del Coste Neto de la TV Piblica por dmbito geogrifico
Share (%% en 4mbito)}/Coste annal por hogar (euros) / Hogares {(miliones)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de CCAA, INE y Kantarmedia

La principal fuente de ingresos operativos de Telemadrid, Ia publicidad, desciende un 43% (periodo 2007-
2010), aspecto no compensado por una reduccién equivalenie en costes dada la rigidez de la estructura
operativa de personal. El ratio Ingresos por mimero de personas de Telemadrid es sub-éptimo en

comparacién con otres operadores de televisiones autenémicas.

4.2.2 Evoluci6n del negocio de Radio

De ignal manera que }a media del sector de radiodifusion, Onda Madrid se caracteriza por la estabilidad en el
tiempo de sus palancas de negocio, estando la audiencia repartida entre los tres principales operadores del sector,
tos cuales controlan la mayor parte de las emisoras. En este sentido, las radios autonémicas participan en ei

reparto de la tarta de manera residual, conformando en st conjunto el 6% del share de audiencia.
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Evolucién de las andiencias de Onda Radio
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Datos en miles de oyentes

Contextualizando Onda Madrid con las principales radios autondmicas, ésta presenta wma cuota de andiencia
estable aunque tuy por debajo de las cifras alcanzadas por otras emisoras con mis fuerza en su respectivo
ambito territorial, debido, entre otros factores, a la falta de identidad regional comentada anteriormente y a una
programacion niixta {(generalista y temadtica), que obliga a la cadena a competir por la misma audiencia que las
radios generalistas v tematicas de mayor tamafio.

S1 dirigimos ¢l analisis en términos de eficiencia, observamos que la relacion importe nete de la cifra de
negocios-gastos de explotacién arroja un resultado negativo que se mantiene estable Gurante 1os ultimos afios. La
prmncipal variable que afecta 2 dicho desequilibrio es gastos de personal, que en 2011 supuso un 77% de los
costes de explotacion, y represento 12 veces la cifita de mgresos por publicidad.

No obstante, pese a sus resultados negativos, estamos hablando de una radic publica y como tal, su objetivo
prioritario ha de ser el cumplimiento del interés piblico.

Dentro de esta funcién de servicio piblico, la emisién de un conjunto eguilibrado de programas es una de las
funciones esenciales que deben cumplir los medios de comusicacion queé dépéndei econdinicaménte de ltas
Administraciones Publicas, garantizando el acceso de la cindadania a informacion, culiwra, edocacion y
enfretenimiento de calidad.

Si nos fijamos en la programacién de Onda Madrid vemos como el 65% de la misma estd constituida por
programas informativos, deportivos, culturales y sociales, por encima de la mayoria de radios autonémicas.
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Distribucién por tipo de contenidos de televisiones autonémicas

Onda Madnd Canal Sur  Radio Gallega Onda Regional Radiodel Radio Castillata
de Murcia  principado de Mancha
Asturias

EInformativos  ® Culturales y sociales & Otros

Fuente: Bstudio de la oferta de programacién de las radios autonémicas en Espafia (2010), Dr. Javier Sierra Sénchez
Universitat Abat Oliba CEU Barcelona

Por tanto, Onda Madrid ofrece una programacion de contenidos que cubre Ias principales parcelas de especial
interés: informacidn local, entretenimiento y deportes, brindando un servicio a la audiencia a la que se dirige. Si
bien es necesario que Onda Madrid continiie con su adaptacién a las nuevas tecnologias para aprovechar las
posibilidades creativas y comunicativas que permite la web y el fendmeno de las redes sociales tratando con ello
de competir en un sector donde, como se ha observado en el cuadro del comienzo, no es un actor importante ni
relevante y no puede por ello competir en términos de rentabilidad.

Dificultad de las radios autonémicas para competir en el mercado publicitario donde tinicamente captan
un 6% de Ia audiencia total. Onda Madrid incurre en unos costes de explotacién 15 veces superiores a los

ingresos que genera.

4.2.3 Otros aspectos a destacar como consecuencia de la evolucion de los negocios de Television y Radio

Como contrapeso a la reduccién significativa de los ingresos publicitarios obtenidos por Telemadrid, y el
carécter residual de los ingresos generados por Onda Radio y de otros ingresos, se ha incrementado el mporte de
aportaciones de la Comunidad de Madrid, de manera que los pesos de las diferentes fuentes de ingresos de

explotacién han variade significativamente.
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Evolucién del peso de cada fuente de ingresos de explotacion
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Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion de CCAA

La naturaleza del negocio y la coyuntura actual, asi como la naturaleza publica de la Compafia provoca que la
evolucion de los ingresos venga delimitada por factores exogenos dejando las palancas de actuacién de las gue
dispone la Direccién concentradas en las lineas de gastos operativos tal ¥y como se expome en apartados

siguientes,
4.3. Principales magnitudes financieras: evolucién y posicién actual

Como se ha comentado en el punto anterior, Telemadrid, al igual que el resto de operadores autondmicos, se
basa en un modelo de fizanciacion mixto que combina los ingresos por subvenciones recibidas del Gobierno

Auton6mico y los ingresos por publicidad.

Estos ngresos por subvenciones provienen fundamentalmente de los importes recibidos en el marco del
Contrato Programa, mediante el cual la Comunidad de Madrid dota al Ente Ptiblico de un marco de financiacian
estable y transparente que permite vincular la aportacién de fondos publicos con las actuaciones y programas

que tienen un contenzdo de interés publico.

De fortma complementaria, la Comunidad de Madrid se ha visto obligada a realizar continuas aportaciones
extraordinarias para, por un lado, compensar las desviaciones presupuestarias en relacion a la disminucién
recuirente experimentada por los ingresos comerciales y por otro, hacer frente a las obligaciones de amortizacion

de deuda de la Compafifa.
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Evolucién de los ingresos comerciales y los ingresos por subvenciones
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Datos en Millones de euros

El impacto negativo se refleja en la evolucién de los Negocios trimestre a trimestre, mostrando caidas de los
mmpresos comerciales en todos los trimestres,
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En el escenario actual de desplome de los ingresos comerciales, las lineas de actuacién de la Direccién estan
centradas en la contencion de gastos, ya que Ja evolucién de los ingresos previstos viene marcada por factores
externos. De esta forma, en el 4mbito de la gestién interna se han realizado estrictos planes de racionalizacidn y

control de los gastos de explotacion.

Sin embargo, el hecho de que desde su fundacién Telemadrid al igual que el resto de Operadores Autonémicos
haya reproducido el modelo operativo de la television priblica nacional, basado en una estructura muy rigida e
Intensiva en contrataciones internas de personal, provoca que la actual estructura de costes sea poco flexible
como consecuencia del importante peso de esta partida de gastos, constituyendo éste el epigrafe mas
significativo de los costes de explotacién, tanto en el negocio de la television como en el de la radio. Esto se
contrapone a las actuaciones de flexibilizacion que comentdbamos estaban abordando otros operadores (véase

punto 2.4 del presente informe).

Composicion de tos gastos de explotacién

Television Radio

& Compras ¥ CONSWmos % (Jastos de personal & (Jastos de personal @ Servicios exieriores

® Servicios exteriores & Oiros

Fuente: CCAA 2011

Por lo tanto, el constante deterioro de las palancas de generacidn de valor en el sector junto a fa Limitacion de las
reducciones de gastos existentes provocan gue pese al incremento de las aportaciones extraordinarias por parte
de la Comunidad de Madrid y los esfuerzos realizados desde el d&mbito de la gestion interna, el resultado de

explotacion siga reduciéndose hasta limites insostenibles.
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Evolucién de los ingresos y de los gastos de explotacién
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Asi, mientras los ingresos comerciales presentan una disminucién acumulada de un 64% entre los ejerciclos
2005 y 2011, la actual estructura de costes no ha permitido que éstos se reduzean en la misma medida. Esta

situacién habria sido més drastica de no tener en cuenta las subvenciones que se han recibido a lo largo del
tiempo.

Evelucién del EBITDA vs ingresos y gastos de explotacién
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Fuente: CCAA
Datos en Millones de euros

(*) Ebitda corregido por tas amortizaciones de derechos
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Como consecuencia de estos continmos resultados negativos, Telemadrd se ha visto obligado a apalancarse
financieramente de forma progresiva con el fin de poder hacer frente a sus ebhigaciones de pago. De esta forma,
al cierre de ejercicio de 2011, el pasivo financiero constituye una cifra 2,7 veces superior a total de la cifra de

activos,

Evolucién del pasivo financieroe
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Adscionalmente, un analisis de Ja evolucion de} fondo de maniobra de la Compafiia durante los Gltimos afics
refuerza la conclusion de que es necesaria una reaccion a corto plazo.

Evoiucion del fondo de maniobra y Ia posicién fizanciera neta
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Los méas de 90 millones de fondo de maniobra negativo a cierre del gjercicio 2011 colocan a fa compafifa en mna
situacion extremadamente complicada para hacer frente a sus obligaciones en el corto plazo. El mivel de
endeudamiento por encima de los 260 millones de euros, estd lejos de ser compensado por los 0,5 millones de
caja y equivalentes. '

Hasta el ejercicio 2011 ef Ente ha hecho frente a esta critica sitmacién contando con las aportaciones
extraordinarias de {2 Comunidad de Madrid para aliviar su carga financiera.

4.4. Iniciativas de contencion del gasto llevadas a cabo por la Direccién

En un contexto en e] que la coyuntura econdmica en general y la situacion de los principales seciores en los que
opera el Grupo en particular empezaron a hacer mella en la evolucion de los ingresos comerciales Y,
consecuentemente, en los resultados obtenidos, la Direccién de la Compafifa preparé y fie implantando una serie
de medidas de actuacién focalizadas en la obtencidn de ahorros con el objetivo de reducir el déficit de
explotacién generado anualmente como consecuencia fundamental de la tendencia a Ia baja de entorno de

negocio.

La implantacion de las medidas de ahorro y mejoras, centradas en tormno a 3 grandes areas, compras de
produccion ajena y produccién externa, servicios exteriores y gastos de personal, supuso para el Grupo un ahorro
neto de 29 millones de euros en el periodo comprendido entre los ejercicios 2007 y 2011,

Evolucién de los gastos de explotacidn (*%)

152

2007 201 2012E(*)
@ Compras de prod. ajena y extemna B Otfros gastos de explotacion

& Gasios de personal B Derechos andiovisuales

Faente: CCAA y datoi de gestidn
Pratos en millones d¢ euros
{*) Datos reales a 9 meses y estimados 2 3 meses

(**} No considera amortizaciones ni variacién de existencias

En cuanto 2 las compras de produccién ajena y produccién externa, desde la Direccién se han realizado
esfuerzos para la optimizacion de la gestion del material de detechos, asi como para la racionalizacién de dichas
compras, gracias a lo cual se ha obtenide un ahorro en costes de 8,3 millones de euros en el ejercicio 2011 con

respecto a 2007.

Con respecto a los servicios exteriores, se han reducido Jos servicios contratados, se han renegociada contratos y
ademas se ha promovido la concurrencia de oferentes a efectos de alcanzar mejores precios. Asi, las mayores
reducciones dentro de servicios exteriores se concentran en servicios varios tales como mensajerfa, limpieza y
comreos (2,3 millones); servicios técnicos de produccion (2,2 millones de euros); servicios de marketing y
comunicacién (1,5 miliones). Asimismo, los contratos con colaboradores v tertulianos han sido revisados ¥ se
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han reducido las adquisiciones a productoras. El conjunto de estas medidas ha permitido en 201 un ahorro neto
de 13,9 millones de euros con respecto a 2007,

Evelucién de los Gastas de Servicios exteriores

6%i

Otros Servicios de Produceion

Servicios Comerciales 5.124 6.266 6.144 7.507 7198 2811 651 1305}
Arrendamicntes v Canones 307 291 243 168 234 235 & 2%,
Mantenimiento ¥ Conservacién 3.202 3.042 2433 2475 1.881 1126 -1.382 -43%i
Locomocionss y Viajes 2.208 2393 1.581 1,782 2,339 1471 24 l%lf
Marketing y Comunicacidn 1715 1.644 209 298 281 12 -1.560 -8 1%
Otras Servicios 3.574 3425 3.375 2739 2.57¢ 1438 -2.302 £4%i
Primas de Seguro 107 110 142 19 93 0 =11 -10%!
Seruicios de Auditoriz y Consultoria 45 . 58 47 47 47 2 4“/:
Servicios de Menienimiento de Informdtica 863 935 851 892 1.048 183 212 ZS%E
Servigios de Escenopgrafia 983 3640 349 453 497 532 -il4 —32%:
Serviciog de Medicién de Audiencia 355 291 iz2g 362 308 235 =265 -A8%;
Serwvicios de Noticias 1.127 1611 1.063 1.543 1.025 [3%] 282 -25%l
Servicios de Productoras de TV 1130 3971 3010 2.263 1.673 2.224 -3.928 -55%:
Servicios de Profesionales y Artistas 3.767 2414 2.364 227 2,670 1,998 1113 -30%;
Servicios de Felecom, Transporte de seiial 4.788 4311 4.030 3.426 3886 2.589 -1.087 23%?
Servicios Profesionales 1.532 673 272 79 141 69 -1.443 949%!
Servicios Teenicos de Produccion 5463 4.1532 2.829 3405 3.363 2370 -2151 -39%;
Suministros 737 783 780 795 650 72 10%i

T5%!

Tributos

Fuente: Control de gesticn
Datos en miies de euros.

Todo To anterior ha supuesto en términos porcentaales un ahorro real del 30% en el penodo 2007 — 2011 y um
ahorro adicional esperado para el ejercicio 2012 respecto a 2011 del 7%.

Evolucion de los Gastos de Servicios exteriores

32.001 31.905
25.519

2007 2008 2009 2010 2011 20128

Fuente: Control de gestion, Datos en miles de euros.

Por dltume, se ha actuado sobre los gastos de personal exclusivamente en e] colectivo de personal temporal si
bien los esfuerzos y actuaciones aqui realizados no han obtenido resultados proporcionales a fos alcanzados en el
resto de lineas de gastos de explotacién fundamentalmente por las condiciones laborales poco flexibles
mencionadas anteriormente, no quedando recorrido adicionat de reduccidn por las vias ordinarias.
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Evolucion del gasto de personal y niimero de empleados
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En este sentido, y junto con los gastos de personal, la tnica partida de gastos de explotacion que no se vio
afectada por la contraccion del gasto fue la compra de derechos audiovisuales, Asi, aungue entre los ejercicios
2007 y 2011 se incrementd el gasto derivado de la compra de derechos audiovisuales como consecuencia
principalmente de la adquisicion de los derechos de la Liga espafiola de Fiithol Profesional y de la Champions
League en el afio 2008 por tres temporadas (2009/10, 2010/11 y 2011/12), a partir de julio de 2012 no se ha
renovado la compra de estos derechos con lo que el gasto asociade a los mismos se ha reducido a la mitad en el

£Jercicio.

A pesar de los esfuerzos realizades por la compaiiia por reducir el peso de los gastes de explotacion sebre
los ingresos, el potencial recorrido de medidas de ahorro y mejora es cada vez menor sobre tedo si se
quiere seguir desarrcliande un modeio de programacién similar al actual, por e gue unicamente es
posibie atacar la Unica linea de costes gue ne ha sufrido modificaciones sustanciales.

Este aspects se hace mds necesario considerando la existencia de mas de 9¢ millones de fondo de
maniobra negative a cierre del ejercicio 2011 que dificultan hacer frente a las obligaciones de pago en e

corto plazo.

4.5, Sitmacion de las condiciones laborzles actuales

Es un entorno competitivoe cada vez mds duro, el Convenio Colectivo del EPRTM es otro de los factores que
condicionan la rigidez de la estructura empresarial de la Compafiia, situandola en franca desventaja frente a ofras

radios vy televisiones piblicas y privadas.
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De entre lfas distintas disposiciones que contiene ¢l citado Convenio Colectivo, se recogen a continuacién los
capitulos donde se aprecia con mayor nitidez la rigidez novmativa impuesta por la norma convencional:

a)

b)

Rigidez de la clasificacién profesional:
Conforme el asesor Cuatrecasas indica, se trata sin duda de uno de los aspectos normativos con mayor
relevancia en la ineficiencia organizativa actual dentro del grupo.

El personal al servicio del grupo se divide en 5 grupos profesionales, en funcién de los requisitos que se Je

exige a cada trabajador respecto de conocimiento y experiencia tedrico-practica.

A su vez, deptro de estos grupos profesionales se distribuyen distintas categorias profesionales, resumidas a

continacion:

1. Categorias COMUNES al Ente Publico RTVM y sus sociedades: existen 5 conjuntos de categorias
{personal titulado, personal de mantenimiento técnico, personal de administracidn, personal de servicios
generales y personal mformatico) que agrupan a un total de 22 categorias profesionales distintas.

2. Categorias ESPECIFICAS de Radio: existen 2 conjuntos de cafegorias (personal de informacién-
programacién y personal de sonido y emisiones) que agrupan a un total de § categorias profesionales
dispares.

3. Categorias ESPECIFICAS de Television: existen 3 conjuntos de categorias (personal de realizacion-
produccion, personal de operacion-produccién y personal de informacién) que agrupan a un total de 21
categorias profesionales diferentes,

Es decir, para un total de 1.169 empleados que integran la plantilla del Ente Piblico y sus socredades, existen

51 tipos distintos de categorias profesionales, un nimero evidentemente exagerado.

Tal abundancia de categorias profesionales, con una definicién inflexible de ias funciones que componen
cada una de ellas, supone en la practica la imposibilidad de adaptarse a los avances tecnologicos o a las

" necesidades productivas cambiantes. Este hecho resulta determinante en un medio como la televisién yla

radio donde la ordenacién racional de la plantilla a Ia realidad tecnolégico-funcional es un elernento clave.

En la practica, esta clasificacién implica una ineficiencia en la distribucién del trabajo, con una tendencia
natural a que exista un importante mimero de puestos duplicados o vacios de contenido a lo largo de 1z
jornada, por cuanto Ia rigidez con la que se definen las fumciones mposibilita aplicar la polivalencia

funcional a cualquier puesto de trabajo.

Especialmente grave es esta situacidn en determinadas categorias clave nmecesitadas de adaptacion a los
avances tecnologicos producidos en los wltimos afios, como es el caso de redactores, operadores de cimara,
auxihares de archivo y videoteca, postproduccién o ayudantes de realizacion.

En estos supuestos, donde la rgidez del Couvenio Colectivo unpide aplicar una mayor polivalencia
funcional, se complica sustancialmente la posibilidad de aumentar la productividad de fa plantilla.

Jomada:

La jornada para tode el personal adscrito al Convenio Colectivo es de 35 horas semanales y 1.533 horas

efectivas en computo anual, lo que significa una jornada mas breve que la media del sector, lo cual comporta
una importante ineficiencia en la gestion ocupacional de los profesionales. E] establecimiento y ordenacién
de los horarios y turnos de trabajo es facultad de la empresa, previo acuerdo con la Comnisién Paritaria.

Esta jornada se ha visto ampliada por disposicién legal a 37 horas y media semanales, no obstante, esta
medida se encuentra impugnada actualmente ante la jurisdiccion social.

La rigidez del Convenio Colectivo supone en definitiva una limitacidn en perjuicio de la eficiencia y la
eficacia de Jos medios operalivos del grupo.

Por otro lado, el acuerdo colectivo de 19 de abril de 2011 limita la acmacién de determinados colectivos de
categorias, como son los operadores y auxiliares de camara, debiendo existir al menos 21 equipos de cdmara
ENG formados por operador y auxiliar.
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Estas limitaciones, entre otras, dan lugar a un marco de compleja gestion, que finalmente se traduce en el
mecremento de costes, asi como mayor ineficiencia en Ia gestion, por lo que deberia modificarse el marco
juridico en el que se encuentra el Ente Piblico Radio Televisién Madrid.

4.6. Perspectivas del modelo actual de Telemadrid

* De acuerdo a la evolucion de los ingresos publicitarios durante los Gltimos gjercicios y a las tendencias del
mercado analizadas anteriormente, se estima que los ingresos comerciales de Telemadrid se volverin a
reducir durante el ejercicio 2013, y en ningin caso se retomardn cifras de gjercicios anteriores a la crisis,
sobre las cuales estd construido el modelo empresarial actual. Esta caida de los ingresos supondrd que la
Compafifa vea reducidos atin mas sus recursos financieros para desarrollar su actividad.

* Asimismo, a rafz de la necesaria contraccion del gasto piblico, a tenor de la situacién econdmica actual por
" la que atraviesa el pafs, la Comunidad de Madrid al igual que el resto de Comunidades Auténomas se ha
visto obligada a reducir los créditos presupuestarios y dotaciones destinados a las sociedades de caracter
pliblico, de acuerdo con la Ley Orgamica 2/2012, de 27 de abrl, de Estabilidad Presupuestaria y
Sostenibilidad Financiera, reduccion que ba impactado significativamente en el Presupuesto del Ente Piiblico

Radiotelevision Madsid para el ejercicio 2013.

* Esta reduccion en su Presupuesto viene acompafiada de la obligacion de cumplir un limite méximo de gasto
para el ejercicio econdmico y de maniener un equilibrio y sostenibilidad financieros. Asi, debido a la Ley
6/2012, de 1 de agosto, de modificacion de la Ley 7/2010, de 31 de marzo, General de 1a Conmnicacion
Audiovisual, en el supuesto de que excepcionalmente las cuentas no se encuentren en equilibrio financiero,
Telemadrid se veria obligada a presentar una propuesta de reduccion de gastos para el ejercicio siguiente

igual al déficit generado.

* Esta medida impacta de forma notable en las posibilidades de financiacion de Telemadrid, pues cierra una
via a la cual tradicionalmente la Compafiia ha acudido para financiar parcialmente su déficit de explotacién
histérico, consecuencia de la caida progresiva de sus ingresos comerciales, a través de “aportaciones
extraordinarias” aprobadas por la Comunidad.

* La dramatica situacidn a la que se ha de hacer frente se ve empeorada por las dificaltades existentes

actualmente en ¢l mercade para obtener financiacion bancaria, siendo extremadamente complicado para
Telemadrid hacer frente a ias inversiones necesarias para continuar con el desempefio de su actividad.

Evolucién de las fuentes de financiacién presupuestadas

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién de la Compaiiia

Datos en Milones de euros
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* Por tanto, como consecuencia de la disminucion de la subvencién recibida, la imposibilidad de mantener la
situacién de déficit y la contraccion en los ingresos publicitarios, la Direccion dispondrd en 2013 de un
presupuesto de 86 millones de euros para gestionar su actividad de televisién v de radio (un 34% menor
respecto at disponible en 2012), Jo que imphca que Telemadrid dejara de ingresar 45 miliones de euros para
el desempefio de sus operaciones en ¢l siguiente ejercicio.

Sobre la base de la situacién econdmica actual, el devenir del sector de medios, el desemipeiio de la
Compaiifa y las limitaciones legisiativas y de financiacion bancaria, se pone de manifiesto que el modelo
empresarial actual es insostenible en el tiempo, por I que es necesaric adecuar el mismo a través de la
evaluacidn de una alternativa éptima y sostenible, que atienda a las premisas establecidas por la Direccién
de Telemadrid.
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5. Definicion del nuevo modelo

empresarial del EPRTVM

Las prenusas que se van a considerar como troncales para la creacion del modelo futuro de television son las

siguientes:

1y

2)

3

La construccién del nuevo modelo de televisién aplicable a Telemadrid ha de plantearse necesariamente
desde un enfoque ex nove, es decir, exponiendo el planteamiento de cémo seria esta televisidn si se
construyese de nueve, considerando la simaciém actual de] mercado audiovisual ampliamente descrita en
apartados anteriores. Esto es debido a que las actuales circunstancias laborales presentes en la compafifa y
detalladas en el apartado 4.5. del presente informe, imposibilitan, dada 1z tigidez ¢ inflexibilidad del
Convenio Colectivo actual, la aplicacién de medidas de eficiencia segim se estn aplicando en ofros
operadores comparables.

Ha de preservar el cumplimiento de la principal razén de ser de toda television publica autonémica, la de
mantener mformados a los cindadanos de la Comunidad de los acontecimientos que les afecten y dar a
conocer los principales temas de actuahdad tratando de alcanzar la cercania e inmediatez en su servicio
informativo. Todo ello cumpliendo la funcion de commmicar su historia, tradiciones, cultura, valores e
Intereses, y ajustdndose al nuevo presupuesto establecido para el desarrollo de su actividad.

Es por ello que esta premisa incidird directamente en el modelo de contenidos, adaptado a las condiciones
presupuestarias, configurado con base en aquellos programas informativos y de servicio publico que aportan
un valor diferencial a los madrilefios respecto a los operadores de televisién nacional. En concreto, el modelo
de contemdos ajustado en el nuevo modelo empresarial ha de mcluir los siguientes programas embiematicos
de la cadena: dos Telenoticias, Diario de 1a Noche, Madrid Directo y Madrilefios por el Mundo.

Respecto a la produccién de conterudos, mantenimiento de aquellos procesos intimamente ligados al
desarrollo del negocio, con base en ¢l impacto de los mismos en la determinacion de la identidad y esencia
de la compafila asi como en la elaboracién los contenidos ofrecidos, manteniendo en confraposicién
externalizados aquellos otros procesos asociados a los servicios téenicos de la produccion de televisién. Esta
premisa se establece atendiendo a las siguientes razones:

~ En los dltimos 15 afios, los nuevos operadores de Televisién que han ido surgiendo en el panorama

nacional y autonémico se han configurado en torno a modelos de produccién flexibles, hacia los cuales
han tendido otros operadores de mayor antigiiedad configurados en su origen con modelos de produccion

esencialmente mrernos.

Estd demostrado el valor aportado a la economia por los operadores de television que acuden al mercado
para la produccién de aquellos contenidos no consustanciales a la actividad informativa, cediendo a la
industria la gjecucion de ios mismos y generando un efecto multiplicador en el gasto piblico. Este es el
caso de la BBC, el cual se expone en el estudio “The economic impact of the BBC. 2008-2009",

La situacién de incertidumbre existente en £l sector de los medios de comunicacién frente a la evolucion
del mercado y la sitnacién macroecondmica general.

Se trata por tanto de plantear una nueva configuracién del modelo empresarial de Telemadrid que, dado el
tamafio del desequibibrio de explotacién mostrado en el punto anterior bajo la hipétesis de continuismo, debe ser
una renovacion global afectando a todas las esferas de la organizacion:
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A continuacién exponemos cada uno de los elementos que conforman esta renovacién.
3.1. Planteamiento de partida: modelo de contenides adaprado

Descripeién general del modelo actuat de contenidos

Telemadrid se ha configurade tradicionalmente sobre la base de un modelo intensivo en produccién propia
(interna, mixta y externa), en el que se ha buscado siempre mantener fundamentalmente, de acuerdo a las
directrices constituidas en su ley fundacional, gran parte de su programacién centrada en la Comunidad de
Madrid y en todas aquellas cosas que, por uno u otro motivo, pueden interesar a sus ciudadanos.

Distribucion del peso de la produccién de contenidos en Telemadrid

WTROPIA mAFENA ®EPUBLICIDAD = REDIFUSION

S9%

Fuente: elaboracién propia a partir de informacion facilitada por Ja Compafija
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Mas concretamente, la estrategia editorial y de programacién ¥y caracterizacidn de las parrillas de emision destina
Su programacion a una combinacién de contenidos equilibrada y diversa destinada a satisfacer las necesidades de
mformacion, cultura, educacion y entretenimiento de la sociedad madnlefia. En este sentido, los puntos clave

sobre los que se configura la parrilla de emisién son los signientes:

¢ Los Telenoticias y Diario de la Noche, asi como otros programas iformativos, constimyen el micleo de la
programacion de Telemadrid por su alto grado de aportacién al servicio publico suponiendo cerca det 42%

del toia} de las horas de emision.
* Los programas propios de anfena suponen el 17% de Ia parrilla.
* Elresto de horas de la parrilla esta copado por produccion ajena, publicidad y redifusiones.

Esta configuracion de la pamilla de emision, con una produccion propia del 59%, ejemplifica que se trata de wn
modelo de televisién que recurre basicamente a producto con alto coste como es el mformativo, por lo que se
- hace necesaria la transformacién del modelo de negocio si se quiere volver a Ia senda de Ia viabilidad.

Descripcion del modelo de contenidos adaptado

La consideracién clave en la adaptacion del modelo de contenidos ha sido la limitacién de fordos disponibles
generada por los cambios explicados en el apartado 4.6. que obligan a desarrollar un nueve modelo de television
més “reducido”. La dramética disminucién de los imgresos de explotacion procedente de todas las fuentes de
financiacién sin excepeién, deja a la Direccién de Telemadrid sin. margen para desarrollar el modelo que
desearia al fin de cumplir sus funciones de servicio piblico y maximizar la audiencia, Por el CORIrario, provoca
que Telemadrid haya de contraerse para adecuarse a las circunstancias y convertirse asi en un operador
preparado para encarar los retos del futuro en un marce de incertidumbre,

A confruacion se exponen las hipdtesis generales y. particulares del modelo de televisién que, con base en
nuestro conocimiento del negocio y nuestra experiencia en operadores de televisién de Espafia, Europa y el resto
del mundo, actualmente y bajo los limites v condicionantes expuestos al comienzo de este epigrafe,

consideramos que es dptimo desarrollar.

» Hipotesis generales consideradas en el modelo de contenidos adaptado:

— Bl modele ajustado de contenidos se consolida mediante los canales “Telenzadrid”, “Telemadrid HD",
“Telemadrid Sat”, y la pagina web de Telemadrid.
El nuevo modelo 1o contempla en su presupuesto el mantenimiento de La Otra. No obstante, la Direccion
podria plantearse como una solucion alternativa continuar con la emisién sin un coste asociado
(emitiendo redifusiones).

— Con el fin de ajustarse al Hmite méximo de gasto, se hace estrictamente necesaria Ia reduccién del peso

de la produccion propia en el total de horas de programacién y sustituir parte de su peso en la parrilla por
productos que generen un coste asociado menor, basicamente produccidn ajena, e incrementar las

redifusiones,
Asi, Ia programacion de Telemadrid en el modelo futaro se distribuird por tipo de produccién de la
siguiente manerz:
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Distribucién del peso de la produccién de contenidos en el modelo de contenidos adaptado

BPropia @ Ajena ®Publicidad = Redifusidn

Fuente: etaboracidn propia

— En consecuencia, es importante focalizar la produccién propia en programas que maximicen el servicio a
los ciudadanos, por lo que se propone mantener los programas informativos como contenidos clave de la
programacién, siendo los mmsmos caracterizados por los Telenoticias vy, adicionalmente otro dos
programas que refuercen la parmilia. La caracterizacion de la parrifla por género del nuevo modelo se

configura de ia sigiente manera:

Caracterizaci6n de la parrilla de emision en Telemadrid en el modelo de contenidos adaptado
28,5%

26,3%

13,7%

4,3%

3.4%

Telenoticias Madrid Directe  Madrilefiosporel  Cine, Telefiim y Bocumental
munde Seric

Dibujos animados Publicidad Redifusién

Fuente: elaboraciédn propia

— Fstas horas de produccidén propia seguirdn una distribucién horaria en la parrlle con la intencién de
mantener el maxitoo mvel posible tanto de servicio publico come de cuotas de audiencia de la cadena la
cual se asume que se reducird sensiblemente.

En este sentido, el analisis de las andiencias por franjas concluye que la mafiana es la franja con menor
ndmero de espectadores absolutos, con lo que lo mas 6ptimo de cara a minfmizar el impacio negativo
tanto en oferta de servicio piblico como de pérdida de andiencia, serd la focalizacién de las horas de
emisiéon de productos propios en la tarde y en la noche dejando la mafiana con programas de produccidn

ajena.
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-~ Adicionalmente, esta nueva distribucién permitird la construccién de una estructura organizativa y
funcional mas sencilla, ya que la produccién propia mantenida en la tarde y en la noche perite la
optimizacion de los turnos de trabajo, y més flexible que permita Ja adaptacién a potenciales cambios del

sector de television,

E] alcance de esta flexibilidad en la estructura organizativa es uno de los objetives fundamentales de los
operadores de television lideres en Europa en los ultimos afios. Este objetivo trata de dar respuesta a la
inestable coyuntura que la economia en general y los medios de comunicacién en particular vienen
experimentando en los ditimos dempos.

* IHpétesis particulares consideradas en el medelo de contenidos adaptado:

— Laproduccion propia de Telemadrid estard configurada por los siguientes programas:

— Los Telencticias del mediodia y de las 20.30 horas de la tarde v ¢l Diario de la Noche del cual se
suprime el programa del viernes. El mantenimiento de estos programas responde a su importancia
para el cumphimiento del cometido de Telemadrid de mantener informado al ciudadano sobre Ja

actuahdad informativa;
~ Madnd Directo, programa informativo que diariamente sale a la calle para ofrecer reportajes v
noticias en directo con los propios ciudadanos como protagonistas de Ia actualidad;

~ Madrilefios por el Mundo, programa de antena emitido una vez a la semana que representa la forma
de vida de cizdadanos de la Comunidad de Madrid en otros lugares del mundo.

— Bl modelo de produccién propia interna utilizado tradicionalmente para la produccién de los PrOgramas
anteriores se sustituye, en linea con las tendencias observadas en el mercado como veremos en e
apartado siguiente, por un modelo de produccién propia mixta en el caso de los Telenoticias, y de
produccidn propia externa para Madrid Directo y Madrilefios por el Mundo;

— Se sustituye el resto de horas de programacién por produccién ajena y redifusiones.

- La produccion ajena aumenta hasta el 48% del iotal de horas de emision al dia. Se acude
fundamentalmente a la utilizacion del catdlogo disponible y se invertira en su renovaci6n amalmente
siempre condicionada a] limite de asignacion de gasto para ello.

— Por Ia mafiana basicamente se emiten programas infantiles de animacion v series de ficcion. Fl resto
de franjas se completan con documentales, series y telefilmes. Bl Cine se reserva para ¢l Prime Time
que estard ocupado por Cine, series y un dfa a la semana por Madrilefios por el mundo.

— Las redifusiones pasan a ocupar un 28% de la programacién diaria, 7 horas al dia fundamentaimente
concentradas en fa noche {de 1.00 horas a 7.00 horas);

~ La cuota de ocupacién publicitaria se mantiene constante con la misma dedicacién de horas al dia.

— Elmodelo de parrilla de emisién en el modelo de contenidos adaptado es la siguiente:
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7:00

Prod. Ajena / Redifusién

14:00
1530 . ...

Prod. Ajena / Redifusion

18:00
19:30 §

Prod. Ajena / Redifusion

20:30 .
21:30

0:00
1:00

Prod. Ajena / Redifusion

Telemadrid se encuentrz obligade a contraer su modele de contenidos para adecuarse a las
circunstancias, lo gue permite reducir su estructurs de costes y simplificar y flexibilizar su estructura
organizativa y funcional. Se convierte asi en un operador preparado para encarar los retos del future en
un marce de incertidumbre, conservando come eje de su programacion les servicios informatives, que
aportan un valor diferencizal a los ciudadanos madrilefios,

5.2. Definicién de la nueva estructura organizativa v funcienal

Tal y como se indica en las premisas comentadas al inicio de este epigrafe, las tendencias del mercado de
television en los Wliimos afios a la hora de definir una nueva estructura organizativa y funcional se dirigen hacia
la biisqueda de Ja flexibilidad necesaria para poder adaptarse en todo momento a la evolucién del mercado v
otros condicionantes externos, asi como para conseguir el aprovechamiento optimo y eficiente de sus recursos. A
continuacién se plantea el modelo de produccién de contenidos que ofrece la mencionada flexibilidad y se

relaciona el mismo con la realidad de Telemadrid.

Con este objetivo, se ha procedide al estudio de modelos de referencia, con base en las experiencias acontecidas
por diversas empresas de] sector de medios de comunicacion, y concretamente de diferentes grupos de televisién
tanto a nivel nacional como europeo que han acometido procesos de revisién de sus estructuras en los ultimos

anos.
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De esta forma, se ha realizado un analisis de contraste de la estructura organizativa y funcional, asi como de los
procesos asociados de grupos de televisién de caracteristicas similares en el mercado que permite identificar
departamentos, areas de actividad o procesos que, por sus caracleristicas, se consideran potenciaimente
susceptibles de ser llevados a cabo por un proveedor externc especializado en la prestacion de estos servicios.
Desde un punto de vista global, con base en nuestro andlisis se identifican tres grandes bleques en Jos que se
clasifican los procesos segfin su namraleza, sobre los cuales los distintos operadores actian para tratar de dotar

de flexibilidad a sus estructuras organizativas:

ionajmentg

<n'ia steactiy
torde Telgy

“Naturaleza dél proceso

Diirecciba, planificacion y
confrol de ia organizacion

Proceso critico de negacio Interno

Actividad periodistica Proceso critico de negocio Parcialmente externaiizable

Servicios técnicos asociados &
1a produccion

Proceso de soporte técnico Externalizabie

La tendencia generalizada en los modelos de produccién de los operadores de radiotelevision es la de
permanecer con una plantilla interna reducida, manteniendo el control de Jos procesos y las decisiones
estratégicas de la compafifa, quedando los procesos mas mecdnicos, técnicos y operativos, en manos de
proveedores externos que provean el servicio en funcién de las necesidades puntuales a lo largo del Hempo.

Desarrollando estos grandes bloques de forma estructurada, para exponer el modelo de referencia aplicado
partumos de la distribucién funcional de un operador de televisién en abierto, que adaptada a las caracteristicas
de Telemadrid sigue nn esquerna por direcciones como se muestra a continuacion:

»  Multimedia

+ Comunicacion

* Asesoria Juridica

+ Dirgccion Econdmica Financiera
= Retursos Bumanos

(*)  El 4rea de poblicidad no se considera dentro el andlisis realizado como consecuencia de ser ua servicio ya externalizado por
Telemadrid a través de Multipark
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A partir de esta configuracion se establece el mapa de procesos de cada una de las direcciones, identificando, de
acuerdo con las mejores pricticas del mercade de los modelos de televisién en abierto comparables, aquélios
cuyos servicios son potencialmente susceptibles de ser contratados en e} mercado.

Adicionalmente, se leva a cabo un proceso de dimensionamiento que tiene como objetivo la determinacion de la
plantilla interna adecuada a las necesidades operativas del nuevo modelo empresarial definido. Dicho proceso se
fundamenta en la realizacién de una evaluacién individualizada y pormenorizada de cada una de las Direcciones
que integran la Compafia considerando los recursos asociados a cada uno de Jos procesos y funciones defiidos
para las mmsmas. El método utilizado ha sido la comparacién de Telemadrid y Onda Madrid con un modelo de
referencia creado a partir de un proceso comparativo sobre operadores de radioteievision generalistas nacionales,
tanio piiblicos como privados v, en particular, de procesos recientes de creacién de televisiones y/o optimizacién
de Jas mismas.

De este modo, se realiza un procesc por el que se obtienen datos de cdmo se estan llevando a cabo en el mercado
cada una de las funciones desarrolladas en los negocios de Television y Radio; es decir, analizando Jos diferentes
modelos de television actuales se construye un “modelo medio” o modelo de benchmark, vy sc obtiene el
esfuerzo en recutsos gue es mecesario realizar para cumplir de forma eficiente con una determinada fimcién o
actividad. Ep definitiva, se constrzye un ratio que establece el esfuerzo concreto para el desarrollo eficiente de

dicha actividad o funcion.

En general, la base de los ratios utilizados es el niimero de horas por FTE de cada categoria profesional
necesario para obtener una hora de programacién en parrilla. Adicionalmente, como complemento a este ratio
base, se han utilizado ofros ratios de referencia dependiendo de cada 4rea dimensionada, Los ratios horarios
empleados son de aplicacién en aguellas dreas directamente relacionadas con las horas de produccién de
programas (redaccién, produccidn, realizacion, etc.) o con iz emisién.

S embargo existen ofras dreas en las que la aplicacién de ratios es poco efectiva, ya que estin sujetas a
determinados clementos (por ejemplo turnos, areas que requieran un nimero de FTEs para un desempefio
eficiente de la funcion o fimciones que correspondan) que hacen inefectiva su aplicacién. Para estas dreas se ha
recurrido & un dimensionamiento basado en las mejores précticas del mercado, considerando no un ratio horano,
sino el ratio nGmero de FTEs necesarios para desempefiar de manera eficiente y una determinada fincién o

conjunic de fimciones.

Caractenizado el conjuato de ratios asociados a cada actividad para el modelo de referencia, se procede a realizar
el dimensionamiento de las distintas Divecciones de ta Compafita, particularizando dichos ratios en funcion de Ia
parmilla de emision disefiada en el nuevo modelo empresarial v de otros factores correctores asociados a la

operativa de la compaiifa.

Con base en lo anteriormente expuesto, se procede a detallar por Direcciones la nueva estructura organizativa y
funcional que permite desarrollar el nuevo modelo empresarial:

Direccion de Informativos:

La Direccién de Servicios Informativos es la responsable de Ia produccion de los programas de contenido
informative que Telemadrid ofrece en su programacion diaria, siendo éstos los Telenoticias (TN v TN2), Diario

de la Noche y Madrid Directo.

Se incorpora como parte del alcance en este area, todos los procesos asociados a la creacién de noticiarios,
incluyendo deportes, ¥ otros programas informativos, partiendo del desarrollo de la linea editorial de acoerdo
con la estrategia definida por la direccion, asi como la planificacién y control, gestién de contenidos,
coordinacion y seguimiento de los recursos responsables de la redaccién, edicién, realizacién y produccién de

los programas.
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El andlisis realizado muestra que los operadores de televisién corparables consideran los servicios informativos
una parte esencial dentro de la programacion, dedicando un elevado porcentaje de las horas de emisién de sus

parrilias.
A partir del estudio comparativo realizado se establece el sigaiente mapa de procesos genérico optimo:

Mapa de procesos genérico dptimo de la Direccién de Informativos

Pravistin de

Realizacisn

» Coordinacion Progtams
¥ Produccion
Realizacién

* Disefio y dircecion de
Realizrcién

Pracesa hnema

Praceso pargizingme
exiemalizable

Prodeccian

Proceso totakaents
exizmakizabl

+ Planificacién Presupuestaria * Planificacion Téonica

+ Ceordinacion con Reabizacion ~ Gestién de recursos v aulorizaciones

Fuente: Elabozacidn Propia

El peso especifico de los informativos en la parilla de emision y la importancia estratégica de los mismos, que en
la mayoria de los casos manifiestan I estrategia editorial de los grupos, implica que los procesos asociados al
establecimiento de la linea editorial, la planificacién diaria y coordinacion sean necesariamente internos.

Asimismo, se considera interno el proceso de edicién, como consecuencia de la importancia para los distintos
operadores de mantener el control de las decisiones sobre ios contenidos (establecer criterios orientativos para la
redaccitn, garantizar que se cumple con la linea editorial, estrategia e mmagen de fa cadena, dar estructura,
formato y orden adecuado y coherente a las noticias liegadas de la redaccién, ete.).

Por otra parte, los procesos y decistones de caracter técnico y operativo asociados a la produccion y realizacién
de los programas informativos, se consideran susceptibles de externalizacion, existiendo en el mercado
proveedores especializados en estos servicios, siempre respetando la esencia y las directrices marcadas por la
Direccion de la Compafiia en relacion a la planificacién presupuestaria y seguimiento de ambos procesos,
decisiones que sé mantienen internas bajo el control de la compafiia,

El dimensionamiento de la plantilla asociada a dicha estructura funcional se ha efectuado con base en un ratio de
efictencia que relaciona las horas por FTE de cada categoria (redactor, editor, productor. ..} que son necesarias
por una hora de emision de los diferentes tipos de programas (TNs, Otros Programas informativos, DXT y Otros

programas deportivos).

Con base en las premisas establecidas al comienzo de este epigrafe, se construye la signiente estructura para la
Direccién de Informativos de Telemadrid:
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initernd

Presentador Intemo 6 293
Editor Interno 7 414
Redactor TN Interno 12 637
Redactor DXT Intemo § 537
Redaccidn Central Interno 48 2.534
Productor Parcialente externalizable 1 62
Realizador Parcialmente extemalizable

Director de programa Externalizable - -
Presenfador Exernalizable - -
Redactor Exiernalizable - -
Productor ' Parcialmente externalizable 1 62
Realizador Externalizable - -

Fuente: Elaboracidn propia.
Costes en miles de euros.

{*)Deniro de la Direccitn de Informativos el modelo actual incluye 5 FTEs comespondientes a personal administrativo que en el modelo
propuesto se considezan objeto de reorganizacion y dimensionamiento en un Pool conjusnto que offezca servicio transversal a la
organizacién.

Se establecen unas necesidades de personal interno de 92 FTEs, que asumiran, por tipologia de programas a los
que se asignar, las siguientes funciones:

A) Respecto a los Telenotictas (TN1, TN2, Diario de la Noche y DXT):

e Direccion: englobara la direccién del departamento, direccién adjunta v las distintas subdirecciones, no
siendo éptimo comparar su estructuracion con otros modelos al ser Ja organizacion de la Direccién una
decisi6n muy concreta y especifica de cada compafifa.

=  Presentadores: se considera que la decisién tanto del mimero como de las “caras” que se sitiien al frente
de los distintos programas informativos estd muy ligada 2 la estrategia ¢ imagen de marca establecida
internamente, por lo que se estiman necesarios los actualmente presentes en Telemadrid, sin acudir a
andlisis comparativos,

»  Fditores, redactores y coordinadores de telenoticias: este grupo engloba tanto las labores de edicion de

los contenidos, como la redaccién final que se asocia a los contenidos generados en cada noticiario, es
decir, son los equipos encargados de convertir los contenidos brutos en “noticias”, consideradas
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funciones eminentemente internas. Las tendencias actuales de comportamiento de! consumo exigen
unos informativos eon up alto nivel de diferenciacion en la edicidn, que personalice y refuerce los
contenidos, con el fin de ofrecer un valor diferencral respecto al hecho en si v un contenide atractivo a
la audiencia. Desde un punto de vista metodologico, el dimensionamiento de este grupo se ha realizado
en funcién de las horas de emision establecidas en el nueve modelo para los programas informativos

TN1, TN2 y Drario de 1a Noche.

e Redactores de deportes: los redactores de contenidos deportivos se encargan en el modelo planteado de
la elaboracién de los contemidos del programa “DXT”, ya que este modelo no considera la produccidn
de otros programas deportivos. Al estimar el dimensionamiento éptimo con base en el ratio horario
corregido por las horas de emision del espacio “DXT?, el resultado obtenido es el de una jefatura de
deportes dimensionada, que pudiera trabajar funcionalmente unida a la redaccion central.

¢ Redaccion central: es un eclemento critico dentro de la Direccion de informativos, va que es Ia
generadora de todos los contemidos que posteriormente serdn editados y emitidos en los distintos
telenoticias, ast como en el programa nocturno Diano de Ia Noche. Su dimensionamiento global se
estima iguaimente en funcion del numerc de horas de emision de estos prograrnas, v la naturaleza de
estas funciones se establece como interna con base en la importancia estratégica de organizar, controlar
y dirigir al equipo de periodistas que conforman este apariado. Desde un enfoque cualitativo, este
conjunte de redactores ha de caracterizarse por el desarrollo de un perfil polivalente que sea capaz de
adaptarse a la ntilizacion de ias herramientas dispomibles para la redaccion de los contenidos en funcidn
de la estructura en que los mismos ileguen al consumidor, en linea con ia evolucién tecnoldgica y los

cambios del entorno.

s  Productores y realizadores: con base en el modelo de referencia analizado en el punto anterior del
presente documenrto, estas funciones de cardcter t€cnico se han comsiderado para Telemadrid como
susceptibles de externalizacion en relacion a todo el desarrollo de la produccidn diaria de los programas
{gestion optima de recursos, gestion de solicitudes y autorizaciones, mntercambios, contenidos FORTA,
conexiones ENGs, eic), asi como en la realizacion de la pauta de transmusidén o guion técnico v
coordinacion de a produccion y montaje de informativos.

No cbstante, del analisis realizado se desprende que, pese a que estas funciones sean de cardcter externalizable,
es necesario que la planificacion presupuestaria de las mismas, el control de calidad de los trabajos desarrollado,
asi como cualquier otra decistdn clave que afecte a los programas informativos en este Ambito sean decisiones
adoptadas intemmamente. A estos efectos sc definen las funciones de responsable del drea de produccién v
realizacidn, responsable de produccion de informativos (telenoticias) y responsable de realizacién de los
servictos informativos, que se encargaran de la supervision, coordimacion y control interno de los servicios

externalizados.

B} Respecto a Madrid Directo:

E7 andlisis de la configuracion de los contenidos en el nuevo modelo empresarial de Telemadrid establece como
unico programa adicional de contenido informativo considerado en la pamilla el programa “Madrnd Directo™
bajo un modelo de produccion propia externa, lo que implica que, como recursos internos asociados a diche
programa, se estima necesaria fa presencia de un responsable de produccidn que, al igual que ocurre en el caso
de los Telenoticias, realice una planificacion y seguimiento econdémico de la produccion del programa asi como

de la calidad del mismo.

El resto de funciones necesarias para su produccidn (direccién de programa, presentadores, redactores,
productores y realizadores) se consideran un conjunto de tareas extermalizables en un tercero que ofrezca a
Telemadrid el *producto” final bajo las directrices establecidas por la compafifa. Este planteamiento permite
actuar, sin perder ¢l controi del contenido, a través del procedimiento de produccién “llave en mano”,
aprovechando los beneficios que el mercado especializado ofiece (sinergias, economias de escala, gestion
eficiente de equipos, medios técnicos especializados, efc.).
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Sobre la base de la descripcidn funcional y dimensionamiento ptimo de la plantiila de Informativos en 2]
modelo anteriormente descrito, pasamos a exponer el orgamgrama funcional que finalmente configurard dicha

Direccidn:

FRODLCC N,

REALIZAC

Froceso psroolmente
exiemakzable

Fuente: Elaboracion Propia
Direccion de Antena:

La Direccion de Antena es la responsable de realizar principalmente las sigwientes funciones:

— Definicién y puesta en marcha de la estrategia de programacion definida y configurar la rejilla de
conrtenidos de los diferentes canales.

— Creacidn de los contenidos que no se incluyen dentro de la Direccion de Informativos, mmcluyendo las
auntopromociones, que en el modelo de contenidos adaptado abarca ‘micamente Madrilefios por el Mundo.

— Gestidn de la compra de produccién ajena vy el catalogo disponible.
~ Asegurar la correcta ingesta, emision y continuidad de los canales emitidos.

Con base en el estudio comparativo realizado se establece el siguiente mapa de procesos genérico optimo dentro
de la Dareccién de Antena:
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Mapa de proceses genérico optimo de la Direccién de Aniena

« Gestién de comprag.
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Fuente: Elaboracion Propia

El analisis de modelos compazables muestra que los procesos considerados como criticos dentro de la Direccién
de Antena y que por tanto deben realizarse internamente son la direccion, gestion y coordinacién de la estrategia
de programacién y ta configuracion de la parrifla. Asimismo se consideran procesos estratégicos la gestion de la
compra de produccion ajena y el analisis de las audiencias, tanto propias como de los competidores, como
elementos criticos dentro de la estrategia de programacién establecida y para la toma de decisiones.

En relacion a los procesos asociados a la produccién de programas, éstos se han gestionado historicamente poria
mayoria de operadores de manera interna, pero en los ultimos afios la tendencia observada condnce a la adopeidn
de modelos mas externalizados buscando maximizar la flexibilidad de 1a organizacién, adaptada a los programas
concretos que se desea realizar en cada horizonte temporal manteniendo internamente la direccién, ¢l control y
la gestion econdmica de los mismos. Este hecho conduce a una creciente generalizacion de un modelo de

produccion propia externa.

Los procesos de ingesta, emision y control de la continuidad, cuyas funciones principajes son realizar la orden
de emisién a partir de las diferentes pautas de publicidad, programacion y autopromociones recibidas ¥ asepurar
la continuidad de la seial emitida, requieren un elevado conocimiento técnico que no esté ligado estrictamente al
negocio propio de Ja television, por lo que, como se ha comentado desde um punto de vista tebrico, al pertenecer
al bloque de los medios técnicos y operativos, se considera posible realizar dicho servicio de forma mas eficiente

a fravés de proveedores especializados en el mercado,

La estructura interna Optima necesaria de acuerdo al modelo de referencia, se ha dimensionado atendiendo a la
aplicacion de fundamentalmente dos tipos de ratios:

— Ratios horarios que relaciona las horas de FTE necesarias para una hora de emision de las categorias de
redaccidn, produccion y realizacion.

Ratios en funcién de los FTEs necesarios para la realizacion de determinadas funciones o e nimero de
canales a gestionar,

Aplicando el modelo de referencia a la realidad de la Direccion de Antena de Telemadrid se configura la
siguiente estructura;
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Direccion de Antena Interno 2 190

Direccién de Programacién y Eomi 7 450

Direccién de Programas Parciakmente externalizable 5 325
Autopromociones Parcialmente externabzable 3 170
Gestidn de Produccién Ajena Parciaimente externalizable 2 119

Fuente: Elabordcion propia
Costes en miles de euros

(*JEl modelo actual inclaye dentro de ia Direccién de Antena un total de 11 secretarias y empleados administrative de apoyo cuyo
dimensionamiento serd analizado en um apartado posterior de este informe, propeniéndose la constitcién de un servicio fransversal
que dé soporte a la totalidad de las dreas funcionales de la organizacién.

La Direcciéon de Antena, atendiendo a un dimensionamiento construido con base en modelos comparables de
mercado, quedaria constituida por una plantilla interna de 19 FTEs, que asumiria las siguientes funciones:

Direccién de Antena

Engloba la direccién del departamento y la direccién adjunta, no siendo Gptimo comparar su estructiracion con
otros modelos al ser la organizacion de la Direccion una decisién muy concreta y especifica de cada compafita.

Direccion de Programacién y Emision
La Direccion de Programacion y Emision engloba las siguientes fimciones:

* Programacién: de acuerdo al caricter estratégico que conllevan las decisiones sobre la programacion y la
configuracion de la parrilla, se establece que estas funciones deben realizarse internamente, con un
dimensionamiento basado en un ratio de FTEs necesarios segin el mimero de canales que se han de

gestionar.

° Bmisién y Conttnuidad: de acuerdo al modelo de referencia anteriormente analizado, se establece que estas
funciones se pueden realizar de manera externalizada. No obstante, se considera necesario la asignacion por
parte de la Direccion de un responsable que garantice }a calidad del servicio.

Los medios técnicos asociados a las funciones de emision y continuidad conllevan un alto componente
tecnologico. Debido a la complejidad estructural de dichos medios se considera que el proveedor responsable
de la prestacion del servicio utilice las instalaciones existentes.

Adicionalmente, debido a la creciente digitalizacion del sector existe una tendencia en el mercado que
conduce hacia la simplificacién de los procesos de ingesta y control de calidad por lo que se recomienda una
estructura actualizada en este sentido de cara a garantizar un servicio mas eficiente.

* Andlisis de Audiencias: el modelo de referencia establece la necesidad de que estas funciones se realicen
mternamente, debido a la sensibilidad de la informacién manejada, critica dentro de la estrategia de

programacién.
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Direccién de Programas

De acuerdo con el modelo de contenidos propuesto, la Direccion de Antena tiene la responsabilidad de
determinar los términos de la gjecucion del servicio externalizable para el programa de produccién propia,
“Madrilefios por el Mundo™ Esto supone que la carga de trabajo de la Direccion de Programas se vea
sensiblemente reducida, Jo que implica una disminucion de la necesidad de recursos de personal asociado.

Adicionalmente, de acuerdo al modelo de referencia, 1a elaboracién de dicho programa se realiza a traves de un
modelo de produccion propia externa, que garantice un control y segutmiento de la calidad de la produccién
realizada y una correcta gestién econdmica del mismo. Todas las Amciones asociadas a la redaccion, produccion
y realizacién se comsideran externalizables, pudiendo acudir al mercado para otorgar la concesidon de la
elaboractén del “producto final” de acuerdo a las directrices establecidas por la compaiifa, a través de un

contrato de produccién “llave en mano™,

Autopromociones

Debido a la funcionalidad propia del departamento de Autopromociones y con base en el modelo de referencia
se establece 1a necesidad de mantener interno el disefio de las mismas, dimensionado a partir de las horas de
redactor necesarias para realizar una hora de emisién de autopromociones pudiendo acudir al mercado para la
contratacion de un proveedor externo responsable de la funciones de realizacion y produccion del mismo,
garantizando asi una mayor flexjbilidad en la organizacion.

Compras de Produccién Ajena

Las decisiones sobre las necesidades de compra de produccion ajena se establecen como un pilar importante
dentro del modelo de contenidos adaptado, por lo que se considera que la planificacién y gestion de dichas
necesidades asi como la gestion del catdlogo disponible sean funciones necesadamente internas.

Adicionalmente, con base en el modelo de referencia anteriormente explicado, se ha establecido la
externalizacion de la gestion de las compras en relacién a los doblajes.

Marketing

Como consecnencia de la reducida dimensién de la Direccion de Marketing se considera la existencia de una
gestion mas éptima a través de la realizacion de dichas funciones dentro de la Direccién de Comunicacién,

considerdndose por tanto, la centralizacion de dicha Direccién.

Direccion Ajunta de La Otra

Como se ha explicado en la definicién del modelo de contenidos, se produce el cese de fas emisiones de La Otra.
Este hecho implica que no sea necesaria la existencia de dicha Direccién.

Sobre la base de fa descripcién funcional y dimensionamiento Gptimo de la plantilla de la Direcciée de Antena
en ei modelo propuesto, pasamos a exponer el organigrama que finalmente configurara dicha Direccion:
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Fuente: Elaboracidn Propia

Direccién de Operaciones y Tecnologia:

La Dnreccion de Operaciones y Tecnologia es la encargada de gestionar los recursos operativos y técnicos de
explotacion de la Compafiia, dando soporte a la produccién propia emitida por Telemadrid, produccion que
gestionan las Direcciones de Informativos y Antena.
Dentro de su estructura orgamizativa esta Direccién engloba, ademss de Ia direccion, las siguientes
subdirecciones:
~ Subdireccién de explotacién, que incluye las dreas de Eswudios {(montaje de decorados, iluminacion,
peluqueria y maquillaje, y equipos de estudio con operadores de audio, regidores, supervisores de
imagen, operadores de equipos complementarios, auxiliar de operaciones y programas, etc.); Servicios
Exteriores, que engloba las 4reas de operadores de cdmara de estudio y ENG, auxiliares de operador de
cimara, operadores de Unidades méviles, operadores de Eniaces y PEL; v Postproduccion y procesos,
gue incluye las funciones de operacién de edicién, grafismo, postproduccion, grabacion e intercambios, y

control ceniral.

Subdireccion de Ingenierfa, incluyendo las arveas de Mamtenimiento ¥y disefio, Gestion técnica,
Documentacion y Proyectos.

Subdireccion de Sistemas de Informacion, en la que se incluyen las 4reas de Arguitectura ¥ Desarrollo y
Operaciones e Infraestructuras.

Debido a la magnitud de procesos y funciones asociados a esta direccién, se realiza el anélisis de los procesos
con base en la decision que a continuacién se expone. No obstante, en esta exposicion queda fuera Ja Direccidn
del Area, la cual se dimensiona de idéntica manera a la que existe actualmente, con 4 FTEs, al ser una decision
estratégica de caracter interno de cada compafila y no susceptible de comparacién.
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Subdireccién de Explotacién

Los procesos asociados a la Subdireccién de Explotacién de los modelos comparables analizados tenen
asociadas las funciones de planificacion, gestion, control, coordinacion v seguimiento de todos los recursos
técnicos disponibles, encargados de prestar el soporte necesario para la produccion de Jos programas que se
realizan de forma interna dentro de la Direccién de Informativos v la Direccion de Anlena.

Mapa de procesos genérico 6ptimo de la Subdireccién de Explotacidn
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cxrernatizable "
+ Videotecs

* Gestdn de
documentacion * Equipo ge
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Fuente: Elaboracién Propia

El analisis del mapa de procesos muestra, como ocurria en las direcciones anteriormente analizadas, que se
valora como parte intrinseca y necesaria los procesos asociados a la planificacidn, gestién y coordinacion de los
TECUISOS, COMO mecanismo interno que garantiza un mayor control de los recursos asociados a los programas, y
el control respecto a la “inteligencia del negocio” y la toma de decisiones clave.

Por su parte, los medios técnicos y operativos asociados requieren un alto grado de especializacion, existiendo
en el mercado proveedores de servicios audiovisuales, con el conocimiento y la experiencia necesaria, que
aglutinan la prestacidn de todos los servicios de manera conpunta y adaptada a las necesidades de los operadores,
para los cuales supone la posibilidad de obtener economias de escala como consecuencia de las sinergias
operativas gue oftece la realizacion de estos servicios por parte de un tercero.

E] proceso de documentacién. presta soporte de una manera horizontal a todos los medios técnicos, que aungue
funcionalmente dependen de la Subdireccién de Ingenieria, se enmarca dentro del mapa de procesos de la
Subdireccién de explotacion, valorandose como funcién interna dentro del proceso la gestion de la
documentacidn, y como funcién externalizable el equipo de documentacion y la videoteca.

Aplicando el modelo de referencia y lo establecido en las premisas del modelo, a la realidad del 4rea de
Explotacién se configura la siguiente estructura:
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Postproduccién y Procesos Parcizimente externalizable 5 278
Estadios Parcialmente externalizable 4 242
Parcialmente externalizable 3 161

Servicios Exteriores

Faente: Elaboracién propia.

Costes en miles de euros.

En el 4rea de Explotacién es posible, con base en el modelo de referencia, la externalizacién de todos los
servicios prestados en relacién a los recursos téemicos encargados de prestar el soporte necesario para la
produccién de los programas que se realizan de forma interna dentro de la Direccion de Informativos y la
Direccién de Antena (servicios exteriores, estudios, operacion de edicién, postproduccion y grafismo, control

central, grabacién e intercambios, etc.).

Pese a tratarse, segan el modele de produccién explicado, de un 4rea externalizable, es necesario configurar un
equipo con 10s Tecursos internos necesartos para establecer las funciones de Direccion y control de calidad. Cada
persona se encargara de llevar a cabo por un Jado la Direccion del drea de la que sea responsable gestionando las
actuaciones que marguen el devenir de su drea y por otre lado realizar el control de calidad del servicio
externalizado realizando la seleccién y el seguimiento al proveedor del servicio. A estos efectos se definen las

funciones internas que configurarian las siguientes subéreas:

* Estudios: se establece una estructura interna constitnida por un responsable de estudios, y dos responsables
de la gestion de los platos, los decorados, la iluminacién, etc. Adicionalmente se designa un encargado de la
gestion y el seguimiento de la actividad de Control Central.

« Servicios Exteriores: Equipo de Direccién y segnimiento del Area de Servicios Exteriores formado por un
responsable de Area, un responsable de ENGs, y un responsable de la gestién de los Enlaces v las Unidades
Moviles,

¢ Postproduccion y procesos: en esta subarea la estructura para realizar las funciones comentadas contaria con
un responsable de servicio, un responsable de grafismo, un responsable de postproduccion, un responsable de
grabacion e Intercambios y un responsable de edicién en cabina.

Los medios téenicos fisicos asociados a los servicios de explotacién externalizables se configuran de la siguiente

manera:

® Medios Técnicos asociados al drea de Estndios: Se considera en el supuesto de externalizacion de estos
servicios que lo Optimo serfa la realizacién de las emisiones desde el edificio que Telemadrid tiene en

propiedad en la Cindad de 1a Imagen donde tiene su sede. En consecuencia se plantea la utilizacion de Jos
estudios actuales por el proveedor de los servicios externalizados para la grabacion de los programas gue

permanecen bajo el modelo de produceién propia de 1z siguiente manera:
= Estudto 3: destinado diartamente a 1la grabacién de los Telenoticias.
Estudio 2: destinado de lumes a viernes a la grabacién del programa informativo “Madrid Directo”.

De esta manera, se concluye que los Estudios 1 y 4 quedarian desprovistos de utilidad produciéndose
adicionalmente una infrautilizacién dél Estudio 2 al destinarse unicamente a la grabacién de 90 minutos
al dia en él y por tanto, s¢ propone el arrendamients de los mismos.
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¢ Medios Técnicos asociados al 4rea de Servicios Exteriores: El tratamiento considerado para los activos
utilizados actualmente por Telemadrid es el siguiente:

— Equipos ENG: aplicando el modele de referencia en el que la funcidn de operador de camara queda
externalizada, no se precisa mantener los equipos téenicos asociados, de manera que se prapone la
enajenacion de los equipos con el fin de solventar este aspecto.

En cuanto a los vehiculos de los que la Compaiiia hace uso en su actividad de ENG, la mayor parte de jos
mismnos se encuentran bajo régimen de renting quedando el resto bajo régimen de propiedad. Fn el
supuesto de externalizar los ENGs, éste serfa un asunto a tratar en la negociacién con el proveedor de la
externalizacién

~ Unidades méviles: como se comenta en el epigrafe 5.1 Ia produccién propia se reduce considerablemente.
En este sentido se suprime ¢l servicio adecuandolo al nuevo modelo sin retransmisiones. Se propone poy
tanto Ja enajenacion de las mismas.

— Enlaces y PEL: en el modelo de contenidos adaptado se suprime el servicio de PEL. En consecnencia se
propone Ia enajenacion del equipo. Los enlaces se contimian utilizando e los Telenoticias.

¢ Medios Técnicos ascciados al area de Postproduccion y Procesos: Los actives asociados a los servicios de
grafismo, postproduccitn, grabacién e intercambios, v cabinas de edicién, se ponen al servicio de los
proveedores del servicio.

Subdireccién de Ingenieriz

El mapa de procesos de la Subdireccién de Ingenieria conlieva las funciones de definicién y mantenimiente de la
arquitectura tecniolégica asociada a la operativa de los sistemas de produccion audiovisual de la compafija y la
elaboracién del presupuesto, asi como la gestion del mismo ¥ de la demanda de las necesidades existentes.
Adicionalmente gestiona el control y seguimiento para Ia realizacion de mevos proyectos.

Wapa de proceses genérico 4ptime de la Subdireccion de Engenieria
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Fuente: Elaboracién Propia

En linea con el anélisis de compafiias comparables se consideran internos os procesos de gestidn de la demanda
¥ proyectos y por el contrario Ias funciones de mantenimiento y disefio técmico, al tratarse de fimciones de
caracter mas operativo, en linea con los medios técnicos v operativos de fa Subdireccién de Explotacion, son

susceptibles de ser externalizadas.

Aplicando el modelo de referencia al drea de Ingenieria se constituye la siguiente estructura:
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Mantenimiento y Disedio Parcialmente externalizable 4 250
Gestién Técnica Interno 2 139
Documentacion - Parcizlmente externalizable 2z 119
Proyectos Interno 2 134

Fuente: Elaberacién propia.

Costes en miles de euros.

En la Subdireccién de Ingenierfa conforme a lo establecido en el modelo de referencia se considera la
configuracién de una estructura interna que cuente con el personal que aporta el conocimiento de la ingenieria de
la organizacién de forma que exista un equipo interno mltidisciplinar que gobierne tecnolégicamente la
compafiia. Por otro lado, se considera externalizable los niveles de operaciones, quedando bajo la supervisiém de
la estructura interna mencionada. Esta estructura se configura por dreas de la signiente manera:

* Area de Mantenimiento y Disefio Técnico: Se constituye un equipo con la siguiente plantilla:

~ Un responsable de Area, que dirija al proveedor externo del servicio y al equipo interno estableciendo las
politicas de mantemmmiento y disefio de la ingenieria de continuidad de Ja cadena y de todo el
equipamiento del cual depende el adecuado funcionamiento de la operativa de Telemadrid (salas de

produceion, edicion, verificacién, control central, platos, etc.),
- Tres Coordinadores para el mantenimiento de primer njvel realizado por el proveedor externo.
¢ Area de Documentacion, que cuente con dos encargados que se especifican a continuacion:

= Un responsable de Documentacion y un encargado de coordinar ia gestion para la realizacién externa de
la documentacién de los Telenoticias, Diario de la Noche, de Madrd Directo, v de Madrilefios por el
Mundo ademas de toda la documentacién de la produccion ajena.

La funcién de videoteca queda totalmente externalizada al haber sido parcialmente digitalizado el archivo
de video, habiéndose reducido drasticamente en consecuencia esta actividad.
e Area de Gestién técnica, que cuente con dos recursos internos que lleven a cabo la gestion técnica y el
controtling.

« Area de Proyectos, con una estructura interna que cuente con dos recursos que se encarguen del control y
seguimiento en la ejecucion de nuevos provectos v de los recursos externalizados,

Subdireccion de Sistemas de Informacion

El mantenimiento de los sistemas y la solucion de incidencias tecnologicas, el apoyo a las necesidades de
transfoxmacién de la organizacion y desarrollo y actualizacién del soporte tecnoldgico son las principales
funciones asociadas al mapa de procesos de la Subdirecciop de Sistemas de la Informacién genérico optimo

resultante del analisis de las empresas comparables del sector.
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Mapa de procesos genérico 6ptimo de la Subdireccién de Sistemas de la Informacién
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Fuente: Elaboracién Propis

Se establecen como necesariamente internas las funciones de disefio de la arquitectura de los sistemas, v la
identificacién y control de las necesidades detectadas, siendo la ejecucién de los proyectos desarrollados y las
tareas de soporte procesos con un elevado componente tecnologico, v un alto grado de especializacion en las
funciones a realizar, garantizando nnia mayor eficiencia la subcontratacion de dichos servicios.

Aplicando el modelo de referencia a Ia realidad del 4rea de Sistemas de Informacion, la configuracién del area
seria la signiente:

Arguitectura y Desarrollo Parciatmente externalizable 4 237
Operaciones & Infrasstructuras Parcialmente externalizable 4 217

Fuente: Elaberacion propia.

Costes en miles de euros.

La Subdireccién de Sistemas de Informacién en la actvalidad es un drea que se encuentra parcialmente
externalizada en lo que respecta a Construceion de Servicios y Soporte a Usuarios.

En esta misma linea y teniende en cuentz la tendencia seguida por los operadores de referencia, se considera
externalizable los niveles de operacion dejandose interno el personal que aporta el conocimiento de los sistemas
de informacién de la organizacién. En este sentido, el equipo intemo se configura por dreas de la siguiente

manexa.

* Arquitectura, Desarrolio, y Mantenimiento de aplicaciones: El personal interno forma un equipo
mtegrado por las sigujentes personas y con los siguientes cometidos:
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- Un responsable de Area, y un responsable de arquitectura encargados de definir 2 arquitectuxa
tecnolégica de la compafifa incluyendo el Plan Director de Sistemnas, asegurdndose de que distintos
procesos de negocio de Telemadrid estén soportados tecnolégicamente y elaborar y gestionar el
presupuesto asociado a ello. Adicionalmente establecen y llevan a cabo las politicas necesarias para el
correcto mantenimiento de las aplicaciones. '

— Un responsable de demanda que establezca y gestione los canales de comunicacién de la demanda de
requerimientos de las dreas, y gestione los niveles de servicio (SLA) y proveedores, y

— Un responsable de desarrollo, encargado de desarrollar y gjecutar los proyectos necesarios para dar
cobertura a las necesidades y requerimientos de las 4reas usuarias.

» Infraestructura y Seguridad: En esta drea se construye un equipo que cuenta con la siguiente plantilla
mterna;

- Un responsable de Area, que se encargue de la direccidn del édrea estableciendo el modelo de
infraestructuras  de Telemadrid en lo que respecta al hardware, almacenamiento, backup y
comtmicaciones definiendo ¢ implantando las politicas de utilizacion de las mismas,

— Unresponsable de infraestructura, que se encargue de impulsar v canalizar la innovacién tecniologica en
infraestructuras, y establecer politicas y mecanismos tecnoldgicos que garanticen la seguridad de acceso a
los sistemas de Telemadrid,

Dos responsables que gestionen el mantenimiento de primer nivel, que establezcan la estrategia v
procedimientos para la operacién y mantenimiento especifico de los sistemas y gestionen todas las licencias de
Hardware, Software y bases de datos del area.

Una vez analizadas las tres subdirecciones, con base en el modelo de referencia anahizado, la Direccién de
Operaciones y Tecnologia se configuraria como se muestra a continuacion:

| FFEs 6ptimas*H  -Coste dp
| -mecesarias . \personal Intern

Total Direccitn 4 370
Total Explotacién 12 681
Total Ingenieria 10 642
Total Sistemas de Informacion & 433

Fuente: Elaboracién propia.
Costes en miles de euzos.

(*)Dentro de la Direccién de Operaciones el Modelo Actual incluye 8 FTEs correspondientes a personal administrativo que en el
Madelo Propuesto se consideran objeto de reorganizacion y dimensionamiento en un Pool conjunto.

De acuerdo con el modelo de referencia sobre el que trabajamos, y sobre la base de la descripeidn funcional y
dimensionamiento optimo de la plantilia de la Direccién de Operaciones y Tecnologia, pasamos a exponer el
organigrama funcional que finalmente configuraria dicha Direccion:
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Total: 34

Totak)) Tofal:9

SUB.IN

Total: 13

SUB. SISTEMAS
INFORMACION

OIFERACHINESS
INFRAESTRULY

ARGUITECTES
Y OESARRC

MANTENINIL: BOCEMENTAC

Proceso latalmante
externalizable

Proceso parciaiments
Proceso inter;
o - externalizable

Fuente: Elaboracién Propia

Areas Corporativas

Las dreas corporativas consideradas para nuestro analisis engloban los procesos asociados a las Direcciones de
Multimedia, Comunicacion, Asesoria Juridica, Recursos Humanos v Econdmico Financiera,

Direccion de Multimediz

Los procesos asociados a esta Direccion, encargada fundamentalmente de la generacién, edicién v publicacién
de contenido web, son considerados como procesos internos ya que determinan v transmiten al piibiico el
posiciopamtiento y la imagen de marca, suponiende un fuerte peso dentro de la estrategia global de la
orgamzacion. Este 4rea es considerada por la totalidad de los modelos comparables como una palanca estratégica
de desarrollo del negocio debido a 1a rapida evolucion de las nuevas tecnologias Y a su creciente impacio en el
sector de los medios de comunicacion, por lo que el control sobre dicha 4rea es considerado clave en refacidn al
posicionamiento de los distinios operadores y el desarrollo de fuentes de mgresos alternativas.

Direccion de Comunicacidn

Esta drea determina las necesidades de comunicacién de la Orgapizacion, con el fin de proponer y desarroliar
estrategias, planes y programas para el establecimiento y mantenimiento de los canales de comunicacién
corporativa. Al igual que en el caso anterior, esta Direccién se configura como esencialmente interna al

constituir un nitcleo de decisiones estratégicas de la Compafifa.
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Direccion de Asesoria Juridica

Los procesos llevados a cabo desde esta 4rea se basari en el apoye y asesoramiento a la Direcci6n en los aspectos
legales que asi lo requieran, asi como en la mterlocucién y colaboracién con las entidades de derechos

audiovisuales.

Mapa de procesos genérico éptimo de la Direccién de Asesoria Juridica
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Fuente: Elaberacién Propia

Como procesos esencialmente internos, ios operadores de mercado mantienen las funciones juridicas
corporativas tales como la preparacion de Consejos, Juntas, elaboracién de reglamentos y demas documemtos
mternos, etc. Asimismo, se mantiene el control de las negociaciones efectnando la revisién de las condicionss de
contratacion incorporadas y el seguimiento de los distintos procesos de adquisicion de derechos aundiovisnales u

Olros Servicios.

Se identifican por el contrario, como susceptibles de acudir al mercado para su contratacion, agueellos servicios
especificos cuya demanda puede venir determinada en funcién de necesidades puntuales (como son la asistencia,
asesoramiento y representacion en litigios, o asistencia en los distintos procesos de negociacién en los que la
compaitia se vea involucrada), manteniendo los procesos relacionados con las labores de control, coordinacitn e

interlocucion de forma intemna,

Direccion de Recursos Humanos

Los procesos asociados a la Direccién de Recursos Humanos se basan en la contratacién, formacion, gestion y
retencion del personal de la Compaiiia.

Mapa de procesos genérico dptimo de la Direccion de Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracién propia

79



Los modelos de referencia anatizados muestran que del total de procesos, el servicio médico y la gestion
administrativa son susceptibles de ser desarrolados por personal externo, capaz de aportar niveles mas elevados
de conocimiento y experiencia, mientras que las funciones atribuidas al proceso de relaciones laborales, que
incluyen la gestién, negociacién y resolucién de incidencias con los empleados, asi como la coordinacion y
supervision de I administracién de personal, se realizan de forma intemna.

Direccidén Econdmico-Financiers

Esta drea abarca los procesos relacionados con el disefio y viabilidad econdmico-financiera de 1a Compafiia, asi
como con su contro] presupuestario. Adicionalmente tiene atribuida una funcién de soporte fransversal al resto
de los departamentos, proporcionando a ia totalidad de Ia organizacion servicios generales y de mantenimiento.

Mapa de procesos genérico 6ptimo de la Direccién Financiera
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Fuente: Elaboracién Propia

Las functones relacionadas con la planificacion y control de los recursos financieros, asi como las vinculadas a
los presupuestos de gestién son realizadas internamente en Jos modelos comparables,

Sobre la base de los modelos analizados, se consideran parcialmerite externalizables los servicios generales yla
contabilidad de ia Compafiia, siempre y cuando se mantengan dentro de la organizacion responsables encargados
de la planificacidn, coordinacién y supervision de estas actividades. La existencia de empresas externas con un
alto grado de especializacién permite obtener economias de escala, recibiendo a su vez un servicio mas

adaptable a las necesidades cambiantes de la Compafifa.

- De acuerdo con el modelo de referencia sobre el que se basa la flexibilizacién de la plantilla, la dimension
definida para las 4reas corporativas de Telemadrid se presenta resamida de Ja siguiente forma:
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Direccion y Subdireccidn Interno 2 275

Multimeda Interno 11 624
Dueccion de estudios i Interno 1 117
Asesorfa Juridica Interno 3 262
Comumnicacién Interno 3 191
RRHH Parcialmente externalizado 2 155
Total Econdmica-Fmanciera ' 16

Fuente: Elaboracién propia
Costes en mules de euros

(") El modelo actual incluye dentro de las dreas corporativas un total de 19 secretarias y emipleados administrativo de apoyo
coyo dimensionamiento serd analizade en un apartado posterior de este informe, proponiéndese la constitucién dé vm
servicio transversal gue de soporie a la totalidad de las areas funcionales de la organizacién.

A continuacion se detalla, por direcciones, el personal interno que, segin el modelo de referencia, se mantiene
interno, asi como sus funciones y las bases de su dimensionamiento.

Direecién General y Direccién de Estudios

La estructura planteada parte del establecimiento de las figuras de Director v Subditector General, las cuales
quedan definidas de igual forma que en el modelo actual de Telemadiid, al considerar que en este punto no
existen modelos comparables por ser una decision intrinseca a la propia organizacién y sus caracteristicas.

Adicionalmente, cabe la posibilidad de que la Direccién de la Compafiia se plantee englobar entre sus funciones
las tareas propias de Ia Direccién de Estudios, que fundamentalmente consisten en Ia asistencia en la preparacion
de nformes y documentacion a presentar ante los distintos organismos.

Direccion de Comunicacion

La determinacion del dimensionamiento en esta drea parte de la existencia de un tinico canal y marca, lo cual
genera unas necesidades, seglin modelos comparables de mercado de empleados diferenciados para la

realizacién de las siguienies funciones:

¢ Planificacién y desarrollo de la estrategia de comunicacion de la cadena,

* Promocién de las politicas de responsabilidad social ¥ generacién de notas de prensa y comunicados
Mternos.
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* Definicién de las politicas para la creacién y desarrollo de la marca televisiva, que identifique a la cadena
frente a su audiencia objetivo y la posicione frente a sus competidores.

De acuerdo al modelo de referencia, las funciones desarrolladas desde iz Direccién de Comunicacién se

desarrollan por personal interno dado que éstas marcan tanto la identidad corparativa como las sefias de
ideptidad de la cadena, suponiendo un peso significativo dentro de la estrategia global de la Compafiia.

Direccion de Multimedia

De acuerdo a los objetivos estratégicos de la cadena de consolidarse como una television eén plena mteracivacion
con los nuevos medios y dado que un fuerte posicionamiento en las plataformas multimedia puede aportar valor
a la estrategia de conteridos global de la cadena y apoyar el cumplimiento de la funcién de servicio pliblico, se
ha considerado que debe mantenerse el actual dimensionamiento del departamentc, compuesto en la actualidad
por un director, un commumity manager, tres técnicos de web ¥ un equipo de seis redactores.

Las funciones realizadas desde esta Direccién, en consonancia con los modelos comparables, se consideran
mternas en Ja estructura de la Compafida, al entender el rea de multimedia como una. palanca estratégica de

desarrollo del negocio.

Este planteamiento de mantener ] dimensionamiento actual estd en linea con las actuaciones del resto de
operadores de television, ya que se prevé que el 4rea de Multimedia en Jas distintas compaiifas experimenie un
crecimiento en fos proximos afios sujeto a la evolucién de los habitos de consumo ¥y a los avances tecnologicos.

Direccion de Asesoria Juridica

Se' considera la siguiente distribucién de empleados internos y tareas asociadas, de acuerdo a las mejores
préacticas dei sector:

* Durector para [a gestion de funciones corporativas de asesoria Juridica, cuyas labores incluyen la preparacién
de consejos de administracion, gestion de estatutos y reglamentos del consejo; asi como para la coordinacién
y conirol del asesoramiento legal a la organizacion.

¢ Letrado, encargado de la asistencia en negociaciones, revision y redaccién de condiciones generales de
contratacion.

¢ Técmico administrativo para realizar las labores de interjocucién y seguimiento con las entidades de gestion
de derechos de autor.

Direccion de Recursos Humanos

La Direccién de Recursos Humanos engloba funciones muy diversas en relacién con la gestién del personal de
la Compafiia. Dentro de las mismas y, en base a referencias de mercado, proponemos la consideracion de las

siguientes funciones como esencialmente internas:

e Una direccidn que asuma la gestién de Jas relaciones laborales entre trabajadores y empresa, fomente la
creacién de un buen clima social y lo formalice a través del convenio.

¢ Una figura responsable de la administracion de personal que coordine y controle la gestién administrativa de
la misma.

El resto de servicios pertenecientes a esta Direccion como son el servicio médico y la totalidad de las tareas

administrativas de gestion de néminas y contratacionses (gestion de altas y bajas de contratos, caleulo de Ia

fiscalidad en el ambito laboral, caleulo de cotizaciones del régimen general de la Seguridad Social y gestién de

la retribucién flexible), se comsideran susceptibles de externalizacién, al no ser considerados claves en el

desarrolio del negocio de Telemadrid, y existir en el mercado proveedores especializados en estos servicios que

pueden ofrecerlos de forma Optima.
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Direccion Econémico-Financiera

La Direccién Econémico Financiera engloba, segin las mejores practicas del sector, las siguientes funciones
internas, con unas necesidades de personal asociado segln se detalla a continuacién;

* Direccién de departamento, cuyas responsabilidades incluirdn la planificacién financiera del Ente v sus
sociedades, asi como la supervision y coordinacion del departamento.

* Coordinacitn del control de gestién, que centrard las actividades de reporting y cierres analiticos, apoyo en la
elaboracién de presupuestos y analisis de! desemperio.

¢ Coordinacién de procesos y sistemas, que se encargard de la coordinacién, supervision v gestion de los
proyectos de desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones econdmico financieras, asi como de dar soporte

a Jos usuanos de dichas plataformas.

¢ Administracion econdmica de la produccién: Para el dimensionamiento de esta irea se ba tomado en
consideracion que el volumen de trabajo asociado a la tramitacién de gastos relacionados con la produccion
de programas sera reducido debido a que en el nuevo modelo de programacion sélo se realizardn de forma
mterna los informativos. De esta forma, se estima la necesidad de un empleado para el desarrollo de las
tareas de apoyo y coordinacién en la tramitacién de gastos relacionados con la produccién de programas, y
un empleado adicional para la gestién y seguimiento del resto de contratos ¥ para la coordinaciém en la
ramitacion de gastos e inversiones.

¢ Departamento de contabilidad: Debido a que el manejo de herramientas de gestion especializadas ¥
adaptadas a las particuteridades de la Compafila exige l2 necesidad de personal conocedor de las
caracteristicas irinsecas del servicio er Telemadrid y la mecesidad de tener un constante grado de
coordinacién con el resto de dreas, se mantiene interno en el nuevo modelo empresarial este departamento. Fl
dimensionamiento de este departamento se ha realizado utilizando como indicador de eficiencia el ratio que
relaciona la carga de trabajo por FTE dedicada a cada tarea, constderando como la eficiencia objetivo, Ia
media entre diversas compafifas del sector que operan con un sisterna inforraatico similar al de Telemadrid.

* Responsable de tesorerfa, encargado de la gestion del excedente de tesoreria ¥ del control, registro de las
operaciones bancarias Hevadas a cabo por la sociedad y gestion de la caja,

* Servicios generales: de acuerdo al modelo de referencia, la tendencia es la contratacion de un proveedor
externo que realice las actividades de mantenimiento y conservacién del edificio, asi como la atencién de las
necesidades surgidas relacionadas con los servicios generales (recepeitn, almacén, flota de vehiculos). No
obstante y a pesar de la externalizacion del servicio, se considera necesario mantener un minimo personal
interno, para realizar las labores de deteccion de necesidades y buasqueda de proveedores, planificacion y
supervision de los servicios externalizados, y recepcion y asignacion de peticiones.

Sobre Ia base de las consideraciones anteriormente mencionadas, se establece el siguiente organigrama funcional
para las éreas corporativas;

Totak: 38

Bircecion

Frocesg intaimente
extaralizabie.

] Pracaso percratments
BB o N T

Fuexnte: Elaboracién Propia
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Personal de administracién y secretariado

Una vez dimensionada la plantilla acorde a las premisas establecidas para el mievo modelo empresarial de
Telemadrid, se procede a disefiar la constitucion de un pool transversal de administracion y secretariado que
proporcione servicio a la totalidad de las dreas funcionales de la orgamzacién. De esta forma, se consigue una
mejor asignacion de recursos, minimizando las ineficiencias derivadas de ener recursos oclosos que son
consecvencia de una configuracién excesivamente compartimentada de las tareas.

Este dimensionamiento se ha calculado sobre los siguientes criterios contrastados con modelos comparables de
mercado. Adaptando este analisis a las peculiaridades de Telemadrid se deriva que el nimero total de FTEs

necesario para el cumplimiento de estas funciones, asciende a 15-

e Solo se asignan secretarias personales a la Direccién General,

* Para e} resto de directores de departamento se establece un criterio basado en la creacién de un pool de
secretariado compartido.

* Las necesidades de personal administrativo se estiman en funcién de la carga administrativa media de cada
departamento,

Con base en las tendencias del mercado, se considera que esta drea puede ser externalizable en su totalidad.

Radic Onda Madrid
Respecto al negocio de Radio Onda Madrid se plantea a la Direccion de la Compafia dos vias de actuacion:

*  Que el servicio se mantenga interno con una plantilla optimizada de 62 empleados, de acuerdo 4 un andlisis
reaiizado en funcién de las mejores précticas del mercado.

* Que los organismos directores de Iz Comunidad contemplen ia posibilidad de prescindir de dicho servicio
DOT Tazones presupuestarias.

Una vez analizado el impacto detallado por direcciones que 1a aplicacion del modelo de referencia implica en ia

plantlla actnal, a continuacién se muestra, a modo de resumen, Jos impactos agregados y la configuracion de la

estructura organizativa de Telemadrid resultante:

Cus te ide pers dnal

FTEs internas
) biterno

Total Direccitén de Informativos 92 5370
Total Direccion de Aniena i9 1.254
Total Direccion de Operaciones 34 2,148
Totai Direceién de Corporativo 37 2.517
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En el resumen anterior se consideran los ahorros vinicamente relativos a los costes de personal por la
externalizacion de los servicios. No obstante, este proceso implica ahorros en otros conceptos de coste de la
actual cuenta de resultados de la Comipafiia.

Asi, el modelo detallado anteriormente se imstrumentaliza mediante la extemalizacién de servicios de la
stguiente manera:

Produccidn y Realizacién: para:
TNI1, TH2 y Diario de la Noche
Autopromociones

Emisién y Confinuidad; Centrol Central
Medies Técmicos de [s produccién

Personal Técnico de esiudios y procesos {ilaminacits,
sonido, montajes, o)

Servicio Téenico de exteriores

(enlaces, equipos ENG, Unidades Moviles)
Sexvicios de Postproduccién

Operadores de ia subdizeccion de Ingenderia

Operadores de la subdireecién de Sistemas de
Informacion

Direccién, presentadores, equipo de redaccidn,
prodiicéion v redlizacién
Medios técnicos y operatives
(Contrato de produccién “Have €1 mano™}

Produccién propla externa:
Madrid Direcio

Presentadores, equipo de redaccién, produceién v
realizacién
Medios técnicos y operativos
{Contrato de produccién, “Have er mano™)

Prodaccidre propia externa:
Madrieiios por el Munde

Mantenimiento y conservacidn del edificio, almacén,

Servicios Geurerales flota de vehiculos, recepcidn

Servicios de Administracion - Gestién administrativa de nGminas y contrataciones

La renovacion de! modelo de contenidos y del modelo de produccion de Telemadrid, planteadas con el fin
de adaptar fa Compaiifa a las fuentes de ingresos disponibles, se traduce en un cambio organizative que
implica una estructura de personal dotada de mayor flexibilidad, convirtiendo asi a l2 compaiiia en un
operador preparado para encarar los retos del futuro en un marco de incertidumbre, '
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5.3. Conclusiones alcanzadas: transformacién de! modelo de costes

Las medidas planteadas anteriormente para la renovaciée del modelo de television de Telemadnd, tienen su
Justificacitn tltima y esencial en el impacto que dicho modelo supone en la estructura de costes de la Compafiia,
manieniendo el objetivo fundamental de dicha renovacién que es alcanzar la viabilidad del modelo adaptando el
mismo a las restricciones de financiacion existentes.

El andlists realizado incide por tanto en los dos grandes blogues que configuran Ia estructira de costes de
explotacion del operador: por un lado, los costes imputados a programas y, por ofro, ios costes no imputables a
los mismos. A continuacion se expone una breve descripcion de fos conceptos que englobarian cada uno de estos

£rupos:

Costes de pérsonal directamente imputables a Servici o
ervicios exteriores
programas (difusion digital, entidades de gestion de
derechos, coste de comercializacion,
mantenimiento técnico, seguridad, suministros,
ete.)

Otros costes de programacion:

v" Servicios Exteriores direciamente
imputables .

e Otros costes de personal no imputables
Compras netas
Derechos audiovisuales
Medios técnicos asociados Otros aprovisionamientos

ANENEN

Respecto a los costes imputados, cada tipo de programa considerado reviste una composicién espectfica de
coste. Asi, Jos programas de produccion propia interna son intensivos en costes de personal, servicios exteriores
y medios técnicos asociados, mientras que los programas de produccién ajena tienen, come coste principal

asociado, 1a compra de derechos.

El rango de coste unitario por programa es, por tanto, muy amplio en funcién de Ia naturaleza del mismo, siendo
la produccién propia la que mayor coste asociado confleva y la produccidn ajena, especialmente el fondo de
catalogo del que ya se dispone y Ja compra de contenidos no Premium, la que implica unos costes unitarios mas

reducidos. .

Continuando con el repaso de los grandes bloques de la estructura de costes, los costes no imputables a
programas son aguelios que dada su naturaleza no se pueden asociar con W0s U Otos programas al prestar
servicio transversal a varios. Se encuentran conformados principalmente por los costes de servicios extertores de
difusion digital, entidades de gestion de derechos, la comision de publicidad, mantenimiento técnico, ete.

En este sentido, el escandallo de los costes asociados al modelo actual de contenidos es €] siguiente:
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Escandalio de costes asociados al modelo actual de Con_tenidos de Telemadrid

HE eI 58,7
Telenoticias 20,3%
Otros mformativos 2%1,8%
Programas propios 17,2% 54.8
Ctros dostcs no.
imputados a 16,4
L _programas
129.9

Fuente: Elaboracién propia a partiz de informacién de la Cormpafiia

Datos en millones de euros

Nuestro planteamiento encuentra su motivacién en la adaptacién del modelo a las restricciones presupuestarias
establecidas y para ello parte del andlisis de la combinacién de los distintos tipos de programas, disefiando una
parnlla de contenidos que minimice los costes asociados a fos mismos, siempre considerando la necesidad de
mantener unos contenidos de calidad en la medida de lo posible, y manteniendo los programas de servicio

publico.

Como resultado de nuestro anilisis se propone una parilla que pivote sobre la programacién propia de
Informativos y otros programas de interés publico emblematicos en Ja programacién de Telemadrid, como son
Madrilefios por el Mundo y Madrd Directo, incidiendo en su estructura de costes a través de la transformacién
del modelo productivo como ya se ha comentado en apartados anteriores.

En este sentido los costes de personal asociados a la produccion propia se reducen sustancialmente en el modelo
propuesto, incrementdndose come contrapartida los gastos de servicios exteriores derivados del aumento de la
flexibilidad del modelo generada via externalizacién de determinados servicios. En cuanto z los costes no
imputables se ha considerado un aborre en aquellos que son sensibles a las vartaciones en el volumen de
actividad que se estin proponiendo. Los principales gastos sobre los que se estiman ahorros son los gastos de
clectricidad, telefonia, campafias de publicidad, comisién de publicidad, y servicios de asesoramiento.

Adicionalmente a estos contenidos que mantienen la esencia e identidad de la cadena, se plantea la necesidad de

completar la parrilia de programacién con programas de produccion ajena dado el bajo coste unitario asociado a
fos mismos. Todas estas consideraciones confluyen en el nuevo modeio de costes que se detalla a continuacion:
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Eseandallo de costes asociados al nuevo modelo empresarial de Telemadrid

14,5 i V(*ﬁ

Telenoticias 11,7%
Otros informativos 4,3%
296 |V L#6%

Programas propios 0,4%

Otros zostes no
imputados g
Programas

w | W@

(*)La transformacién de la estructura organizativa imphca una restructuracion de personal que lleva asociada la asuncitn ep el primer
gjexcicio det nuevo modelo de unas indemmizaciones que ascienden a la siguiente cuantia:

Fuente: Elaboracion propia

Dratos en millones de enros

La obligada transformacién del modelo empresarial de Telemadrid debida a las razones economicas comentadas
ampliamente a lo largo de este informe, implica la consideracion de una partida de gasto en el ejercicio 2013 en
concepto de indemnizaciones por la desvinculacion de la plantilla como consecuencia del nuevo modelo.

El importe al que ascienden dichas indemmizaciones es una cantidad aproximada, calculada por categoria
profesional, con base en la antigiiedad media de la plantilla y el salario base medio, bajo la hipdtesis de una
compensacion de 20 dias de salario por afio trabajado aplicables en caso de extinciones objetivas por causas
econdmicas tal como indica la Ley 3/2012 para Medidas Urgentes para Ja Reforma del Mercado Laboral. De
nuestros calculos se desprenden que Telemadrid debers afrontar en ef proximo gJercicio un coste en concepto de
indemnizaciones de 26,8 millones de enros para posibilitar la restructuracién de la plantiila que permita el

cambio hacia un nueve modelo.

En caso de que def proceso de restructuracion se derivase el pago de cantidades superiores a las previstas, la
Direccion de la Compaiiia debera proceder bien reduciendo sus costes de programacion para atender el pago,
bien solicitando a la Comunidad de Madrid que asuma dicho importe.
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Adecuacién del modelo empresarial de Telemadrid al Presupuesto 2013

Gastos de personal  Otros costes de Olros costes no Indemnizaciones |{Presupueste 2013
nferno programacion impurados 4
programas
Fuentes de
Costes generados para hacer la television del nuevo modelo B | financiacion I
cmpreszrial ) digponibjes ‘i
(*) i

(*)  Estas fuentes de financiacién estimados para 2013 no han considerado la posibie dismunucion de los ingreses de
publicidad como consecoencia de un impacto del cambio del modelo de contenidos en las audienciz de la cadena

Fuente: Elaboracién propia a partir de mformacion de la Compaiiia

Datos en millones de earos

La restructuracion global de Telemadrid permite que se alcancen Jos siguientes hitos:

¢ Leos costes asociados imputados a programas se reducen drasticamente en linea con la modificacion de
los contenidos de Ia parrilia,

¢ Se alcanzan aherros en aquelios costes gque ne se asocian a programas per la contraccion del velemen
de actividad,

e Estos ahorros garantizan el cumplimiento del Hmite maximo de gasto.
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6.Principales conclusiones

Sin perjuicio de gue en el punto 2 “Resumen ejecutive” se realiza una breve descripcién de todas las
conclusiones de este informe, procedemos a continumacién a extractar las conclusiones de los médulos

desarrolladlos a lo largo del estudio:

“Lin el periodo 2008 — 2011 el 74% de las fuentes de ingresos de las que disponia Telemadrid
procedian de subvenciones piblicas, fuentes que no se mantendrdn en el proximo ejercicio
consecuencia del proceso de contraccion del gasto piblico y reduccion presupuestaria, asi como de la
obligacién de las Comunidades Autonomas al cumplimiento de unos limites de déficit individual y de la
imposibilidad de acceder a la financiacion bancaria.”

“En el periodo 2008 — 2011, el 23% de las fuentes de ingreso de las que disponia Telemadrid
procedian de la publicidad, fuentes que como las descritas en el punto 3.1 tampoco se mantendrin.

“Pérdida de compentividad del sector de television, consecuencia de la concentracion de un mercado
controlado en su mayoria por dos grandes operadores, a la que hay que anadir lo veduccion de los
ingresos publicitarios en un 36% desde 2007, resultado de lo cual, se ha producide un descenso en los
mdrgenes operativos del Sector en un 50% en el periodo 2008-2011.

“Disminucion de las audiencias de las televisiones autondmicas unida a o negativa evolucion del
mercado publicitario. 44% desde 2007, y un 37% en mgresos de explotacion. No viniendo acompafiada
de una efectiva contencion del gasto, que se ha incrementado en un 2%, motivado por el modelo de
estructura mercantil que se ha desarrollado en las televisiones autondmicas. ”

“Concentracion del sector en grandes operadores que hacen que el impacto de las autondmicas en el
share agregado sea muy reducido, habiendo sufrido ademds un descenso acumulado de inversion

publicitaria en el periodo 2007-2011 de un 23%. "

“Los operadores de television y radio autondmicos deben adapiar el modelo empresarial ol nuevo
eRIOrne macroecondmico teniendo muy en cuenta las nuevas tendencias del sector.

En este sentido serdn pilares relevantes a tener en cuenta, los cambios en las pautas de consumo, el
incremento del consumo de contenidos a través de los nuevos dispositivos, la eniradg de nuevos

competidores y la flexibilizacion de las estructuras.”

“La principal fuente de ingresos operativos de Telemadrid la publicidad, desciende un 43% (periodo
2007-2010), aspecto no compensado por una reduccion equivalente en costes dada la rigidez de la
estructura operativa de personal. El ratio Ingresos por mimero de personas de Telemadrid es sub-
dptimo en comparacion con otros operadores de televisiones autonémicas. ”

“Dificultad de las radios autonomicas para competir en el mercado publicilario donde inicamente
captan un 6% de la qudiencia total. Onda Madrid incurre en unos costes de explotacion 15 veces
superiores a los ingresos que generd.”

“A pesar de los esfuerzos realizados por la Compariia por reducir el peso de los gastos de explotacion
sobre los ingresos, el potencial recorrido de medidas de ahorro Y mejora es cada vez menor sobre fodo
51 se quiere seguir desarrollando un modelo de programacion similar al actual, por lo que tmicamente
es posible atacar la vinica linea de costes que no ha sufrido modificaciones sustanciales.
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Este aspecto se hace mds necesario considerando la existencia de mds de 90 millones de fondo de
maniobra negativo a cierre del ejercicio 2011 que dificultan hacer frente @ las obligaciones de pago en
el corto plazo.”

"Sobre la base de la simacion econdmica actual, el devenir del secior de medios, el desempefio de la
Comparita y las limitaciones legislativas y de financiacién bancaria, se pone de manifiesto que el
modelo empresarial actual es insostenible en el tiempo, por lo que es necesario adecuar el mismo a
través de la evaluacion de una alternativa dptima y sostenible, que atienda a las premisas establecidas

por la Direccion de Telemadrid. ”

“La renovacidn del modelo de contenidos y del modelo de produccion de Telemadrid, planteadas con
el fin de adaptar la Compa¥ila a las fuentes de ingresos disponibles, se itraduce en un cambio
organizativo que implica una estructura de personal dotada de mayor flexibilidad, convirtiendo asi a la
compatiia en un operador preparado para encarar los retos del futurc en un marco de incertidumbre.”

“La restructuracion global de Telemadrid permite gue se alcancen los siguientes hitos:

®  Los costes asociados imputados a programas se reducen drdsticamenie en linea con la
maodificacion de los contenidos de la parrilla,

= Se aleanzan ahorros en aquellos costes gue no se asocian a programas por la coniraccion
del volumen de actividad,

* Estos ahorros garantizan el cumplimiento del limite mdximo de gasto.”
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