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Este Trabajo Fin de Grado consiste en un Plan Estratégico sobre la empresa publica
de transporte urbano, AUVASA. Se tiene como finalidad mejorar sus servicios para
que la empresa siga creciendo y asi poder satisfacer a los ciudadanos de
Valladolid.

Por ello, se realiza un analisis interno y externo de la empresa para determinar los
factores que tienen mayor importancia dentro de esta. Una vez conocidos los
puntos fuertes y débiles se plantean una serie de estrategias para explotar las
oportunidades y reducir las amenazas.

Finalmente, se escoge la estrategia que mas favorece a AUVASA en la actualidad y
se desarrolla su implantacion con el fin de seguir siendo un servicio diferenciador y
cumplir con sus compromisos.

Palabras clave: empresa de transporte urbano, AUVASA, plan estratégico, analisis
del entorno, analisis interno.

This Final Degree Project consists of a Strategic Plan on the public urban transport
company, AUVASA. The purpose is to improve its services so that the company
continues to grow and thus be able to satisfy the citizens of Valladolid.

Therefore, an internal and external analysis of the company is carried out to
determine the factors that are most important within it. Once the strengths and
weaknesses are known, a series of strategies are proposed to exploit the
opportunities and reduce the threats.

Finally, the strategy that most favors AUVASA currently is chosen and its
implementation is developed in order to continue being a differentiating service and
fulfill its commitments.

Keywords: urban transport company, AUVASA, strategic plan, environmental
analysis, internal analysis.
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En este apartado se tratan las razones por las que se ha decidido realizar un plan
estratégico de AUVASA, la empresa de transportes urbanos de la ciudad de
Valladolid. Por ello, se explica la motivacion y los objetivos del proyecto. Ademas, se
establece la estructura del documento para conocer los puntos que se estudiaran
en este Trabajo Fin de Grado.

1.1. MOTIVACION

La decision de realizar este Trabajo Fin de Grado para finalizar los estudios del
Grado de Ingenieria de Organizacion Industrial surge por ciertas razones.

La asignatura de Direccion Estratégica estudiada durante el Gltimo ano académico
fomento el interés por este tipo de proyecto. Es de gran importancia la realizacion
del analisis de la empresa y del entorno para finalmente definir las estrategias
necesarias para optimizar y mejorar el funcionamiento de la empresa.

Ademas, se escogié AUVASA para el desarrollo de este proyecto al ser una empresa
con un gran impacto en la ciudad de Valladolid ya que gran parte de sus habitantes
hacen uso de sus servicios. Cualquier mejora en esta empresa supondra un
beneficio para los trabajadores y, sobre todo, para los ciudadanos.

Este Trabajo Fin de Grado permite afianzar y profundizar los conceptos adquiridos
en la asignatura de Direccion Estratégico, y ampliar los conocimientos sobre esta
empresa publica de transporte urbano.

1.2. OBIJETIVOS

Uno de los principales objetivos para la realizacion de un plan estratégico de
AUVASA es conocer el funcionamiento de esta empresa tan conocida y utilizada por
parte de los vallisoletanos y conseguir mejorar su funcionamiento para que sus
servicios sean eficientes y econdmicamente viables para los usuarios, y asi
satisfacer sus necesidades.

Una vez analizado el entorno y la empresa, se desea definir unas estrategias
viables y determinar cual de ellas se debe implementar con mayor rapidez debido a
su importancia. Con ello se puede impulsar un mejor entorno de trabajo y la
productividad.
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1.3. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

Este documento se ha dividido en los siguientes apartados:

Marco teérico

En el marco tedrico se tratan los conceptos tedricos necesarios para la
comprension del documento. Se explican las fases para la decision de las
estrategias, la orientacion de la empresa, los analisis internos y del entorno
que se deben realizar, asi como los distintos tipos de estrategias existentes.

Andlisis preliminar de la empresa

Se realiza un analisis preliminar de la empresa de AUVASA para conocer la
historia, sus compromisos y valores. Ademas, se explican los distintos
servicios que ofrece y la utilizacion de cada uno de ellos por parte de los
usuarios. Por otro lado, se determinan los grupos de interés para analizar su
poder e impacto en la empresa y tenerlos en cuenta posteriormente en la
toma de decisiones.

Analisis del entorno

En el analisis externo se estudia el entorno general y el entorno especifico
para conocer los factores que pueden suponer un impacto en la empresa.
Para la realizacion del analisis del entorno general se emplea la herramienta
PESTEL, donde se estudian aspectos sobre la politica, economia,
sociocultural, tecnologia, ecolégica y legal. En el caso del analisis del
entorno especifico se utiliza la herramienta de las 5 Fuerzas de Porter, en la
cual se estudian la existencia de productos sustitutivos, la rivalidad con los
competidores existentes, la posibilidad de entrada de nuevos competidores
y el poder de negociacion de la empresa frente a los clientes y proveedores.

Analisis interno de la empresa

Al igual que en analisis externo, se realiza un analisis interno de la empresa
con el fin de encontrar las debilidades y fortaleza. Con esto se consigue
mejorar o reducir los factores positivos y negativos respectivamente. Este
analisis se ejecuta mediante la cadena de valor, en donde se estudian las
actividades principales y secundarias de la empresa, y el analisis de los
recursos y capacidades que AUVASA posee.

Analisis estratégico. DAFO

Una vez realizado el analisis externo e interno, se tienen en cuenta los
factores encontrados para realizar el DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades). Con esta herramienta se determinan los
distintos tipos de estrategias para desarrollar.

También se realiza una Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica
(MCPE) para decidir que estrategia es mas favorable de implementar segln
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la situacion de AUVASA y de todos los factores que tienen un impacto en la
empresa.

Implantacion de la estrategia

En este apartado se desarrolla en detalle la estrategia escogida a realizar
teniendo en cuenta los recursos necesarios, el coste que supone y el tiempo
que se tardara en ponerla en marcha.

Estudio econémico

En el estudio econdmico se plantean los costes que hubiera supuesto este
Trabajo Fin de Grado dentro del ambito laboral. Por ello, se tienen en cuenta
tanto los costes directos e indirectos, que una empresa deberia invertir para
la realizacion de un plan estratégico.

Conclusiones

Al final del documento se realiza este apartado con el fin de reflexionar
sobre la informacion obtenida y las estrategias planteadas por las que se
han decidido optar.

15
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Durante este apartado se explicaran los conceptos necesarios para poder entender
con claridad el desarrollo del trabajo. Se definen los conceptos sobre la orientacion
de la empresa, los analisis externo e interno con el fin de encontrar las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades y, por consiguiente, determinar
las estrategias convenientes para reducir los factores negativos y aumentar los
positivos.

La direccion estratégica esta formada por tres fases en las que se encuentra el
analisis estratégico, la formulacion y la implantacion de las estrategias. En el
analisis estratégico se estudia a donde quiere dirigirse la empresa y se realiza un
analisis de los entornos. Por otro lado, en la formulacion e implantacion de
estrategias, se establecen las posibles estrategias a realizar y se observa su
evolucion durante el tiempo (Navas y Guerras, 2016).

En la llustracion 1 se muestra el esquema y los distintos puntos a desarrollar en
cada una de estas fases del proceso. Durante este trabajo se realizara
detalladamente el analisis y formulacion de las estrategias, asi como la evaluacion
y seleccion de estas.

| ANALISIS |
INTERNO
ORIENTACION DISENO DE EVALUACION Y
FUTURA DE LA[ | OPERACIONES | | SELECCION DE PILJIE\SI‘??HI;N ES(':F(;,;‘\IE(OSIIE: o
EMPRESA ESTRATEGICAS ESTRATEGIAS
ANALISIS
EXTERNO
i , ) L Revisi6 |
o . Oportunidades Estrategias Adecuacion, Sopor'u? evision de
Visién, mision amenazas, ) o organizativo, proceso de
corporativas y factibilidad y 2 L
y valores fortalezas y . - planificacién decision
. competitivas aceptabilidad . P
debilidades estratégica estratégica
FORMULACION
ANALISIS ESTRATEGICO DE IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS

llustracién 1. Proceso de la direccion estratégica. Fuente: Navas y Guerras (2016)
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2.1. ORIENTACION DE LA EMPRESA

Antes del analisis interno y externo de la empresa, se estudia la situacion en la que
se esta se encuentra. Por ello se describen su mision, visidon y sus valores
(Santander Universidades, 2022).

e Mision: la mision es la razén por la que existe la empresa. ¢Qué hace la
empresa y a quien se ofrecen los servicios?

e Visidn: la vision es lo que se desea lograr en un medio y largo plazo. ¢Hacia
donde se quiere dirigir la empresa?

e Valores: los valores de una empresa son los compromisos que esta tiene
para realizar las acciones y tomar decisiones. ¢Qué principios tiene la
empresa?

Ademas, cabe destacar los stakeholders (grupos de interés) para encaminar las
estrategias con la finalidad de beneficiarlos. Los stakeholders son grupos de
interés que pueden tener un interés o poder en las acciones de la empresa. Estos
pueden ser internos, los cuales estan relacionados de manera directa con la
empresa, o0 externos, cuando no trabajan en la empresa, pero pueden verse
afectados por sus actividades (IEBS, 2021).

Para cada stakeholder encontrado, se analiza el poder que suponen sus
actividades o decisiones y el interés que presentan con el fin de que la empresa
obtenga un correcto funcionamiento. Por consiguiente, se realiza la matriz
interés/poder donde aparecen cuatro cuadrantes (Tabla 1):

e Tener satisfecho: Si el stakeholder presenta un alto poder y un interés bajo,
la empresa tomara decisiones para que los stakeholder que se sitien en
este cuadrante estén satisfechos.

e Jugadores clave: Los jugadores clave tienen un poder e interés alto. Esto
implica que a la hora de establecer estrategias se debe de tener en cuenta a
estos stakeholders para satisfacer sus necesidades.

e Minimo esfuerzo: Al contrario que los jugadores clave, el cuadrante de
minimo esfuerzo recoge a los stakeholders sin poder ni interés en la
empresa. Por ello, no se deben de tener en cuenta para tomar las
decisiones.

e Tener informado: Por dltimo, se debe tener informado a aquellos

stakeholders con alto interés y poco poder ya que no tienen un gran impacto
en la empresa.
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Tabla 1. Matriz interés/poder. Fuente: Gardner (1986).

Interés
Bajo Alto

Tener satisfecho Jugadores clave

Poder

Minimo esfuerzo Tener informado

Bajo | Alto

2.2. ANALISIS EXTERNO

La empresa estudiada interactla con el entorno, por lo que se realiza un analisis
externo con la finalidad de encontrar factores externos que puedan suponer una
amenaza o una oportunidad para la empresa. En base a esto, se realizaran las
estrategias para reducir los posibles peligros y lucrarse de los aspectos positivos
(Guerras & Navas, 2007).

Este analisis se subdivide en el analisis del entorno general y analisis del entorno
especifico (llustracion 2) (UNIR, 2022):

Entorno general: EI entorno general se concentra en el estudio de factores
externos que afectan a las organizaciones situadas en la misma zona
geografica. Por ello se analizan los factores del ambito politico, econémico,
social, tecnologico, ecolégico y legal.

Entorno especifico: El entorno especifico se concentra en el estudio de
factores externos que afectan a las empresas del mismo sector. Por
consiguiente, se analizan a los clientes, proveedores, empresas
competidores y productos que pueden sustituir al ofrecido por la empresa.

ENTORNO GENERAL
ENTORNO ESPECIFICO
Politico Tecnolégico
Clientes Proveedores
Econémico Ecolégico
Servicios sustitutivos Competencia
Social Legal

llustracién 2. Analisis del entorno. Fuente: Elaboracion propia
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ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

e Analisis PESTEL
Dentro del entorno general se realiza un analisis PESTEL donde se estudian
algunos factores externos los cuales influyen en la planificacion de las
estrategias. A continuacion, se describen brevemente en qué consisten cada
uno de estos factores (Giraldo, Naranjo, & Castro, 2022):

Factor politico: En este punto se estudian las politicas del pais y los
posibles cambios politicos que sean relevantes en el area donde opera la
empresa.

Factor econdémico: Se analizan los puntos econdmicos presentes y
futuros que puedan ser relevantes en la toma de decisiones a la hora de
ejecutar las estrategias. Se suele estudiar valores como la inflacion, la
renta y la tasa de empleo entre otros.

Factor sociocultural: Los factores socioculturales permiten identificar las
tendencias de la sociedad analizando la demografia, la cultura, los
cambios en los gustos y la concienciacion con el medio ambiente.

Factor tecnoldgico: Se estudian las nuevas tecnologias que puedan
afectar a la empresa, asi como el coste y las inversiones en el ambito de
[+D.

Factor ecoldgico: Dentro de los factores ecologicos se estudian los
aspectos relacionados con el medioambiente, desde leyes vy
regularizaciones por parte del gobierno y ayuntamientos hasta la
contaminacion de la empresa.

Factor legal: Se engloban todas las leyes y cambios de normativas dentro
del mercado donde opera la empresa. Dentro de este analisis se pueden
encontrar leyes de distintos ambitos como pueden regularizaciones de
empleo, seguridad laboral y salud, como licencias.

ANALISIS ENTORNO ESPECIFICO

Dentro del analisis del entorno especifico se realiza el planteamiento de ABELL
para definir el sector en el que opera la empresa, y se estudian las 5 fuerzas de
Porter con la finalidad de encontrar las oportunidades y amenazas que se pueden
tener un impacto en la empresa.

e Planteamiento ABELL
Para determinar el mercado en el que una empresa actla, Abell (1980)
definié un modelo basado en tres criterios: funciones, tecnologias y clientes.
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Al estudiar estos criterios se obtiene una relacion entre la oferta, el servicio
qgue la empresa ofrece mediante las tecnologias, y la demanda, el servicio
que los clientes desean (Garcia Vega, 2009).

- Funciones: Las funciones se definen como los objetivos que la empresa

desea alcanzar para cubrir las necesidades de los clientes.

- Tecnologias: En este criterio se engloban las herramientas vy

conocimientos que se emplean para alcanzar las necesidades
requeridas.

- Clientes: Los clientes son las personas por las que se desarrollan los

servicios dentro de la empresa con la finalidad de satisfacer sus
necesidades.

Una vez definidos los tres criterios se realiza un esquema en donde se
representan mediante ejes los distintas funciones, clientes y tecnologias con
las que opera, y asi observar el método de Abell de una manera mas visual
(llustracion 3).

FUNCIONES

¢Qué necesidades se satisface?

CLIENTES

¢A quién se quiere satisfacer?

TECNOLOGIAS

¢Como se satisface?

llustracion 3. Planteamiento ABELL. Fuente: Garcia Vega (2009)

Cinco fuerzas de Porter

Otra herramienta para el desarrollo del analisis del entorno especifico son
las 5 fuerzas de Porter creado por Michael E. Porter (1985). Este estudio es
necesario para conocer a la competencia de la empresa perteneciente al
mismo sector. Gracias a esta herramienta se determinan las amenazas y las
oportunidades que diferencian a la empresa analizada frente a las
empresas competidoras.
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En

la llustracibn 4 se observan que, a pesar de ser aspectos

independientes, presentan una relacion entre si. Se analizan a los clientes,
los proveedores, la amenaza de servicios sustitutivos y las empresas
competidoras (Alonso, 2023).

@

AMENAZA
NUEVOS
COMPETIDORES

(&)

PODER PODER
NEGOCIACION COMEEIENCIA NEGOCIACION
PROVEEDORES INDUSTRIA CLIENTES

(&)

AMENAZA
PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

=

llustracion 4. Cinco fuerzas de Porter. Fuente: Porter (1985)

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes pueden tener un gran impacto en la empresa si poseen la
capacidad de imponer las condiciones que sean mas favorables para
ellos.

En el caso de que los clientes sean concentrados o realicen compras de
gran des volimenes disponen de un gran poder en la toma de decisiones
de la empresa. De igual manera ocurre si el servicio es poco importante
para el cliente o no tiene ninguna caracteristica diferenciadora frente a
las empresas competitivas.

Poder de negociacion de los proveedores

Al igual que sucede en el caso de los clientes, los proveedores también
pueden tener la posibilidad de condicionar los servicios dependiendo de
si no existen mas proveedores que puedan suministrar a la empresa o si
se realizan compras de pequenos volimenes. Si el producto que los
proveedores ofrecen es diferenciado o importante para la empresa
solicitante provoca que estos tengan un gran poder de decision dentro
de la empresa.
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Amenaza de los productos sustitutivos

Los productos o servicios sustitutivos son los que tienen la capacidad de
satisfacer las mismas necesidades de los clientes o0 usuarios siendo la
misma o distinta industria. Se debe analizar el precio de estos
sustitutivos y la calidad que ofrecen, asi como si existen costes de
cambio.

Amenaza de los nuevos competidores

Se debe contemplar la posibilidad de la existencia de nuevos
competidores en el mercado. Por ello, se analizan las barreras de
entradas que puedan influir a estas y la reaccion de las empresas
competidoras que operaban con anterioridad en el mercado.

Las barreras de entrada se dividen en las absolutas, las cuales son
imposibles de superar, y las relativas donde aparecen las economias de
escala y alcance, la diferenciacion del producto y las ventajas de costes.
En la reaccion de los competidores pueden existir una guerra de precios
0 una defensa por parte de las empresas con los altos recursos.

Rivalidad entre los competidores existentes

Dependiendo de la rivalidad de los competidores, la empresa se ve
afectada a tomar una serie de decisiones para tener una ventaja
competitiva sobre el resto de la industria como puede ser el liderazgo en
costes, en diferenciacion de producto y segmentacion del mercado.

ANALISIS INTERNO

Ademas del analisis externo, se debe realizar un estudio de la empresa para
conocer las fortalezas y debilidades de esta y asi poder definir la estrategia que
mas se adecue a los objetivos establecidos.

Por ello, se emplean dos herramientas para determinar los puntos fuertes y débiles
de la empresa. En primer lugar, se realiza una cadena de valor con la finalidad de
definir las actividades que se lleva a cabo y finalmente, se analizan los recursos y
capacidades que dispone la empresa para poder establecer las estrategias.

e (Cadena de valor
Michael Porter (1985) desarrolld la cadena de valor con el fin de identificar
todas las actividades que son necesarias para poder desarrollar un producto
con la finalidad de analizar la ventaja competitiva conociendo los puntos
débiles y fuertes de la empresa. La cadena de valor se dividia en actividades
secundarias y primarias, siendo estas la logistica interna, operaciones,
logistica externa, marketing y servicio post-ventas. Dos anos mas tarde,
Pierre Eiglier y Eric Langeard la remodelaron y la enfocaron al sector del
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servicio. Al igual que la realizada por Michael Porter, esta se divide en
actividades primarias y secundarias (Coll, 2022).

- Actividades primarias. Estas actividades a su vez se subdividen en:

o Actividades primarias controlables: En este subgrupo aparecen el
marketing y ventas, el personal de la empresa, los elementos
necesarios para poder llevar a cabo el servicio y la resolucién de
los problemas que puedan surgir durante el servicio.

o Actividades primarias no controlables: En las actividades no
controlables se encuentran la satisfaccion de los clientes.

- Actividades secundarias: Las actividades secundarias son necesarias
para que se puedan realizar las actividades primarias. En este grupo se
encuentran la infraestructura de la empresa, la gestion de recursos
humanos, el desarrollo tecnolégico y los aprovisionamientos.

Se puede observar en la llustracion 5 de manera esquematica las actividades
primarias y secundarias enunciadas.

INFRAESTRUCTURA
g 2
g < GESTION RECURSOS HUMANOS
= Z
E 3 DESARROLLO TECNOLOGICO
< 5 2
@ APROVISIONAMIENTO >
()
m
MARKETING SOPORTE ] OTROS | =
Y VENTAS | PERSONAL | =L 0 = | PRESTACION | CLIENTE | "o 2
CONTROLABLES NO CONTROLABLES

ACTIVIDADES PRIMARIAS

llustracién 5. Cadena de valor del sector servicios. Fuente: Eiglier & Langeard (1987)

Recursos y capacidades

Los recursos de una empresa son los factores con los que esta cuenta para
realizar una estrategia (Navas y Guerras, 2016). Se pueden clasificar en cinco tipos
diferentes: financieros, fisicos, tecnologicos, humanos, organizacionales (llustracion
6).

e Fisicos: Los recursos fisicos son aquellos productos tangibles que
pertenecen a la empresa para llevar a cabo sus actividades y servicios.
Dentro de este tipo se encuentran las instalaciones, la maquinaria, los
vehiculos...
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Financieros: Los recursos financieros es la capacidad econémica de la
empresa.

Humanos: Este factor engloba a los trabajadores de la empresa. Es uno de
los recursos mas importantes ya que se encargan de utilizar el resto de los
recursos de manera eficiente y eficaz.

Tecnolégicos: En los recursos tecnoldgicos se incluyen los softwares
necesarios para la realizacion de los servicios.

Organizacionales: Por Ultimo, este recurso engloba a la reputacion, a la
imagen y al prestigio que obtiene la empresa.

llustracién 6. Clasificacion de recursos. Fuente: Navas y Guerras (2016)

Una vez identificados estos recursos se debe conocer si presentan algun tipo de
valor a la empresa, por lo que se lleva a cabo una valoracion propuesta por Collins y
Montgomery (1995). En este analisis se estudian distintas caracteristicas como son
(Quezada, 2004):

Inimitabilidad: se estudia si los recursos con lo que cuenta la empresa
pueden ser imitables por la competencia o por otras del sector.

Durabilidad: se debe conocer si los recursos tienen durabilidad en el tiempo
0 si se deprecian.

Apropiabilidad: se analiza si el valor creado por los recursos beneficia a la
empresa o a stakeholders externos.

Sustitucion: se debe saber si el recurso puede ser sustituido por otro.
Superioridad competitiva: se estudia si los recursos a disposicion de la
empresa son los mejores en comparacion con otras.

Por otro lado, se estudian las capacidades de la empresa, es decir, los
conocimientos y habilidades que posee para poder aprovechar de manera eficiente
los recursos. Como se puede observar, los recursos y capacidades se encuentran
relacionados ya que, si se carece de alguno de estos elementos, no habria un buen
aprovechamiento del otro.
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2.4. ANALISIS ESTRATEGICO. DAFO

Por altimo, se realiza el analisis DAFO creado por Albert S. Humphrey, un ingeniero
que desarrolldé su carrera como consultor de empresas. Es una herramienta para
clasificar la informacién obtenida anteriormente, la cual esta definida por las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (Jover, 2022).

Las amenazas son los factores externos obtenidos mediante el analisis del entorno
especifico y general que pueden generar un impacto negativo en la empresa,
mientras que las oportunidades son los factores que pueden tener un impacto
positivo.

Las debilidades son los puntos débiles de la empresa que se encuentran una vez
realizados en el analisis interno, mientras que las fortalezas son los puntos fuertes
que suponen una diferencia frente a la competencia.

Una vez realizado este analisis, se pueden llevar a cabo cuatro tipos de estrategias
teniendo en cuenta las factores externos e internos de la empresa (Culturaseo,
2020):

o Estrategias ofensivas: estas estrategias se llevan a cabo teniendo en cuenta
los aspectos positivos, uniendo las fortalezas de la empresa y las
oportunidades que generan un impacto positivo.

o Estrategias de supervivencia: al contrario de las estrategias ofensivas, se
tienen en cuenta los puntos débiles de la empresa y las amenazas del
exterior para la toma de decisiones.

o Estrategias adaptativas: las estrategias adaptativas se quieren reducir las
debilidades de la empresa mediante las oportunidades existentes en el
entorno.

o Estrategias de defensivas: en este caso, se toman decisiones para disminuir
los factores externos negativos con las fortalezas de la empresa.

Para determinar la estrategia a implementar, se utiliza la herramienta de la
Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE). Por ello, se estudian
las distintas estrategias para cada uno de los factores encontrados en el
analisis interno y externo de la empresa, determinando su peso y atractivo. Una
vez calculado el atractivo total de las estrategias, se decide implementar la que
mayor valor obtenga en comparacion con el resto (Vargas & De La Cruz, 2013).
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En este apartado se introducira la empresa AUVASA explicando brevemente su
historia, asi como la vision, mision y valores. También se describiran los servicios
que ofrece a los usuarios y, por consiguiente, se analizaran los distintos
stakeholders que causan un impacto dentro de la empresa y muestran cierto
interés en esta.

3.1. HISTORIA

La Sociedad Autobuses Urbanos de Valladolid, S.A es una Sociedad Mercantil, con
forma de sociedad andénima. Pertenece al Sector Publico del Ayuntamiento de
Valladolid la cual se constituyé el 11 de junio de 1982 en el Camino Viejo de
Simancas. Aunque un ano mas tarde, el 13 de octubre de 1983, se inauguraron las
actuales instalaciones del Poligono de Argales.

Desde el inicio de la creacion de esta empresa, sus servicios han afectado
favorablemente a los habitantes del centro de Valladolid. Sin embargo, a finales del
2022, amplié sus servicios a La Cistérniga y Simancas con el apoyo de los
respectivos ayuntamientos (Ayuntamiento de Valladolid, 2022).

Después de 40 anos siendo un pilar fundamental en el transporte urbano del
centro de Valladolid, en 2022 AUVASA se embarc6é en nuevos proyectos de
movilidad. Ha incorporado recientemente unos ascensores publicos situados en las
zonas de la ciudad con mayor altitud y un Sistema Publico de Bicicletas “BIKI” para
ofrecer a los clientes la posibilidad de trasladarse mediante bicicletas mecanicas y
eléctrica.

Por otro lado, se hace cargo de la gestion del parking privado situado en la Plaza
Mayor de Valladolid y del Sistema Publico de aparcamiento para las bicicletas de
uso privado “PARKBICI” (AUVASA, 2024).

3.2. MISION, VISION Y VALORES

e Mision
Ofrecer un transporte urbano de calidad que se encuentre a disposicion y
sea accesible a todos los ciudadanos de Valladolid, satisfaciendo sus
necesidades de movilidad.
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e Vision
Ser una empresa lider en el servicio de transporte urbano sostenible
mediante la inversion de I1+D para cumplir con sus compromisos con el
medio ambiente y calidad de los usuarios.

e Valores
AUVASA establece tres valores clave a la hora de la realizacion de sus
servicios: la calidad, el cuidado del medio ambiente y la igualdad entre
hombres y mujeres.

3.3.

Calidad: AUVASA establece unos planes de mejoras en las operaciones,
la gestion y mantenimiento para poder garantizar unos estandares de
calidad, y asi satisfacer las necesidades del cliente.

Medio ambiente: La empresa implanta una politica sobre la ejecucion de
sus actividades respetando el medio ambiente, por o que se emplean
materiales reciclables en sus productos y se cumple con la Legislacion
Medioambiental. Ademas, se examinan los impactos ambientales que se
producen debido a sus actividades y, por consiguiente, se establecen
una serie de objetivos para minimizar dichos efectos.

Igualdad: EI dltimo de los principios determinados por la empresa es la
igualdad entre hombres y mujeres dentro del ambito laboral y fuera de
este para saber como actuar en el caso de que se produzca alguna
discriminacion dentro del vehiculo. Se ha realizado un Plan de Igualdad
de Oportunidades entre Mujeres y Hombres? con el fin de concienciar a
los trabajadores sobre este tema debido a la significativa diferencia
(AUVASA, 2024).

ACTIVIDADES

AUVASA se encuentra registrada dentro del cédigo CNAE 4931, clasificandola
dentro del sector “Transporte terrestre urbano y suburbano de pasajeros” (CNAE,

2009).

A pesar de que su actividad principal sea la movilidad urbana mediante el autobus
como medio de transporte, realiza otras funciones como el servicio del alquiler de
bicicletas publicas y la utilizacion de ascensores verticales. También se encarga del
mantenimiento y gestion del aparcamiento situado en la Plaza Mayor de Valladolid
y de las infraestructuras distribuidas por la ciudad para las bicicletas de uso

privado.

! (Boletl'n Oficial de la Provincia de Valladolid, 2017, p. 9-25)
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3.3.1. AUTOBUSES

Lineas

AUVASA dispone de numerosos recorridos con distintas caracteristicas distribuidas
por el centro de la ciudad y sus alrededores. Actualmente cuenta con 18 lineas
ordinarias con alta frecuencia y un amplio horario diurno. Ademas, se permite el
transbordo de una linea a otra segun la ruta del pasajero sin ningln coste
adicional. En la llustracion 7 se muestran un mapa con las diferentes posibilidades
de recorridos ordinarios en Valladolid.
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llustracién 7. Mapa con las lineas ordinarias en Valladolid. Fuente: AUVASA (2024)

También existen 5 lineas bUho con un servicio nocturno durante los viernes,
sabados y las visperas de festivos conectando el centro de Valladolid con Covaresa,
Delicias, Parquesol, Entrepinos y La Cistérniga (AUVASA, 2024).

Se realizan traslados desde los barrios de la ciudad al centro mediante las lineas
matinales sobre las 06:50 al Poligono de Argales, y al Poligono de San Cristébal a
las 05:15 y 06:15. También existen dos recorridos para que los estudiantes
universitarios accedan al Campus Miguel Delibes.

Por otro lado, hay lineas que operan de manera ocasional cuando se producen
eventos deportivos en el Estadio José Zorrilla con el fin de reducir la congestion
vehicular ocasionada a la entrada y salida de este. También se ofrecen servicios del
transporte urbano en el caso de que se realicen otra serie de eventos especiales
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con gran afluencia de personas, como por ejemplo festivales de musica o la
concentracion de motos de “Pingliinos”.

De manera resumida, estas son las distintas lineas que AUVASA pone a disposicion
de los usuarios, aunque en el ANEXO 1 se desarrollan con mas detalle cada una de
las rutas disponibles:

e Ordinaria: L1, L2, L3, L4, L5, L6, L7, L8, L9, L10, L13, L14, L16, L17, L18,
L19, C1, C2, 24.

e Buho: B1, B2, B3, B4, B5.

e Poligonos: P1, P2, P3, PG, P7, P13, PSC1, PSC2, PSC3.

e Matinales: M1, M2, M3, M4, M5, M6, M7.

e Futbol: F1, F2, F3, F4, F5, F6.

e Otros: L23, L26, U1, US.

En la Tabla 2 aparecen los pasajeros en cada una de las distintas opciones de
rutas durante el ano 2023, donde se puede observar que las lineas ordinarias son
las mas utilizadas por parte de los pasajeros al tener una gran disposicion de rutas
y por las altas frecuencias.

Tabla 2. N.° de pasajeros en cada ruta en 2023. Fuente: AUVASA (2024)

Tipo de ruta Ordinaria Bdho Poligonos | Matinales Futbol Otros

N.° pasajeros | 24974384 | 154026 64477 32843 56449 81534

También hay bastantes ciudadanos que hacen uso de las lineas establecidas para
los partidos de futbol en el Estadio José Zorrilla, y de las rutas hacia la universidad y
a los Poligonos durante las mananas de los dias laborales.

Tal y como se contempla en la llustracion 8, las lineas ordinarias con mayor nimero
de pasajeros durante el ano 2023 fueron la L1, cuyo recorrida va desde el Barrio
Espana hasta Covaresa y viceversa, y las lineas C1 y C2, las cuales realizan un
recorrido circular rodeando el centro de la ciudad. De igual manera, en las rutas
ordinarias L2, L6, L7, L8 y L9 se pueden identificar gran afluencia de usuarios.

Por el contrario, las lineas menos utilizadas por parte de los clientes son L10, L17 y
la L13 respectivamente. La linea 10 va desde Parquesol hasta Villa del Prado, la
linea 17 desde Rondilla hasta el Poligono San Cristébal y la linea 13 desde Plaza
Espana hasta La Cistérniga. Esto puede ser consecuencia de las pocas frecuencias
con las que cuentan estas lineas debido a que son servicios especiales o que el
recorrido no es el mas deseado por parte de los usuarios en comparaciéon con el
resto de las lineas.

En los Gltimos anos se ha producido un aumento de ciudadanos que han elegido el
autobus como medio de transporte urbano. Esto se puede observar en la grafica
que aparece en la llustracion 9.
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llustracién 8. N.° de pasajeros en las lineas ordinarias en 2023. Fuente: AUVASA (2024)

Cabe puntualizar que durante el 2020 se produjo la pandemia del COVID19 vy, por
consiguiente, el confinamiento y numerosas restricciones. AUVASA continud
realizando sus servicios en menor medida, para que pudieran hacer uso de estos
las personas que disponian de autorizacion para acudir al trabajo o hacer la
compra. Se observa como disminuye notablemente el nidmero de pasajeros y

aumenta de manera progresiva hasta la actualidad (llustracion 9).
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llustracién 9. N.° de pasajeros durante los anos en AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia segln los datos de AUVASA.

Medios de pago

Numero de pasajeros

20289425

16470134
13534269

2020 2021 2022

25382502

2023

Se tiene la opcion de pagar el billete de transporte urbano en efectivo, con tarjeta
bancaria o con la aplicacion de AUVASA PAY. Este billete tiene un coste de 1,50€ si
se utiliza las lineas ordinarias y 1,40€ en el caso del servicio del baho.
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También se ofrece la posibilidad de obtener una tarjeta de transporte para pagar de
manera mas econdmica los servicios ordinarios. Existen diferentes tipos
dependiendo de las caracteristicas de cada usuario (AUVASA, 2024):

Bonobus ordinario: se encuentra a disposicion de cualquier usuario.
Bono joven: Unicamente los usuarios de entre 15 y 26 anos pueden
obtener este bono. Tiene un coste de 0,24€ cada viaje.

Bono infantil: con este bono, los menores de 15 anos podran disfrutar de
los servicios de manera gratuita.

Bono pensionista: igual que ocurre con el bono infantil, el coste del viaje
sera nulo si el usuario es pensionista y si se este, junto con su pareja,
tienen una renta igual o inferior al Salario Minimo Interprofesional.

Bono mascota: las mascotas no pagaran nada por hacer uso de los
servicios ofrecidos por AUVASA.

Bono social: este bono tiene un coste de 0,10€ por viaje y podra
beneficiarse de este los usuarios mayores de 45 anos y que lleven
desempleados durante mas de 2 anos. Ademas, los ingresos de la
unidad familiar no pueden ser superar al 1,3 del IPREM.

Por otro lado, se proporcionan unos bonos temporales, pero con viajes ilimitados.
Estos pueden ser:

Bono30 Ordinario: cualquier ciudadano empadronado en Valladolid
puede disponer de este bono. Cuesta 19€ por un ndmero ilimitado de
viajes durante 30 dias.

Bono 30 Joven: este bono tiene un precio de 11€ por 30 dias si se
cumple la condicién de tener entre 15y 26 anos.

Bono Metropolitano Combinado: se permiten trayectos urbanos e
interurbanos por un coste de 59€ cada 30 dias.

Bono Turistico: viajes ilimitados durante 1, 2 o 3 dias por 4, 7 y 9€
respectivamente.

Hay que anadir que en el caso de ser familia numerosa dispondran de un
descuento cada miembro en el bono del 20% si son de régimen general y del 50%
para el régimen especial. En el caso de tener una discapacidad de mas del 65% se
realizara un descuento del 50% (AUVASA, 2024).

Una vez conocidos las distintas opciones de pago disponibles para cada tipo de
clientes, se analizan los nimeros de viajes dependiendo el tipo de pago de los
usuarios obtenidos durante los anos 2020 al 2023 para determinar la forma de
pago mayor utilizada (Tabla 3).
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Tabla 3. N.° de viajes dependiendo del tipo de pago. Fuente: AUVASA (2024)

2020 2021 2022 2023
Bonobus 7953700 | 9626722 | 13361847 | 17172680
BonoJoven 1613798 | 2077789 | 2579524 | 3025957
Billetes 386859 346228 542769 580677
Infantil 556510 836516 | 1075872 | 1376460
Social 64958 80781 102182 104348
Pensionista 630256 728269 856638 955269
Empleado 54597 64859 75684 79615
Beneficiario 77250 94685 117609 125631
Bono30 658348 757995 | 1108880 | 1355826
Bono30 Joven 207428 261160 404760 524652
Bono turista 0 0 0 2837
Metropolitano 43551 49968 63660 74633
Bono mascotas 0 0 0 3917

Se observa como el bonobus es la principal forma de pago en todos los anos
analizados, seguidos del bono joven y del bono infantil respectivamente. El Bono 30
también se encuentra solicitado por parte de los usuarios de AUVASA. Por el
contrario, el billete ordinario, el bono turista y el bono mascotas son los que
representan en la Tabla 3 el menor nimero de viajes.

Cada tipo de pago ha generado distintos rendimientos econémicos a lo largo de los
anos debido a sus diferencias de coste. Tal y como se observa en la Tabla 4, el
bonobds es, con diferencia, el medio de pago que ha producido mayores ganancias
a la empresa al ser el mas utilizado por los clientes. Después, el billete ordinario y
el bono joven también aportan grandes cantidades de dinero.

Tabla 4. Ganancias obtenidas segln el tipo de pago. Fuente: AUVASA (2024)

2020 2021 2022 2023
e | 554.20800€ | 507.99900€ | 774717,00€ | 831.288,00€
Biho 38.977,40€ | 59.883,88€ | 162.189,02€ | 195.653,36€
Bonobis | 5.943.083,25 € | 7.186.717,01 € | 7.897.314,14€ | 5.823.067,68 €
Bonojoven | 752.963,50€ | 960.116,99€ | 938.617,00€ | 634.811,75€
Bono30 | 491.540,00€ | 541.882,00€ | 620.730,39€ | 490.058,25 €
Bonosocial | 12.98620€ | 16.11620€ | 14.81522€ | 855150€
Bono turista - - - 2.226,00 €
7.793.848,35 € | 9.272.715,08 € | 10.408.382,77 € | 7.985.656,54 €

A pesar de que en el 2023 se hayan realizado mayor nimero de viajes (Tabla 3), es
el ano gue en el que menores beneficios al reducir el coste de los billetes y del
bonobus.
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3.3.2. BIKl y PARKBICI

AUVASA no solamente ofrece los autobuses como medio de transporte a los
habitantes de la ciudad, sino que, se hace cargo de la movilidad mediante las
bicicletas publicas. Este programa se aprobo el 28 de diciembre del 2022 por parte
del Ayuntamiento de Valladolid, AUVASA vy la Junta de Gobierno. Este proyecto
consta de dos partes diferenciadas (BIKI, 2022).

e BIKI

Este servicio pone a disponibilidad de los ciudadanos un total de 950
bicicletas (712 mecanicas y 238 eléctricas) para que puedan hacer uso de
estas y desplazarse por el municipio de manera comoda sin la emision de
gases contaminantes. Para que los usuarios dispongan de un facil acceso a
este servicio, se han distribuido 97 estaciones a lo largo de la ciudad,
aunque las mas usadas son las localizadas en Plaza Zorrilla, Fuente Dorada
y Paseo Filipinos (AUVASA, 2024).

En la llustracion 10 se observa un mapa de Valladolid donde se localizan
todas las estaciones de BIKI.
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llustracién 10. Mapa de las estaciones de BIKI. Fuente: AUVASA (2024)

Actualmente, ya son 9538 los consumidores de BIKI. Tal y como se muestra
en la llustracion 11, desde febrero del 2023 se ha aumentado el nUmero de
usuarios suscritos al servicio de bicicletas publicas aproximadamente un
80%, aunque desde septiembre del 2023 no se han producido un nimero
notable de suscripciones (BIKI, 2024).
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llustracion 11. Nimero de usuarios de BIKI. Fuente: BIKI (2024)

A continuacion, se muestra un grafico (llustracion 12) con los viajes
realizados en cada uno de los meses que lleva este servicio disponible en
Valladolid. A pesar de tener a su disposicion un menor nimero de bicicletas
eléctricas (238 eléctricas frente a 712 mecanicas), los usuarios escogen
mayoritariamente este tipo de vehiculo para circular por la ciudad.
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Mecanica Eléctrica
llustracién 12. Viajes realizados con los dos tipos de bicicletas. Fuente: BIKI (2024)
También se observa que, durante el 2023, las épocas con el mayor nimero
de viajes son mayo, septiembre y octubre. Por el contrario, en enero y

diciembre no se producen grandes cantidades de movimiento debido a las
bajas temperaturas que soporta la ciudad durante el invierno.
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Medios de pago

Se puede disponer de este servicio mediante la contratacion por suscripcion
y por bono. En el caso de que el usuario decida suscribirse debera pagar
mensual o anualmente una cantidad por acceder a los servicios y por cada
viaje que realice (cada viaje se considera un tiempo de 30 minutos).

Por otro lado, si el usuario escoge la tarifa mediante bonos tendra a su
disposicion viajes ilimitados de 30 minutos. En el caso de superar ese
tiempo, también debera abonar una cantidad a mayores por cada media
hora (AUVASA, 2024).

En la siguiente Tabla 5 se observan los distintos costes dependiendo de la
suscripcion que el usuario decida o los bonos:

Tabla 5. Coste por el uso de BIKI. Fuente: AUVASA (2024)

Anual Ocasional z '.I'rayecto’ -
Mecanica Eléctrica
TS M?cénicas 10€ 4€ 0,25€ 0,75€
Eléctricas 40€ 6€ 0,25€ 0,45€
Bonos Mecanicas 130€ 16€ 0,25€ 0,75€
Eléctricas 265€ 28€ 0,25€ 0, 45€
PARKIBICI

PARKIBICI se trata de una red de aparcamientos cerrados distribuidas por el
municipio, pudiendo acceder Unicamente los usuarios mediante una clave
privada, la aplicacion moévil o con la tarjeta de servicios municipales. Estas
instalaciones estan equipadas con estaciones de carga para las personas
que utilicen bicicletas eléctricas, asi como herramientas y bombas de aire
para el mantenimiento de dicho vehiculo (AUVASA, 2024).

Este proyecto estaba dividido en dos fases. La fase | comenz6 en enero del
2023 y consistia en la implantacion 13 moddulos distribuidos por la ciudad.
La fase Il se puso en marcha a principios del 2024, instalando otros 21
aparcamientos destinadas a las bicicletas (PARKIBICI, 2024).

Tal y como se ha realizado con el servicio BIKI, se analiza la variacion de los
clientes de este servicio durante el ano 2023 y principios del 2024 (
llustracion 13). Comenz6 con 150 usuarios en enero del 2023 y actualmente
cuenta con 402, aumentando asi en un 168% los clientes. Esto puede ser
debido a la instalacion de los modulos de la Fase |l del proyecto.

Segun se muestra en el grafico, durante este ano se prevé una tendencia
ascendente para el resto de los meses.
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NuUumero de usuarios de PARKBICI
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llustracién 13. Nimero de usuarios de PARKBICI durante el 2023. Fuente: PARKIBICI (2024)

Al igual que ha incrementado el ndmero de usuarios de PARKBICI, ha
aumentado de manera directa el nimero de usos durante 2023. Aunque
como se muestra en la grafica (llustracion 14), a principios del 2024 es
cuando se aprecia este ascenso.
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llustracién 14. Nimero de usos de PARKBICI durante el 2023. Fuente: PARKIBICI (2024)

También es importante analizar los PARKIBICI mas utilizados por parte de
los usuarios para cada una de las fases del proyecto. En primer lugar, se
muestran los médulos instalados en la Fase | durante el 2023 (Tabla 6).
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Tabla 6. N.° de usos de cada médulo de PARKIBICI 2023. Fuente: PARKIBICI (2024)

2023

Calle Cardenal Cisneros 1386
Calle Doctrinos 2710
Calle Gabilondo 2510
Calle Monjas, 9 666
Calle Recondo 2444

Calle San Luis 2826

Casa del Estudiante 2352
Facultad de Filosofia y Letras 2472
Plaza Antiguo Mercado 1884
Plaza Lola Herrera 1290
Plaza Marcos Fernandez 322
Plaza Mayor Aparcamiento 312
Plaza San Miguel 1814

Los moédulos que han adquirido un mayor uso durante el 2023 son los
situados en la Calle San Luis, Calle Doctrinos, Calle Gabilondo, Facultad de
Filosofia y Letras, Calle Recondo y Casa del Estudiante. Todos ellos poseen
un aforo superior a las 20 bicicletas a excepcion del aparcamiento situado
en la Calle Doctrinos, que tiene una capacidad de 10 bicicletas.

Por el contrario, los parkings menos utilizados son los instalados en la Plaza
Marcos Fernandez, cuya capacidad es de 20 vehiculos, y en la Calle Monjas,
9. Hay que destacar que el modulo situado en la Plaza Mayor comenz6 a
estar operativo en octubre, por lo que en la Tabla 6 solamente se muestra
un uso de 312 (PARKIBICI, 2024).

En segundo lugar, se observan los médulos mas utilizados entre enero y
abril del 2024, donde esta incluida la Fase ll. En la Tabla 7 se muestran
todos los parkings disponibles actualmente divididos por meses ya que hay
algunos que no estuvieron operativo hasta febrero del 2024.

A pesar de las nuevas incorporaciones, los usuarios de PARKIBICI siguen
escogiendo los moédulos de la Fase |, destacando el que se encuentra
situado en la Calle Recondo, mientras que el de la Plaza Marcos Fernandez
continua con poca afluencia. En la Fase Il los mas destacados son los
modulos que se encuentran en Plaza Espana y Plaza de la danza.

Medios de pago

Se pone a disposicion de los consumidores distintas alternativas de pago
para que tengan la posibilidad de escoger la opcidon que mas se adapte a
sus necesidades (AUVASA, 2024).

- Promocion residente: el usuario cuenta con un estacionamiento propio
en uno de los PARKBICI por 5€ al mes.
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Promocion rotacional: se dispone de este servicio por 1€ al mes, pero
con la con la obligacion de mover la bicicleta una vez a la semana.
Tarifa 24H: se permite dejar la bicicleta 1 dia por el coste de 1 €.

Abono PARKI 2-3-6: el coste es de 5€, 7€ y 15€ al mes por tener un
tiempo maximo de estacionamiento consecutivo de 2, 3y 6 dias.

Tabla 7. N.° de usos de cada modulo de PARKIBICI 2024. Fuente: PARKIBICI (2024)

ene-24 feb-24 mar-24 abr-24 TOTAL
Calle Cardenal Cisneros 112 86 160 166 524
Calle Doctrinos 248 132 174 172 726
Calle Gabilondo 330 316 292 316 1254
Calle Monjas, 9 38 66 54 162 320
Calle Recondo 196 282 252 3476 4206
Calle San Luis 368 302 340 422 1432
Casa del Estudiante 320 374 464 444 1602
Facultad de Filosofia y Letras 382 356 436 464 1638
Plaza Antiguo Mercado 218 294 242 184 938
Plaza Lola Herrera 136 144 116 72 468
Plaza Marcos Fernandez 44 42 8 22 116
Plaza Mayor Aparcamiento 138 138 110 110 496
Plaza San Miguel 286 238 228 248 1000
Plaza de la danza 12 144 260 418 834
Rondilla 14 144 124 222 504
Campo Grande 8 74 72 116 270
Plaza de San Pablo 10 206 192 132 540
Plaza Espana 18 258 400 458 1134
Plaza de la Universidad 8 84 178 244 514
San Martin 2 74 102 114 292
CC Vallsur 50 96 122 268
La Rubia 90 158 198 446
CDO Covaresa 28 38 46 112
Plaza de Toros 28 164 186 378
Arturo Eyries 4 8 20 32
Batallas 22 184 284 490
Pajarillos Bajos 44 274 340 658
La Farola 28 164 194 386
Delicias-Arco Ladrillo 16 60 4 80
San Isidro 28 102 278 408
Delicias-Canterac 16 60 74 150
Rigoberto Cortejoso 6 30 50 86
Rondilla 4 44 124 172
Colegio Nuestra Senora del Pilar 2 2
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El 10 de diciembre de 2022 AUVASA comenzb a encargarse de la gestion de la
movilidad vertical con el fin de facilitar el acceso a las areas mas elevadas y con
mayor inclinacion de la ciudad.

Los primeros fueron instalados en el Barrio de San Isidro al presentar hasta 3,3
metros de desnivel. Se tomd la decision de implantar tres ascensores para
comunicar la Calle Estornino, Calle Anade y Calle Oriol con el paseo Juan Carlos I.
Tal y como se observa en la Tabla 8, el ascensor de la Calle Oriol es el mas utilizado
en este barrio.

Otro de los barrios mas afectados por las grandes altitudes es Parquesol con
desniveles del 15% aproximadamente. Por ello, se han instalado dos tramos de
escaleras mecanicas, una rampa y un funicular en la Calle de Juan de Valladolid
gracias a las inversiones realizadas por parte del Ayuntamiento de Valladolid y los
fondos Next Generation EU. También se han implementado tres tramos de
escaleras mecanicas, rampas y un funicular con el fin de conectar la Avenida de
Salamanca y la Avenida Mariano de los Cobos. En la Tabla 8, se muestra que, a
pesar de no haber contabilizado todos los datos debido a fallos en los contadores o
averias, los funiculares son los que consiguen mas usos durante el ano 2023
(AUVASA, 2024).

Por ultimo, se ha acondicionado en Panaderos un ascensor panoramico con dos
paradas para conectar la Calle Estacion con la Avenida Segovia (AUVASA, 2024).

Tabla 8. N.° de usos de los ascensores en 2023. Fuente: AUVASA (2024)

SAN ISIDRO PANADEROS PARQUESOL
Oriol Anade | Estornino | C/ Estacion | Funicular LN | Funicular LE
enero 3436 2924 3536
febrero 3274 1692 2826
marzo 3620 1392 2180
abril 3503 1496 2110
mayo 3620 1625 2180 11735
junio 3765 3641 4647 11062 2246
julio 2870 2935 3565 12959 12945
agosto 3662 3505 4076 1222 - -
septiembre | 4256 4671 3178 10532 - -
octubre 4170 4182 3491 7262 - -
noviembre | 3692 3718 3257 2442 12853 11879
diciembre 6564 4194 2093 5189 12432 8957
46432 | 75975 | 37139 | 26647 61041 36027
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AUVASA gestiona el aparcamiento subterraneo situado en la Plaza Mayor desde el 4
de enero de 2022 con una entrada en la Calle Manzana y salida en la Calle Los
Molinos. Junto a esta salida se ubican paradas de autobus urbano en Plaza Fuente
Dorada, Plaza Poniente y Calle Doctrinos, asi como estaciones de bicicletas BIKI,
facilitando la movilidad dentro de la ciudad y promoviendo el uso del transporte
publico.

Dispone de un conjunto de 323 plazas, de las que 6 de ellas son para personas con
minusvalia, asignadas en dos niveles.

Se analizan el nimero de usos del aparcamiento situado en la Plaza Mayor desde
que AUVASA se hace cargo de la organizacion y gestion de este. Tal y como se
muestra en el grafico (llustracion 15), no existe una notable diferencia entre los
anos estudiados. Si se observan los meses, el uso de este aparcamiento recae los
meses de julio, agosto y septiembre, independientemente del ano.
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llustracién 15. N.°. de usos del aparcamiento de Plaza Mayor. Fuente: MOVASA (2024)

2022 m2023 m2024

Medios de pago

AUVASA pone a disposicion de los usuarios una tarifa y una serie de bonos para
realizar el pago por el uso de estos estacionamientos.

- Tarifa fija de entrada: Gnicamente por entrar en este aparcamiento se
debe realizar un pago de 0,185 € y después se anadira la tarifa de uso
dependiendo del tiempo que el vehiculo permaneciese en las
instalaciones.
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- Tarifa por uso: por cada minuto estado en el aparcamiento se sumara
0,02683¢€.

- Tarifa 24H: para hacer uso del estacionamiento durante 24 horas se
debera abonar 19,50€

- Abono diurno: este abono permite dejar el vehiculo en el aparcamiento
de lunes a viernes de 08:00 a 20:00 pagando 90€ al mes.

- Abono nocturno: al contrario que el abono diurno, por un coste de 50€ al
mes permite dejar el vehiculo de lunes a sabado entre las 20:00 hasta
las 08:00, y domingos y festivos se encuentra disponible las 24 horas.

- Abono mensual: este abono tiene validez por 24 horas y tiene un precio
de 140€ al mes.

- Abono de residentes: con un coste de 100€, 95€ y 90€ al mes se
permite hacer uso de este aparcamiento durante 1, 3 y 5 anos
respectivamente.

Ademas, se ofrece la posibilidad de cargar los vehiculos eléctricos dentro de este
aparcamiento por 0,309€/kWh. (AUVASA, 2024)

Durante el primer semestre del 2022, AUVASA aumentd en 48% los beneficios
generados por el aparcamiento en comparacion de cuando se gestionaba mediante
la empresa privada. Se obtuvieron 473408 euros (Ayuntamiento de Valladolid,
2022). Al final de ese ano, se duplicaron esas ganancias en 1011665 euros
(Pisano, 2023).

3.4. STAKEHOLDERS

Es importante evaluar los distintos grupos de interés y conocer el impacto que
pueden provocar dentro de la empresa. Estos pueden ser internos o externos y
estar involucrados de manera directa o indirecta, aunque a todos ellos hay que
tenerlos en consideracion.

En este apartado se identificaran y describiran a los stakeholders para evaluarlos
mediante la matriz poder/interés con la finalidad de conocer cuales de ellos
pueden influir en mayor medida en la empresa y asi tenerlos en cuenta en la toma
de decisiones.

Stakeholders internos

Para analizar los stakeholders internos se incluye un organigrama (llustracion 16)
con el fin de conocer la jerarquia existente entre ellos. A continuacion, se describen
con un mayor detalle para conocer el tipo de interés y el impacto que tienen sobre
la empresa.
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GERENCIA
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llustracion 16. Organigrama AUVASA. Fuente: AUVASA (2024)

Gerencia y direccion

En la Direccion de la empresa se encuentran el gerente, el departamento
tecnolégico y el departamento juridico. Por otro lado, se encuentran los
directores del departamento de recursos humanos, financiero, de movilidad
de autobuses y del resto de servicios como la movilidad vertical, gestion del
aparcamiento publico y movilidad mediante las bicicletas publicas.

Todos ellos son los encargados de la gestion y organizacion de la empresa,
asi como de implementar y acordar estrategias para mejorar el servicio y
optimizar los recursos.

Estan implicados directamente con la empresa y tienen un gran poder sobre
esta debido a las actividades que llevan a cabo y las decisiones que deben
de tomar. Por consiguiente, al estar involucrados de manera directa con la
empresa, tienen un alto interés para mejorar la reputacion.

Trabajadores

Dentro de estos stakeholders se engloban a todos los empleados de
AUVASA. Esto implica a los trabajadores directos los cuales son los
conductores de autobuses, los inspectores, los encargados del
mantenimiento y por otro lado, los que se encuentran en las oficinas
realizando la administracion, contabilidad y RRHH entre otros.

Los trabajadores tienen un papel fundamental dentro de la empresa ya que
son los que realizan los servicios de manera correcta con el fin de satisfacer
las necesidades de los clientes. Ademas, tienen un interés alto para que
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AUVASA crezca para evitar despidos y mejorar su ambito laboral al tener
buena relacion con la Direccion, aumentando la posibilidad de nuevas
contrataciones.

Ayuntamiento de Valladolid

Dentro de los stakeholders internos también se debe destacar al
Ayuntamiento de Valladolid. AUVASA es una empresa publica por lo que esta
financiada por este.

Este stakeholder tiene un gran interés en el funcionamiento de la empresa,
asi como un gran poder a la hora de tomar decisiones que afecten a esta.
Todas las estrategias planteadas en Direccion deben ser contempladas y
aceptadas por parte del Ayuntamiento.

Stakeholders externos

Por otro lado, se analizan los stakeholders que no trabajan en la empresa, pero de
una manera u otra, se ven afectados por o que ocurre en esta. Los stakeholders
externos de AUVASA se dividen en:

Proveedores

Los proveedores suministran el material de calidad que la empresa
demanda para poder realizar los servicios. Los proveedores que representan
la mayor inversion en los Ultimos anos son Solaris Bus Ibérica SLU con la
incorporacion de nuevos vehiculos a la flota, Repsol Comercial de Productos
Petroliferos S.A. y Discomtes Energia S.L. para abastecer los combustibles
necesarios y Electronic Trafic, S.A debido a las instalaciones eléctricas
implementadas. También cuenta con proveedores de neumaticos, de luz y
electricidad entre otros suministros (AUVASA, 2024).

Tienen un interés considerable dentro de AUVASA ya que esta invierte
grandes cantidades de dinero en estos suministros, por lo que la
contratacion de otros proveedores o la reduccion de actividades provocaria
un beneficio menor en los actuales proveedores. De igual manera, su
impacto es significativo al poder reducir los servicios que ofrece AUVASA si
no se proporcionan los suministros necesarios.

Clientes

En el caso de AUVASA, los clientes son aquellos que hacen uso de los
servicios que ofrece la empresa. Pueden ser desde los pasajeros de los
autobuses como los usuarios de los ascensores verticales, del aparcamiento
situado en la Plaza Mayor o de las bicicletas que BIKI pone a disposicion de
los ciudadanos.

Los clientes presentan un papel fundamental dentro de la empresa. Deben
de estar satisfechos con los servicios ofrecidos y seguir haciendo uso de
estos para que AUVASA continue creciendo. Gran parte de las estrategias
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planteadas por parte de la Direccion tienen como finalidad mejorar la
calidad para complacer a los clientes por lo que tienen un gran impacto.
Ademas, su interés es elevado ya que AUVASA les permite tener una
movilidad urbana con un coste bajo y cuanto mas invierta esta empresa,
mejor seran las condiciones que obtendran estos usuarios.

Dentro de los clientes, se pueden dividir en distintas categorias con el fin de
obtener ventajas en el transporte mediante los autobuses, dependiendo de
sus caracteristicas y de la situacion que mas de adecue a sus necesidades.

- Infantil: los ninos menores de 15 anos se consideran por parte de la
empresa como ‘Infantil’, por lo que tienen la posibilidad de disfrutar del
transporte pulblico de manera gratuita.

- Joven: los usuarios de entre 15 y 26 anos también disponen de ventajas
frente a los adultos al conseguir un descuento en los viajes que vayan a
realizar.

- Adulto: no dispone de ninguna ventaja al suponer que se encuentra en
una situacion que le permite tener la cantidad suficiente de dinero para
pagar el billete del autobls o pagar mediante el bonobus ordinario.

- Social: para este caso, los traslados en autobls deben ser mayores de
45 anos y no tener trabajo desde hace mas de dos anos. Ademas, el
conjunto de ingresos familiar no puede ser superior al 1,3 del IPREM. En
el 2024, este valor es de 600€ mensuales (PiBank, 2024).

- Pensionista: al igual que los usuarios infantiles, los pensionistas
disfrutan de viajes gratuitos. Sin embargo, deben de reunir una serie de
caracteristicas para conseguir este derecho. Ademas de tener que estar
jubilados o tener una discapacidad que no les permita estar activos, la
suma de la renta del pensionista y de la de su pareja debe ser igual o
inferior al Salaria Minimo Interprofesional.

En el caso de este 2024, el Salario Minimo Interprofesional (SMI) sera de
15876 euros anuales distribuidas en 14 pagas de 1134 euros
(Ministerio de Trabajo y Economia Social , 2024).

- Turista: dependiendo de la situacion y del precio que quieran abonar,
pueden hacer un uso ilimitado de viajes durante 1, 2 o 3 dias.

- Metropolitano: se hace un bono para los usuarios que se encuentren en
los pueblos de alrededor de la ciudad y quieran tener un bono mensual
para los viajes urbanos e interurbanos. Sin embargo, cabe destacar que
no todos los usuarios que se encuentren en las zonas interurbanas
hacen uso de este bono ya que puede no resultarles rentable.

- Empleado: los empleados disponen de los servicios de manera gratuita.

- Benéeficiario: los beneficiarios son los familiares cercanos de los
empleados. La pareja y los hijos de los empleados también pueden
hacer uso del transporte gratis, aunque una vez que los hijos obtengan
trabajo o cumplan los 26 anos, pasaran a tener el bono de adulto.
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- Mascotas: las mascotas pueden hacer uso de los servicios ofrecidos por
la empresa de forma gratuita, pero deben de tener un bono. Ademas,
solo puede haber una mascota en el autobus.

Por otro lado, también hay que tener en cuenta los clientes potenciales,
aquellos que en la actualidad no hacen utilizan los servicios establecidos
pero que, con las nuevas estrategias, decidan usarlos.

e Ayuntamientos de los pueblos cercanos al centro de Valladolid

No solo el Ayuntamiento de Valladolid se beneficia del servicio ofrecido por
AUVASA. Otros ayuntamientos de los pueblos de alrededor de la ciudad
también hacen uso de la flota de vehiculos de esta empresa desde finales
del 2022, en concreto La Cistérniga y Simancas. La Cistérniga cuenta con
las lineas 13,18, 19, el servicio nocturno de la linea 5 y el servicio matinal
M7. Mientras, Simancas Unicamente cuenta con la linea 5. Ambos
ayuntamientos presentan un gran interés en que AUVASA obtenga buenos
resultados, aunque no poseen un gran poder en la toma de decisiones
(Ayuntamiento de Valladolid, 2022).

Por otro lado, el servicio ofrecido por parte de AUVASA no esta a disposicion
del resto de municipios ya que trabajan junto a empresas de transporte
privado como La Regional o Cabrero S.L.

e Inversores y socios
AUVASA cuenta con socios como SPINE, Next4Mob y Aerosolf para la
realizacion proyectos con desarrollos tecnologicos (AUVASA, 2024). Estos
socios tienen un gran impacto dentro de la empresa ya que, gracias a su
colaboracién, se mejoran los servicios y la flota de vehiculos. Ademas, estos
socios presentan un alto interés en el desarrollo de los proyectos para
obtener una buena reputacion de imagenes.

e Sindicatos

Los sindicatos tienen como objetivo mejorar las condiciones laborales de los
trabajadores por lo que es necesario mantener el contacto con ellos para
mantener a los empleados satisfechos, por lo que tienen un gran impacto en
AUVASA al igual que un alto interés de cumplir las expectativas del personal
con la finalidad de obtener su apoyo en las votaciones y asi representarlos
de manera adecuada.

Actualmente, la mayor parte de los representantes son de CTA (Candidatura
de Trabajadores de AUVASA), siendo estos un total de ocho mientras que
hay cuatro delegados de Comisiones Obreras, tres de CSI-F y dos de UGT
(Europa Press, 2023).

46



ESCUELA DE INGENIERIAS
INDUSTRIALES

e Negocios en el centro de la ciudad

A pesar de que los negocios del centro de Valladolid no tengan gran
influencia dentro de AUVASA, tienen especial interés de que esta empresa
funcione de manera correcta. La buena comunicacion en la ciudad y los
alrededores permite que los clientes de estas tiendas tengan la alternativa
de realizar sus compras en estas en vez de ir a centro comerciales, donde la
posibilidad de llevar su propio vehiculo es mejor debido a la numerosa
cantidad de aparcamientos que ponen a disposicion de los clientes.

e Medios de comunicacion
Es imprescindible mantener una buena imagen y reputacion de la empresa
ante la sociedad. De esto se encargan los medios de comunicacion ya que
mantienen informados a los ciudadanos de Valladolid publicando, en este
caso, noticias relevantes sobre las novedades realizadas en AUVASA.
Pueden llegar a tener un alto impacto en la empresa al depender gran parte
de su reputacion en estos medios de comunicacion, aunque estos no tienen
especial interés en la empresa al limitarse Gnicamente a informar sobre la
actualidad de la ciudad.

Una vez identificados los distintos stakeholders y valorado la importancia que
tienen dentro de la empresa, se realiza una matriz que relaciona el poder y el
interés (Tabla 9) de estos para implementar las estrategias priorizando a aquellos
que realicen un papel fundamental.

Tabla 9. Matriz poder/interés de AUVASA. Fuente: Elaboracién propia

INTERES A: Gerencia y direccion
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10 B: Trabajadores
8 Tener satisfecho Jugadores clave . .
| C: Ayuntamiento Valladolid
o B A
[0 | C D: Proveedores
™~ J E E: Clientes
@ |©
W — HGD F: Ayuntamiento pueblos
S|w
o F G: Socios
e H: Sindicatos
N
- I: Negocios de Valladolid
|o | Minimo esfuerzo Tener informado | J: Medios comunicacion

Gracias a la matriz poder/interés se puede concluir que la Direccion, los
trabajadores, los clientes, los proveedores, los socios, el Ayuntamiento de Valladolid
y los sindicatos son jugadores clave debido a su alto poder e interés.
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Por otro lado, a los negocios situados en el centro de Valladolid y a los
Ayuntamientos de La Cistérniga y Simancas Unicamente se les debe de mantener
informados. Y a los medios de comunicacion tener satisfechos.

Para los stakeholders que forman parte de los jugadores clave, se deben de tener
en cuenta a la hora de la toma de decisiones para satisfacer sus necesidades:

e Direccion: La Direccion y la gerencia desea que la empresa mantenga una
buena reputacion y que la gestion de los servicios y actividades se
desarrollen de manera correcta. Esto provocaria un crecimiento de la
empresa, suponiendo una ventaja para diversificar sus gastos e ingresos.

o Trabajadores: Los trabajadores quieren mejores condiciones de trabajo. Esto
se puede realizar mediante una subida de salarios o reduciendo la carga de
trabajo diaria. En el caso de los conductores, que representan al mayor
nimero de los trabajadores, se podria reducir la cantidad de trabajo
aumentando la frecuencia de las lineas para reducir el nUmero de pasajeros
en cada viaje. En el caso del resto de trabajadores, se contrataria a mas
empleados para repartir las actividades que realizan durante su jornada
laboral.

e Clientes: Los clientes desean tener el mejor servicio. Por parte del transporte
urbano se podria realizar un aumento de frecuencias y de rutas y una
mejora de la flota de vehiculos. Esto mejoraria la accesibilidad de los
ciudadanos a este transporte, independientemente de donde se encuentren
o0 si tienen dificultades de movilidad ya sea por ser personas con
discapacidad, bebés con carritos o personas de mayor edad.

Para el caso de BIKI, PARKIBICI, movilidad vertical y el aparcamiento se
debe ofrecer un buen mantenimiento de la infraestructura.

e Proveedores: Por otro lado, los proveedores desean tener una buena
comunicacién con la empresa y un aumento de los pedidos de suministros
para aumentar las ganancias.

e Ayuntamiento de Valladolid: Al financiar a AUVASA, la Unica finalidad del
Ayuntamiento de Valladolid es el buen funcionamiento de esta empresa
para que los clientes estén satisfechos y que estos apoyen a la alcaldia,
consiguiendo una buena reputacion de esta.

e Sindicatos: La finalidad de los sindicatos es conseguir beneficios para los
trabajadores negociando con la gerencia y la Direccion. Ademas, si obtienen
resultados favorables, existira mayor probabilidad que los empleados los
voten para seguir representandoles.
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Socios: Al igual que en el caso del Ayuntamiento de Valladolid, los socios
desean que la empresa realice de manera correcta sus servicios y los
proyectos. Si se tiene un buen funcionamiento de los proyectos que se
realizan en colaboracion con AUVASA, se mejoraria la reputacion de los
socios.
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Se realiza un analisis del entorno para identificar las oportunidades y amenazas
que pueden tener un impacto en la empresa, y asi tomar las decisiones en base a
estos factores. Este estudio se encuentra fuera del alcance de la empresa, aunque
estos pueden influir directa o indirectamente en su actividad.

En primer lugar, se lleva a cabo un analisis del entorno general (macroentorno)
para analizar los aspectos globales influyentes en la empresa mediante la
herramienta del PESTEL. Después se realiza el estudio del entorno especifico
(microentorno) con la finalidad de determinar los factores que se encuentran
dentro del sector de esta empresa que podrian tener un impacto positivo o
negativo. Para finalizar, se destacan las amenazas y oportunidades para incluirlas
en el DAFO (UNIR, 2022).

4.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

En el analisis del entorno general se observan aspectos globales que pueden tener
influencia en la empresa. Por ello, realiza un analisis PESTEL en base al impacto
positivo o negativo que tienen los factores estudiados sobre la empresa AUVASA.

En analisis PESTEL se realiza un estudio de los factores politicos, econdémico,
sociocultural, tecnolégico, ecologico y legal.

e Factor politico
Dentro de los factores politicos se estudian la estabilidad politica y acuerdos
comerciales en el ambito internacional y nacional.

- Guerra Ucrania y Rusia.

La guerra de Ucrania y Rusia iniciada el 24 de febrero del 2022 ha
provocado la implantacion de una serie de sanciones establecidas por la
Unién Europea a Rusia. Una de estas sanciones ha sido la prohibicion de
importacion del petroleo crudo y de productos petroliferos lo que ha
supuesto que el precio de este suministro haya incrementado de manera
notable debido a su escasez en Espana (Secretaria General del Consejo,
2024).

- Agenda 2030.
La Agenda 2030 establece 17 ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible)
que deben ser cumplidos por los 193 Estados miembros de las Naciones
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Unidas. Esta Agenda trata aspectos econdmicos, ambientales y sociales
con el propodsito de erradicar la pobreza, proteger el medio ambiente y
mejorar la calidad de vida (Gobierno de Espana, 2021).

En la llustracion 17 se observan los distintos objetivos, aunque en este
TFG se debe destacar principalmente el Objetivo 11: Ciudades y
comunidades sostenibles.

SALUD EDUCACION IGUALDAD 6 AGUALIMPIA
Y BIENESTAR DECALIDAD DE GENERO Y SANEAMIENTO

| v

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, 1 REDUCCIONDELAS 4 12 PRODUGCION
Y CRECIMIENTO INNOVACIONE DESIGUALDADES A ! Y CONSUMO
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA : ENIBLES RESPONSABLES

ail G aliéz | CO

13 ACCION 1 VIDA 1 PAZ, JUSTICIA 17 ALIANZAS PARA >
PORELCLIMA SUBMARINA EINSTITUCIONES LOGRAR @
SOLIDAS LOS OBJETIVOS :

0 OBJETIVCS
DE DESARROLLO
'i_ @ SOSTENIBLE

llustracién 17. Objetivos Desarrollo Sostenible. Fuente: INE s.f.

En este objetivo se tiene como meta garantizar el acceso al transporte
publico atendiendo a todos los posibles usuarios: hombres, mujeres,
ninos, personas con discapacidad y personas de mayor edad. Asimismo,
se busca reducir el impacto ambiental para mejorar la calidad del aire en
las ciudades.

Relacionado con el objetivo nombrado anteriormente, es importante
resaltar el Objetivo 7: Energia asequible y no contaminante. Se desea
impulsar el uso de las energias renovables y reducir los combustibles
fosiles considerando que, en Espana, el sector del transporte representa
el 29% de las emisiones de Gases de Efecto Invernadero.

- Cambios gubernamentales en la ciudad de Valladolid

Cada uno de los partidos politicos tienen una opinion diferente en el
tema de la movilidad. Tanto el PP como el PSOE apoyan el transporte
urbano mediante autobuses por lo que en ambos programas electorales
buscan la mejora de frecuencias y de rutas para que los ciudadanos
puedan hacer uso de este servicio y asi incrementar las emisiones de
COo.

Sin embargo, el PSOE desea implementar carriles exclusivos para los
autobuses y la realizacion de un mayor nimero de carriles vy
aparcamientos para las bicicletas (PSOE, 2019).
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Por otro lado, el PP desea eliminar algunos de los carriles destinados a
los autobuses o a las bicicletas como el situado en el Puente Poniente
por las aglomeraciones que ocurren mediante el vehiculo privado. Otra
idea de su plan electoral es la utilizacion de este tipo de carriles por los
vehiculos privados cuando haya trafico en ciertas horas del dia o que
estos vehiculos cumplan con ciertas caracteristicas como puedan ser las
0 emisiones o vehiculos de alta ocupacion (PP, 2023).

Nuevas construcciones aprobadas por parte del Ayuntamiento

Se han aprobado las obras de 80 viviendas en ‘Cuarteles de Artilleria y
Conde Ansurez’ y 22 viviendas unifamiliares pareadas y adosadas en ‘La
Galera’ (Ayuntamiento de Valladolid, 2024). También se ha concedido el
permiso para la construccion de viviendas destinadas a alquiler social,
152 de estas se ubicaran en la Calle Campo Charo y otras 50 en la Calle
Mieses (Ayuntamiento de Valladolid, 2024). En esta misma calle se
llevara a cabo la construccion de un carril bici de aproximadamente 250
metros, en la que el Ayuntamiento ha invertido un total de 557.267
euros gracias a los fondos europeos de NextGenerationEU (Ayuntamiento
de Valladolid, 2024).

Ademas, el Ayuntamiento de Valladolid ha aceptado la construccion de la
Feria Gastron6mica localizada entre el Estadio José Zorrilla y el auditorio
Miguel Delibes, donde se desarrollaran actividades de ocio, conciertos y
servira como parking disuasorio. Se estima que tendra una capacidad
de hasta 20.000 personas y aparcamiento para unos 365 vehiculos. El
plazo de ejecucion es aproximadamente 5 meses (Ayuntamiento de
Valladolid, 2024).

Factor econémico

En el factor econémico se analiza la evolucién de coste del petréleo y de la
electricidad, asi como de las subvenciones destinadas al transporte
sostenible.

Aumento del coste del petréleo

Tal y como se observa en la llustracion 18, la guerra de Ucrania y Rusia
ha provocado que desde el 2022 se haya incrementado el coste del
petréleo y, por consiguiente, el precio de la gasolina y el diésel.

Esto tiene un impacto negativo en AUVASA ya que debe invertir mas
dinero en estos suministros al tener en su flote de vehiculos 28
autobuses diésel, 45 de GLP (Gas Licuado del Petréleo) y 51 de GNC
(Gas Natural Comprimido) (AUVASA, 2024).

Por otro lado, los ciudadanos también han tenido que hacer frente a
estos costes elevado. Muchos de ellos han escogido la movilidad urbana
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mediante transporte publico antes que el vehiculo propio, aumentando
el nimero de usuarios de AUVASA.

Precio gasolina y diesel en Espaia

2,50 €
2,00 € /N
1,50 €
1,00 €
0,50 €
0,00 €
o o o o — — — — o o~ (o] o o m (92] m <
a g 4 g o q 6 4 o 4o & o q o o
e} =] Q e} > 8] o) =] 8] e} =] ]
$ ™ = o § ® = o°o § ©@ = o § ® = o §
== (Gasolina Diesel

llustracién 18. Grafico evolutivo del precio de la gasolina y diésel.
Fuente: RACE (2024)

- Reduccidn del coste de la electricidad
En la llustracién 19 se aprecia como durante los anos 2021 y 2022
hubo un gran aumento en el precio de este suministro, aunque se ha
conseguido que en el dltimo ano se reduzca notablemente hasta llegar a
tener el mismo precio que en el 2020.

Electricidad en Espafia
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llustracién 19. Grafico evolutivo del coste de electricidad en Espana.
Fuente: OCU (2024)

Esta reduccion del precio supone una ventaja en la empresa debido a los
nuevos autobuses eléctricos incorporados a su flota de vehiculos y a las
bicicletas eléctricas que ofrecen a los usuarios del servicio BIKI.
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Subvenciones por la Unién Europea para el apoyo del transporte
sostenible y digital

Este proyecto tiene un presupuesto total de 800 millones, cuya fecha de
ejecucion es del 2022 al 2025. Se destinan 460 millones de euros en
ayudas para empresas privadas y publicas que desarrollan su actividad
en el sector del transporte. Por otro lado, 120 millones de euros de este
proyecto se designan en el ahorro de los costes generados por el
transporte ferroviario y maritimo. El resto del presupuesto se asigna a la
digitalizacion del transporte, donde la mitad se concede a las
administraciones y la otra mitad a las empresas (Ministerio de
Transportes y Movilidad Sostenible, s.f.).

e Factor sociocultural

En los factores se debe estudiar la evolucion de la demografia, la cultura en Espana
y la conciencia social sobre el medio ambiente.

Envejecimiento de la poblacion

Espana, al igual que Valladolid, presenta una piramide poblacional
regresiva tal y como se observa en la llustracion 20. Este tipo de
piramide es caracteristica en los paises desarrollados al tener una tasa
baja de natalidad y mortalidad por lo que presenta una poblacion
bastante envejecida (Coll, Economipedia, 2021).

Piramide poblacional Valladolid
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llustracién 20. Piramide poblacional en Valladolid. Fuente: Foro Ciudad (2024)

La demografia se debe estudiar ya que es un factor sociocultural
importante al tener una cuantia muy elevada de poblacién envejecida.
Esta no suele hacer uso de las bicicletas que AUVASA pone a disposicion
de los ciudadanos ni del transporte publico, pero si de las
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infraestructuras instalados recientemente en algunos barrios con
grandes niveles de altitud del municipio.

A pesar de que el porcentaje de personas mayores sea mas reducido
que el resto de los pasajeros, los autobuses deben de estar
perfectamente equipados con herramientas que faciliten su acceso con
rampas, con asientos amplios asignados para ellos y poca altura para
subir a estos. Por otro lado, también se debe tener en consideracion
espacios establecidos para poder situar sillas de ruedas o sillas de
ninos.

Concienciacion social sobre el medio ambiente

El Ministerio de Transportes y Movilidad Sostenible desea concienciar a
la sociedad sobre la importancia de la movilidad sostenible y del
transporte publico, ya que tras la crisis sanitaria generada por el Covid-
19, multitud de ciudadanos han desarrollado cierta desconfianza.

Se han realizado campanas para dar a conocer las distintas
modalidades de transporte de manera sostenible y sobre las emisiones
de gases contaminantes. Asimismo, se han creado foros y plataformas
de aprendizaje para que los ciudadanos se sientan participes de estas
estrategias (Ministerio de Transportes y Movilidad Sostenible, Es
Movilidad, 2021).

Cultura de Espana

La cultura de un pais es importante para conocer como se comporta la
sociedad y como esto puede afectar a las empresas. Segun el estudio
realizado por Hofstede, Espana tiene un 86% de “Evitacion a la
incertidumbre”, porcentaje muy alto en comparacion con otros paises.
Tres cuartos de los jovenes espanoles esperan trabajar en el sector
publico al tener trabajo constante ya que la sociedad se preocupa
cuando existen ciertos cambios en el ambito laboral y social. Esto
beneficia a AUVASA a la hora de la contratacion de nuevos empleados al
ser una empresa publica (Hofstede, 2024).

e Factor tecnolégico

Los factores tecnoldgicos es un punto importante a tener en cuenta debido a las
continuas innovaciones que se producen en este sector para cualquier ambito.
Se estudian la automatizacion, la inteligencia artificial y la telemetria.

Automatizacién y aplicacion de la inteligencia artificial

Gartner, una empresa de consultoria e investigacion de las tecnologias,
asegura que aumentara en un 75% el uso de la inteligencia artificial en
las empresas (Telefonica, 2024). Esto provoca una innovacion continua y
un analisis de grandes volimenes de datos, consiguiendo que las
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empresas obtengan una mejora en las aplicaciones y herramientas al
obtener informacion en tiempo real de forma efectiva. Por el contrario, la
implementacion de la inteligencia artificial tiene un alto costo y puede
provocar una reduccion en los trabajadores al automatizar las tareas
repetitivas (Viola, 2023).

Telemetria y GPS

La telemetria es un sistema de comunicacion que permite recopilar los
datos y transmitirlos en forma de informacion. Se recogen los datos
mediante el acelerometros, GPS y sensores, se transmiten a un
dispositivo para convertirlos en informacion y esta se transmite a la
centran para tener un control real de la ubicacion de la flota de
vehiculos. También permiten tener un control del estado de los vehiculos
como el nivel de combustible, aceites y la presion de los neumaticos.
Esto provoca una disminucion del nimero de accidentes y, por
consiguiente, mejora la seguridad vial (Sitrack, 2020).

Continuos cambios en el desarrollo tecnolégico

La tecnologia esta en continua innovacion. Esto provoca que las
aplicaciones o dispositivos por los cuales se han invertido grandes
cantidades de dinero se queden obsoletas o anticuadas por los nuevos
desarrollos realizados.

Las empresas gastan mas dinero en obtener las Ultimas modificaciones
debido a la dependencia tecnolégica que tienen para la realizacion de
sus actividades y, por consiguiente, los trabajadores destinaran mas
horas en formacion para adquirir los conocimientos y habilidades
necesarias para poder hacer uso de los nuevos desarrollos (IEBS, 2023).

¢ Factor ecolégico
En los factores ecologicos se estudian aspectos como el consumo de las
energias utilizadas en Espana o las zonas de baja emision en la ciudad de
Valladolid.

Alto consumo de combustibles fosiles

Los productos petroliferos y el gas natural siguen formando parte de los
mas consumidos a pesar del aumento y fomento de las energias
renovables.

En la siguiente grafica (llustracion 21) se muestra la evolucion de las
distintas energias, donde se observa que el petréleo y el gas presenta un
total de un 68,2% de las energias utilizadas en Espana en el 2021. Por
otro lado, las energias renovables obtienen un 25,2%. Aun asi, cabe
destacar que el consumo de petréleo se esta reduciendo con el paso de
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los anos, mientras que las energias sostenibles y el gas natural van en

aumento.
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llustracién 21. Grafica de la evolucion de las energias en Espana.
Fuente: ElDiario (2024)

- Ordenanza de zonas de bajas emisiones (ZBE)

Se prohibe el acceso a gran aparte de los vehiculos monitorizados de
manera progresiva en ciertas zonas de Valladolid segln la Ley 7/2021.

A partir del 2030 solo podran circular por el area delimitado en la
llustracion 22, los vehiculos cero emisiones y ECO a excepcion de
algunos vehiculos como pueden ser los taxis, transporte publico,
vehiculos de empresa de carga y descarga, servicios de urgencias y
vehiculos cuya renta sea baja y cumpla ciertas caracteristicas
(Ayuntamiento de Valladolid, 2023).
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llustracién 22. Mapa de Valladolid delimitado por la zona de bajas emisiones.
Fuente: Ayuntamiento de Valladolid (2023)
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e Factor legal
Finalmente, se estudian las leyes que puedan tener un impacto en la
empresa de manera directa o indirecta como puede ser leyes sobre el
acceso de personas con discapacidad, leyes del transporte terrestre o
incluso sobre la reduccion de gases contaminantes a la atmosfera.

Leyes sobre el acceso a las personas con discapacidad a zonas publicas.
El “Real Decreto 193/2023, de 21 de marzo, por el que se regulan las
condiciones basicas y no discriminacion de las personas con
discapacidad para el acceso y utilizacion de los bienes y servicios a
disposicion del publico” forma parte del Departamento del Ministerio de
Derechos Sociales y Agenda 2030. Se recoge la obligacion de facilitar el
acceso de las personas con discapacidad y de inclusion social a los
lugares publicos ya que tienen el derecho de vivir en igualdad y de
manera independiente. Esta ley afecta al ambito urbanistico y de
transporte urbano, donde estos deben de estar equipados por los
instrumentos necesarios que se recogen en el Real Decreto 505/2007,
del 20 de abril (BOE, Real Decreto 193/2023, 2023).

Leyes sobre el transporte terrestre

Existen numerosas leyes que regulan el trafico y la circulaciéon como la
“Ley 16/1987, de 30 de julio, de Ordenacion de los Transportes
Terrestres”. Esta ley forma parte de la Jefatura del Estado y fue
reformada en 1990. Trata sobre el transporte por carretera y ferrocarril
tanto de pasajeros como mercancias con el fin de mejorar la eficacia de
los sectores (BOE, 1987). Al igual que esta ley se implantan otras como
“Real Decreto Legislativo 6/2015, de 30 de octubre, por el que se
aprueba el texto refundido de la Ley sobre Trafico, Circulacion de
Vehiculos a Motor y Seguridad Vial”, el cual se aplica en el territorio
nacional y tiene como finalidad la regulacion del trafico para mejorar la
seguridad vial (BOE, 2015).

Leyes sobre las emisiones de gases contaminantes

La “Ley 34/2007, de 15 de noviembre, de calidad del aire y proteccion
de la atmosfera” tiene como objetivo reducir la contaminacion
atmosférica excluyendo los ruidos y vibraciones, radiaciones y
contaminantes biolégicos, ya que estos se rigen a otra normativa (BOE,
2007).

Estas leyes se pueden englobar en la Ley de Movilidad, aprobado por el
Gobierno el 13 de diciembre de 2022. Se implanta con el fin de mejorar el
servicio a los ciudadanos, facilitar la movilidad y mejorar el medio ambiente.
Esta ley consta de factores donde destaca la movilidad como un derecho
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social donde todos los ciudadanos, independientemente de su situacion,
puedan hacer uso de estos. También se promueve una movilidad a pie y en
bicicleta para mejorar el transporte limpio, y la digitalizacion y la
implantacion de tecnologias. Por Gltimo, se quiere invertir en mejorar el
servicio de los ciudadanos mediante la seguridad y las infraestructuras con
las ayudas del Estado (Ministerio de Transportes y Movilidad Sostenible,
s.f).

4.2. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

En el analisis del entorno especifico se estudian una serie de factores mas
concretos que afectan al sector donde opera AUVASA, es decir, el transporte
urbano. Por lo tanto, se realiza el planteamiento de Abell y un analisis con las 5
Fuerzas de Porter con el fin de definir mas amenazas y oportunidades que sean de
interés o provoquen un impacto en la empresa.

El planteamiento de Abell tiene como objetivo conocer el mercado para el cual la
empresa esta activa. Como se muestra en la llustracion 23, este método esta
formado por tres ejes principales:

Clientes: Los clientes a los cuales se satisface son los ciudadanos que
quieren trasladarse por el centro de Valladolid y los barrios de alrededor
como pueden ser Parquesol, La Vitoria, La Cistérniga, Delicias, Covaresa, La
Rondilla...En la llustracion 23 se muestra en el eje de “Clientes” el centro de
Valladolid y urbano ya que son las areas geograficas en las que opera y
ofrece sus servicios a los usuarios.

Funciones: Las funciones que aparecen en la llustracion 23 son los que
realiza AUVASA para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Estos
servicios son la movilidad urbana y el aparcamiento de distintos vehiculos.

Tecnologias: Por ultimo, en la llustracion 23 aparece este eje con distintas
herramientas, las cuales son las necesarias para realizar las funciones de la
empresa. Para poder hacer frente a los servicios se utilizan los autobuses,
bicicletas y los ascensores verticales distribuidos por zonas con grandes
diferencias de altitud en Valladolid para cumplir la funcién del traslado en
Valladolid. Por otro lado, se ofrecen unas infraestructuras para que los
clientes puedan estacionar sus vehiculos en el aparcamiento de la Plaza
Mayor o las bicicletas privadas en los PARKIBICI distribuidos por el centro de
la ciudad.
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llustracion 23. Planteamiento de ABELL de AUVASA. Fuente: Elaboracién propia

Se deben de estudiar las 5 Fuerzas de Porter con el fin de conocer los puntos
fuertes y débiles que pueden suponer una amenaza u oportunidades para la
empresa. Estas son el poder de negociacion de clientes y proveedores, la amenaza
de productos sustitutivos, amenaza de la entrada de nuevos competidores y la
rivalidad con la competencia en la actualidad (Alonso, 2023).

e Poder de negociacion de los clientes.
Para saber si estos clientes tienen un gran impacto se analizan
detalladamente unos factores con la finalidad de conocer si estos tienen el
poder de negociacion o, por el contrario, es la empresa la que puede poner
sus condiciones.

- Clientes concentrados: los Unicos clientes con lo que cuenta AUVASA son
con los ciudadanos de Valladolid. Si estos no se encuentran satisfechos
con los servicios ofrecidos, las actividades por parte de la empresa no
tendrian sentido al formar parte del transporte urbano de la ciudad. En
un futuro, el alcance maximo de la captacion de clientes se centraria en
los habitantes de los pueblos del municipio.

Por ello, se puede afirmar que los clientes de la empresa si que se
encuentran concentrados ya que Unicamente se tiene la posibilidad de
acaparar un pequeno rango de la poblacion.
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- Servicio de grandes volimenes: Hay numerosos ciudadanos que se
trasladan mediante el transporte publico, especialmente en autobus
urbano, aunque también mediante bicicletas. En la Tabla 10 aparece de
manera desglosada el nidmero de viajeros del transporte urbano de
AUVASA durante el ano 2023.

Tabla 10. N.° de viajes de AUVASA en 2023. Fuente: AUVASA (2024)

Clientes N.° de viajes en el 2023
Infantil 104348
Joven 3550609
Adulto 18528506
Social 104348

Pensionista 955269

Turista 2837

Metropolitano 74633
Empleado 79615

Beneficiario 125631
Mascotas 3917

A simple vista se observa que los clientes que hacen mayor uso del
transporte urbano son los adultos. Esto simplemente se debe a que son
un rango muy amplio de ciudadanos. Otros clientes bastante numerosos
son los jovenes y pensionistas.

Esto provoca que los clientes tengan un alto poder de negociacion frente
a AUVASA ya que el fundamento principal de la empresa es la
satisfaccion de los usuarios.

Por el contrario, como se ha mencionado en apartados anteriores (véase
apartado 3.3.2. BIKI Y PARKIBICI y 3.3.3. MOVILIDAD VERTICAL), no
existen un gran namero de usuarios ya que en BIKI hacen uso 9538
personas y del PARKIBICI 402. De la movilidad vertical no se obtiene
informacion sobre los usuarios ya que no es necesario ninguna
acreditacion para utilizar esos servicios, pero los nimeros de usos no
son muy elevados (véase Tabla 7).

- Servicio diferenciador: En este caso, la empresa tiene un mayor poder
frente a los clientes. AUVASA presenta un servicio diferenciador al ser
una empresa de transporte urbano con grandes proyectos tecnolégicos
(AUVASA, 2024). Ademas, es accesible para los clientes debido al amplio
horario que disponen, las rutas que abarcan todo el centro de la ciudad y
el precio econémico.

Sin embargo, cabe destacar que el alquiler de bicicletas mecanicas y
eléctricas BIKI, es bastante costoso en comparacion con otras ciudades.
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Segun la OCUZ2, este servicio en Valladolid tiene un coste diez veces
mayor que en ciudades como Ledn o Burgos, ya que su tarifa asciende a
265 euros al ano (Diario de Valladolid, 2024).

- Bajo coste de cambio: No existe ninglin coste de cambio en el caso de
que los clientes dejen de hacer uso de los servicios de la empresa y
decidan escoger otros medios de transporte para viajar por el centro de
la ciudad. El que esto no suponga ninglun coste, permite a los clientes
tomar la decision de no utilizar el servicio que ofrece AUVASA en
cualquier momento, aumentando el poder de negociacion de los
ciudadanos frente a la empresa.

- Amenaza real de integracién hacia atras: En este caso, la amenaza de
integracion hacia atras no tendria sentido. Los clientes no tienen la
posibilidad de hacerse cargo de las actividades presentadas por AUVASA
ya que Unicamente son ciudadanos de Valladolid y carecen de
conocimientos y habilidades para gestionar la empresa.

- Existencia de productos sustitutivos: Si existen productos sustitutivos
que puedan provocar que lo usuarios de AUVASA dejen de hacer uso de
los servicios, y sustituirlos por otros como puede ser el vehiculo privado o
el taxi. En el siguiente punto de ‘Amenaza de productos sustitutivos’ se
explicara con mayor detalle todos los productos que pueden sustituir al
servicio ofrecido por AUVASA.

- Servicio poco importante para el cliente: el servicio que ofrece AUVASA
es importante para los habitantes de Valladolid gracias a su precio
econdémico y accesibilidad. El transporte mediante el autobus o bicicleta
es una manera comoda y rapida de desplazarse por la ciudad sin la
necesidad del uso del vehiculo propio y evitando el problema de aparcar
debido al espacio reducido existente para ello.

Gracias a esto, AUVASA obtiene cierto poder e impacto frente a los
clientes al ser un servicio de valor para los usuarios.

- Cliente tiene informacion total de la empresa: Al ser una empresa del
sector publico, ofrece gran cantidad de datos abiertos para que los
usuarios puedan acceder a esta con gran facilidad desde su pagina web.
Ademas, los medios de comunicacion también informan sobre las
novedades y noticias que ocurren en AUVASA desde una situacion ajena
a la empresa.

2 Organizacién de Consumidores y Usuarios
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Una vez analizados todos los puntos, se puede afirmar que los clientes
tienen un gran impacto en el poder de negociacion frente a la empresa, lo
que supone un problema a la hora de la toma de decisiones. En la siguiente
tabla (Tabla 11) se muestra de manera resumida los distintos factores
estudiados y las conclusiones que se han tomado en cada uno de estos.

Tabla 11. Factores del poder de negociacion de los clientes. Fuente: Elaboracion propia

SI NO
Clientes concentrados X
Servicio de grandes volimenes X
Servicio no diferenciado X
Bajo coste de cambio X
Amenaza real de integracion hacia atras X
Existencia de productos sustitutivos X
Servicio poco importante para el cliente X
Cliente tiene informacion total de la empresa X

e Poder de negociacion de los proveedores.
Al igual que en el caso del poder de negociacion de los clientes, se analizan
una serie de factores para conocer si, en este caso, los proveedores tienen
un poder de negociacion frente a la empresa:

Proveedores concentrados: los proveedores que suministran los
aprovisionamientos no estan concentrados. Existen empresas que
pueden ofrecer estos materiales en el caso de que exista algun
problema con los proveedores con los que cuenta AUVASA.

Ademas, esta empresa dispone de varios proveedores para la obtencion
de los mismos suministros. Por ejemplo, para la obtencion de
combustible cuenta con empresas como Repsol Comercial de Productos
Petroliferos S.A, Discomtes Energia S.L y Avia-Esergui Disteser SLU.
Ocurre lo mismo con empresas de suministro de luz y gas, contando
grandes proveedores como Endesa Energia S.A., Iberdrola y Gas Natural
Comercializ S.A. (AUVASA, 2024)

Compra de pequenos volimenes: El ser una empresa de gran tamano,
AUVASA necesita grandes volimenes de suministro y materiales para el
funcionamiento del servicio. Por ello, AUVASA tiene un gran poder frente
a los proveedores ya que estos generan grandes cantidades de dinero
gracias a los productos que AUVASA compra.

Por ejemplo, el gasto de combustibles aumenta a mas de 3 millones de
euros al ser una empresa dedicada al transporte. El gasto de electricidad
y gas es de aproximadamente 2,8 millones de euros (AUVASA, 2024).
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Productos diferenciados: Durante el ano 2023, AUVASA ha trabajado con
empresas como IRIZAR S, Coop. para la obtencion de vehiculos
sostenibles que han integrado en su flota. En este caso si que son
proveedores de productos terminados que se encuentran diferenciados
frente al resto de empresas.

Sin embargo, la gran mayoria de los proveedores no ofrecen productos
diferenciadores ya que el combustible fosil o el gas es semejante en
cualquier empresa que lo suministre.

Alto coste de cambio: No existe un gran coste si AUVASA decide cambiar
de proveedores, por lo que puede tomar esta decision si se produce
algun problema. Esto beneficia notablemente a la empresa al tener este
poder frente a los proveedores.

Amenaza real de integracién hacia adelante: Es imposible que los
proveedores tengan la capacidad de gestionar los servicios que ofrecen
la empresa debido a la cantidad de actividades que abarca y los
numerosos distribuidores que serian necesarios. Los proveedores no
tienen ningln tipo de poder en este factor.

No existencia de productos sustitutivos: No existen productos
sustitutivos a los suministros y aprovisionamiento que la empresa
necesita. Por ello, los proveedores tienen un mayor impacto en la
empresa, aunque es cierto que AUVASA puede optar por obtener estos
productos por otras empresas con los mismos materiales.

Servicio importante para la empresa: Sin los combustibles fosiles,
neumaticos, materiales de autobuses y bicicletas, electricidad y otros
aprovisionamientos, AUVASA no podria hacer frente al servicio por lo que
es necesario que los proveedores abastezcan los productos necesarios.
Debido a la importancia de esto, los suministradores tienen un mayor
poder de negociacion.

Proveedor tiene informacion total de la empresa: Al igual que en ‘El
cliente tiene informacion total de la empresa’, el proveedor también
dispone de todo tipo de informacion al publicar abiertamente todo tipo
de datos en la pagina web, incluido los costes que AUVASA tiene por
cada proveedor. El hecho de que los proveedores tengan la posibilidad
de acceder a esta informacion les permite tomar decisiones
dependiendo de como se encuentre la situacion de la empresa.

Al estudiar los factores se concluye en la Tabla 12 que los proveedores
pueden tener cierto impacto en la empresa. Sin embargo, a pesar de que no
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existan productos sustitutivos y que estos tengan un gran peso, la empresa
siempre puede elegir otras empresas alternativas sin ningln tipo de coste.
Ademas, el alto consumo de estos también sirve de ayuda a que AUVASA
tenga un mayor poder de negociacion.

Tabla 12. Factores del poder de negociacion de los proveedores. Fuente: Elaboracion propia

SI NO

Proveedores concentrados X

Compra de pequenos volimenes X

Productos diferenciados X

Alto coste de cambio X

Amenaza real de integracion hacia adelante X
No existencia de productos sustitutivos X
Servicio importante para la empresa X
Proveedor tiene informacion total de la empresa X

e Amenaza de servicios sustitutivos.
Los usuarios de AUVASA pueden optar por otros medios de transporte que
no se encuentren relacionados con la empresa para poder moverse por el
municipio de Valladolid.

Desplazamiento a pie: Gracias a las calles y zonas peatonales, los
habitantes de Valladolid tienen la posibilidad de desplazarse a pie en
recorridos de corta distancia dentro del centro de la ciudad. Es una
forma saludable y gratuita de trasladarse, aunque la climatologia en este
municipio puede provocar que en los dias lluviosos y de frio no se escoja
esta opcion.

Bicicletas y patinetes eléctricos: Los usuarios pueden optar como medio
de transporte sus propias bicicletas o patinetes eléctricos cuando se
realicen recorridos de corta y media distancia debido a los carriles bici
distribuidos por la ciudad.

Por otro lado, aunque las bicicletas de uso privado se consideren como
un servicio sustitutivo, pueden llegar a generar un pequeno beneficio a la
empresa si se hacen uso de los aparcamientos distribuidos por la ciudad
pertenecientes a PARKIBICI.

Taxis y ‘Vamos ya’: Por el contrario, si se desea realizar un trayecto con
mayor longitud por la ciudad o hacia los pueblos del municipio, se podria
sustituir el autobus por el taxi.

A pesar de exigir a los usuarios un mayor coste por su uso, el taxi es un
medio de transporte de gran comodidad al poder trasladar al cliente al
punto exacto que demande en el menor tiempo posible.

66



Sil

ESCUELA DE INGENIERIAS
INDUSTRIALES

También existe la posibilidad de utilizar ‘Vamos ya’, una nueva
modalidad parecida al taxi, el cual se puede solicitar desde una
aplicacion y la mayoria de sus clientes son jovenes. Este servicio es mas
econémico en comparacion con el taxi y se encuentra disponible a
cualquier hora del dia (Vamos ya, 2017).

Vehiculos propios: También se puede hacer uso del vehiculo propio en
los desplazamientos de media y larga distancia. Es mas econémico que
el viaje en taxi, pero la falta de aparcamientos en el centro o en lugares
con trafico puede provocar un aumento del tiempo en el traslado.

Sin embargo, los usuarios del vehiculo propio tienen la posibilidad de
estacionar el coche en el Aparcamiento de la Plaza Mayor, beneficiando
en parte a AUVASA.

Alguiler de coches eléctricos: Existen grandes empresas privadas de
alquiler de coches eléctricos de corta y media distancia como por
ejemplo Guppy, una compania operativa en Oviedo, Santander, Bilbao y
Madrid. Una vez recogido el vehiculo alquilado en la zona indicada, el
cliente tiene la posibilidad de moverse a cualquier punto de la ciudad.

El servicio de esta empresa es semejante al traslado mediante el
vehiculo propio, pero con ciertas ventajas. Cuenta con estacionamientos
propios y la posibilidad de utilizar OLA de manera gratuita. Ademas, hay
aparcamientos especiales para estos vehiculos en los aeropuertos,
evitando asi el pago del parking que los vehiculos privados deben
abonar.

Por otro lado, su uso tiene un mayor coste que el autobus o las bicicletas
publicas. Los 10 primeros kildmetros tendrian un coste de 1€/km vy el
resto 0,5€/km. En el caso de que este aparcado, pero siga estando
alquilado por el cliente, tendra un coste de 0,05€/min o si se desea
alquilar el coche para todo un dia se abonara 60€/dia. Guppy pone a
disposicion de sus clientes la opcion de obtener un bono, con el cual se
reducen los precios nombrados con anterioridad en un 15%
aproximadamente (Guppy, 2023).

Ya existe una empresa en Valladolid llamada Ekiwi, aunque tiene una
flota de vehiculos muy reducida, ya que cuenta con ocho coches
eléctricos distribuidos por la ciudad, Laguna de Duero y Burgos (Diario de
Valladolid, 2024).

Alguiler de patinetes eléctricos: Al igual que con los coches eléctricos,
puede ocurrir que se establezcan empresas de alquiler eléctricos. Un
ejemplo que se podria anadir en este punto es TIER, una empresa de
Tarragona que trabaja con bicicletas y patinetes eléctricos.
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El funcionamiento de esta empresa es semejante a BIKI. Desde la app
se escanea el codigo del patinete eléctrico que se quiera utilizar y una
vez finalizado el trayecto, se devuelve a alguna infraestructura de la
empresa y se selecciona la opcion “Finalizar trayecto” (TIER, s.f.).

El coste por la utilizacion de estos patinetes parte del euro, y a partir de
desbloquearlo, se sumara al precio final una cantidad de 0,15€/minuto
(Diario de Tarragona, 2022).

- Alquiler de motos eléctricas: A partir de junio del 2024, Ekiwi aumentara
su flota de vehiculos con cinco motos eléctricas para que los usuarios
tengan la posibilidad de trasladarse de manera mas rapida.

Una vez implantadas las Zonas de Bajas Emisiones, se incrementaran el
nimero de motos eléctricas al estimar que mas usuarios se sumaran a
esta iniciativa (Diario de Valladolid, 2024).

A pesar de explicar detalladamente estas dos empresas (Guppy y Tier), no
significa que se vayan a expandir a otras zonas como el centro de Valladolid.
Pero si que cabe la posibilidad de que otras empresas de la competencia
tengan esta opcion estudiada o que nuevas compafnias se sumerjan en
estos nuevos mercados de alquiler de vehiculos eléctricos.

e Amenaza de entrada de nuevos competidores.

AUVASA es una empresa del sector publico, por lo que no tiene
competidores directos en su actividad principal. Sin embargo, cabria la
posibilidad de la creacion de nuevas empresas que podrian reducir las
actividades y la afluencia de los usuarios de AUVASA.

Existe una baja posibilidad sobre la entrada de nuevos competidores debido
a las altas barreras de entrada existentes. Es complicado que otras
empresas alcancen la reputacion y diferenciacion de los servicios que ofrece
AUVASA al ser una empresa que lleva estando operativa durante 40 anos.
Ademas, ofrece su servicio de manera econdmica lo que dificulta que otra
empresa consigan reducir mas los costes.

e Rivalidad de los competidores actuales.

Como se ha mencionado anteriormente en ‘Amenaza de entrada de nuevos
competidores’, AUVASA no tiene competidores directos. Sin embargo, las
empresas privadas de transporte como Empresa Cabrero S.A. y La Regjonal
S.A. provocan que la empresa analizada no tenga el poder de encargarse del
transporte interurbano. AUVASA Unicamente ofrece el servicio principal del
transporte urbano a los pueblos de La Cistérniga y Simancas ya que el resto
de los Ayuntamientos de los pueblos de alrededor de Valladolid tienen
contratos con las empresas privadas de transporte.
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Sil

Una vez estudiadas las 5 Fuerzas de Porter, en la llustracion 24 se resumen los
factores con mayor importancia que se han descrito anteriormente que pueden

suponer una amenaza y oportunidad para la empresa.

NEGOCIACION
CLIENTES

NEGOCIACION
PROVEEDORES

Clientes concentrados
Grandes volumenes
Servicio diferenciador
Servicio importante
Bajo coste de cambio

RIVALIDAD
ENTRE

No proveedores concentrados
Grandes volumenes
No productos diferenciados
Bajo coste de cambio
Servicio importante

COMPETIDORES

Empresas privadas

Altas barreras de entrada

Desplazamiento a pie
Bicicleta propia y patinetes
Taxiy ‘Vamos ya’
Vehiculo propio
Coches y motos electricos

NUEVOS
PARTICIPANTES

PRODUCTOS
SUSTITUTOS

llustracién 24. 5 Fuerzas de Porter de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia

4.3. RESUMEN DEL ANALISIS DEL ENTORNO.
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

En este apartado se analizan las oportunidades y amenazas encontradas en el
analisis del entorno general gracias a la herramienta del PESTEL (Politico,
Econémico, Sociocultural, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal) y en el analisis del
entorno especifico debido a las 5 Fuerzas de Porter (Negociacion de clientes,
negociacion de proveedores, existencia de productos sustitutivo, entrada de nuevos
competidores y rivalidad entre competidores). Después se integraran estas
valoraciones en el DAFO para establecer las estrategias que mas se adecuen a las
necesidades de la empresa.

En la Tabla 13 se recogen los factores del macroentorno descritos en el apartado
4.1.1. ANALISIS PESTEL dependiendo de como afectan estos a la empresa. Estos
se clasifican segun si el impacto es muy negativo (MN), negativo (N), neutro (E),
positivo (P) y muy positivo (MP). Los factores definidos como negativos supondran
una amenaza y los positivos seran una oportunidad.
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Tabla 13. Perfil estratégico de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia.

MN N E P MP

Guerra Ucrania y Rusia

Agenda 2030

<

POLITICO

Cambios
gubernamentales

Nuevas construcciones

Aumento del coste del
petréleo

Reduccion del coste de la
electricidad

ECONOMICO

Subvenciones de la UE

Envejecimiento de la
poblacion

I

Concienciacion social

-
<C
oc
=
=
=
(@]
Q
(6]
o
(7]

Cultura de Espana

Automatizacion y
aplicacién de la IA

P

TECNOLOGICO

Telemetria y GPS

Continuos cambios
tecnologicos

Alto consumo
combustibles fosiles

Zona de bajas emisiones

Ley de Movilidad

LEGAL| ECOLOGICO

e Politico
La guerra de Ucrania y Rusia supone un impacto negativo en AUVASA al
producirse un aumento de los combustibles fésiles, uno de los suministros
mas necesarios por parte de la empresa. Esto implica un mayor coste para
poder llevar a cabo los servicios.
Los cambios gubernamentales generarian cambios en AUVASA al conseguir
financiacion por parte del Ayuntamiento de Valladolid. Sin embargo, los
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partidos politicos apoyan el transporte urbano, la actividad principal de
AUVASA, por lo que estos cambios no supondrian grandes impactos en la
empresa.

Por el contrario, la Agenda 2030 y las nuevas construcciones en Valladolid
suponen una oportunidad para el crecimiento de la empresa. La Agenda
2030 fomenta y apoya el transporte publico y el apoyo de nuevas
construcciones de viviendas en la ciudad permite el aumento del nimero de
rutas y, por consiguiente, una posibilidad de contratacion de nuevos
trabajadores.

e Econdémico
Como se ha mencionado anteriormente, la guerra de Ucrania y Rusia ha
supuesto un aumento en el coste del petréleo provocando un impacto
negativo al incrementar la actividad principal de la empresa.
Por el contrario, la reduccién notable del coste de la electricidad es un
aspecto positivo para AUVASA ya que emplea este suministro para las
actividades primarias como el transporte urbano de los autobuses vy
bicicletas eléctricas, asi como para el funcionamiento de los ascensores.
También se utiliza en las actividades secundarias.
Existen unas subvenciones por parte de la Unidén Europea, las cuales son
muy positivas para AUVASA para poder desarrollar nuevos proyectos y poder
conseguir una mejora en el transporte urbano, siendo este mas sostenible.

e Sociocultural
Dentro del factor sociocultural se ha estudiado el aumento del
envejecimiento de la poblacién. Esto implica un impacto muy negativo en
AUVASA ya que los pensionistas tienen el derecho de utilizar el transporte
publico de manera gratuita.
Otro factor estudiado es la concienciacién social por el medio ambiente. En
este caso es una oportunidad ya que esto implicaria que los ciudadanos
hagan mayor uso de las bicicletas y transporte publico y se reduciria la
movilidad por vehiculo propio.
También se ha analizado la cultura de Espana, en donde se concluye que los
ciudadanos prefieren realizar trabajos en empresas publicas ya que se evita
la incertidumbre y se obtiene mayor estabilidad.

e Tecnologico
La automatizacion, utilizacion de la inteligencia artificial y de la telemetria
tiene un impacto positivo en la empresa ya que estas herramientas permiten
un desarrollo tecnoldgico en las actividades y, por consiguiente, una mejoria
en el servicio de AUVASA.
Por otro lado, existe una fuerte amenaza debido a los continuos cambios
tecnolégicos. Esto provoca que la empresa necesite invertir altas cantidades
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de dinero para que las herramientas y aplicaciones utilizadas no se queden
anticuadas.

Ecolégico

Los factores ecoldgicos estudiados son el alto consumo de combustible
fosiles y las Zonas Bajas Emisiones.

El alto consumo de combustibles fdsiles puede llegar a suponer una
amenaza a largo plazo al ser un recurso no renovable.

En el caso de la limitacion de las Zonas de Bajas Emisiones en el centro de
Valladolid es una fortaleza para AUVASA ya que se reduciran las
posibilidades de circular mediante el vehiculo propio y los ciudadanos
optaran por medios de transporte como el transporte urbano y las bicicletas.

Legal

A pesar de explicar distintas leyes, la Ley de Movilidad engloba a las
descritas en este factor. Es una oportunidad para AUVASA ya gue tiene como
finalidad mejorar el transporte urbano y facilitar la movilidad de los
ciudadanos.

Por otro lado, en la Tabla 14 se recogen los factores del microentorno siguiendo la
misma estructura que la tabla anterior (Tabla 13). Se clasifican los puntos
desarrollados en el apartado 4.2.2. CINCO FUERZAS DE PORTER para conocer si
tienen un impacto positivo o negativo en la empresa y asi determinar las
oportunidades y amenazas mas destacables.

Negociacion con los clientes

Dentro de la ‘Negociacion con los clientes’, tiene un impacto negativo la
concentracion de los clientes al no poder ampliar el rango de los usuarios
debido a la zona geografica en la que opera AUVASA, y el numero reducido
que hay como clientes en la utilizacion de BIKI, PARKIBICI y MOVASA.
También puede suponer una amenaza que los clientes tengan la posibilidad
de utilizar servicios sustitutivos y que puedan dejar de hacer uso de los
servicios de AUVASA sin ninguna penalizacion econémica.

Por otro lado, AUVASA ofrece un servicio diferenciador lo que supone una
oportunidad para la toma de decisiones, al igual que este sea de gran
importancia para los clientes y que existan grandes volimenes de usuarios
en el transporte urbano. Sin embargo, el coste de tarifas de BIKI es muy
elevado, por lo que no esta al alcance de todos los ciudadanos.

Los clientes poseen informacion total sobre la empresa, pero no supone
ningan impacto para AUVASA.
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Negociacion con los proveedores

En este caso se estudia el impacto de la negociacion con los proveedores, el
cual es un punto positivo para la empresa ya que existen un gran numero de
proveedores que puedan suministrar los combustibles a AUVASA. La
empresa realiza grandes compras de suministros lo que permite tener un
poder frente a los proveedores. Ademas, los productos que se obtienen no
son especiales y AUVASA puede conseguir otros proveedores sin ningin
coste adicional.

Hay que tener en cuenta que los productos que se obtienen son importantes
para la empresa y no existen otros para poder sustituirlos, lo que supone
una amenaza.

Al igual que ocurre con los clientes, los proveedores pueden conseguir
informacion sobre el posicionamiento y economia de AUVASA, pero no tiene
ninguna influencia para la empresa.

Productos sustitutivos

Los productos sustitutivos suponen una amenaza para AUVASA ya que
producen una disminucion de usuarios en los servicios que ofrece la
empresa. Estos servicios pueden ser el taxi, la utilizacion del vehiculo propio
o el alquiler de coches o0 motos eléctricos. Sin embargo, el uso de bicicletas
puede llegar a ser favorable para la empresa ya que pueden utilizar los
PARKIBICI para el estacionamiento de las bicicletas o utilizar los vehiculos
que BIKI pone a disposicion de los ciudadanos.

Amenaza de la entrada de nuevos competidores

Existen altas barreras de entrada para los nuevos competidores, suponiendo
una gran ventaja para AUVASA al ser la Unica empresa de transporte urbano
operativa.

Rivalidad de los competidores existentes

No hay competidores directos ya que AUVASA es la (inica empresa que pone
a disposicion de los ciudadanos el servicio de autobuses y bicicletas para el
uso publico. Sin embargo, las empresas privadas de transporte suponen un
impacto negativo en AUVASA al no poder expandirse en otras zonas
geograficas.
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Tabla 14. Oportunidades y amenazas de las 5 Fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion propia.

MN N E P MP

Clientes
concentrados
Grandes voliumenes
de clientes AUVASA
Pocos clientes en el
resto de servicios

NEGOCIACI()N Servicio diferenciador
CLIENTES

Bajo coste cambio

Existencia productos
sustitutivos
Servicio importante
para el cliente
Informacion total
para clientes

No proveedores
concentrados
Compra de grandes
volimenes
No son productos
diferenciados

NEGOCIACION

Bajo coste de cambio

PROVEEDORES

No productos
sustitutivos
Servicio importante
para la empresa
Informacion total
para proveedores

Desplazamiento a pie

Bicicletas y patinetes
eléctricos

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Taxi y 'Vamos ya'

Vehiculos propios

Coches y motos

eléctricos
NUEVOS Altas barreras de
COMPETIDORES entrada

COMPETIDORES

E .
m mpresas privadas
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Después del analisis externo, se debe realizar un analisis interno estudiando las
actividades que realiza la empresa y los recursos que cuenta para ello. La finalidad
de este analisis es identificar sus puntos fuertes y débiles.

Para estudiar esas fortalezas y debilidades, se han examinado las actividades
primarias y secundarias de AUVASA en la cadena de valor. Después, se analizan los
recursos y capacidades con los que cuenta la empresa para conocer su ventaja
competitiva frente a las empresas del mismo sector (Burin, 2018).

5.1. CADENA DE VALOR

La llustracion 25 muestra la cadena de valor de AUVASA con las actividades
primarias y secundarias que realiza la empresa para el buen funcionamiento de
todos sus servicios.

APROVISIONAMIENTO
Material oficina, uniformes, suministros
a2 DESARROLLO TECNOLOGICO
g nat: Proyectos, inversiones
> 35 RRHH
= O — —
& L Seleccion, formacion
INFRAESTRUCTURA §
Nave, oficinas, aparcamiento, parking 3
VENTAS PERSONAL SOPORTE FISICO PRESTACION 2
Pago Autobuses Mantenimiento Movimiento autobuses
Post-ventas Servicios Material Movilidad vertical
Bicicletas
Aparcamiento
ACTIVIDADES PRIMARIAS

llustracién 25. Cadena de valor de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia.

Las actividades primarias dentro de una empresa son aquellas que estan
involucradas directamente en la creacion y entrega del servicio que desarrolle la
empresa. Estas engloban todas las acciones destinadas a la elaboracion del
servicio y el proceso para que el cliente pueda hacer uso de este
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Ventas

La empresa ofrece distintas alternativas de pago para que los usuarios
escojan la opcion mas conveniente dependiendo de sus circunstancias.
Para el transporte urbano se puede pagar con tarjeta bancaria, en efectivo,
con la aplicacion de la empresa o con la tarjeta de transporte, la cual se
puede recargar en algunos quioscos. El pago del alquiler de las bicicletas
publicas se realiza mediante bonos anuales o0 mensuales.

AUVASA cuenta con unas oficinas destinadas uUnicamente a la atencion al
cliente situadas en la Plaza Zorrilla. Estas oficinas estan disponibles para los
usuarios de lunes a viernes desde las 10:00 hasta las 19:30 horas (AUVASA,
2024).

Ademas, pone a disposicion de la ciudadania una pagina web y redes
sociales para conocer los distintas lineas y datos publicos o informar sobre
las novedades que puedan surgir por el desarrollo de posibles eventos en la
ciudad en tiempo real. La pagina web cuenta con un apartado para que los
ciudadanos puedan exponer dudas o quejas con el propdsito de que la
empresa resuelva sus inquietudes o solucionen dichos problemas (AUVASA,
2024).

AUVASA hace un analisis de estas sugerencias para realizar un cambio en el
servicio segun las estadisticas obtenidas. En la Tabla 15 se observan que se
han reducido las reclamaciones por medios de pago. Por el contrario, el
resto de las reclamaciones y quejas han aumentado en el ano 2023 con
respecto al 2022.

Tabla 15. Reclamaciones y quejas de AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia con los datos obtenidos de AUVASA.

2022 2023

\% Medios de pago 10526 3805
2_:’ Objetos perdidos 1212 1762
= Accidentes 94 192
% Bloguear tarjeta - 141
o Otros 97 150
Lineas 197 622

Personal de empresa 194 432
Vehiculos 100 132

Paradas 224 127

Prestacion de servicios 74 122
Otros 201 310
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Personal

Para realizar todas las actividades de la empresa, AUVASA cuenta con una
serie trabajadores cualificados para que desarrollen cada uno de los
servicios necesarios manteniendo la calidad de estos. En la llustracion 26 se
observa los distintos puestos existentes diferenciados seglin el género
durante el 2023.

Numero de trabajadores
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llustracién 26. Numero de trabajadores en AUVASA. Fuente: AUVASA (2024)

A pesar de que uno de los compromisos de la empresa es el fomento de la
lgualdad de género, la mayor parte de los empleados son hombres. Se
dedican principalmente al servicio del transporte urbano mediante
autobuses, en especial a la conduccion de estos, ya que constituye su
funcion principal. También se encuentran en menor medida 24 inspectores,
36 técnicos de taller y 18 supervisores de cocheras (AUVASA, 2024).

Por otro lado, hay trabajadores especificos para los otros servicios
dedicados al alquiler de las bicicletas publicas y de las infraestructuras de
PARKIBICI, asi como para la gestion de la movilidad vertical y del
aparcamiento ubicado en la Plaza Mayor.

Como se muestra en el grafico (llustracion 27), la gran mayoria de los
trabajadores tienen entre 50 y 65 anos. Esto puede suponer una debilidad
en un futuro cuando se produzca la jubilacion de este rango de edad.
Ademas, no hay empleados jovenes por lo que se deberia valorar nuevas
incorporaciones a la plantilla.

77



ESCUELA DE INGENIERIAS
INDUSTRIALES

N.2 trabajadores segun su edad
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llustracién 27. N.° de trabajadores de AUVASA seglin su edad. Fuente: AUVASA (2024)

También se ha aumentado el absentismo laboral durante el 2023 en
comparacion con los dos anos anteriores, especialmente de los conductores
al representar a un alto porcentaje de los trabajadores de AUVASA (AUVASA,
2024). Sin embargo, tal y como se observa en la Tabla 16, se ha conseguido
reducir notablemente los accidentes laborales y las enfermedades
profesionales.

Tabla 16. N.° de abstencion de los trabajadores de AUVASA. Fuente: AUVASA (2024)

2021 2022 2023
Accidente Iabora! (0] 1811 2003 497
enfermedad profesional
Enfermedad o accidente 50832 99295 | 25531
laboral
Maternidad/Paternidad 577 832 876
AT sin baja médica 9 14 11
TOTAL 23229 | 25144 | 26845

Soporte fisico
Para poder hacer frente a los servicios, se necesita un abastecimiento de los
suministros como el combustible y electricidad. En la siguiente tabla (Tabla
17) se recogen los gastos que la empresa tiene con respecto a los
kildbmetros realizados y se muestra como estos precios se han reducido del
2022 al 2023.
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Tabla 17. Gasto del combustible AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia segln los datos obtenidos por AUVASA (2024)

00 otale

2022 2023 2022 2023
Autobuses diésel 12 m 53,99 51,66 |133799,64 | 84576,92
Autobuses diésel 18m 86,6 77,47 |214614,72 | 126341,49
Autobuses GLP 86,7 79,88 |197544,04 | 113115,83
Autobuses GNC 12m 34,82 34,15 48429,81 | 96706,69
Autobuses GNC 18m 47,14 50,65 70447,16 | 133492,04
Autobuses eléctricos 18m | 34,57 - - 12284,14
OTA 664835,37 | 566517,11

En esta empresa también es primordial la obtencion de neumaticos para el
funcionamiento de los autobuses y el mantenimiento de estos. Por ello
cuenta con proveedores como Michelin S.A donde su gasto se muestra
bastante lineal a excepcion del 2023 (llustracion 28).

Gasto neumaticos
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llustracion 28. Gasto de neumaticos de AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia segln los datos obtenidos por AUVASA.

Prestacion del servicio

AUVASA tiene como actividad principal el transporte urbano de pasajeros.
Esto implica una planificacion de rutas y horario y el mantenimiento de la
flota de vehiculos, asi como la venta del bonobus en distintos locales.

Como se ha explicado detalladamente en el apartado 3.3. ACTIVIDADES, no
solamente se realiza esta actividad. Actualmente se hace cargo de otros
proyectos como son la movilidad vertical mediante los ascensores, la
organizacion de las bicicletas publicas y sus infraestructuras situadas por el
centro de la ciudad, y la gestion del aparcamiento rotatorio situado en la
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Plaza Mayor. En estos casos se debe llevar a cabo una planificacion de la
localizacion de las infraestructuras y el mantenimiento de todas estas.

Las actividades soporte de la empresa son las que no estan relacionadas de forma
directa con la realizacion del servicio, pero son necesarias para que la empresa
pueda desarrollar su actividad de manera efectiva.

Aprovisionamientos

Dentro de los aprovisionamientos se encuentra la adquisicion de materiales
directos. Para poder llevar a cabo los distintos servicios es necesario contar
con materiales que se emplean a diario como puede ser el material de
oficina, los uniformes de los trabajadores, los suministros de luz, gas y
electricidad entre otros (AUVASA, 2024).

Todo este material supone un gasto a la empresa por lo que es necesario
tenerlo en cuenta.

Desarrollo tecnolégico

AUVASA realiza desarrollos tecnologicos para poder mejorar los servicios y
actividades. Uno de estos proyectos consiste en mejorar la movilidad
peatonal, fomentar el uso de las bicicletas publicas y de su aparcamiento,
implementar el proyecto de ZBE y la creacion de un nuevo centro de control.
Ademas, se adaptan las cocheras debido a la flota de vehiculos eléctricos,
se mejora la movilidad después del COVID19 y para reducir los efectos
negativos producidos.

También se quiere instalar la movilidad vertical en La Pilarica y Girén,
mejorar la movilidad peatonal y mediante bicicleta, gestionar el transporte
publico de manera digital e implementar actuaciones para la ZBE.

Por otro lado, se realizan proyectos junto con la colaboracion de otras
empresas como el Proyecto Next4Mob, con la finalidad de ejecutar las
herramientas disenadas para medir los efectos de la movilidad. Se
encuentran implicados el Consejo Superior de Investigadores Cientificas, el
Centro de Investigacion en Transporte de la Universidad Politécnica de
Madrid y el grupo de investigacion Sum+Lab de la Universidad de Cantabria
(Ayuntamiento de Valladolid, 2021).

Ademas, se han ejecutado herramientas para filtrar los tubos de escape, los
frenos y entornos cerrados gracias al Proyecto Aerosolfd con el fin de reducir
las emisiones. Las pruebas sobre el funcionamiento de esto se desarrollaran
en la flota de vehiculos y en las cocheras de AUVASA.

Con el Proyecto SPINE se tiene como propoésito aumentar el uso del
transporte publico y conseguir una neutralidad climatica.
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AUVASA también cuenta con otras ciudades, realizando el Proyecto de
Ciudades Conectadas cuya iniciativa consiste en hacer uso del transporte
publico en las seis ciudades implicadas (Fuenlabrada, Gijon, Logrono,
Valencia, Valladolid y Vitoria) utilizando la misma plataforma sin la
necesidad de darse de alta en cada una de estas (Ayuntamiento de
Valladolid, 2021).

e Recursos humanos y direccién
Dentro del departamento de recursos humanos se encuentra el personal
encargado de la seleccion de los perfiles que mas se ajusten a los
requerimientos de AUVASA, asi como de proporcionar la formacion necesaria
para que los empleados desempenen sus funciones de manera efectiva y
gestionar la prevencion de riesgos laborales. Asimismo, son los
responsables de la coordinacion de los horarios y turnos de los conductores.
También cabe destacar en este apartado a la gerencia y directores de cada
departamento: tecnologia, juridico, administracion, y encargados de los
autobuses y del resto de los proyectos. A pesar de no realizar los servicios
de manera directa, son imprescindibles para la organizacion y gestion de la
empresa.
Durante el 2023 se han realizado 627 horas de formacion para distintas
areas de trabajo. Un total de 260 conductores han realizado un curso del
CAP3y de Prevencion de Riesgos Laborales, y 18 trabajadores del taller
obtuvieron informacion sobre la extincion de incendios en autobuses. Por
otro lado, se han realizado formaciones sobre los nuevos servicios de BIKI y
PARKIBICI (AUVASA, 2024).
Con respecto el ano 2022 se ha aumentado el nimero de participantes en
los cursos. Sin embargo, se ha disminuido notablemente el nimero de
horas, ya que ese ano se obtuvo un total de 5000 horas de formacion frente
alas 627 horas del 2023 (AUVASA, 2023).

¢ Infraestructura

AUVASA posee 564 paradas distribuidas por la ciudad de Valladolid, y en el
Poligono de Argales tiene unas oficias técnicas, un taller y una nave para el
estacionamiento de los autobuses. Esta zona esta equipada con una
estacion de gas natural, dos depésitos de gasoil, y tres surtidores de GNC,
dos de gasoil y cuatro de GLP. Dispone de once cargadores eléctricos para
las incorporaciones eléctricas de su flota de vehiculos.

También tiene una nave situada en el Poligono de Argales para la gestion de
BIKI, 97 estaciones para el estacionamiento de las bicicletas publicas en
Valladolid y 34 modulos para las bicicletas de uso privado.

3 Certificado de Aptitud Profesional
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En la zona de Parquesol tiene instalado dos funiculares y siete escaleras y
rampas mecanicas. Ademas, en la Calle Estacion y en el Barrio de San
Isidro se encuentran uno y tres ascensores respectivamente.

Por otro lado, el aparcamiento de la Plaza Mayor forma parte de la
infraestructura de AUVASA, el cual tiene instalado once cargadores de
recarga eléctrica (AUVASA, 2024).

5.2. RECURSOS Y CAPACIDADES

Ademas de realizar la cadena de valor, se estudian los recursos que estan al
alcance de la empresa y las capacidades que se tienen para explotar dichos
recursos.

En este apartado se identifican los recursos que dispone AUVASA y se realiza una
valoracion para conocer el valor que estos aportan a la empresa. Finalmente, se
analizan las capacidades, es decir, las habilidades y competencias que se pueden
realizar mediante el uso de los recursos

Los recursos son los elementos con los que la empresa cuenta para poder
desarrollar sus actividades. Estos se pueden dividir en recursos tangibles e
intangibles.

Recursos tangibles.

Los recursos tangibles son aquellos elementos fisicos, medibles y cuantificables.
Estos pueden subdividirse en fisicos y financieros.

e Fisicos
Dentro de los recursos fisicos se encuentran las distintas oficinas
localizadas por el municipio de Valladolid. Se dispone de una nave y oficinas
de AUVASA y BIKI en el Poligono de Argales, en concreto en la Calle Bronce 3
y Calle Vazquez de Menchaca 18 respectivamente. También se localizan en
la Plaza Zorrilla unas oficinas para la atencion a la ciudadania.

La flota de vehiculos con la que cuenta AUVASA también forma parte de
estos recursos. Recientemente se han adquirido una serie de autobuses
eléctricos y GNC, aunque siguen teniendo a su alcance vehiculos mas
antiguos y con peores propiedades. En la Tabla 18 se observan los distintos
autobuses con sus correspondientes caracteristicas.
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Tabla 18. Caracteristicas de los autobuses de AUVASA. Fuente: AUVASA (2024)

Ano Aforo Buses
IRIZAR IETRAM Eléctrico| 2022-2023 | 103 | 265 KW | 11
SOLARIS URBINO 12M GNC 2022-2023 | 103 | 316 CV 29
SOLARIS URBINO 18M ART. GNC 2022-2023 | 135 | 316 CV 15
MERCEDES CITARO GNC GNC 2021 93 302 CV 4
MERCEDES CITARO Gasoil 2010-2011 | 106 | 302cCV 5
IVECO URBANWAY GNC 2020 101 | 289 CV 3
IVECO URBANWAY Gasoil 2017 104 | 310CV 12
VECTIA VERIS 12 Hibrido | 2016-18-19 97 302 CV 17
MAN LION'S CITY Hibrido 2011 93 250 CV 1
MAN A24 18M ART. Gasoil 2010-2011 | 134 | 319CV 11
MAN LIONS CITY GLP-A21 GLP 2008-2009 92 272 CV 19
MAN J22 GLP 2001-2004 88 238 CV 26

Ademas, dispone de 856 bicicletas mecanicas y eléctricas, y 96 estaciones
distribuidas por el centro de la ciudad, asi como la red de parkibicis, el
aparcamiento subterraneo situado en la Plaza Mayor y los 6 ascensores
situados en las zonas con grandes elevaciones.

También hay que tener en cuenta otros elementos fisicos como pueden ser
el mobiliario, los materiales de los que dispone, maquinaria...

e Financieros

AUVASA cuenta con multitud de subvenciones y ayudas publicas con la

finalidad de cumplir los objetivos pactados. A continuacién, se detallan los

importes con los que cuenta la empresa para cumplir con los propodsitos

establecidos (AUVASA, 2024):

- El Ayuntamiento de Valladolid invierte una cantidad de 13.466.925€
para mejorar la movilidad peatonal, fomentar el uso de las bicicletas
publicas y de su aparcamiento, implementar el proyecto de ZBE y la
creacion de un nuevo centro de control. Estas mejoras favorecen a BIKI y
PARKIBICI ya que se intentara que mas ciudadanos opten por la
movilidad mediante las bicicletas.

- Con el Proyecto de Ciudades Conectadas, AUVASA cuenta con un importe
de 24.934.031€. El propdsito de esta iniciativa es el poder hacer uso del
transporte publico en las seis ciudades implicadas (Fuenlabrada, Gijon,
Logrono, Valencia, Valladolid y Vitoria) utilizando la misma plataforma,
sin la necesidad de darse de alta en cada una de estas (Ayuntamiento de
Valladolid, 2021).

- AUVASA obtiene 509.812€ para adaptar las cocheras debido a la flota
de vehiculos eléctricos.
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Debido al proyecto NextdMob, se cuenta con 25.764,25€ para que
AUVASA ejecute las herramientas disenadas para medir los efectos de la
movilidad. En este proyecto también se encuentran implicados el
Consejo Superior de Investigadores Cientificas, el Centro de Investigacion
en Transporte de la Universidad Politécnica de Madrid y el grupo de
investigacion Sum+Lab de la Universidad de Cantabria (Ayuntamiento de
Valladolid, 2021).

Se realizan dos subvenciones de 6.160€ y 3.500.000€ para adaptar la
movilidad después del COVID19 y reducir los efectos negativos
producidos.

Se han ejecutado herramientas para filtrar los tubos de escape, los
frenos y entornos cerrados gracias al proyecto Aerosolfd con el fin de
reducir las emisiones. Las pruebas sobre el funcionamiento de esto se
desarrollaran en la flota de vehiculos y en las cocheras de AUVASA.
Cuentan con una subvencion de 44.375€

Se ha invertido 138.737,5€ en el proyecto SPINE para aumentar el uso
del transporte publico y conseguir una neutralidad climatica.

Se han desarrollado ciertas medidas sostenibles que seran
implementadas por parte de AUVASA, por lo que obtienen una ayuda de
168.150¢€.

AUVASA cuenta con 8.594.421,04€ con el fin de realizar ciertas mejoras
en la movilidad de la ciudad. Se quiere instalar la movilidad vertical en La
Pilarica y Girén, mejorar la movilidad mediante bicicleta y peatonal,
gestionar el transporte publico de manera digital e implementar
actuaciones para la ZBE.

También se ha adquirido 61.156€ por parte del Ministerio de Educacion,
Formacion Profesional y Deportes con la finalidad de ensenar y formar a
los trabajadores para que tengan unos conocimientos y competencias
actualizadas.

Por otro lado, el Ayuntamiento de Valladolid invierte 439.866€ con la
finalidad de reducir los gastos de explotacion de AUVASA y 212.000€
para digitalizar el transporte urbano. También se destinan 2.5 millones
de euros para reducir un 20% el precio de los bonos del transporte
(Ayuntamiento de Valladolid, 2024).

También se ha analizado la cuenta de pérdidas y ganancias y el balance de
situacion. Al estudiar la fecha del 31 de diciembre del 2022, los otros
servicios implementados en AUVASA de BIKI, PARKIBICI, MOVASA vy el
aparcamiento de la Plaza Mayor no aparecen al ponerse en funcionamiento
a partir de esta fecha.

En la cuenta de pérdidas y ganancias realizado el 31 de diciembre de 2022
se obtiene un resultado de 467.961,04€, valor que ha aumentado con
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respecto al ano 2021 donde se obtuvo un resultado de 319.591,15€
(llustracion 29).

Cuenta de perdidas y ganancias
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llustracién 29. Evaluacion de la cuenta de pérdidas y ganancias.
Fuente: Elaboracion propia segln los datos obtenidos de AUVASA.

En este analisis se debe destacar que los ingresos de su actividad principal
tienen un valor de mas de 11 millones, el cual ha aumentado un 78% desde
el 2021 hasta el 2022. El gasto de personal es de casi 27 millones de
euros, donde se engloba los salarios, indemnizaciones, la seguridad social y
provisiones, el cual ha ido aumentando con el paso de los anos (llustracion
30).

Gasto del personal
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llustracién 30. Grafica evolucion del gasto del personal de AUVASA.
Fuente: Elaboracién propia segin los datos obtenidos de AUVASA.

También se ha analizado el patrimonio neto durante el 2022 con una
cantidad de 48.635.984,15€, aumentado casi en un 50% desde el 2021.
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Como se puede observar en la siguiente grafica (llustracion 31), se sigue
una tendencia ascendente en comparacion con los Gltimos anos, siendo un
claro punto positivo en la parte de recursos financieros (AUVASA, 2024).

Patrimonio neto
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llustracién 31. Grafico del patrimonio neto de AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia segln los datos obtenidos de AUVASA (2024)

Por otro lado, se realiza una grafica (llustracion 32) del ingreso, subvencion y
coste por viajero de AUVASA para observar su evolucion desde el 2018
hasta el 2023.

Viajero
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llustracién 32. Grafica del ingreso, subvencién y coste por cada viajero en AUVASA.
Fuente: Elaboracién propia segln datos obtenido de AUVASA (2024)

El ingreso por cada viajero se ha mantenido lineal con el paso de los anos,
aunque a partir del 2022 se produjo un leve decrecimiento, o que supone
una debilidad al reducir las ganancias. Por el contrario, la subvencion y el
coste por usuario aumentaron mas del 50% en el 2020 con respecto al
2021, aunque se estan reduciendo con el paso del tiempo.
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Al igual que la grafica de viajero, se realiza otra con la evolucion del ingreso,
subvenciéon y coste de autobus (llustracion 33). Desde el 20219 se redujo
notablemente el ingreso, el coste se mantiene bastante lineal y la
subvencion ha ido incrementando a lo largo del tiempo.
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llustracién 33. Grafica del ingreso, subvencion y coste por cada autobus en AUVASA.
Fuente: Elaboracion propia segln datos obtenido de AUVASA (2024)

El hecho de que se reduzcan los ingresos y aumenten los costes por autobus
y pasajeros supone una debilidad en la empresa ya que las pérdidas seran
mayores que las ganancias.

Recursos intangibles

Los recursos intangibles son los que tienen una mayor dificultad para poder
medirlos al no ser elementos fisicos. Estos recursos se pueden subdividir en
recursos no humanos y humanos.

¢ No humanos

Los recursos no humanos estan formados por elementos tecnolégicos y
organizativos.

Herramientas tecnolégicas: Durante el 2023 se han renovado los
equipos y la seguridad de los autobuses para que el centro de
operaciones de AUVASA tenga una mayor informacion sobre los
recorridos y los tiempos. También se han mejorado los letreros situados
en la calle y se han instalado pantallas en 55 autobuses para que los
usuarios observen las paradas y los transbordos existentes.

Por otro lado, se ha mejorado la APP AUVASA, permitiendo a los usuarios
recargar sus tarjetas desde la aplicacion, y desarrollado las APPS de BIKI
y PARKIBICI para observar la disponibilidad en cada una de las
estaciones.
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Ademas, gracias a los datos proporcionados por la AUVASA, empresas
como Google Maps y Apple Maps pueden integrar la informacion de los
recorridos mediante bicicletas y autobuses.

En el Aparcamiento de la Plaza Mayor se ha renovado el control y gestion
de los vehiculos, sustituyendo los tickets por el reconocimiento de las
matriculas (AUVASA, 2024).

- Recursos organizativos: Los recursos organizativos van ligados a las
capacidades de la empresa ya que son las experiencias, habilidades y
conocimientos que tienen cada uno de los trabajadores para ofrecer el
mejor servicio y que los clientes lo escojan para su desplazamiento.

e Humanos

AUVASA cuenta con una amplia plantilla de trabajadores y de directivos para
la organizacion y gestion de la empresa como se menciona en apartados
anteriores (véase apartado 3.4.STAKEHOLDERS). Cada uno de estos
empleados realizan un papel fundamental dentro de la empresa, con el fin
de realizar los servicios que ofrecen de manera correcta, debido a sus
habilidades y conocimiento en el sector donde trabajan.

La empresa ofrece cursos de formacion para que los trabajadores estén
actualizados en las actividades que deben desarrollar y se realizan cursos
de Prevencion de Riesgos Laborales para asegurar una mayor seguridad
dentro de la empresa.

Por otro lado, AUVASA dispone de una estrecha relacion con los proveedores
al hacer un uso continuado de sus servicios durante los anos. De igual forma
pasa con los clientes, es decir, los usuarios que utilizan el transporte publico
ofrecidos por la empresa o0 sus instalaciones. Con estos stakeholders se
debe tener una fuerte relacion con el objetivo de que se produzcan
beneficios para todos ellos.

Una vez identificados los recursos de AUVASA, se hace una valoracion desarrollada
por Collis y Montgomery (1995) para conocer el valor aportado a la empresa. Se
estudian cinco factores:

e [nimitabilidad
- Fisicos: es un recurso inimitable. Aunque son herramientas accesibles,
AUVASA es una empresa que lleva multitud de anos en el sector y seria
complicado que otra empresa adquiera en un corto periodo de tiempo
los recursos fisicos con los que opera AUVASA.
- Financieros: es un recurso imitable puesto que otras empresas pueden
obtener las financiaciones con las que se beneficia actualmente AUVASA
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para llevar a cabo los proyectos establecidos con los inversores. Ademas,
los beneficios obtenidos por los servicios de AUVASA son minimos al ser
una empresa publica por lo que son faciles de alcanzar por parte de
otras empresas de transporte urbano.

Tecnolbgicos: este recurso es inimitable. Esta cuenta con grandes
inversiones para la investigacion y desarrollo por lo que no seria sencillo
de alcanzar para otras empresas del sector.

Organizativos: este recurso es inimitable ya que es la propia empresa la
gue proporciona motivacion a los trabajadores y son capaces de
gestionar los recursos de manera eficiente para que se conviertan en
habilidades.

Humanos: los recursos humanos internos de la empresa son inimitables
debido a la experiencia y conocimientos que han sido adquiridos durante
los anos que han estado en la empresa tanto los empleados como la
direccion. Por otro lado, la relacion con los clientes es inimitable ya que
AUVASA solamente tiene como usuarios a los ciudadanos de Valladolid y
de sus alrededores. Por parte de los proveedores, mantienen una
relacion estrecha en base a la confianza que tienen entre estos y la
empresa.

e Durabilidad

Fisicos: es un recurso de larga duracion debido a que se pueden hacer
uso de estos a lo largo de los anos, desde las instalaciones como los
autobuses y bicicletas publicas.

Financieros: no tienen apenas duracion ya que el dinero y las
financiaciones pueden cambiar rapidamente con el tiempo.
Tecnoldgicos: no permanecen durante mucho tiempo debido a los
continuos avances y desarrollos tecnolégicos que se realizan.
Organizativos: es duradero al estar continuamente organizando vy
gestionando los recursos. Ademas, la reputacion de la empresa se
desarrolla de manera gradual y constante con el paso del tiempo.
Humanos: el recurso humano no se deprecia debido a los conocimiento y
habilidades que se han adquirido por parte de los trabajadores. Por otro
lado, la relacion de los clientes y de los proveedores es duradera por la
confianza que se obtiene al perdurar con el paso del tiempo.

e Apropiabilidad

Fisicos: aporta valor a la empresa ya que se invierte en mejorar las
instalaciones y las herramientas para poder desarrollar los productos
Financieros: este recurso genera valor a la empresa ya que es quien se
aprovecha de las ganancias y de las subvenciones.
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- Tecnolbgicos: los recursos tecnoldgicos crean valor en la empresa para
ayudar a desarrollar y realizar los servicios de manera eficiente, eficaz y
sostenible.

- Organizativos: este recurso también aporta valor a la empresa debido a
la reputacion que se genera gracias a la motivacion, gestion y
organizacion por parte de los trabajadores y de la gerencia.

- Humanos: en este caso, se benefician del valor creado tanto la empresa
como los clientes y proveedores. La relacion que tienen provoca un claro
beneficio en estos stakeholders cuando la empresa se encuentra con
una buena organizacion y desarrollando los servicios de forma correcta.

e Sustitucion

- Fisicos: son recursos que pueden ser sustituidos por otros. Aunque las
dltimas incorporaciones en la flota de vehiculos y de las bicicletas
publicas son de Ultima generacion, pueden sustituirse por otros
productos por las continuas innovaciones en este sector.

- Financieros: las financiaciones pueden ser sustituidas por otras, al igual
que las ayudas y subvenciones que la empresa recibe.

- Tecnolbgicos: como se ha dicho anteriormente, existen numerosas
innovaciones y avances tecnologicos que pueden sustituir a los actuales.
Sin embargo, todos los proyectos que se han ido realizando durante los
anos no podrian sustituirse tan facilmente.

- Organizativos: la motivacion del personal y la reputacion de la marca es
insustituible.

- Humanos: los trabajadores y los proveedores son sustituibles, pero
ocasionaria una carga de trabajo adicional ya que se tendria que volver a
ensenar a los empleados para que adquieran los conocimientos
necesarios y la direccion deberia establecer de nuevo un vinculo con los
proveedores. Por otro lado, los clientes son insustituibles al ser siempre
los ciudadanos de Valladolid y sus alrededores

e Superioridad
Al ser una empresa pulblica no es necesario analizar la superioridad
competitiva ya que es la Unica empresa de transporte publico en Valladolid y
no tiene ningln tipo de competencia directa. Resulta relevante destacar
que, en el caso de la posible existencia de empresas competidores, tendrian
una gran dificultad superar todo lo que AUVASA ha construido durante los
40 anos que la empresa ha estado operativa.

A continuacion, se resume en la Tabla 19 los recursos detallados anteriormente y
los factores analizados.
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Tabla 19. Valoracion de los recursos de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia.

Inimitables | Durables |Apropiables | Insustituibles
Fisicos X X X
Financieros X
No Tecnologicos X X X
humanos | Organizativos X X X X
Humanos X X X

Gracias a la Tabla 19 y a la valoracion detallada de cada grupo de los recursos se
puede observar que los recursos organizativos son los que mas valor pueden
aportar en la empresa, seguidos de los fisicos, financieros y humanos. Por el
contrario, los recursos financieros no son muy destacables.

Los recursos mencionados anteriormente no tendrian apenas valor de no tener las
capacidades necesarias para la explotacion de estos. Estas capacidades se
encuentran muy ligadas a los recursos organizativos y a los humanos.

Los conocimiento y habilidades de los trabajadores y de la gerencia permiten que
los recursos financieros y fisicos se empleen de manera adecuada para que las
caracteristicas de la empresa sean inimitables y alcancen el nivel de satisfaccion
suficiente para que los ciudadanos de Valladolid escojan este tipo de movilidad
urbana.

Ademas, gracias al personal cualificado del que dispone la empresa se puede
realizar proyectos tecnologicos de manera colaborativa. A pesar de que AUVASA no
factura la cantidad suficiente como para invertir en el I+D, obtiene grandes fuentes
econdmicas e inversiones por parte del gobierno con el objetivo de conseguir una
movilidad mas sostenible en la ciudad ya que la empresa fomenta un ambiente de
innovacion constante. Dentro de estos proyectos se realiza la continua renovacion
de la flota de vehiculos de udltima generacion y la reduccion de emisiones
contaminantes.

Por otro lado, AUVASA tiene muy en cuenta la opinidon de los usuarios a pesar de no
invertir grandes cantidades en marketing y publicidad, ya que del 2021 al 2022 se
redujo un 50%, destinando Unicamente 24000 euros (AUVASA, 2024). Cuida en
detalle la posibilidad de que el servicio se encuentre al alcance de todos los
ciudadanos y que estén satisfechos con este ya que al ser una empresa publica
busca aumentar el valor social antes que el econémico.

Dentro de este punto se debe destacar la reputacion de la empresa ya que su
imagen depende de todas las capacidades que tiene a su favor para mejorar la
atencion al cliente y el servicio que ofrecen a este. Obtiene una buena reputacion al
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ser considerada por otras empresas para implantar sus herramientas en AUVASA y
observar los resultados.

5.3. RESUMEN DEL ANALISIS INTERNO.
DEBILIDADES Y FORTALEZAS

Al igual que se definieron las oportunidades y amenazas de la empresa al realizar el
analisis externo, en este apartado se clasifican los factores obtenidos mediante las
herramientas de la cadena de valor y el estudio de recursos y capacidades del
analisis interno. Con ello se determinan las fortalezas y debilidades, las cuales se
incluiran en el DAFO para determinar las estrategias.

En primer lugar, se clasifican en la Tabla 20 los puntos desarrollados en el
apartado 5.1. CADENA DE VALOR. Si estos factores se definen como muy negativo
(MN) o negativo (N) formaran parte de las debilidades, mientras que si se describen
como positivo (P) o muy positivo (MP) serian una fortaleza.

Al estudiar las actividades primarias y secundarias de la cadena de valor, se
observa que AUVASA ofrece distintos tipos de servicios: transporte urbano
mediante autobuses y bicicletas, estacionamiento de vehiculos propios y bicicletas
y gestion de ascensores. Esto supone un punto fuerte en la empresa ya que la
diversificacion de productos provoca una reduccion del riesgo de estar amenazados
por los mismos factores o que se centren en los mismos clientes.

Otra de las fortalezas mas importante de la empresa son los nuevos proyectos que
se consiguen gracias al desarrollo tecnologico ya que se obtiene una buena
reputacion e imagen de marca frente a los ciudadanos de Valladolid y otras
empresas que quieran realizar otros proyectos. También la reduccién del gasto de
combustible es un aspecto importante que beneficia a AUVASA, especialmente
cuando el coste de este suministro se encuentra en continuo crecimiento por
factores externos.

AUVASA esta aumentando su infraestructura al embarcarse en nuevos proyectos y
servicios. Esto es un reflejo de su crecimiento como empresa, siendo esto un
aspecto positivo.

Con respecto a los trabajadores, se ha conseguido reducir los accidentes laborales
y se ha dado formacion a gran parte de la plantilla en comparacién con otros anos.
Los trabajadores son un stakeholder con un gran impacto en la empresa, por lo que
cualquier mejora sobre los empleados supondra una fortaleza para AUVASA.
También se ha conseguido reducir el ndmero de reclamaciones por parte de los
clientes, mejorando la satisfaccion de estos y por tanto, la reputacion de la
empresa.
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Tabla 20. Debilidades y fortalezas la cadena de valor de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia.

MN N E P MP

Reduccién namero de
reclamaciones

VENTAS =
Aumento numero de
2 quejas
o
<§': Alta antigiiedad
o PERSONAL =
% Reduccién de
I-IDJ accidente laboral
é’: Reduccién gasto de
= . combustible
5 SOPORTE FISICO
< Gasto por neumaticos
PRESTACION Distintos tipos de
SERVICIOS servicios
2 APROVISIONAMIENTO .U.SO de.
T aprovisionamientos
g DIEEGIHOLLD Nuevos proyectos
§ TECNOLOGICO proy
I(.})J I Menor horas de
N formacion
I-IDJ HUMANOS Y — = -
< DIRECCION ayornumero de
g trabajadores formados
=
Q INFRAESTRUCTURA ) Aumento de
< infraestructura

Por el contrario, se han aumentado notablemente el nimero de quejas por parte de
los clientes, especialmente por los trabajadores y por las lineas de los autobuses.
AUVASA es una empresa que depende de los clientes segln viene definido en su
vision, mision y valores, por lo que este factor influye de manera negativa. También
se puede destacar en este punto la reduccién de horas de formacién de los
trabajadores y el rango de edades de estos. Gran parte de los trabajadores tienen
entre 50 y 65 anos, lo que podria suponer una debilidad de cara al futuro cuando
comiencen a jubilarse.

También se han analizado el gasto de neumaticos y de aprovisionamientos. El
aumento o disminucion de estos se encuentra directamente relacionado con su uso
por lo que no supone ni un punto fuerte ni débil a la empresa.

Después de determinar las fortalezas y debilidades de la cadena de valor, se hace
el mismo procedimiento para los factores desarrollados en el apartado 5.2.
RECURSOS Y CAPACIDADES. En la siguiente Tabla 21 se clasifican estos factores
para conocer otros puntos débiles y fuertes de la empresa.
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Tabla 21. Debilidades y fortalezas de AUVASA. Fuente: Elaboracidn propia.
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La financiacion y subvenciones han permitido invertir en innovacion de la
tecnologia con la finalidad de realizar una serie de proyectos. Estos proyectos
generan un gran valor en la empresa ya que ayudan a cumplir con la mision, la
vision y los compromisos medio ambientales. También se ha ido mejorando las
tecnologias que se emplean para realizar los servicios, siendo esto una fortaleza.

La flota de vehiculos con la que AUVASA desarrolla las actividades también se
considera una fortaleza. A pesar de que existan algunos autobuses en un viejo
estado, se estan incorporando de forma continuada nuevos vehiculos con unas
caracteristicas favorables.

Ademas, la buena relacion con los proveedores y clientes facilita la comunicacion
con estos y, por consiguiente, los servicios que se ofrecen. Los proveedores y
clientes forman parte de los stakeholders que forman parte de los jugadores clave
ya que tienen un gran impacto en la empresa, por lo que esto supone un punto
positivo para AUVASA:

Por el contrario, los recursos financieros obtenidos por la propia empresa formarian
parte de las debilidades. AUVASA cuenta con una baja rentabilidad ya que presenta
una gran carga de costes en comparacion con los beneficios obtenidos. El ingreso
por viajero y por autobuls es menor que los costes que estos suponen. A pesar de
que el transporte urbano tenga como objetivo un beneficio social se debe reducir
los costes para que intentar conseguir beneficio.
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Como se ha mencionado en varias ocasiones, AUVASA realiza servicios sobre el
alquiler de bicicletas mecanicas y eléctricas. Las mas utilizadas son las eléctricas y,
sin embargo, son las que menor nimero hay a disposicion de los usuarios,
suponiendo una debilidad de cara a los clientes.
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6. ANALISIS ESTRATEGICO. DAFO

En este apartado se realiza el DAFO (llustracién 34), una herramienta para obtener
las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Gracias a este estudio, se
pueden tomar decisiones para reducir el impacto negativo de las debilidades y
amenazas, y aumentar los beneficios que se pueden obtener debido a las
oportunidades y fortalezas encontradas.

DAFO

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Caracteristicas y habilidades internas Caracteristicas y habilidades externas
- DISTINTOS TIPOS DE SERVICIO
. RENOVACION FLOTA DE VEHICULOS . NUEVAS CONSTRUCCIONES

. MEJORA DE LAS TECNOLOGIAS
. RELACION PROVEEDORES Y CLIENTES
- NUEVOS PROYECTOS

- SERVICIO DIFERENCIADOR
. ALTA NEGOCIACION PROVEEDORES

. AUMENTO NUMERO DE QUEJAS
- INGRESO Y COSTE DE VIAJEROS Y

. ENVEJECIMIENTO POBLACION
- ALTA TARIFA BIKI

- PRODUCTOS SUSTITUTIVOS AqTOBUS
. COMPETIDORES EXISTENTES - NUMERO REDUCIDO DE BICICLETAS
ELECTRICAS
Dificultades y limitaciones externas Dificultades y limitaciones internas

| AMENAZAS | DEBILIDADES

llustracion 34. DAFO de AUVASA. Fuente: Elaboracién propia.

Los factores que aparecen en el DAFO se han escogido segln el impacto que estos

tienen en la empresa. Para determinar estos puntos, se ha realizado una matriz con

las oportunidades y amenazas encontradas en el analisis del entorno general y

especifico que aparecen en el apartado 4.3. RESUMEN DEL ANALISIS DEL

ENTORNO. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS , y las fortalezas y debilidades del

analisis interno de la empresa del apartado 5.3. RESUMEN DEL ANALISIS INTERNO.
DEBILIDADES Y FORTALEZAS.

En esta matriz (Tabla 22) se observa las interrelaciones entre estos factores para
facilitar la toma de decisiones y asi, aprovechar los aspectos positivos y reducir los
negativos.
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Tabla 22.

Matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de AUVASA. Fuente: Elaboracidon propia.
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Agenda 2030

Nuevas construcciones

Reduccion coste electricidad

Subvenciones de la UE

Concienciacion social

Automatizacion, IA y telemetria

Zona de bajas emisiones

Ley de Movilidad

Servicio diferenciador para
clientes

Alta posibilidad de negociacion
de proveedores

Altas barreras de entrada de
nuevos competidores
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Guerra de Ucrania y Rusia

Aumento del coste de petréleo

Envejecimiento de la poblacion

Continuos cambios tecnologicos

Baja posibilidad de negociacion
con los clientes

Altas tarifas de BIKI

Productos sustitutivos

Competidores existentes

SVZYNINV
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Con los factores que aparecen en el DAFO, se establecen las estrategias que mas
se adecuan a los aspectos estudiados. Estas estrategias se dividen en ofensivas,
defensivas, de reorientacion y de supervivencia.

6.1. ESTRATEGIAS OFENSIVAS

En las estrategias ofensivas se trata de explotar al maximo las fortalezas de la
empresa con las oportunidades del entorno. En este caso, las fortalezas son los
nuevos proyectos que se desarrollan junto con otros socios, las mejoras de las
tecnologias que emplea en sus servicios, la continua renovacion de la flota de
vehiculos y la buena relacion existente por parte de los proveedores y clientes.

Otra fortaleza importante es la amplitud de servicios que AUVASA ofrece. Sin
embargo, cabe destacar que no todos los servicios estan siendo muy utilizados por
parte de los usuarios como se ha mencionado anteriormente en el apartado 3.3.
ACTIVIDADES. EI transporte de autobuses y la gestion del aparcamiento de la Plaza
Mayor son las actividades con mayor nimero de clientes.

Por otro lado, las oportunidades mas importantes son las nuevas construcciones en
la ciudad, el servicio diferenciador que ofrece a los clientes y la alta negociacion
que tiene frente a los proveedores.

e Ampliar los distintos servicios de AUVASA hacia las nuevas construcciones
Se puede ampliar los recorridos de las lineas gracias a las inversiones que
obtiene por parte del Ayuntamiento de Valladolid para poder ofrecer el
servicio a los usuarios. También se pueden instalar la infraestructura de BIKI
y PARKIBICI en estas zonas por si los usuarios desean utilizar las bicicletas
como medio de transporte. Por otro lado, se puede gestionar los nuevos
aparcamientos de vehiculos privados en el Auditorio Miguel Delibes.

Ademas de favorecer a los clientes al tener mayor posibilidad de trasladarse
por la ciudad, es beneficioso para los trabajadores al contratar a mas
personal y asi restar carga de trabajo a estos. También se beneficia la
gerencia al conseguir un crecimiento de la empresa y el Ayuntamiento de
Valladolid al mejorar el transporte urbano de los ciudadanos.

Todo esto favorece notablemente a que la empresa siga ofreciendo un
servicio diferenciador a los clientes.

¢ Nuevos proyectos y mejoras tecnoldgicas favorecen el servicio y reputacion
de la empresa
AUVASA ofrece un servicio diferenciador para los clientes, por lo que algunas
empresas cuentan con ella para poder realizar proyectos tecnolédgicos y
mejoras en las herramientas que utilizan. En el caso de que estos
desarrollos funcionen de manera adecuada, se mejoraran los servicios
ofrecidos a los clientes y la reputacion de la empresa.
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Seguir participando en estos proyectos es un punto muy positivo para la
empresa para cumplir con los objetivos de sus socios, el Ayuntamiento de
Valladolid y los clientes.

Buena relacion y alta negociacion frente a los clientes

La buena relacion de la empresa con los proveedores de los suministros y la
posibilidad de negociacion con ellos favorece notablemente a AUVASA a la
hora de la toma de decisiones con respecto la obtencion de los materiales
que necesiten.

Se puede conseguir una disminucion de los precios llegando a un acuerdo
con ellos al obtener grandes volimenes de estos. En el caso de que la
buena relacion se acabase, AUVASA tiene la posibilidad de conseguir a otros
proveedores para obtener dichos suministros.

6.2. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

En las estrategias defensivas se intenta disminuir las amenazas del entorno que
puedan afectar a la empresa mediante las fortalezas de esta. Las amenazas que se
deben tener en cuenta para plantear las estrategias defensivas son la existencia de
productos sustitutivos y competidores.

Estas amenazas se pueden reducir al existir una buena relacion con los clientes y
por los distintos servicios que AUVASA pone a disposicion de los clientes al
diversificarse los negocios y beneficios.

Reducir la posibilidad de los productos sustitutivos

Existen productos sustitutivos que pueden provocar una reduccion de los
clientes al sustituir los servicios de AUVASA por otros. Por ello, la renovacion
de la flota de vehiculos provoca que se mejoren los servicios y los clientes
sigan escogiendo este medio de transporte, ya que también existe una
buena relacion con ellos. Ademas, la integracion de los vehiculos eléctricos
reduce el gasto de combustibles fésiles y, por consiguiente, se reduce el
gasto de estos suministros y las emisiones de gases contaminantes. Gracias
a esto cumple con dos de los valores mas importantes que tiene: el medio
ambiente y la calidad.

Los nuevos proyectos y las mejoras tecnologicas mejoran la reputacion de la
empresa y en conseguir un servicio diferenciador para conseguir la
satisfaccion de los clientes.

Por otro lado, AUVASA ofrece distintos tipos de servicio como el transporte
urbano y el estacionamiento de vehiculos privados. Esto diversifica los
beneficios y ganancias de los distintos servicios, por lo que existe una menor
probabilidad de que todas estas actividades de sustituyan.
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Cooperar con la competencia existente

Al igual que ocurre con los productos sustitutivos, los competidores
existentes no permiten que se amplie el rango de clientes ya que son las
empresas privadas las que se encargan del transporte urbano de los
municipios de alrededor de la ciudad. Por el contrario, AUVASA realiza
nuevos proyectos, mejorias en la tecnologia y una continua renovacion de la
flota. Esto permite que AUVASA tenga la posibilidad de ofrecer sus servicios
a los pueblos de Valladolid en el caso de que estos dejen de hacer uso de
las empresas privadas y se acuerde con los Ayuntamientos pertinentes.

En el caso de no llegar a ningln acuerdo, se puede cooperar con estas
empresas para que los ciudadanos puedan desplazarse de manera eficiente
y eficaz. Los autobuses de las empresas privadas pueden estacionar en
unos puntos concretos como puede ser la Estacion de Autobuses, y AUVASA
ofrecer mas lineas y aumentar las frecuencias de estas.

6.3. ESTRATEGIAS DE ORIENTACION

Las estrategias de orientacion se realizan con el fin de reducir las debilidades de la
empresa con las oportunidades que existen en el entorno. En este caso se quieren
reducir el nUmero de quejas para seguir siendo una empresa diferenciadora para
los clientes.

Reducir el nimero de quejas

La mision de AUVASA es ofrecer un transporte urbano de calidad que se
encuentre a disposicion y sea accesible a todos los ciudadanos de
Valladolid. Por lo tanto, la opinion y satisfaccion de los clientes es muy
importante para el crecimiento de la empresa.

Como punto positivo para los clientes, esta empresa ofrece es un servicio
diferenciador debido a su bajo precio para los usuarios.

Se debe de reducir el nUmero de quejas sobre las lineas de autobuses,
mejorando la frecuencia y las rutas para poder abarcar mas zonas de
Valladolid. También se debe mejorar el ambiente laboral de los trabajadores
para evitar quejas por parte de los usuarios sobre estos.

Ingreso bajo de viajeros y autobuses

Al ser una empresa publica, el coste de los billetes es reducido para que sea
accesible para todos los ciudadanos. Ademas, esto fomenta el transporte
urbano y reducir el uso del vehiculo propio para evitar la emision de gases
contaminantes a la empresa.

Sin embargo, esto provoca que a la empresa obtenga un gasto mayor que
las ganancias. El Ayuntamiento de Valladolid tiene un papel fundamental al
invertir dinero para reducir los costes de los billetes y que para la empresa
no suponga tanto gasto.
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Como estrategia de orientacion se podria aumentar un bajo porcentaje el
precio de los billetes para obtener mas ganancias, aunque seria complicado
ya que afectaria de manera negativa a los clientes, uno de los stakeholders
con mayor impacto en la empresa.

Por otro lado, se puede reducir los gastos de estos servicios llegando a
algunos acuerdos con los proveedores para reducir el precio de los
suministros. Ademas, se puede seguir invirtiendo en renovar la flota de
vehiculos para conseguir autobuses mas eficientes y optimizar las rutas
existentes hacia las nuevas construcciones.

Aumentar el nimero de bicicletas eléctricas y reducir su coste.

En el servicio de BIKI, los usuarios utilizan en mayor medida las bicicletas
eléctricas, y son las que menor numero se pone a disposicion de los
clientes. Se debe aumentar la cantidad para satisfacer a los clientes y
fomentar este tipo de vehiculo para trasladarse por Valladolid. Ademas, con
las nuevas construcciones se debera ampliar el rango de amplitud de estos
servicios, independientemente de que sean bicicletas mecanicas o
eléctricas.

Por otro lado, la reduccion del coste de electricidad favorece la implantacion
de este tipo de vehiculos en mas zonas de Valladolid a medida que mas
ciudadanos hagan uso de este servicio. Con esta oportunidad también se
puede reducir el precio de la tarifa de las bicicletas para que se encuentre al
alcance de todos los ciudadanos.

6.4. ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

Por dltimo, las estrategias de supervivencia intentan reducir las debilidades de la
empresa a pesar de las amenazas encontradas en el analisis externo.

El envejecimiento de la poblacion reduce los ingresos

Como se ha mencionado anteriormente, los gastos son superiores a los
ingresos que se generan mediante el servicio del transporte urbano.
Sumado a estos, el envejecimiento de la poblacidon supone que gran
cantidad de los usuarios de AUVASA estén jubilados y, por consiguiente,
tengan un acceso gratuito al transporte urbano.

Ademas, la posibilidad de que hagan uso de otros servicios como BIKI,
disminuye notablemente. En el caso de utilizar estos vehiculos, tomaran la
decision de usar las bicicletas eléctricas.

La estrategia para realizar en este caso seria la misma que las escogidas en
las estrategias de orientacion: reducir al maximo los costes de los autobuses
y aumentar el niumero de bicicletas eléctricas.
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e Las quejas y el namero reducido de bicicletas suponen una amenaza frente
a los productos sustitutivos
Las quejas por parte de los usuarios y el nimero reducido de bicicletas a
disposicion de los clientes suponen una amenaza al existir una alta
probabilidad de que los clientes sustituyan los servicios de AUVASA por
otros. La solucion a esto es mejorar las lineas ampliando su recorrido y
frecuencia y también el nimero de bicicletas.

Una vez analizados estas estrategias, se observa que se puede resumir en
aumentar los servicios, reducir el gasto en los vehiculos y cooperar con la
competencia existente y los productos sustitutivos.

Para identificar la estrategia mas relevante sobre las mencionadas anteriormente,
se desarrolla la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE). Para
llevar a cabo esta herramienta, se valoran las distintas estrategias para cada uno
de los factores que aparecen en los analisis interno y externo. Se establece el peso
(Peso) que tiene cada una de las amenazas, oportunidades, debilidades y
fortalezas en la empresa y se relacionan con las estrategias con el fin de conocer el
puntuaje del atractivo de cada uno de estos (PA). Estos valores van del 1 al 4
siendo 1=atractivo, 2=algo atractivo, 3=razonablemente atractivo y 4=altamente
atractivo. Por ultimo, se multiplican el peso (Peso) y el puntuaje del atractivo (PA)
para determinar la calificacion (CA).

En primer lugar, se realiza una matriz (Tabla 23) con las fortalezas y debilidades
encontradas el en analisis interno de la empresa. Después, se realiza otra matriz
(Tabla 24) para las oportunidades y amenazas que han sido determinadas
mediante el analisis externo.

Una vez realizadas estas matrices se obtiene el total de las calificaciones para cada
estrategia y conocer su jerarquia (Tabla 25).

103



ESCUELA DE INGENIERIAS
INDUSTRIALES

Tabla 23. MCPE de las fortalezas y debilidades de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia

Cooperar con los
Aumentar los Reducir el gasto | competidores y

servicios en los vehiculos productos
sustitutivos
Peso | PA CA PA CA PA CA
1. Reduccion Qumero de 0,045 2 0,09 0 0 0 0
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accidentes laborales
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9. Grandes inversiones |0,055| 3 0,165 3 0,165 2 0,11
10. Aumento del 0.05 5 01 0 0 1 0,05

patrimonio neto

11. Mejora en las

- 0,065| 1 0,065 1 0,065 1 0,065
tecnologias
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1.Aumentod<_alnumero 0,065| 2 0,13 0 0 0 0
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Tabla 24. MCPE de oportunidades y amenazas de AUVASA. Fuente: Elaboraciéon propia

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Aumentar los

Reducir el gasto

Cooperar con los
competidores y

servicios en los vehiculos productos
sustitutivos
Peso PA CA PA CA PA CA
1. Agenda 2030 0,035| 1 0,035 1 0,035 0 0
2. Nuevas construcciones | 0,055 4 0,22 3 0,165 3 0,165
3. Reduccion coste 0,06 | 2 0,12 4 0,24 1 0,06
electricidad
4, Subvenciones de la UE | 0,055 1 0,055 1 0,055 0 0
5. Concienciacion social | 0,055 0 0 1 0,055 0 0
6. Automatizacion, 1Ay | o 0 | 4 0,06 2 0,12 1 0,06
telematria
7. Zona de bajas 0,055 | 2 0,11 0 0 3 0,165
emisiones
8. Ley de Movilidad 0,045 | 2 0,09 0 0 2 0,09
9. SerV|C|o.d|ferenC|ados 0,06 3 0,18 0 0 4 0,24
para los clientes
10. Alta negociacion 0,06 3 0,18 4 0,24 0 0
frente a proveedores
11. Altas barreras d.e 0,04 0 0 0 0 0 0
entrada de competidores
1. Guerra de Ucrania 0,05 0 0 3 0,15 0 0
2. Au,mento del coste de 0,05 ) 0,1 4 0,2 1 0,05
petréleo
3. Enveyeummnto de la 0,05 1 0,05 0 0 ) 0,1
poblacion
4, Cont’ln'uos cambios 0,055 0 0 ) 0,11 1 0,055
tecnoldgicos
e 0,055 | 2 0,11 4 0,22 1 0,055
negociacion de clientes
6. Altas tarifas BIKI 0,05 1 0,05 3 0,15 0 0
7. Productos sustitutivos | 0,055 3 0,165 0 0 4 0,22
el e el 0,055 | 3 0,165 0 0 4 0,22
existentes
1 1,69 1,74 1,48
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Tabla 25. MCPE de AUVASA. Fuente: Elaboracion propia

Aumentar los

Reducir el gasto

Cooperar con los
competidores y

servicios en los vehiculos productos

sustitutivos
Fortalezas y debilidades 2,01 1,63 1,175
Oportunidades y amenazas 1,69 1,74 1,48
TOTAL 3,7 3,37 2,655

En la Tabla 25 se observa que la estrategia a realizar en el menor tiempo posible es
aumentar los servicios para asi mejorarlos y satisfacer a mas clientes.
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Una vez decidida la estrategia que mas favorece a la empresa de AUVASA en la
actualidad mediante la matriz MCPE, se desarrolla a la estrategia y los puntos a
tener en cuenta para que su implementacion sea lo mas eficiente posible.

Se deben de establecer los objetivos estratégicos para implementar la estrategia a
seguir en AUVASA, los cuales son:

e Mejorar los servicios de AUVASA.
e Conseguir la mayor rentabilidad de los servicios.
e Mantener su servicio diferenciador frente a los clientes.

Se tiene en cuenta que los servicios mas utilizados por parte de los ciudadanos son
el transporte de autobuses, el alquiler de bicicletas eléctricas y el uso del
aparcamiento de la Plaza Mayor. Por lo tanto, estos servicios se deben ampliar y
seguir manteniendo para obtener beneficios y conseguir que AUVASA siga
creciendo. Ademas, al mejorar estos servicios, la empresa mantendria su servicio
diferenciador frente a los clientes y reduciria la posibilidad de que estos utilizaran
los productos sustitutivos existentes como pueden ser los vehiculos de alquiler
eléctrico.

El transporte urbano es la principal actividad de AUVASA por lo que se debe seguir
invirtiendo en esta actividad para que los clientes se encuentren satisfechos. La
continua renovacion de la flota de vehiculos permite que los usuarios obtengan
mas comodidades a la hora de trasladarse. Las inversiones que obtiene la empresa
por parte del Ayuntamiento de Valladolid y de sus socios permiten que esto sea
posible y cumpla con uno de los compromisos mas importantes de la empresa, el
cuidado del medio ambiente. Ademas, al incorporar nuevos autobuses se pueden
establecer mas asientos para que las personas de avanzada edad y personas con
movilidad reducida puedan tener mas comodidades.

Ademas, se pueden establecer lineas con autobuses lanzaderas hasta las zonas
importantes de Valladolid como los hospitales e institutos. En primer lugar, esa
misma linea iria por el centro de la ciudad llevando a los estudiantes a los distintos
institutos y, una vez finalizado este servicio, realizar un recorrido desde el centro
hasta el Hospital Rio Ortega, aprovechando el vehiculo y el horario laboral del
conductor del autobus. Por ello, se debe contratar a tres trabajadores para cumplir
con los turnos de trabajo y que puedan realizar estos recorridos.

Por otro lado, se puede anadir una linea buho durante los viernes, sabados y
festivos que realice un recorrido por el centro de la ciudad.

AUVASA ha conseguido beneficios gracias a su gestion del aparcamiento situado en
la Plaza Mayor. Por lo tanto, se podria hacer cargo del nuevo aparcamiento
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disuasorio que se esta construyendo en el Miguel Delibes una vez se hayan
terminado las obras necesarias.

Para poder llevar a cabo esta funcion, el Ayuntamiento de Valladolid debe ceder
esta gestion a AUVASA, donde el director de los servicios de los aparcamientos se
hara cargo de esta actividad. Sin embargo, se debera ampliar la plantilla de los
trabajadores contratando a dos o tres técnicos de mantenimiento y servicio de
limpieza.

Al haber gestionado anteriormente el aparcamiento de la Plaza Mayor se podra
implantar las mismas tecnologias usadas en este, como la sustitucion de los tickets
de papel por la lectura de la propia matricula de los vehiculos. Ademas, el personal
tiene conocimientos y experiencia sobre la organizacion del aparcamiento,
facilitando el tiempo de aprendizaje.

Otro servicio importante es el alquiler de las bicicletas eléctricas, BIKI, por lo que
esta actividad se podria ampliar aprovechando la disminucién del precio de la
electricidad y la Zona de Bajas Emisiones que se ha estudiado en el PESTEL.
Teniendo en cuenta que el nidmero reducido de bicicletas eléctricas supone una
debilidad a AUVASA, se deberia ampliar este tipo de vehiculos en todas las
infraestructuras situadas en la ciudad, especialmente en barrios como Parquesol
con altas latitudes para asi reducir el esfuerzo de los usuarios. También, se puede
instalar este servicio de BIKI en mayores zonas de la ciudad para hacer frente a la
posibilidad de que los usuarios decidan escoger este servicio y no los productos
existentes como pueden ser los vehiculos y motos eléctricas, como es el caso del
auditorio Miguel Delibes.

Se podria ampliar en un 30% las bicicletas eléctricas, aumentando de 238
bicicletas a 309, mientras que las bicicletas mecanicas se mantendrian al no
utilizarse en gran medida.

También se deben reducir los precios de este servicio a los clientes ya que su
elevado coste no permite que esté al alcance de todos los ciudadanos, no
cumpliendo asi con los valores de la empresa. La utilizacion de este medio de
transporte por parte de los usuarios esta en aumento, por lo que la reduccion del
20% de las tarifas actuales permitiria compensar con los gastos de la empresa y
fomentar este servicio entre los habitantes de Valladolid.

Por el contrario, en el PARKIBICI no se encuentran un gran numero de inscritos, por
lo que la mejor opcidn es mantener las infraestructuras actuales ya que es una
inversion ya realizada. No se debe instalar mas aparcamiento de bicicletas hasta
observar su evolucion con el paso de los anos.

También se debe tratar la gestion de la movilidad vertical, en donde no se obtiene
ninguna ganancia al ser un espacio que pueden hacer uso todos los ciudadanos.
Por ello, se debe reducir el gasto al maximo posible, funcionando Unicamente
cuando algun habitante quiere utilizarlos. La reduccion del precio de la electricidad
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es una oportunidad para que el gasto de este servicio sea mas bajo que en
ocasiones anteriores.

e (Costes

El aumento de las lineas supone un aumento de plantilla. Para los nuevos
recorridos hacia los institutos y Hospital Rio Ortega, y el servicio del bldho, se deben
contratar a tres y un conductor respectivamente para estos servicios. Por ello, el
gasto del personal aumentara, teniendo en cuenta los sueldos y salarios y la
seguridad social a cargo de la empresa (26,4% de los sueldos y salarios). Esto
provocara el aumento del gasto del personal ya existente unos 1000.000 euros al
ano.

Ademas, aumentaran los gastos de suministros de la gasolina y electricidad, asi
como los gastos de neumaticos. Se utilizaran autobuses de GNC ya que emiten un
15% menos de CO2 que los de GLP, suponiendo un gasto de 53,88 euros cada 100
kildmetros (AUVASA, 2024).

Para la gestion del nuevo aparcamiento se contratan a dos o tres técnicos para el
mantenimiento y un servicio de limpieza. Un técnico de mantenimiento tiene un
salario aproximado de 22.500 euros al ano, a lo que hay que sumar la seguridad
social a cargo de la empresa, aumentando el gasto a 27.810 euros al ano por cada
trabajador. Ademas, se debe tener en cuenta el coste adicional para el desarrollo
de las tecnologias, aunque esto va incluido en la construccion del aparcamiento
disuasorio.

Por parte del servicio BIKI Unicamente se aumentaran los gastos al instalar 71
nuevos vehiculos eléctricos y su mantenimiento. Se estima que el coste de cada
una de las bicicletas es de 8.696 euros, por lo que la inversion final seria de
617.416 euros (Diario de Valladolid, 2023). Hay que destacar que la disminucion
de las tarifas provocara menores beneficios hasta que el nimero de usuarios
aumente de manera notable.

Por el contrario, los servicios de PARKIBICI y la gestién de la movilidad vertical no se
realizara ninguna estrategia por lo que los gastos se mantendran constantes. En el
caso de existir un crecimiento de los inscritos en el aparcamiento de las bicicletas
de uso privado, aumentaran las ganancias de la empresa.

e Tiempo
Una vez determinadas las estrategias para los distintos servicios, se establecen las
fechas para implementar cada una de estas:

- Aumento de lineas de AUVASA: Enero 2025.
- Aumento de las bicicletas eléctricas: Desde el 2025 hasta el 2028,
instalar un nimero total de 18 bicicletas eléctricas cada ano para
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repartir el gasto. En el caso de la reduccion de tarifas, se realizara a

partir de enero del 2025.
- Gestion _del aparcamiento disuasorio _de Miguel Delibes: Una vez

terminadas las obras actuales. Aproximadamente a principios del 2025.
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En este apartado se realiza un estudio econémico sobre los costes relacionados
con la elaboracion de este Trabajo Fin de Grado. Por ello, los costes se clasifican en
costes directos e indirectos.

Los costes directos son aquellos relacionan de manera directa a la ejecucion de
este plan estratégico. Por el contrario, los costes indirectos son aquellos que
complementan a los materiales para el desarrollo del Trabajo de Fin de Grado.

8.1. FASES DEL DESARROLLO

Para la estimacion de costes directos e indirectos es necesario conocer las horas
gue se han necesitado para la realizacion del proyecto. Por ello, se determinan las
fases del desarrollo del Trabajo de Fin de Curso, el cual se ha dividido en las
siguientes etapas:

e Definicion del proyecto: Esta es la primera fase del proyecto, donde el
alumno escoge el tema sobre el que realizar este trabajo. Una vez decidido,
se propone dicho tema al tutor y se establecen los puntos a seguir para
cumplir con los objetivos.

o Recogida de informacion: En esta etapa, el alumno realiza una busqueda
exhaustiva mediante paginas webs, libros o articulos para encontrar
informacion de la empresa que se esta estudiando y sobre el entorno
general y especifico que la rodea.

¢ Planteamiento de las estrategias: Una vez recogida toda la informacion de la
empresa y del entorno, el alumno estudia y se desarrolla las posibles
estrategias para implementar en AUVASA.

e Redaccion del proyecto: Esta fase engloba la redaccion del Trabajo Fin de
Grado por parte del alumno.

e Presentacion del proyecto: Finalmente, el alumno defiende el Trabajo Fin de
Grado ante el Tribunal.

Cabe destacar que, durante todas las fases del desarrollo del proyecto, el tutor
también interviene en este Trabajo Fin de Grado para la revision y correccion de
este y resolver las dudas que el alumno pueda tener.
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8.2. COSTES DIRECTOS

Los costes directos se engloban el coste del personal y el coste del material.

Dentro del personal se encuentra el Ingeniero de Organizacion Industrial para la
blsqueda de informacion, el desarrollo del trabajo y la propuesta de las estrategias
a seguir. Por otro lado, el tutor académico se ha visto implicado en el proyecto
debido a la correccion de este.

En primer lugar, se muestran las horas que han dedicado cada uno de estos segin
las fases en las que se ha clasificado el proyecto (Tabla 26).

Tabla 26. Horas del personal segun las fases del desarrollo. Fuente: Elaboracion propia

ngeqiero en Tutor académico
Organizacion Industrial
Definicion del proyecto 5 1
Recogida de informacion 115
Planteamiento de las estrategias 50
Redaccion del proyecto 200 30
Presentacion del proyecto 30 10
TOTAL (horas) 400 41

Después, se determinan los costes del Tutor académico y del Ingeniero de
Organizacion Industrial. Para ello, se determinan las horas laborales (Tabla 27)
para conocer el coste de cada uno del personal por hora (Tabla 28).

Tabla 27. Horas laborales. Fuente: Elaboracion propia

Concepto Dias/horas
Ano medio 365
Sabados y domingos -104
Dias festivos -12
Vacaciones -20
Dias de baja por enfermedad -15
Total de dias 214
1712
Tabla 28. Coste por hora del personal. Fuente: Elaboracién propia.
Ingeniero de o
Organiz%cién Industrial UL G E2
Sueldo anual 28.500,00 € 37.000,00 €
Seguridad social (23,6%) 6.726,00 € 8.732,00 €
COSTE POR ANO (€/afo) 35.226,00 € 45.732,00 €
20,58 € 26,71€
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Una vez determinado el coste por hora, se calcula el coste que supone el Ingeniero
de Organizacion Industrial y el tutor académico segln las fases del desarrollo (Tabla
29)

Tabla 29. Coste directo del personal segun las fases del desarrollo. Fuente: Elaboracién propia.

Ingeniero en P
Organiz%acién Industrial Uil oL
Horas (h) Coste (€) Horas (h) Coste (€)
Definicion del proyecto 5 102,88 € 1 26,71 €
Recogida de informacion 115 2.366,23 € 0 - €
Planteamiento estrategias 50 1.028,80 € 0 - €
Redaccion del proyecto 200 4.115,19€ 30 801,38 €
Presentacion del proyecto 30 617,28 € 10 267,13 €
400 | 8.230,37 € 41 1.095,22 €

Se puede concluir que el coste del personal es de 9.325,59 €.

Por otro lado, dentro del material se incluyen el material de oficina y las licencias
necesarias para el desarrollo del proyecto. Sin embargo, se debe tener en cuenta
que el ordenador y el teléfono mévil se seguiran utilizando una vez acabado el
trabajo fin de grado, por lo que estos costes se han calculado segun su vida util y el
coste por horas (Tabla 30).

El material de oficina y la licencia de software no se amortizan ya que se pagan
dependiendo de los meses que se han utilizado. Se calcula el coste por hora segun
las horas que se han empleado durante el Trabajo Fin de Grado (Tabla 30).

Tabla 30. Coste por hora del material. Fuente: Elaboracion propia

Teléfono Materia de Licencia
Ordenador P "
movil oficina software
Coste (€) 1.000,00€ | 1.000,00€ 25,00 € 120,00 €
Horas de vida util 8760 9125 441 441
COSTE POR HORA (€/h) 0,11 € 0,11 € 0,06 € 0,14 €

Una vez determinado el coste por horas del material, se calcula segin las horas
empleadas en cada una de las fases del desarrollo (Tabla 31).

El coste del material tiene un total de 195,32 €.

Con esto, se puede concluir que el total de los costes directos asociados a este
Trabajo de Fin de Grado son de 9.520,91 €.
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Tabla 31. Coste directo del material segun las fases del desarrollo. Fuente: Elaboracién propia,

Ordenador Telefo_no Matc_ar_la de Licencia software
movil oficina
Hora | Coste |Hora| Coste | Hora | Coste | Hora Coste
Definicion del | - 6 |066€| 6 |034€]| 6 1,63 €
proyecto
Recogidade | ;.5 | 1313¢]| - . | 115 | 652€ | 115 | 31.29¢€
informacion
Planteamiento | o | 5746 | . i 50 | 2.83€| 50 | 13.61¢€
estrateglas
Redacciondel | ,4n | 55 06¢ | - ~ | 230 |13.04€| 230 | 6250€
proyecto
Presentacion |, | 4576 | - ; 40 | 227€| 40 | 1088¢€
del proyecto
ey Y 435 [4966€| 6 |0,66€| 441 |2500€ 441 | 120,00€
8.3. COSTES INDIRECTOS

En los costes indirectos se tiene en cuenta el consumo de electricidad y el Internet.
Se pagan cada mes, por lo que se calcula el coste por hora segin las horas
necesarias para la ejecucion del proyecto (Tabla 32).

Tabla 32. Costes indirectos por horas. Fuente: Elaboracién propia.

Internet | Suministro electricidad
Coste (€) 80€ 150 €
Horas 441 441
COSTE POR HORA (€/h) \ 0,18 € 0,34 €

Una vez determinado el coste por hora, se calculan los costes indirectos para cada
una de las fases del desarrollo del proyecto (Tabla 33).

Tabla 33. Costes indirectos segln las fases del desarrollo. Fuente: Elaboracién propia.

Internet Suministro electricidad
Hora Coste Hora Coste
Definicion del proyecto 6 1,09 € 6 2,04 €
Recogida de informacion 115 20,86 € 115 39,12 €
Planteamiento estrategias 50 9,07 € 50 17,01 €
Redaccion del proyecto 230 41,72 € 230 78,23 €
Presentacion del proyecto 40 7,26 € 40 13,61 €
TOTAL 441 80,00 € 441 150,00 €

Se puede concluir que el coste indirecto de este Trabajo Fin de Grado es de 230€.
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8.4. COSTES TOTALES

Una vez determinados los costes directos y los costes indirectos, se realizan la
suma de estos para conocer el coste total de Trabajo Fin de Grado (Tabla 34).

Tabla 34. Costes totales segun las fases del proceso y del tipo de costes. Fuente: Elaboracién propia

Definicion | Recogida |Planteamiento| Redaccion |Presentacion
proyecto |informacion| estrategias proyecto proyecto
Ingeniero
2 | Organizacion | 102,88€ |2.366,23€| 1.028,80€ |4.115,19€ | 617,28¢€
o .
) Industrial
()
a i 26,71 € 801,38€ | 267,13€
académico
Ordenador 0,00 € 13,13 € 571€ 26,26 € 457 €
®© | Teléfono moévil | 0,66 €
(]
ik 034€ | 652¢€ 2,83€ 13,04 € 2,27 €
oficina
L iEEeE 1,63€ | 31,29¢€ 13,61 € 62,59 € 10,88 €
software
@,
Internet 1,09 € 20,86 € 9,07 € 41,72 € 7,26 €
sl Suministto |, 0.6 | 3012¢ 17,01 € 78,23 € 13,61 €
eléctrico
OTA 135,35€ | 2.477,15€| 1.077,02€ | 5.138,40€ | 922,98€

Por lo tanto, se puede afirmar que el coste total de este Trabajo Fin de Grado
asciende a 9.750,91 €.
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Durante este Trabajo Fin de Grado, se ha querido poner en practicas los
conocimientos adquiridos en la asignatura de Direccion Estratégica en una
empresa real para mejorar su funcionamiento. En este caso se ha escogido la
empresa publica de transporte publico situada en Valladolid AUVASA, debido a la
gran importancia que tiene para los ciudadanos.

En primer lugar, se explican los distintos servicios que AUVASA ofrece: transporte
urbano mediante los autobuses, alquiler de bicicletas, gestion de la movilidad
vertical y de los aparcamientos de bicicletas y de vehiculos privados de la Plaza
Mayor. Se determinan la importancia de los stakeholders con el fin de tenerlos en
cuenta a la hora de la toma de decisiones. Con esto se puede afirmar los grupos de
interés que presentan mayor poder e interés sobre la empresa son el Ayuntamiento
de Valladolid, los trabajadores, direccion y gerencia, clientes, proveedores, los
sindicatos y los socios.

Una vez desarrollado ese analisis preliminar, se analiza el entorno para encontrar
los factores generales y especificos. Para el caso del entorno general se utiliza la
herramienta del PESTEL, en donde se concluye que una de las oportunidades que
puede explotar la empresa son las nuevas construcciones que la ciudad de
Valladolid realizara de cara al futuro. Esto permite a AUVASA tener la oportunidad
de seguir aumentando sus servicios y de seguir en constante crecimiento.

Gracias a la herramienta de las 5 Fuerzas de Porter utilizada en el analisis del
entorno especifico, se concluye que AUVASA es un servicio diferenciador para los
clientes a pesar de que existan empresas rivales y productos sustitutivos. Por ello
se debe seguir manteniendo la reputacion e imagen de esta empresa para
satisfacer a los clientes y a los stakeholders definidos como jugadores clave.
Ademas de reducir el alto precio de las tarifas de BIKI para que los ciudadanos
puedan tener este servicio a su alcance.

Por otro lado, se realiza el analisis interno utilizando la cadena de valor y definiendo
los recursos y capacidades de la empresa para determinar las fortalezas y
debilidades. Los puntos para destacar es la buena relacion con los clientes y
proveedores a pesar de un aumento del nimero de quejas, la renovacion de la flota
de vehiculos y la mejora en las tecnologias. Por el contrario, el servicio de BIKI
dispone de un numero reducido de bicicletas eléctricas en comparacion con lo
utilizado por parte de los usuarios y en precio elevado de sus tarifas.

Una vez desarrollado el DAFO, se definen distintas estrategias para explotar los
puntos fuertes y evitar en mayor medida los débiles. Por ello se realizan estrategias
ofensivas, defensivas, de orientacion y de supervivencia. En el caso de este plan
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estratégico se resumen en aumentar los distintos tipos de servicio, reducir su coste
y cooperar con los productos sustitutivos.

La implementacion de las estrategias tiene un alto coste por lo que se debe
determinar cual de las tres estrategias seleccionadas tiene un mayor beneficio
actualmente para la empresa. Por ello, se estudia el impacto que tiene cada
estrategia en los factores encontrados cuando se han realizado el analisis interno y
externo. Se concluye que la mejor opcion es ampliar los distintos tipos de servicios.

Para principios del ano 2025 se desarrollara otra linea de autobuses con un
recorrido centrado en los distintos institutos del centro de Valladolid y hacia el
Hospital Rio Ortega, y se realizara un nuevo servicio buho para trasladarse por el
centro de la ciudad. Ademas, debido a las altas ganancias que se ha obtenido por
la gestion del aparcamiento de la Plaza Mayor, también estara a cargo del
aparcamiento disuasorio situado en el Auditorio Miguel Delibes.

Para combatir los puntos débiles de BIKI, se reducira su tarifa para fomentar este
medio de transporte y se ampliara el nimero de bicicletas eléctricas en un 30%
para tener mas vehiculos a disposicion de los suscriptores.

Gracias a este Trabajo Fin de Grado se puede concluir que siempre existiran
distintas formas para mejorar la empresa y que esta crezca. Es importante invertir
en la realizacion de planes estratégicos para poder cumplir con los objetivos que la
empresa desee.

Ademas, en este tipo de proyectos, el Ingeniero de Organizacion Industrial
desempena un papel fundamental ya que es necesario tener unos conocimientos
tedricos y técnicos para poder realizar los analisis pertinentes para conocer a la
empresa y al entorno con el que interactla, y desarrollar la estrategia que mas se
adecue a los objetivos.
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AUVASA dispone de numerosas lineas con distintas funcionalidades distribuidas por
el centro de Valladolid y sus alrededores. Estas se pueden distinguir en:

Lineas Ordinarias
Estas abarcan un amplio horario de servicio diurno, desde las 07:00 hasta
las 23:00 aproximadamente, dependiendo de las lineas.

Linea 1: desde Barrio Espana hasta Covaresa, y viceversa

Linea 2: desde San Pedro Regalado hasta Covaresa, pasando por Plaza
Espana y las Estaciones, y viceversa.

Linea 3: desde las Flores hasta el Cementerio de Contiendas, pasando
por Pajarillos, Doctrinos y Girdn, y viceversa

Linea 4: desde Pinar de Jalon hasta Fuente Berrocal pasando por
Doctrinos, y viceversa

Linea 5: desde Entrepinos hasta La Victoria pasando por Santa Ana,
Paseo Zorrilla y Huerta del Rey, y viceversa.

Linea 6: desde Delicias hasta La Victoria pasando por Doctrinos y Huerta
del Rey, y viceversa.

Linea 7: desde Arturo Eyries hasta Los Santos Pilarica pasando por Plaza
Espana, y viceversa

Linea 8: desde Parquesol hasta Belén pasando Huerta del Rey y Fuente
Dorada, y viceversa.

Linea 9: desde Parquesol hasta el Poligono de San Cristobal pasando por
Estaciones y Delicias, y viceversa

Linea 10: desde Parquesol hasta Villa de Prado pasando por el Paseo
Zorrilla, y viceversa

Linea 13: desde Plaza Espana - La Cistérniga hasta el Poligono La Mora,
y viceversa

Linea 14: desde Plaza Espana hasta Poligono San Cristébal pasando por
Delicias, y viceversa

Linea 16: desde Pinar de Jalon hasta el Paseo Zorrilla 71 pasando por el
Poligono de Argales, y viceversa.

Linea 17: desde Rondilla hasta Poligono de San Cristébal pasando por
Plaza San Juan y Plaza de la Circular, y viceversa.

Linea 18: desde Puente Duero hasta La Cistérniga pasando por Pinary
San Isidro, y viceversa

Linea 19: desde Puente Duero hasta La Cistérniga pasando por Pinar y el
Hospital Rio Hortega, y viceversa.

Linea 24: desde La Overuela hasta la Plaza Poniente, y viceversa.

Linea C1y C2: desde Parquesol hasta La Victoria, y viceversa.

Linea H: desde Paseo Zorrilla 71 hasta Hospital Rio Hortega.
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e Lineas Blho
Este servicio tiene un horario nocturno los viernes, sabados y las visperas de
festivos conectando los distintos barrios de Valladolid con el centro de la
ciudad.

Linea B1: desde Covaresa hasta San Pedro Regalado pasando por
Fuente Dorada, y viceversa.

Linea B2: desde Delicias (Pinar de Jalén) hasta La Victoria pasando por
Doctrinos. En sentido contrario, la linea pasa por Fuente Dorada en vez
de Doctrinos.

Linea B3: desde Parquesol hasta Las Flores pasando por Fuente Dorada.
En sentido contrario, la linea pasa por Doctrinos en vez de Fuente
Dorada

Linea B4: desde Plaza Zorrilla hasta Puente Duero pasando por Paseo
Zorrilla, Puente Simancas y Entrepinos, y viceversa.

Linea B5: desde La Cistérniga hasta el Duque de la Victoria pasando por
el Barrio Buenos Aires, Pajarillos, Plaza Circular y Plaza Espana, y
viceversa.

e Lineas a Poligonos Industriales
Estas lineas Unicamente salen a las 05:15 y 06:15 en los dias laborales
desde distintos barrios de Valladolid hasta los Poligonos Industriales San
Cristobal y Argales.

Poligono P1: desde San Pedro Regalado hasta el Poligono de Argales
pasando por la Plaza Zorrilla en el servicio de las 05:15. Por el contrario,
en el servicio de las 06:15, la linea llega hasta La Rubia.

Poligono P2: desde Barrio Espana hasta el Poligono de Argales pasando
por Rondilla y Plaza Espana en el servicio de las 05:15. Por el contrario,
en el servicio de las 06:15, la linea llega hasta Covaresa.

Poligono P3: desde La Victoria hasta el Poligono San Cristobal pasando
por Giron y Fuente Dorada

Poligono P6: desde La Victoria hasta el Poligono de Argales pasando por
Fuente Dorada y las Delicias.

Poligono P7: desde Los Santos Pilarica hasta el Poligono de Argales
pasando por Plaza Espana.

Poligono P13: desde Covaresa hasta el Poligono San Cristobal pasando
por La Rubia, Plaza Espana y Delicias.

Poligono PSC1: desde Parquesol hasta el Poligono San Cristobal
pasando por el Poligono de Argales.

Poligono PSC2: desde la Rondilla hasta el Poligono San Cristobal
pasando por Pajarillos.

Poligono PSC3: desde Las Flores hasta el Poligono de Argales pasando
por Delicias en el servicio de las 05:15. Por el contrario, en el servicio de
las 06:15, la linea llega hasta Parquesol.
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e Lineas Matinales
Estas lineas Unicamente salen a las 06:50 en los dias laborales desde
distintos barrios de Valladolid hasta el centro. En el centro se posibilita la
opcion de realizar transbordo en las lineas ordinarias que empiezan el
servicio sobre las 07:20.

Linea M1: desde Covaresa hasta Fuente Dorada.

Linea M2: desde San Pedro Regalado hasta Fuente Dorada.
Linea M3: desde Delicias hasta Fuente Dorada.

Linea M4: desde la Victoria hasta Plaza Espana.

Linea M5: desde Parquesol hasta Plaza Espana.

Linea M6: desde Las Flores hasta Fuente Dorada.

e Lineas Futbol
Estas lineas operan de manera ocasional, Unicamente cuando se producen
eventos deportivos en el Estadio José Zorrilla.

Linea F1: desde Covaresa hasta el Estadio José Zorrilla pasando por la
Rubia y Arturo Eyries, y viceversa.

Linea F2: desde La Cistérniga hasta el Estadio José Zorrilla pasando por
las Delicias, Plaza Circular, Estaciones y Plaza Juan de Austria, y
viceversa.

Linea F3: desde Las Flores hasta el Estadio José Zorrilla pasando por
Pajarillos y Doctrinos, y viceversa.

Linea F4: desde Los Santos Pilarica hasta el Estadio José Zorrilla
pasando por Doctrinos, y viceversa.

Linea F5: desde Belén hasta el Estadio José Zorrilla pasando por
Angustias y Doctrinos, y viceversa.

Linea F6: desde San Pedro Regalado hasta el Estadio José Zorrilla
pasando por Rondilla y La Victoria, y viceversa.

e Otros servicios:

Linea U1: desde Covaresa hasta el Campus Miguel Delibes.

Linea U8: desde Parquesol hasta el Campus Miguel Delibes.

Linea 23: desde el Paseo Zorrilla 130 hasta Canada Real 560. Esta linea
en sentido contrario llega hasta el Paseo Zorrilla 71.

Linea 26: desde Plaza Espana hasta San Juan de Dios, y viceversa.
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