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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de fin de grado consiste en el analisis estratégico de Albafiileria
Rodrigo Biota, S. C.

Hemos comenzado presentando los objetivos que se pretenden lograr con la redaccion
de este proyecto, asi como la historia y organizacion de la propia empresa. Para
continuar hemos realizado un anélisis externo (desde la vision méas general hasta el
plano mas particular: sector de la construccion) y un analisis interno (cadena de valor y

recursos y capacidades) a partir de las caracteristicas que presenta la organizacion.

Esto nos ha permitido detectar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de
la empresa, y también sus ventajas competitivas. Ademas, el analisis nos ha
proporcionado posibles politicas de actuacion que la empresa puede seguir en el futuro

para crecer en el mercado teniendo en cuenta sus caracteristicas.

EXECUTIVE ABSTRACT

This dissertation consists of a strategic analysis of Albafileria Rodrigo Biota, S.C.

enterprise. Our approach has been taken from a strategic analysis in the long term.

We have started introducing the aims we expect to achieve with this project as well as
the history and the organization of the enterprise. To continue, we analyzed the
environment from the most general vision to the most particular one and we carried out
an internal analysis: value chain, resources and capacities; taking into account the

particular characteristics of the organization.

These steps have allowed us to detect the weaknesses, strengths and opportunities as
well as its competitive advantages. In addition, the analysis has provided us with some
interesting strategies which the enterprise can follow in the future to grow in the market

considering its own features.
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1. INTRODUCCION

Para mi trabajo de fin de grado he elegido realizar un estudio de una PYME local del
sector de la construccion porque creo interesante analizar como una pequefia empresa,
con recursos modestos, localizada en una localidad de unos 17.000 habitantes (en la que
el sector econdmico principal es la agricultura) y con un entorno competitivo tan
colapsado, ha conseguido mantener su actividad durante los afios en los que méas se
notaron los efectos de las crisis, y no solo mantenerse sino tener perspectivas de

actividad en el futuro.

Segun estudios realizados, la vida de las empresas (familiares y no familiares) no suele
ser muy larga. Se dice que en Espafia apenas el 53% de las empresas sobreviven
después de cuatro afios y en Estados Unidos el 50% desaparecen en cinco afios. En el
libro de Tapies, Empresa familiar: ni tan pequefia, ni tan joven, Fred Neubauer y Alden
G. Lack (1998) afirman que solo entre el 5 y el 15% contindan hasta la tercera
generacion siendo gestionadas por la familia fundadora, y el 95% de las empresas

familiares no sobreviven a esa tercera generacion.

A través de un analisis de su pasado, de su presente y de su posible futuro pretendo
Ilegar a una conclusion que me permita dar respuesta a la principal incognita que se me
plantea: ;cOmo una empresa tan pequefia y con tan pocos recursos ha conseguido
sortear una crisis cuyos efectos han sido devastadores para el sector inmobiliario?
Ademas creo que seria interesante estudiar una posible estrategia de crecimiento, ya sea
a nivel nacional, provincial (ubicando una sede en Zaragoza) o internacional
(colaboracién en consorcios con proyectos internacionales o intervenciones puntuales
en obras localizadas fuera de Esparia); e incluso sugerir a la sociedad un nuevo sistema

de organizacion.

Este trabajo de fin de grado pretende tener una utilidad empresarial. Pretendo que sea un
analisis exhaustivo de la organizacion de la sociedad para detectar el posible motivo que

frena el crecimiento de la misma, asi como justificar su permanencia en el tiempo.

Para ello, en primer lugar vamos a realizar un analisis del entorno general, a través del
analisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal), y del

entorno especifico, es decir, de su sector, con ayuda del Modelo de Abell.



Teniendo en cuenta las cinco fuerzas de Porter podremos realizar un analisis del ndcleo

competitivo de la empresa, clarificando asi sus principales competidores.

Por otro lado, realizaremos un andlisis interno de la organizacién, teniendo en cuenta
todas las actividades que realiza el personal que conforma la empresa (cadena de valor)
para permitirnos reconocer sus recursos y capacidades detectando asi cualquier posible

ventaja competitiva sostenible (Anélisis VRIO).

Estos dos andlisis nos permitiran detectar las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades a las que se enfrenta la empresa, asi como su estrategia y ventaja

competitiva.



2. ALABANILERIA RODRIGO BIOTA, S.C.

2.1. HISTORIA

La historia de la empresa comienza mucho antes de que cobrara forma juridica

reconocida.

En 1950, Juan y Jesus Rodrigo, hermanos procedentes de una modesta familia dedicada
a la ganaderia bovina, formaron parte de un ambicioso proyecto local, cuya aprobacion
por las autoridades autondmicas durd unos 8 afios. El proyecto consistia en la
construccidn de un canal que abasteceria de un sistema de regadio a todos los campos y

pueblos de la zona de las comarca de las Cinco Villas (ver Anexo 1).

En esa época los hermanos Rodrigo tenian en torno a 15 afios y antes de colaborar en la
construccion del canal ya habian desempefiado pequefios papeles de albafiileria en los
pueblos de colonizacion de la zona y en la localidad de Ejea de los Caballeros.

Fue en 1966 cuando Juan Rodrigo se aseguré6 como autonomo en la construccion
(mientras tanto habia combinado su trabajo de albafiil con labores agricolas). Su
hermano, Jesls Rodrigo, se aseguré como auténomo agricola, por lo que Juan continud
la actividad en solitario. Todo el utillaje que el empresario utilizaba lo guardaba en una
especie de badl de madera (arquilla) que transportaba en un burro, sin ayuda de
maquinaria mas compleja. Durante su vida laboral, Juan Rodrigo fidelizo clientes y
proveedores, consiguiendo relaciones que perduran en la actualidad, en la actividad de
sus herederos.

Alrededor de 1975, Juan adquirio su primer vehiculo, suponiendo un gran avance para

la vida laboral y familiar del autonomo.

El hijo primogénito, Miguel Angel Rodrigo, se unié a su padre en 1982, aprendiendo el
oficio a la vez que sus primos, Carlos Biota Rodrigo y Luis Biota Rodrigo, y su

hermano pequefio, Juan Rodrigo.

La sociedad civil Albafiileria Rodrigo Biota comenz6 su andadura profesional en el afio
1986 con la intencidn de continuar con la filosofia de trabajo que habia planteado Juan
Rodrigo (padre): ofrecer trabajos exclusivos a los clientes y satisfacer sus necesidades
de la mejor manera posible. En esta segunda etapa, Juan Rodrigo se asocid con sus hijos

y sobrinos, aunque él seguiria siendo el lider del equipo.



La estrategia de crecimiento de la sociedad se ha orientado hacia la diversificacion,
ampliando su actividad en distintos sectores: construccion de viviendas nuevas,
rehabilitaciones de edificios privados y publicos, prefabricados de hormigon,
infraestructuras de urbanizaciones, instalaciones deportivas, obra civil en instalaciones

contra incendios, mantenimiento de industrias. ..

2.2. MISION, VISION Y OBJETIVOS

A la hora de realizar el analisis estratégico de una empresa, es muy importante tener en
cuenta tres conceptos basicos, que todo miembro de la organizacion debe conocer y
tener en cuenta a la hora de ejecutar su tarea: la mision, la vision y los objetivos (Anexo
2).

La misién representa la identidad y personalidad de la empresa. Aunque pretende ser
estable en el tiempo, tiene un importante componente dinamico, es decir, deberia
modificarse si la misma empresa cambia o evoluciona (aumento del numero de

empleados, de clientes, de proveedores, diversificacion de la actividad...).

La mision de Albafileria Rodrigo Biota, S.C. es “proporcionar un servicio eficaz para
cumplir con los requerimientos de nuestros clientes, consiguiendo y manteniendo la

confianza de los mismos, en una atmosfera laboral favorable™.

Segun esta definiciobn podemos entrever algunos de los valores de la empresa,

distribuidos en dos direcciones: hacia el cliente y hacia el personal.

- Orientacidn absoluta al cliente.
- Compromiso.

- Eficiencia.

- Familia.

- Integridad.

Albaiiileria Rodrigo Biota consigue entablar una estrecha relacion con sus clientes para
conocer sus gustos y necesidades y conseguir asi el mejor resultado posible. De esta
manera, el personal de la organizacion se pone a la entera disposicion de su publico,
consiguiendo su confianza y, en la gran mayoria de los casos, su lealtad (que no siempre

van ligadas).



La empresa es una PYME que cuenta con 5 trabajadores fijos: 4 de ellos, socios, y todos
ellos unidos por relacion de parentesco, lo que la configura como una PYME familiar.
Ademaés, cuentan con Maria José Rodrigo, hermana de dos de los socios, desempefiando
tareas de administracion y gestion de la sociedad. Ellos mismos se interesan por su
formacion y desarrollo profesional, siempre para dar el mejor servicio posible a sus
clientes. Ademas, con la mayoria de proveedores y gremios con los que colaboran les
unen muchos afios de trayectoria profesional, lo que permite una atmosfera de trabajo de

confianza con ellos también.

Seguin Miguel Angel Rodrigo, socio y, ademas, figura de referencia dentro del equipo
actual, el objetivo principal (o vision) a largo plazo de la empresa es “ser reconocido en
el sector por la calidad de nuestros trabajos y soluciones proporcionadas a nuestros

clientes”.

En la entrevista, Rodrigo nos reconocio que, a pesar de ser una PYME familiar, con

recursos modestos, la sociedad tiene dos objetivos claramente diferenciados:

- Satisfacer la demanda de su fiel clientela, proporcionado el mejor servicio
posible y cubriendo las carencias que puedan aparecer en cuanto a tecnologia se
refiere, ya sea bien, con la subcontratacion del experto pertinente, bien
ofreciendo soluciones alternativas de igual o mejor calidad.

- Conquistar nuevos clientes, no solo vecinos de la localidad donde se encuentra
el domicilio social, sino de localidades situadas en diferentes puntos de la
Peninsula.

En este punto podria plantearsenos un problema de infraestructura. Como
veremos mas adelante, Albafileria Rodrigo Biota, S.C. no solo consume
recursos de proveedores locales, sino que cuando debe desplazarse fuera de Ejea
de los Caballeros, no tiene ningan problema en buscar y comparar calidad y

precio de proveedores situados en otros puntos geograficos.



3. ANALISIS EXTERNO

En este apartado analizaremos el entorno de la empresa, es decir, todo aquello ajeno a la
organizacion. Esta no puede controlar estos factores externos pero ejercen influencia
mutua tanto en las decisiones como en el desarrollo de las actividades de ambos

escenarios (entorno y organizacion).

En primer lugar analizaremos el entorno general (sistema socioeconémico) para detectar
aquellos factores macroecondémicos que la empresa debe conocer para desarrollar su
actividad. Y, en segundo lugar, realizaremos un analisis del sector en el que Albafileria

Rodrigo Biota trabaja, con una influencia méas directa sobre su actividad.

3.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL: ANALISIS
PESTEL

A pesar de ser una PYME familiar y de encontrarse ubicada en una localidad de 17.000
habitantes aproximadamente, con una economia basada principalmente en el sector
primario de agricultura y ganaderia, Albafiileria Rodrigo Biota dirige su actividad a un
publico més amplio, a nivel nacional. Por ello, vamos a realizar un analisis del entorno
general, con ayuda del Sistema PESTEL, teniendo en cuenta las 6 dimensiones
principales a nivel nacional que pueden ejercer mas o menos influencia, detectando las

amenazas y oportunidades de la empresa.

Dimensién Politica.

La dimension politica se relaciona con la estabilidad gubernamental y las politicas
generales que llevan a cabo las administraciones pablicas en aspectos como fiscalidad,

comercio exterior o bienestar social.

La Constitucion espafiola (1978) establece tres poderes independientes, los cuales no
pueden intervenir en las decisiones del resto: poder ejecutivo (jefe del Estado, el Rey
Felipe VI; y presidente del Gobierno, Mariano Rajoy); poder legislativo (Cortes

Generales del Senado y Congreso de los Diputados); y poder judicial.



Dimensién Econdmica.

La dimension economica afecta a la naturaleza y la direccion del sistema economico
donde se desenvuelve la empresa y viene dada por sus principales indicadores

econdmicos.

Tras una prolongada recesion econdémica, como consecuencia de la crisis financiera
global que comenzo6 en 2008, en 2014 Espafia experimento el primer crecimiento de su

economia en 7 afios, muy influenciado por el incremento del consumo privado.

Hasta 2014, la contraccion del crédito en el sector privado, la austeridad fiscal y el alto
desempleo tuvieron un gran impacto en el consumo privado y la inversion. La tasa de
desempleo llegd a niveles de 26% en 2013, reduciéndose hasta el 22% en 2015 gracias a
la reforma laboral llevada a cabo por el Gobierno. Por otro lado, la deuda publica pasé
de representar un 60% del PIB en 2010 a casi 101% en 2015.

Las exportaciones han sido y son un factor importante para conseguir una balanza

positiva durante la crisis.

La Comision Europea critico el presupuesto de Espafia de 2016 por sus medidas de

austeridad y por sus optimistas expectativas de crecimiento y déficit.

La composicién del PIB espafiol, por sector de actividad, en 2015, consiste en un 2.5%
del sector agrario y pesca, un 22.6% del sector secundario (industria, energia y

construccidn) y un 74.9% del sector terciario (servicios).

Gréfico 1. Contribucion al PIB 2015 por sectores.

CONTRIBUCION AL PIB 2015 POR SECTORES

2%
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Fuente: Economy Weblog



Dimensién Socio-Cultural.

La dimensién Socio-Cultural recoge tanto las creencias, valores, actitudes y formas de
vida de las personas que forman parte de la sociedad como las condiciones culturales,
ecoldgicas, demogréficas, religiosas, educativas y étnicas del sistema social en su

conjunto.

Espafia cuenta con casi 49 millones de habitantes. Su lengua oficial es el castellano,

aunque encontramos otros dialectos como son el catalan, el gallego y el vasco.

La pirdmide demogréfica del pais muestra la distribucion de los habitantes segun edad y

SEeXO0.

Gréfico 2. Distribucion demogréafica de Espafia en 2016, por sexo y edad.

Male Spain - 2016 Female

3 24 18 12 06 0 0 06 12 18 24 3

Population (in millions) Age Group Population (in millions)
Fuente: Central Intelligence Agency

En los ultimos afos la tasa de natalidad ha disminuido de manera importante, mientras

que la edad media de vida ha aumentado (81.7 afios).

Dimension Tecnoldgica.

La dimension tecnoldgica recoge el marco cientifico y tecnoldgico que caracteriza la

coyuntura nacional.

Espafia cuenta con infraestructuras de primer orden, Centros de Investigacion y
empresas lideres en sectores tecnoldgicos tan diversos como la produccién y gestion de

energia, tecnologias medioambientales, tecnologias de la informacion...

El elevado dinamismo y la avanzada tecnologia de las empresas espafiolas en el campo

de las infraestructuras colocan a Espafia en posiciones de absoluto liderazgo en este
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sector, con empresas actuando en todo el mundo. Las empresas constructoras y de
ingenieria espafiolas son lideres mundiales, con un reconocido prestigio internacional,
avalado por la ejecucion de grandes realizaciones pioneras a nivel mundial, con un

elevado know-how.

Espafia es una potencia tecnoldgica mundial indiscutible en el campo de la alta
velocidad. Tiene la segunda red més extensa del mundo y la primera de Europa, y
cuenta con la flota de trenes mas moderna y avanzada tecnoldgicamente. El sector
ferroviario espafiol esta presente en los cinco continentes, con la participacion de
empresas espafiolas en algunos de los proyectos de infraestructuras ferroviarias mas

importantes del mundo.

La industria espafiola también ocupa posiciones de liderazgo en sistemas aéreos y
espaciales, en el sector naval y en el de las tecnologias de la informacion y las

comunicaciones.

Espafa es el 5° pais del mundo en exportacion de tecnologia sanitaria y esta presente en
sectores altamente especializados y estratégicos, como el de la produccion de

medicamentos esenciales.

Por altimo, Espafia también ocupa posiciones destacadas en el sector de las tecnologias

de automocion.

En ANEXOS mostramos algunos de los indicadores de I+D de Espafia, comparandolos

con los de otros paises (Anexo 3).

Dimension Ecoldgica.

La dimension ecoldgica ha tomado gran relevancia en los ultimos afios. Se refiere a la

politica de preservacién del medio ambiente de las autoridades administrativas.

En el ambito de las energias renovables, Espafia ocupa una posicion de liderazgo
mundial en todas las areas. Igualmente, algunas de las mayores compafiias del mundo
en el sector de la electricidad, gas y petréleo son espafiolas y destacan por la aplicacion
de las ultimas tecnologias en la obtencion, produccion y gestion de recursos energéticos

de forma sostenible.

Firmemente comprometida con todos aquellos campos que mejorar la sostenibilidad

medioambiental, Espafia también es referencia en la gestion del ciclo integral del agua,
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el reciclaje y el aprovechamiento de residuos. Primera productora de agua desalada en
Europa y lider europeo en materia de reutilizacion de aguas depuradas, Espafia destaca

tanto en el marco normativo como en el tecnoldgico.

Dimension Legal.

Por ultimo, la dimension legal integra los factores administrativos, legales y reguladores

dentro de los cuales la empresa debe operar.

En Espafia existe un sistema de derecho civil comin, aunque algunas zonas poseen

particularidades regionales.

3.2. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

La estructura de la industria contribuye decisivamente a determinar las reglas
competitivas del juego y también las estrategias a las que puede tener acceso la
empresa. Las fuerzas externas de la industria son importantes dado que suelen afectar a
todas las compafiias del sector industrial. Asi las cosas, las distintas capacidades de cada

una son las que determinaran el éxito o el fracaso.

Cuando se conocen las causas de la presion competitiva, se evidencian las fuerzas y
debilidades principales de la compafiia, se consolida su posicionamiento en el sector
industrial, se aclaran los aspectos en que los cambios estratégicos produciran los
mejores resultados y se descubren las areas donde las tendencias de la industria tendran

mayor importancia como oportunidades o riesgos.

A continuacién identificaremos las principales caracteristicas estructurales de la
industria, que determinan la fortaleza de las fuerzas competitivas y la rentabilidad de la

industria.

12



3.2.1. SECTOR DE LA CONSTRUCCION

3.2.1.1. Evolucién reciente del sector de la construccion

Segun el Informe de febrero de 2016 del Consejo Econdmico y Social de Espafia,
titulado El papel del sector de la construccion en el crecimiento econdmico:
competitividad, cohesion y calidad de vida, entre 1998 y 2007, el sector de la
construccidn se convirtié en la locomotora de la actividad productiva en Espafia, con un
crecimiento medio anual de cerca del 6%. La fortaleza de la demanda de vivienda y
algunas caracteristicas propias de este mercado propiciaron también un fuerte aumento

de los precios.

El aumento del nimero de hogares vino motivado por el avance del empleo, los flujos
migratorios y los cambios en las estructuras familiares. EI descenso en el desempleo vy,
tras la entrada en el euro, los menores tipos de interés mejoraron la accesibilidad de los
hogares espafioles a una vivienda en propiedad. Ademas, las entidades financieras,
sometidas a una elevada competencia en la captacion de activos, ofrecieron
considerables facilidades para acceder a los créditos hipotecarios. A esta demanda se
sumo, durante el periodo 2000-2003, un gran interés por la vivienda como valor refugio,
no solo por parte de los residentes en Espafia, sino también por los extranjeros, aspecto
que explicaria parte del alza de los precios de las segundas residencias, fomentando la

actividad del sector en los territorios mas turisticos.

La produccion reacciond tarde a este impulso de la demanda, provocando una
sobrerreaccion de los precios que, en teoria, se corregiria con la entrada en el mercado

de nuevas unidades productivas.

La oferta estaba, ademas, condicionada por la disponibilidad de suelo edificable. La
liberalizacion del suelo de 1998 que buscaba generar una mayor oferta de suelo, para
abaratarlo y favorecer una reduccion de precios, produjo el efecto contrario. A pesar del
encarecimiento del suelo, los costes de edificacion eran inferiores a los precios de venta

del producto, haciendo de la construccidn una actividad de elevada rentabilidad.

Tras alcanzar el nivel maximo en términos relativos sobre el VAB en 2006(11.7% del
VARB total), el sector de la construccion cayo en 2014 hasta el 5.4% del VAB espaiiol,
asi como al 5.9% del empleo®. De hecho, la construccién ha sido el sector productivo

! Fuente: Informe de febrero de 2016 del Consejo Econémico y Social de Espafia, titulado El papel del
sector de la construccion en el crecimiento econdmico: competitividad, cohesion y calidad de vida.
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que mas ha sufrido la crisis, tanto por el desplome del mercado inmobiliario como por
las politicas de ajuste que se han sustentado en el recorte de la inversion publica. Desde
2007 se han perdido en torno a 1.4 millones de empleos en este sector, incluyendo los

correspondientes a la industria auxiliar.

Gréafico 3. Indicadores del peso de la construccion en la economia espafola: series
histdricas (Porcentaje sobre el total del VAB y del empleo)

Aportacion del sector de la construccion al VAB espaiiol. Serie historica
(En % sobre el total del VAB en euros constantes, bases 1986, 1995 y 2006*)
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Fuente: Eurostat
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Gréfico 4. Poblacion activa en la construccion (En miles)
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0
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1.029|1.161/1.404(1.651|1.890|2.460|2.697(2.542|2.357|2.253|2.102|1.981|1.876/1.722/1.573

Fuente: elaboracidn a partir de Informe del Ministerio de Fomento acerca del sector de la construccion.

En los afos previos a la crisis, segun el Informe elaborado por el Consejo Econémico y

Social de Espafia de 2016, Espafia mostraba un peso del sector de la construccion en su

economia superior al de las principales economias europeas, tanto en términos de VAB

como en empleo. En 2014, en cambio, el peso de la construccion sobre el empleo total

era inferior al que mostraba en los principales paises europeos, y atendiendo al VAB la

posicion esparfiola habia descendido, por debajo de Reino Unido e Italia.

Gréfico 5. Peso de la construccion en algunas economias europeas, 2000-2014

(En porcentaje sobre VAB y sobre empleo)
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el sector ha sido

especialmente sensible a la crisis en el conjunto de la zona euro. El desplome en el

numero de ocupados en el sector ha sido el que mas ha contribuido a la pérdida total de

empleo por la crisis en el caso espafiol, a diferencia de lo ocurrido en los principales

paises del entorno europeo. Durante el periodo 2007-2014, Espafia perdié una media del
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2.5% del empleo cada afio, y en total, el 58% del empleo destruido tuvo lugar en la

construccion.

En contraposicion a la caida de la produccion interna, en los ultimos afios se ha
incrementado apreciablemente la actividad exportadora del sector de la construccion,
como consecuencia de la crisis y como resultado de procesos relacionados con la
diversificacion del negocio y con estrategias de internacionalizacion en los grandes

grupos empresariales del sector.

La construccidn espafiola ocupa posiciones de liderazgo internacional, con 12 empresas
espanolas entre las 250 principales constructoras del mundo por actividad exportadora
en 2014.

Gréfico 6. Contratacion y facturacion de la actividad exportadora espafiola en el sector
de la construccion.
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3.2.1.2.  Caracterizacion del tejido empresarial

En 2015, las empresas constructoras representan el 13% del tejido empresarial espafiol,
frente al 18% en 2008.

A través de la informacion recogida en el Directorio Central de Empresas (DIRCE?)
publicado por el INE, se presenta a continuacion los principales rasgos del tejido

empresarial espafiol dedicado a la construccion y su evolucion en los ultimos afos.

Entre 2008 y 2015, la mayor caida en el nimero de empresas se registrd en la actividad

dedicada a la construccion de edificios, con un descenso del 37.8%°.

Atendiendo al tamafio empresarial (cuadro 4), el 93.4% de las empresas dedicadas a la
construccion en 2015 eran micropymes (menos de diez trabajadores) y solo el 0.1%
tenia plantillas superiores a los 200 empleados, lo que indica una elevada atomizacion
empresarial, rasgo que se agudiz6 durante los afios de crisis. Se observa que el mayor
impacto de la crisis se reflejo sobre el nimero de empresas de mediano y gran tamafio,

principalmente las dedicadas a la construccién de edificios.

2 Los datos que ofrece el DIRCE deben interpretarse con cautela puesto que esta operacion estadistica del
INE es un simple registro de empresas en cada ejercicio, sin ofrecer informacion sobre la dindmica de la
demografia empresarial. No obstante, ante la falta de otra fuente de informacion, se suele recurrir a ella
como aproximacion a los cambios demograficos del tejido empresarial.

% La actividad de Albafiileria Rodrigo Biota esté bastante diversificada. Esto podria ser uno de los motivos
que explican su supervivencia en la crisis.
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Tabla 1. Empresas constructoras por tamafio®, 2008-2015
(En nimero y porcentaje)

2008 2015

Total empresas construccion

Total 622.096 405.849
Pequenas 616.938 404.655
micropymes 574.663 393.192
Medianas 4424 1014
Grandes 734 180
A) Construccion de edificios
Total 359.563 223476
Pequenas 356.630 223.106
micropymes 331.951 218.423
Medianas 2.518 329
Grandes 415 41

B) Actividades de construccion especializada

Total 245.063 168.639
Pequeiias 243.369 168.068
micropymes 226.816 162.257
Medianas 1495 486
Grandes 199 85
C) Ingenieria civil
Total 17470 13734
Pequeiias 16.939 13481
micropymes 15.896 12.512
Medianas 411 199
Grandes 120 54
Total empresas CNAE (pro memoria)
Total 3.422.239 3.186.878
Pequenas 3.391.471 3.164.380
micropymes 3.219.393 3.053.761
Medianas 24.303 17431
Grandes 6465 5.067

Peso 2008

100,0
99,2
92,4

0.7

01

100,0
99,2
92,3

07

01

100,0
99,3
92,6

0.6
01

100,0
97,0
91,0

24
0,7

100,0
99,1
94,1

0,7
02

Peso 2015

100,0
99,3
934

0,6
0,1

100,0
994
93,6

0,6
0,0

100,0
994
93,2

0,6
0,1

100,0
97,5
91,2

2,0
0,5

100,0
99,2
94,5

07

0,2

Fuente: elaboracion a partir de INE, Directorio Central de Empresas.

La comparacién de la estructura del tejido empresarial con los principales socios de la
Unién Europea (cuadro 5) permite observar que la presencia de micropymes en el sector
de la construccion es mas alta en Espafia. En coherencia con lo sefialado por el DIRCE,
durante el periodo de crisis, el nUmero de empresas grandes y medianas en Espafia se

redujo propocionalmente méas que en los paises de su entorno.

Tabla 2. Peso de las micropymes (menos de 10 trabajadores) en el sector de la

construccion en algunos estados miembros, 2008-2013
(En porcentaje sobre el total de empresas dedicadas a la construccién)

Paises
Alemania
Francia
Italia

Reino Unido

Espaiia

2008 2009
91,2 91,0
934 940
95,8 96,1
93,6 93,6
94,2 94,8

2010
90,9
042
96,3
93,9
95,4

2011
90,7
944
96,5
942
96,2

Fuente: elaborado a partir de Eurostat, Structural Business Statistics

Variacion Variacion dltimo
2008-2015 afo 2014-2015

-34.8 -0,5
34,4 -0,6
-31,6 -0,5
=771 33
75,5 -7,2
-378 -1,3
-374 -1,3
-34,2 -3
-86,9 48
-90,1 -24
-31,2 11
-30,9 11
-28,5 L1
-67,5 47
-57,3 -34
214 -6,9
-20,4 -6,9
-21,3 -6,8
-51,6 -2,5
-55,0 15,6
-6,9 2,2

-6,7 2,2

-5,1 2,2
-28,3 27
21,6 0,6

2012 2013
90,7 90,6
94,6

96,7 96,9
93,9 94,0
96,8 97.1

* Se ha tratado de seguir la Recomendacién 361/2003 de la Comisién Europea para clasificar a las

empresas por tamafios en funcion del nimero de trabajadores, pero en las grandes empresas se toma las

de mas de 200 trabajadores (y no 250), porque el DIRCE no ofrece esta informacion.
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3.2.1.3. Clasificacién Nacional de Actividades Econdémicas

La Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE) asigna un codigo a cada
actividad economica. La Gltima clasificacion vigente es la de 2009.

La CNAE atribuye al sector de la construccion el grupo F. Dentro de este encontramos
diferentes tipos de construccion, dependiendo del objetivo principal que les ocupa

(construccion de edificios, ingenieria civil o actividades de construccion especializada).

Albafiileria Rodrigo Biota, S.C. es una empresa de construccion polifacética, sin
embargo, puesto que su principal actividad estd estrechamente relacionada con las
viviendas, la clasificacion le adjudica el cddigo 4121 — Construccion de edificios

residenciales.

A lo largo de su vida profesional ha conseguido una excelente relacion con clientes
particulares, pero también con clientes-colaboradores sociedades (stakeholders), junto a

los que han desempefiado obras de ingenieria civil y de construccion especializada.

3.2.2. MODELO DE ABELL

El Modelo de Abell define el negocio de una empresa a partir de tres dimensiones:

- Grupo de clientes servidos. Albafiileria Rodrigo Biota no tiene un perfil
determinado. Uno de sus objetivos es conseguir una cartera de clientes
heterogénea.

- Funciones que el producto o servicio cubre a dichos clientes. La organizacion
pretende satisfacer al méaximo las necesidades de sus clientes. Por ello no solo
realiza labores de albafiileria y construccion sino también de gestion de gremios
y asesoramiento respecto a la materia.

- Tecnologia empleada o como se ofrece el producto. La empresa que nos ocupa
es, como hemos dicho anteriormente, una PYME familiar, con recursos
modestos. Cuenta con un manipulador telescopico, furgonetas, almacenes y

oficina, anexa a uno de los almacenes.
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Figura 1. Modelo de Abell de Albafileria Rodrigo Biota, S.C.
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Manipulador telescépico
Tecnologia

Fuente: elaboracion propia

3.3. ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

La intensidad de la competencia en la industria se debe a la estructura econémica
subyacente. La intensidad con la que se actian en una industria depende de las cinco
fuerzas competitivas de Porter: poder de negociacion de proveedores, amenaza de
sustitutos, poder de negociacion de compradores, amenaza de entrantes potenciales y

rivalidad entre las empresas existentes.

La fortaleza de las fuerzas competitivas en una industria determina el nivel de la
inversion e impulsa el rendimiento al nivel del libre mercado y, por tanto, la capacidad

de las empresas para sostener rendimientos por encima del promedio.

Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector

industrial no se limita a los participantes bien establecidos.

Las cinco fuerzas competitivas combinadas rigen la intensidad de la competencia y la
rentabilidad en una industria. El andlisis de la estructura de la industria (analisis
estructural) busca identificar las caracteristicas esenciales de un sector, basadas en la
economia y en la tecnologia que configuran el ambito donde habra que establecer la

estrategia competitiva.
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Figura 2. Las 5 fuerzas de Porter.

Poder de negociacion
de proveedores

Amenazade
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Fuente: M. Porter (1980)

A. Riesgo de entrada de nuevos participantes

La amenaza de entrada de nuevos competidores consiste en la posibilidad de que entren
nuevos rivales al mercado, incrementandose la competitividad, lo que afecta a la cuota

de mercado que poseen las actuales empresas y reduce los beneficios de las mismas.

El riesgo de que ingresen mas participantes en la industria dependera de las actuales

barreras de entrada y de la previsible reaccion de las empresas ya establecidas.

Cuanto mas atractiva es una industria para los competidores potenciales, mas nimero de
estos habrd. Una industria es atractiva cuando los competidores potenciales pueden
entrar a competir en una situacion similar a la de los existentes, es decir, con una

rentabilidad similar.

En la actividad de Rodrigo Biota podemos diferenciar las labores que requieren
reducidas 0 nulas inversiones (como las de mantenimiento, restauracion...) de las
labores de construccién de edificios residenciales, no residenciales o ingenieria civil.
Para el segundo tipo, podriamos decir que existen necesidades de capital que podrian
suponer una barrera a la entrada de nuevos competidores. Por otro lado, para el primer
tipo, las necesidades de capital son menores. Sin embargo, aqui cobra importancia la
diferenciacion del servicio ofrecido por la empresa. La mayoria de la actividad de
Albanileria Rodrigo Biota se desempefia en la zona de la comarca de las Cinco Villas,

por lo que el boca a boca es muy importante. En esta industria tan importante como el
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acabado de las labores de albafileria es la confianza y el respeto por el cliente

(diferenciacion del servicio).

B. Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales®

La construccion fue durante un largo periodo un sector saturado, con mucha mano de
obra ocupada y con mucha demanda. Sin embargo, cuando la crisis llegd a Espafia este
sector fue uno de los que mas sufrio, albergando un gran porcentaje de paro y el

consiguiente cierre de empresas, PYMES en su mayoria.

El municipio de Ejea de los Caballeros, donde se encuentra el domicilio social de
Albanileria Rodrigo Biota, S. C., sufridé las consecuencias de la crisis y, aunque
numerosas PYMES o autonomos que desempefiaban la albafileria tuvieron que cesar su
actividad, otras sociedades fueron capaces de sortearla con la puesta en practica de otras
estrategias de actividad o reestructuraciones de plantilla.

Albafiileria Rodrigo Biota nos facilito el nombre de las empresas que suponen una
amenaza, por dirigirse a los mismos segmentos de clientes, proveedores y socios. A
continuacion mostramos una tabla resumen de los principales competidores, los cuales

desarrollaremos en las hojas siguientes.

Tabla 3. Resumen principales empresas de interés.

Personalidad ~ - Tiempo en
; ?
juridica Tamafio gFamiliar? | ¢ . ionamiento CNAE
50 afios (desde L
Rg?(l;ll_io Sociedad Civil |Micro Si Juan Rodrigo ‘eldliii%:,ioiorgztigﬁigl]edse
Caraballo)
BARDENAS |Sociedad . . ~ 4121, Construccion de
2013 Limitada Mediana i 40 anos edificios residenciales
. 4122, Construccion de
BERNARDO i‘:gﬁ?rf]g Grande  Bi 25 afios edificios no
residenciales
. 35 arios (desde -
HERCASA |Sociedad ~ ; X 4121, Construccion de
. Pequefia  BSi Construcciones iy X )
EJEA 2003 |AnoOnima Casanz, S.A.) edificios residenciales
Sociedad ~ . 24 afos (desde 4121, Construccion de
J.F. SORA Limitada Pequefia S Hnos. Sora, S.C.) | edificios residenciales

Fuente: elaboracién propia.

® Anexo 4: Ranking de empresas espafiolas.
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CONSTRUCCIONES BARDENAS 2013, S.L.

Construcciones Bardenas 2013 S.L., es una empresa referente en la comarca de las
Cinco Villas. Esta sociedad tiene como base fundamental su gran experiencia, avalada

por el desempefio de su actividad a lo largo de 40 afios en el sector de la construccion.

Su plantilla cuenta con profesionales formados, con gran diversidad en cuanto a sus

especialidades.

Como Albariileria Rodrigo Biota, gracias a su larga trayectoria profesional en Ejea de
los Caballeros tiene una relacion sélida y estable con proveedores y clientes, mostrando
su voluntad de colaborar con empresas del sector que sigan su misma filosofia de

trabajo.

Construcciones Bardenas cree en el trabajo continuo para el desarrollo de la empresa, el
compromiso para con el medioambiente y la seguridad de sus trabajadores y la mejora

continua para alcanzar méaximos niveles de calidad.

La CNAE clasifica a la empresa dentro del codigo “4121 Construccion de edificios
residenciales”. Su objeto social se centra en la construccion completa, reparacion y
conservacion de edificaciones y obras civiles; la compraventa, enajenacion,
administracion, arrendamiento, subarriendo y explotacion bajo cualquier modalidad de
fincas e inmuebles de cualquier clase, propios o ajenos; y en la promocion, contratacion

y realizacion.

Si se analiza el Ranking Nacional, Construcciones Bardenas 2013 Sociedad
Limitada. Esta situada en la posicion 87928, y ha mejorado 21.117 posiciones con
respecto al Ranking anterior. Si se analiza el Ranking Provincial, la empresa esta
situada en la posicién 2136, y ha mejorado 540 posiciones si lo comparamos con el
Ranking anterior. Dentro del Ranking Sectorial se encuentra en la posicion 1682,

habiendo mejorado 556 posiciones.
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Figura 3. Clasificacién Construcciones Bardenas 2013, S.L.

Ranking Nacional de Empresas (31 Resultados)

Posicion  Evelucion e s Facturacion (€) Sector Actividad Provincia

Nacional ~ Posiciones Buscar por nombre |Seleccwonar... v | ‘Seleccionar... M | |Sele:cionar.. v |
87.923 3.477%  ORTOBADSL mediana 4646 Bizkaia Ver mas
COMERCIO E IMPORTACION DE MAQUINAS X :
87.924  5.883 % i 1ouiATiCAS SA mediana 4669 Barcelona Ver més
12.245 .
87.925 3 AUTQ TRACTOR MATIAS GRAU SL mediana 4520 Barcelona Ver mas
87.926 9.814%  DEGUMER OUTSOURCING SL. mediana 4719 Malaga Ver mas
25.886 . . .
87.927 3 KALPE SOLDADURA SLU mediana 2529 Gipuzkoa Ver mas
21.117 CONSTRUCCIONES BARDENAS 2013 SOCIEDAD . =
87.928 * LIMITADA. mediana 4121 Zaragoza Ver més
32.425 REFORMASESOR REPARACION ¥ GESTION -
87.929 + INTEGRAL SOCIEDAD LIMITADA fediana = Musc U T

Fuente: El economista

Resumen de posiciones de Construcciones Bardenas 2013 Sociedad Limitada.

Informacién ofrecida por df®informa

2.136 87.928

Ranking Zaragoza Ranking Nacional

Construcciones Bardenas 2013 Sociedad Limitada. ha obtenido |a posicién 87.928 del Ranking Nacional de Empresas segin ventas , mejorando en 21.117
posiciones respecto al afio 2014.

En el Ranking de Zaragoza segin ventas, la empresa Construcciones Bardenas 2013 Sociedad Limitada. en 2015 ha conseguido la posicion 2.136 , mejorando en
540 posiciones respecto al afio 2014.

Construcciones Bardenas 2013 Sociedad Limitada. ha obtenido en 2015 la posicidn 1.682 en el Ranking de Empresas del Sector Construccidn de edificios
residenciales segun ventas , mejorando en 556 posiciones respecto al afio 2014,

Fuente: elnforma

CONSTRUCCIONES Y CONTRATAS BERNARDO, S.A.

Construcciones y Contratas Bernardo, S. A. es una empresa familiar que fue creada en
el afio 1992 por los hermanos Bernardo después de llevas méas de 30 afios trabajando
juntos con diferentes formas juridicas segun iba creciendo la empresa, dedicandose
siempre a las obras en general.

La experiencia es la base de su trabajo pero, ademas, esta se ve reforzada
constantemente por el incremento de las capacidades técnicas y humanas necesarias
para afrontar compromisos innovadores, dinamismo y flexibilidad, facilitando asi una
pronta respuesta ante los requerimientos planteados por sus clientes.
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Esta clasificada dentro del CNAE con el cddigo 4122 Construccion de edificios no
residenciales. A pesar de esta clasificacion, Construcciones y Contratas Bernardo
presume de llevar a cabo todo tipo de soluciones a las necesidades que sus clientes les

presenten.

Dentro del Ranking Nacional estd en la posicion 45655, y ha mejorado 4.396
posiciones. En el Ranking Provincial estd en la posicion 1143, y ha mejorado 124
posiciones. Construcciones y Contratas Bernardo S.A. ha mejorado 4 posiciones con
respecto al ultimo Ranking Sectorial registrado, y actualmente se sitia en el namero
128.

Figura 4. Clasificacién Construcciones y Contratas Bernardo, S.A.

Ranking Nacional de Empresas (31 Resultados)

MNombre de la empresa

Posicion  Evolucion Facturacion (€) Sector Actividad Provincia

Macional  Posiciones Buscar por nombre |Selec::|onar, v | |Seler:=:|onar, v | |Seler:=:|onar, v |

45.650 3758 VIFER VICENTE FERRERES SA grande 1413 Valencia Ver més
45651 6.6148%  MILARDSA SA grande 1320 Valencia Ver mas
45.652 152:]38 INDUSAL LA RIOJAS.L grande 9601 La Rioja Ver mas
45653 0.934 8%  PLAYAPARKSA grande 5510 Tarragona Ver més
45,654 3.6744  ARCHIPIELAGO RENTING SL grande 7 Tenerife Ver mas
45655 4.3964  CONSTRUCCIONES Y CONTRATAS BERNARDO SA grande 4122 Zaragoza Ver més
45.656 654 # SUL SOCIEDAD LIMITADA grande 4675 Bizkaia Ver més

Fuente: El economista

Resumen de posiciones de Construcciones Y Contratas Bernardo Sa

Informacion ofrecida por @f@informa

1.143 45.655

Ranking Zaragoza Ranking Nacional

Construcciones Y Contratas Bernardo Sa ha obtenido |a posicidn 45.655 del Ranking Nacional de Empresas segin ventas , mejorando en 4.396 posiciones
respecto al afio 2014.

En el Ranking de Zaragoza segun ventas, la empresa Construcciones Y Contratas Bernardo Sa en 2015 ha conseguido la posicion 1.143, mejerande en 124
posiciones respecto al afio 2014.

Construcciones Y Contratas Bernardo Sa ha obtenido en 2015 la posicion 128 en el Ranking de Empresas del Sector Construccion de edificios no residenciales
segun ventas , mejorando en 4 posiciones respecto al afio 2014.

Fuente: elnforma
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HERCASA EJEA 2003, S.A.

A pesar de su actual denominacion, Hercasa Ejea 2003, S. A., como Albafileria
Rodrigo Biota, tuvo una etapa anterior bajo el nombre de Construcciones Casanz, S. A.,
fundada en 1982.

La empresa Hercasa Ejea 2003, S.A. se dedica a Construccion de edificios residenciales.
La empresa tiene su domicilio social ubicado en la ciudad de Ejea de los caballeros,

Zaragoza.

Se encuentra clasificada dentro del arbol del CNAE como 4121 Construccion de
edificios residenciales, aunque como la mayoria de las empresas de construccién de la

zona de las Cinco Villas, en la préactica realiza todo tipo de obras.

Si analizamos el Ranking Nacional, la empresa estd en la posicion 329005, y ha
empeorado 50.600 posiciones en comparacion con al Ranking anterior. Dentro del
Ranking Provincial la empresa esté situada en la posicion 7980, y ha empeorado 1.127
posiciones. Hercasa Ejea 2003, S.A. ha empeorado 2.668 posiciones si se compara con

el ultimo Ranking Sectorial que se registro, y actualmente se sitda en el nimero 11414,

Figura 5. Clasificacion Hercasa Ejea 2003, S.A.

Ranking Nacional de Empresas (31 Resultados)

Hombre de la empresa

Posicion  Evolucion Facturacién (£) Sector Actividad Provincia

Nacional ~ Posiciones Seleccionar.. ¥ Seleccionar... ¥ Seleccionar.. ¥

329.000 109*?59 MOYA GALVEZ SL pequefia 4617 Madrid Ver mas
329.001 25;{06 ASESORIA FORS SL pequeiia 6910 Corufia Ver mas
329.002 25I6? SERMATEC 24 HORAS SL pequefia 4322 Malaga Ver mas
329.003 34‘211 ALBABA SL pequefia 4399 Sevilla Ver mas
329.004 134.'.484 MEYE CONSULTORES SL pequefia 3N Madrid Ver mas

50.600 c .

329.005 3 HERCASA EJEA 2003 SA pequena 4121 Zaragoza Ver mds

Fuente: El economista
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Resumen de posiciones de Hercasa Ejea 2003 Sa

Informacién ofrecida por gf®informa

7.980 329.005

Ranking Zaragoza Ranking Nacional

Hercasa Ejea 2003 Sa ha obtenido la posicion 329.005 del Ranking Nacional de Empresas segun ventas , empeorande en 50.600 posiciones respecto al afie 2014.

En el Ranking de Zaragoza segln ventas, la empresa Hercasa Ejea 2003 Sa en 2015 ha conseguido la posicidn 7.980 , empeorando en 1.127 posiciones respecto
al afo 2014

Hercasa Ejea 2003 Sa ha obtenido en 2015 la posicién 11.414 en el Ranking de Empresas del Sector Construccidn de edificios residenciales segtn ventas,
empeorando en 2.668 posiciones respecto al afio 2014.

Fuente: elnforma

CONSTRUCCIONES J.F. SORA, S.L.

Construcciones J.F. Sora, S.L.tuvo una primera etapa de 1992 a 1995, bajo la
denominacion de Hnos. Sora, S. C. En 1995 se constituyo la sociedad tal y como se
conoce hoy en dia, continuando con el ejercicio de la actividad dedicada a los servicios

de construccion de diversa naturaleza, por encargo de promotores privados y pablicos.

La CNAE describe la actividad de esta sociedad bajo el cddigo 4121 Construccion de
edificios residenciales. Es una empresa dedicada a la construccién de obras de nueva
planta, especialmente destinadas a viviendas y otros usos, obras de reforma,

rehabilitacion y adaptacion de viviendas, colegios, locales y almacenes de todo tipo.

Construcciones J.F. Sora, S.L. ha mejorado 24.039 posiciones si se compara con el
ultimo Ranking Nacional que se registrd, y actualmente se sitia en el niUmero 235271.
Si se analiza el Ranking Provincial, esta situada en la posicién 5768, y ha mejorado 624
posiciones con respecto al Ranking anterior. Si se analiza el Ranking Sectorial, la
empresa estd situada en la posicion 7203, y ha mejorado 723 posiciones si lo

comparamos con el Ranking anterior.
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Figura 6. Clasificacién J.F. Sora, S.L.

Ranking Nacional de Empresas (31 Resultados)

Nombre de |a empresa

Posicion  Evolucién Facturacicn (€) Sector Actividad Provincia

Nacional ~ Posiciones Buscar por nombre |Seleccionar... v | ‘Seleccionar. M | |Sele:cionar... M |
236.131 . .
235.266 PY PROYECTOS CASTELLVEST 2002 SL pequefia 6810 Baleares Ver mas
25.123 . .
235.267 3 EXPOSICIONES EN ALUMINIO SL pequefia 2512 Zaragoza Ver mas
235.268 2241.??0 FLOMAR 2000 S.L. pequefia 4110 Madrid Ver méas
235.269 (ND) INFLEXION CAPITAL PARTNERS SL pequefia 6499 Madrid Ver mas
235.270 23:.2?? GENERA NAUTIC SL pequefia 4520 Barcelona Ver mas
24.039 o :
235.271 PY CONSTRUCCIONES JF SORA SL pequena 411 Zaragoza Ver mas
20.002 v . -
235.272 PY FLORES LLORENTE SLL pequefia 4622 Murcia Ver méas

Fuente: El economista

Resumen de posiciones de Construcciones Jf Sora Sl

Informacién ofrecida por df@informa

5.768 235.271

Ranking Zaragoza Ranking Nacional

Construcciones Jf Sora S| ha obtenido la posicion 235.271 del Ranking Nacional de Empresas segiin ventas , mejorando en 24.039 posiciones respecto al afio
2014.

En el Ranking de Zaragoza segtin ventas, la empresa Construcciones Jf Sora Sl en 2015 ha conseguido la posicién 5.768 , mejorando en 624 posiciones respecto
al afio 2014.

Construcciones Jf Sora S| ha obtenido en 2015 la pesicion 7.203 en el Ranking de Empresas del Sector Construccion de edificios residenciales segin ventas,
mejorando en 723 posiciones respecto al afio 2014.

Fuente: elnforma

En un andlisis superficial de los competidores de Albafiileria Rodrigo Biota, S. C.,
podriamos decir que nada tienen que ver con nuestra empresa debido a mayores
capitales sociales, cifras de negocios e incluso personal. En un anélisis mas profundo
podemos ver que todas ellas tienen un origen comun o periodos en sus trayectorias que
se asemejan: pequefias empresas familiares que se reorganizan segun las necesidades de
la misma y segun las condiciones de su entorno. Ademas, como empresas familiares
dedicadas a la construccion en una pequefia ciudad, todas conocen la importancia de
establecer relaciones cercanas y solidas con clientes y proveedores, a través de la mejora
continua de sus trabajos y su personal.
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Desde sus nacimientos, todas estas empresas han crecido en mayor o0 menor medida,
pero todas ellas, podemos ver que tienen mas capacidad (econémica y en cuanto a
infraestructura y personal se refiere) que Albafiileria Rodrigo Biota. La supervivencia en
la reciente situacion de crisis que hemos vivido ha sido dificil, pero, como mas tarde
analizaremos, gracias a una fiel cartera de clientes y colaboradores, nuestra empresa

persiste (ventaja competitiva).

C. Amenaza de productos sustitutivos

Los productos sustitutivos son aquellos que satisfacen las mismas necesidades de los
clientes que el producto que ofrece la industria. ES preciso tener en cuenta como
productos sustitutivos todos aquellos que desempefien las mismas funciones desde el

punto de vista de los clientes, independientemente de la industria de la que provengan.

En el caso del sector de la construccion (entendida como construccion de edificios),
encontrar un “producto” o “servicio” sustitutivo es complicado pues el objetivo de esta
actividad es obtener un edificio, un local. La posibilidad de “producto sustitutivo” viene
cuando una vez construido el inmueble, el cliente puede plantearse la alternativa de

reformar o llevar a cabo otra construccion.

Esto supondria un problema si Albafileria Rodrigo Biota se dedicara Unicamente a la

construccién de edificios residenciales.

D. Poder de negociacién de los compradores

El poder de negociacion de los clientes se define como la capacidad que estos tienen de

imponer condiciones en las transacciones que realizan con las empresas dela industria.

La mayoria de las obras de edificacion son contratadas por agentes privados, y la
elevada competencia actual entre las empresas del sector les dota de cierta fuerza
negociadora. Por otro lado, aunque no muy frecuentemente, existe el sector publico
como cliente, con unas garantias de pago que les dotan de un moderado poder

negociador frente a las empresas de construccion.

El poder negociador de los clientes depende de las caracteristicas de los mismos. Si el

cliente tiene recursos para financiar el objeto de negocio tendrd mas poder que si no
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tiene. En este punto, en el momento de las negociaciones, la empresa constructora
debera sopesar si le compensar reducir su margen de beneficios por “adquirir” o

mantener a un cliente determinado.

E. Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se define como la capacidad de estos de

imponer condiciones en las transacciones que realizan con las empresas de la industria.

En el sector de la construccion podemos diferenciar dos tipos de proveedores:
proveedores de material y proveedores de servicios (gremios: fontaneria, carpinteria,

cristaleria...).

Existe un gran numero de proveedores que suministra productos de construccién y estan
muy fragmentados. Estos no tienen un alto nivel de diferenciacion y, ademas, suelen ser
productos almacenables por las empresas del sector de la construccion. Estas
caracteristicas otorgan un reducido poder de negociacion a los proveedores.

Especial atencion requieren los proveedores de servicios. Los yesaires, pintores,
decoradores, fontaneros, carpinteros... Al igual que la tecnologia, los métodos de
trabajos de estos gremios evolucionan continuamente. Estos profesionales deben estar
en formacion continua para conseguir un servicio de calidad. Si este tipo de proveedores
sigue esta maxima, su poder de negociacién es mayor que el de los proveedores de

material.
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4. ANALISIS INTERNO

4.1. CADENA DE VALOR

La cadena de valor de es una herramienta de gestion desarrollada por el profesor e

investigador Michael Porter, que permite realizar un anélisis interno de una empresa, a

través de su desagregacion en sus principales actividades generadoras de valor. Porter

distingue:

- Actividades primarias: actividades implicadas en la creacion fisica del producto,

su venta y transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la venta.

Se dividen en:

Logistica interna (de entrada): incluye la logistica propia (recoleccién de
datos, recepcion, almacenamiento, manejo de materias primas, etc.), para
el manejo de los insumos con los cuales se producira el bien o servicio.
Operaciones: actividades mediante las cuales se transforma y crea el bien
0 servicio.

Logistica externa (de salida): puntualiza las actividades relacionadas con
el almacenamiento del bien o servicio antes de llevarlo al consumidor.
Marketing y ventas: actividades mediante las cuales se busca
promocionar y vender el bien o servicio.

Servicios: todas aquellas actividades conexas relacionadas con la

preventa y posventa del bien o servicio.

- Actividades de apoyo: actividades que sustentan a las primarias y se apoyan

entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y

varias funciones de toda la empresa. Estas actividades pueden asociarse con

actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena completa.

Infraestructura de la empresa: incluye actividades como la planeacion,
las finanzas o la contabilidad. Adquieren importancia en la medida en
gue permiten a las areas estratégicas concentrarse en el desarrollo del
bien o servicio.

Gestidn de recursos humanos: estas actividades son de gran envergadura,
ya que implican el trabajo con personas y demas procesos de gestion

humana).
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e Desarrollo de la tecnologia: se refiere a las actividades de investigacion y
desarrollo que dan soporte a las otras actividades.

e Aprovisionamiento: actividades mediante las cuales se gestionan y
aprovisionan los materiales necesarios para que funcionen las actividades

principales.

Figura 7. La cadena de valor.

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades |
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Fuente: M. Porter (1985)

A continuacion realizaremos una breve descripcion de la cadena de valor de Albafiileria

Rodrigo Biota.

ACTIVIDADES PRIMARIAS O DE LINEA

1. Logistica interna (de entrada)

Debemos tener en cuenta que Albafileria Rodrigo Biota opera bajo pedido, realizando
obras o arreglos personalizados, segln las necesidades de los clientes. Ademas, no
cuenta con multiples departamentos que se dividan las diferentes operaciones que debe

llevar a cabo una sociedad.

Maria José y Angel Rodrigo, como administrativo y jefe de equipo, respectivamente, se
encargan de la recoleccion de datos de los diferentes proveedores y colaboradores, para
comparar y ofrecer el mejor servicio a los clientes. Con la informacion necesaria
recolectada, se elabora un presupuesto de obra que se presenta y explica al cliente. Tras
estudiar el presupuesto y compararlo con otras posibles ofertas que el cliente haya
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podido demandar, éste debe comunicar a la direccion de la sociedad que han sido los

elegidos para realizar el proyecto.

Nuestra empresa ofrece en el presupuesto los materiales, proveedores y profesionales de
su cartera, pero siempre tiene en cuenta la posibilidad de que el cliente prefiera 0 no un
profesional antes que otro, bien por fidelidad o por lazo de parentesco, por ejemplo. Por
ello, la direccion de Rodrigo Biota se dispone a modificar el presupuesto siempre que
sea para beneficiar al cliente y no le suponga gran pérdida para su negocio.

2. Operaciones

Los conocimientos y experiencia de los socios y sus empleados, determinan, en gran
medida el proceso de construccion. El “como” desempefia el equipo las labores de
albanileria tiene gran importancia a la hora de medir la satisfaccion del cliente, pues, por
ejemplo, la limpieza y el orden, en la medida de lo posible, que sigue el equipo en sus
trabajos es crucial para transmitir confianza al cliente. Por otro lado, no debemos
olvidar el acabado o remate final de las obras, ya que es el resultado final el que debe
cumplir las expectativas del cliente.

3. Logistica externa (de salida)

Al actuar “bajo pedido”, la sociedad no cuenta con gran cantidad de materia prima en el
almacén como existencias. Segun las necesidades del proyecto, se adquieren unos u
otros materiales. Si no se necesitan en el momento, el personal de Albafileria Rodrigo
Biota lo guarda en una nave que tiene como almacén y garaje para sus elementos de

transporte.

Tras finalizar el proyecto, en algunas ocasiones los proveedores de confianza de nuestra
sociedad permiten que se devuelva el excedente de material si no ha sido alterado. En
caso de no poder devolverlo, se almacena y se pone a disposicion del siguiente
proyecto, descontandose en el presupuesto para el que inicialmente habia sido

adquirido.
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4. Marketing y ventas

La sociedad no lleva a cabo politicas propiamente de marketing, sino que su principal
medio para darse a conocer es el “boca a boca”. Es por esto por lo que este tipo de

actividades no configura una ventaja competitiva para la empresa.

Hoy en dia, la principal fuente de conocimiento es Internet. Todo tipo de organizaciones
cuenta con paginas web para facilitar el acceso a sus clientes potenciales. Una forma de
llevar a la préactica una sencilla politica de marketing seria teniendo una pagina web
propia de Albafiileria Rodrigo Biota, en la que poder mostrar sus trabajos, organizacion,

infraestructura y, por supuesto, datos de contacto.

5. Servicios pre y posventa

La larga vida profesional de la sociedad y del personal acredita un saber hacer y, en
ocasiones, un control del campo de la construccién que hace que el cliente confie en
Maria José y Miguel Angel Rodrigo a la hora de elegir determinados elementos
decorativos como baldosas, pintura o incluso la distribucion de las habitaciones dentro

de un edificio residencial.

Albanileria Rodrigo Biota es antes que otra cosa, una empresa familiar y ese ambiente
familiar pretende transmitirselo a sus clientes. Por ello, durante la ejecucion del
proyecto se acompariia al cliente para apoyarlo o resolver dudas que puedan aparecer.
Tras finalizar la obra, la sociedad se pone a disposicién del cliente para cualquier

desperfecto que pueda aparecer en el futuro.

ACTIVIDADES DE APOYO O DE SOPORTE

Podriamos decir que estas actividades estan basicamente desempefiadas por Maria José
Rodrigo, la administrativo de la empresa, ya que, como hemos dicho anteriormente, la

sociedad no posee diferentes departamentos operacionales.

1. Infraestructura de la empresa

Maria José Rodrigo lleva a cabo las tareas de planificacién, finanzas y contabilidad, con

la ayuda a la hora de practicar los impuestos de un servicio de gestoria externo, lo que
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posibilita la correcta permanencia y actuacion en el tiempo de Albafileria Rodrigo

Biota.

2. Gestion de recursos humanos

Los propios socios son quienes se organizan en equipos entre los diferentes proyectos y

Ilevan a cabo un control de sus jornadas a traves de unos libros diarios.

Por otro lado, la plantilla de la empresa es muy reducida pero en caso de realizar una
contratacion es Miguel Angel y Maria José Rodrigo quienes llevan a cabo los tramites

necesarios.

3. Desarrollo de la tecnologia

Otra de las funciones adjudicadas a Maria José Rodrigo es estar al dia de las posibles
innovaciones tecnoldgicas que puedan surgir en el sector, asi como los diferentes
certificados, cursos o licencias necesarios para el personal a la hora de desempefiar su
actividad profesional. Asi podemos justificar el interés por la mejora continua que tiene

la empresa.

4. Aprovisionamiento

Esta actividad puede que sea a la que menos atencién presta la organizacion, pues se
pretende que el stock de existencias se minimo ya que eso se traduciria en una correcta

prevision de gastos a la hora de realizar los presupuestos.

A través del analisis de las actividades que componen la cadena de valor podemos
afirmar que aquella que confiere mayor valor al output de la organizacion es su servicio
pre y posventa, asi como la administracién de sus recursos humanos. Por otro lado, la
actividad en la que la empresa debe hacer mas hincapié es la de marketing, ya que

actualmente el desarrollo de este departamento es minimo.

35



4.2. TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

La estrategia llevada a cabo por una empresa tiene que ver con el ajuste de sus recursos

y capacidades a las oportunidades que surgen en su entorno.

La perspectiva basada en los recursos concibe a la empresa como un conjunto Unico de
recursos y capacidades heterogéneas, distinguiendo recursos tangibles, intangibles y

humanos.

El motivo de realizar este anélisis es conocer aquellos recursos que proporcionan a la

empresa una ventaja competitiva sostenible con respecto al resto de los competidores.

Figura 8. Teoria de recursos y capacidades.
Tipos de recursos

Tipos de
recursos

™ ™

Tangibles Intangibles Humanos

w J s J
| |
I

™ ™\ ™\ ™\ Y

{ Fisicos {Financieros {Tecnologia Reputacion Cultura

J % J % J

4 .

Fuente: Barney, 1991

Recursos tangibles

Los recursos tangibles son los méas faciles de detectar y evaluar, ya que los estados

contables los identifican y valoran. Asi pues, este tipo de recursos se dividen en:

- Recursos financieros. La capacidad de endeudamiento de la empresa y la
generacion de recursos internos determina su capacidad de inversion y su
capacidad de resistencia a los ciclos econémicos.

- Fisicos. La capacidad de la empresa en cuanto a plantas y equipos, su
localizacion y posibles usos alternativos, y su disponibilidad para la reserva de
materias primas determinan hipotéticos limites a la produccion y su potencial de

costes.
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Albaiiileria Rodrigo Biota cuenta con modestos recursos financieros que no le permiten
realizar operaciones de inversion importantes pero si le han servido para mantener su
actividad durante la Gltima profunda crisis financiera que golped al pais y que tuvo
graves consecuencias en el sector de la construccion. Este tipo de recursos obedecen una
politica financiera conservadora, por lo que no suelen estar bien aprovechados. Este
hecho puede deberse, principalmente, a la falta de formacion en el &mbito financiero de

su personal administrativo.

En cuanto a recursos fisicos, la empresa cuenta con una oficina 40m2 (con archivo,
bafios y cuarto de descanso) donde se desempefian todas las tareas de administracion y
gestion y donde clientes y proveedores se retinen para planificar o resolver contratos de
cooperacion, entre otras actividades. Ademas cuenta con una nave de 1.000m2 y un
terreno anexo de 500m2 donde se almacena material, herramientas, maquinaria y demas

elementos de transporte.

Recursos intangibles

En determinados casos, los recursos mas importantes desde un punto de vista

estratégico de una compafiia pueden permanecer invisibles o no ser manifiestos.

En sectores donde la calidad de los productos o servicios no se puede percibir
facilmente por los clientes potenciales, la reputacion es un recurso de importancia

crucial. Para valorar la reputacion son criticas dos variables:

1. El importe del sobreprecio que la reputacion puede sostener.
2. El dmbito de productos y mercados sobre los que puede ser empleada.

Un segundo grupo de recursos intangibles de primerisima importancia es la tecnologia.
La propiedad tecnoldgica, en la que los derechos de propiedad estdn claramente
definidos, comprende patentes, derechos de autor y secretos comerciales. Sin embargo,
una vez que nos introducimos en el amplio marco de los conocimientos aplicados, la
distincion entre los conocimientos propiedad de la empresa y propiedad del empleado se

vuelve difusa.

Otro recurso intangible determinante es la cultura de la sociedad, determinada por los

valores que configuran la personalidad de la organizacion.
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Rodrigo Biota no posee unos recursos tangibles que marquen una diferencia resefiable
respecto al resto de competidores, pero si una reputacion y cultura que ponen en un
lugar distinguido dentro de la comarca en la que actdan principalmente.

La cultura de la empresa coloca las necesidades de sus clientes en un lugar relevante
dentro de sus prioridades, ademas siempre pretende mantener una relacion de
cordialidad con proveedores y demés profesionales del sector. Este hecho confiere a
Albafiileria Rodrigo Biota una reputacion envidiable, consiguiendo la mejor publicidad

posible: un boca a boca favorable.

Recursos humanos

Los recursos que ofrecen las personas a las empresas son sus destrezas, conocimientos y
habilidades de razonamiento y de toma de decisiones. La capacidad productiva de las
personas se denomina “capital humano”. Existen cuatro categorias de competencias de

los empleados relacionadas con:

- El'logro de los objetivos.
- La capacidad de resolver problemas.
- Larelacion con otras personas.

- La capacidad de trabajar en equipo.

Cada vez mas empresas reconocen que para evaluar sus recursos humanos importa la
experiencia, los conocimientos individuales y la habilidad de los empleados para
trabajar juntos eficazmente. La capacidad de la organizacion no solo depende de los
recursos que contiene, sino también de la habilidad para integrar recursos diversos. La
habilidad de la empresa para hacer trabajar a los recursos humanos eficazmente depende
de la capacidad de relacién entre los empleados, que a su vez es un resultado de otro

recurso intangible: la cultura de la organizacion.

Actualmente, Albafiileria Rodrigo Biota cuenta entre su personal con los 4 socios, un
administrativo y un oficial contratado. Todos ellos conocen el modo de actuar de la
empresa y entre ellos se ha creado un vinculo que facilita la comunicacién a la hora de

trabajar.

A la hora de incorporar nuevas personas al equipo, la direccion de la empresa tiene en

cuenta su experiencia en el sector, sus antecedentes pero, ademas, el grado de iniciativa
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que demuestra, tanto para trabajar como para resolver posibles problemas que pueden
aparecer durante las jornadas de trabajo.

4.3. ANALISIS VRIO

Una empresa tiene una ventaja competitiva sostenible cuando es capaz de ejecutar una
estrategia que no es llevada a cabo por otros competidores y cuando esas otras empresas

no son capaces de duplicar los beneficios de esta estrategia.

Para que los recursos identificados en el apartado anterior sean fuente de ventaja

competitiva sostenible deben:

- Ser Valiosos (V). Un recurso es valioso cuando ayuda a la empresa a
incrementar el valor percibido de los productos o servicios a los que da lugar.
Los recursos son valiosos cuando neutralizan amenazas o aprovechan
oportunidades.

- Ser Escasos (R).

- Ser dificil de Imitar (I).

- Tener una estructura Organizativa adecuada (O).

e Estructura de informacion formal.
e Sistemas explicitos de control de la direccion.

e Politicas de remuneracion de la empresa.

Figura 9. ;Cdémo detectar una ventaja competitiva sostenible?
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Una empresa que tiene recursos valiosos, escasos y dificiles de imitar es objeto de
observacion por parte de sus rivales. La exclusividad solo se mantiene si la imitacién

resulta complicada.

Partiendo del analisis que hemos llevado a cabo de los recursos y capacidades de
Albanileria Rodrigo Biota, podemos decir que su recurso VRIO principal es la
reputacion que ha logrado en su entorno a lo largo de los afios. Esta reputacion no
podria haberse conseguido si el personal que conforma la organizacion no hubiera

actuado como lo ha hecho, por lo que otro recurso VRIO esencial es su capital humano.

Si realizamos las preguntas necesarias para identificar los recursos VRIO, estos dos
cumplen las expectativas ya que son valiosos, escasos, dificiles de imitar y conseguidos

a través de una estructura organizacional dentro de la empresa.

Estos recursos VRIO son intangibles, inestables frente a cambios bruscos del entorno,

dificiles de crear incluso para los propios directivos y dificiles de identificar.

4.4. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

El “Desarrollo Sostenible” es la opciéon mas adecuada para que el ser humano satisfaga
las necesidades del presente sin comprometer las del futuro. La Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) surge del compromiso de las organizaciones de desarrollar su

actividad de una manera sostenible.

Hoy en dia las empresas deben ser conscientes de que deben contribuir al desarrollo
sostenible de su entorno, orientando sus operaciones hacia una gestion que mejore la
calidad de vida de sus trabajadores, su comunidad... para favorecer el crecimiento

econdmico, garantizando la proteccion del medio ambiente y fomentando la RSC.

La RSC naci6 asociada a las grandes empresas multinacionales, pero, actualmente, y
dada su importancia en la economia, se ha trasladado el concepto a las PYMES. La
propia Comision Europea ve imprescindible aplicar este concepto a las PYMES porque
son las que mas contribuyen a la economia y a la creacion de los puestos de trabajo,

representando, ademas, la mayoria de las empresas europeas.

El reducido tamafio de las PYMES condiciona su participacion en el ambito de la RSC;
sin embargo, esta caracteristica también aporta ciertas ventajas importantes en un

contexto en el que se exige flexibilidad, capacidad relacional y capacidad de adaptacion:
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- El menor tamafio de estas organizaciones permite una adaptacién mas rapida al
medio que la de las grandes empresas.
- La relacion que poseen con sus grupos de interés (méas estrecha y directa que la

de las grandes empresas) les proporciona un mejor conocimiento del entorno.

Asi las cosas, aplicar politicas de RSC, puede suponer una ventaja competitiva, una
mejora de la reputacién de la organizacion, anticiparse a futuras regulaciones vy

exigencias o incluso un mayor control de los riesgos, entre otras oportunidades.

Las PYMES deben integrar en sus objetivos empresariales aspectos medioambientales y
sociales. Al responder positivamente a retos como la proteccion del medio ambiente, el
respeto a la dignidad de los trabajadores, la creacion de valor y del sentido de
comunidad, las empresas envian un claro mensaje a sus grupos de interés: los temas

clave que afectan a la sociedad afectan también al sector empresarial.

La empresa objeto de nuestro analisis lleva a cabo medidas de RSC que no suponen

importantes desembolsos econdémicos pero reportar grandes beneficios.

Albafiileria Rodrigo Biota no solo cuida la relacion con sus clientes y proveedores sino
que aboga por una relacién y una comunicacion fluida con sus trabajadores. Por ello, la
organizacion lleva a cabo medidas como: mantener unas politicas de seguridad en los
proyectos en los gque trabajan o facilitan a sus trabajadores informacion sobre cursos que

les permitan promocionarse, adquiriendo titulos que acrediten sus conocimientos.

Por el lado de los clientes, la organizacion estd presente en la vida de los mismos
durante el proceso entero de obra (desde la presupuestacién hasta la facturacion),
acompariandoles para resolver cualquier duda o problema que pueda surgir. De este

modo conocen el grado de satisfaccion final de sus clientes.

La empresa, como hemos nombrado en puntos anteriores, busca la mejor relacion
calidad-precio de sus proveedores, pero dando preferencia a las empresas de la comarca,
ya que, en la mayoria de los casos, también son PYMES familiares, con caracteristicas

similares a las de nuestra empresa.
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5. ANALISIS DAFO

La matriz de andlisis DAFO (analisis SWOT, en inglés) es una conocida herramienta
estratégica de analisis de la situacion de la empresa. El principal objetivo de aplicar la
matriz DAFO en una organizacion es ofrecer un claro diagndstico para poder tomar las
decisiones estratégicas oportunas y mejorar en el futuro. La matriz permite identificar
tanto las oportunidades como las amenazas que presenta el mercado (analisis externo), y

las fortalezas y debilidades que muestra la empresa (anélisis interno).

En el analisis externo de la empresa se identifican los factores externos claves para la
empresa. Estos son incontrolables por la empresa e influyen directamente en su
desarrollo. El anélisis DAFO diferencia:

- Oportunidades: representan una ocasion de mejora para la empresa.

- Amenazas: pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa o afectar a la

cuota de mercado.

En el analisis interno de la empresa se identifican los factores internos claves para la
empresa. Se trata de realizar una autoevaluacion, donde la matriz identifica:
- Fortalezas: todas aquellas capacidades y recursos con los que cuenta la empresa
para explotar oportunidades y conseguir construir ventajas competitivas.
- Debilidades: elementos de los que la empresa carece, de los que se es inferior a

la competencia 0 que se pueden mejorar.

A continuacion realizaremos un analisis de la sociedad Albafiileria Rodrigo Biota a
partir de la matriz DAFO.
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Tabla 4. Analisis DAFO Albafileria Rodrigo Biota, S.C.
OPORTUNIDADES

e La ultima crisis financiera golped gravemente el sector de la construccién,
obligando a muchas empresas a cerrar.

e Creciente numero de clientes potenciales.
e Aumentar la cuota de mercado.

¢ Desarrollo de canales de comunicacion con el entorno como canales de
publicidad.

* Posibilidad de establecer alianzas estratégicas con profesionales del sector.

e Sector econdmico inestable.
* Entrada de nuevos competidores en determinados segmentos del mercado.
e Cambios fiscales perjudiciales para la empresa.

FORTALEZAS

e Lealtad de profesionales del sector.

e Lealtad de clientes.

e Servicio de alta calidad.

* Flexibilidad ante cambios en los deseos o necesidades de los clientes.
e Capacidad para solucionar problemas intrevistos.

* Excelente comunicacién entre los trabajadores.

» Excelente relacién con proveedores y colaboradores.

* Capacidad de sobreponerse a las dificultades.

e Completa disposicion de los trabajadores frente a los clientes.

* Trabajadores con experiencia en el sector, con titulos que lo acreditan.

DEBILIDADES

e Plantilla de trabajadores reducida.
* Roles en la organizacion no establecidos oficialmente.

® En algunas ocasiones, la relacién de parentesco entre los trabajadores puede
desembocar en una excesiva confianza.

e Escasa inversion en marketing.

Fuente: elaboracion propia



6. ESTRATEGIAY VENTAJA COMPETITIVA

La meta de la estrategia competitiva de una unidad de negocios consiste en encontrar
una posicion en el sector industrial donde actda que le permita defenderse de la mejor
manera posible de las amenazas o influir en ellas para sacarles provecho. Gracias al
andlisis realizado en los apartados anteriores, podemos identificar las estrategias y

ventajas competitivas de la empresa.

La mejor estrategia sera aquella que refleje las circunstancias particulares de la empresa.
No obstante, existen tres estrategias genéricas internamente compatibles (liderazgo en
costes, diferenciacion y concentracién) para lograr una posicion defendible a largo plazo

y superar el desempefio de los rivales.

Tras hablar con los responsables de la empresa, asi como con los clientes y proveedores
que han cosechado una relacion mas duradera en el tiempo con Albafileria Rodrigo
Biota, podemos afirmar que la principal estrategia que Albafileria Rodrigo Biota, S.C.
sigue es la de diferenciacion, diferenciacion del servicio que el equipo ofrece a sus

clientes.

La diferenciacion por el servicio es una estrategia que tiene un gran componente
humano. De las conversaciones que tuvimos con algunos de sus clientes y proveedores,
pudimos extraer que lo mas valorado era el caracter familiar de la empresa, asi como el
reconocimiento del esfuerzo que todos sus miembros desempefian para conseguir

mantenerse en el tiempo.

La empresa cuenta con unos recursos, financieros y materiales, modestos. Por ello,
siempre intenta ofrecer a sus clientes el mejor servicio posible, preocupandose por
conseguir los pertinentes materiales para su actividad a los mejores precios, sin dejar de
lado la calidad y permitiendo al cliente elegir entre las opciones que la organizacién
considera la mejor opcidn, ya sea por el trato a los clientes, la calidad del trabajo o los

materiales o por el precio.

A lo largo de la extensa trayectoria de la sociedad, primero con Juan Rodrigo Caraballo
al frente y después con sus hijos y sobrinos, se han llevado a cabo multitud de
interacciones con otras sociedades®. Miguel Angel Rodrigo, representante actual de la

empresa, nos contd que la relacion con la gran mayoria de sus proveedores y gremios

® Como Hnos Caudevilla, S.L. y con Sumelzo, S.A. en proyectos de obra civil.
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colaboradores se ha forjado a través de los afios. La relacion con algunos de sus
principales proveedores (al igual que clientes) comenz6 en la primera etapa de la
sociedad, cuando aun no se denominaba Albafileria Rodrigo Biota, S.C., con el
desempefio de la actividad por parte de su padre. En esta linea, M.A. Rodrigo nos decia
que las organizaciones estan formadas por personas, y, desgraciadamente, como en la
vida personal, en contadas ocasiones no ha sido posible el entendimiento. En estas
ocasiones, la organizacion ha antepuesto los intereses de sus clientes y si el
malentendido se ocasionaba con el cliente como principal perjudicado, su respuesta
estaba clara: “rompian” la relacion con el proveedor, autonomo o sociedad

colaboradora.

La cercania con las personas y el interés por un trabajo bien hecho y por la satisfaccion
del cliente ha primado en la vida laboral de la empresa. Su saber hacer y profesionalidad
ha llegado no solo a clientes privados de la zona y alrededores, sino también a

instituciones publicas.

A pesar de ser la construccion de edificios residenciales su principal actividad, el afan
por trabajar y aprender de la organizacion les ha permitido sobreponerse a periodos
duros (como la ultima crisis iniciada en 2008), a través de una actividad diversificada y

la adaptacion a la nueva coyuntura que se les presentaba.

Siguiendo con su méxima de satisfacer a los clientes, Albafileria Rodrigo Biota, S.C.
ofrece servicio “posventa”. Una vez finalizado el proyecto concertado con cada cliente,
la sociedad, de manera técita, adquiere el compromiso de responder ante cualquier
desperfecto ocasionado o necesidad del cliente. En caso de que la organizacion no
pueda hacer frente al objeto de la demanda para el que se les requiere a posteriori,
Maria José Rodrigo suele mediar con la aseguradora del cliente, siempre intentando

conseguir el maximo beneficio para el mismo.

Otra ventaja competitiva que posee la organizacién es la experiencia que le confiere su
larga vida laboral (50afios). De Geus, en el libro de Tapies Empresa familiar: ni tan
pequefia, ni tan joven, cifraba la vida media de una empresa entre 30 y 40 afios. El autor
sefialaba cuatro factores explicativos de las empresas longevas:
- Son sensibles al entorno. El hecho de tratar directamente con sus stakeholders le
permite detectar el mas minimo cambio en su entorno y adaptarse lo mas

rapidamente posible.
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Poseen un alto sentido de cohesion e identidad. A pesar de ser 4 los socios y los
unidos por un lazo de parentesco, saben la importancia de sentirse parte de un
grupo y de tener un buen ambiente de trabajo en la organizacion.

Son tolerantes. Albafileria Rodrigo Biota ha logrado subsistir en los momentos
dificiles, ademas de gracias a su fiel cartera de clientes, gracias a haber tenido la
capacidad de reinventarse, gracias a no cerrarse solo a su principal idea de
negocio (construccion de edificios residenciales), sino a aprender para poder
llevar a cabo proyectos de obra civil.

Son conservadoras en el ambito financiero. La empresa no realiza proyectos de
inversion si no son necesarios, ya que gracias a esta politica financiera de
actuacion, cuenta con un importante “colchén” en momentos en los que los

ingresos no son suficientes para cubrir los gastos.
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7. CONCLUSIONES

A través del presente trabajo hemos podido dar respuesta a nuestra principal inquietud:
¢COmo una empresa tan pequefia y con tan pocos recursos ha conseguido sortear una
crisis cuyos efectos han sido devastadores para el sector inmobiliario? Pretendiamos
responder a esta pregunta a través de un analisis de su pasado, su presente y su futuro;
asi podemos distinguir tres etapas en la vida profesional de Albafileria Rodrigo Biota:

- 12 Etapa: 1966-1986. Juan Rodrigo es un trabajador autonomo que colabora con
otros para desemperiar su actividad profesional. De 1982 a 1986, el empresario
dedica parte de su tiempo a ensefiar el negocio a sus hijos y sobrinos.

- 2% Etapa: 1986-1997. Juan Rodrigo forma la sociedad civil Albafileria Rodrigo
Biota junto a sus herederos.

- 32 Etapa: 1997-Actualidad. Miguel Angel Rodrigo, Juan Rodrigo (hijo), Carlos
Biota y Luis Biota se hacen cargo del negocio familiar, pero siempre con la
filosofia de trabajo que su predecesor intentd transmitirles: esfuerzo, trabajo y
familia. Como esta Gltima etapa abarca pasado, presente y futuro de la
organizacion, el relato de los socios y demas personas implicadas ha sido

determinante para haber realizado un analisis correcto.

Al analizar el pasado podemos comprobar que la primera etapa de la sociedad, con Juan
Rodrigo al frente (como empresario independiente), marcaria el futuro de la
organizacion: modestia, esfuerzo y realismo como méaximas. En este periodo, con la
clara falta de infraestructura, el sefior Rodrigo se dedicaba a sencillas labores de
albafiileria, trabajando para mejorar su situacion laboral y personal y sin invertir por

encima de sus posibilidades.

La falta de recursos materiales no le impidio vivir de la albafiileria, creando una cartera
de clientes y de profesionales colaboradores que perduraria a través del tiempo y que,
segun nos han comentado desde la direccion, han supuesto un seguro de permanencia en
los periodos con menor actividad. En 1975, con la adquisicion del primer vehiculo, Juan
Rodrigo pudo experimentar una mejora de la productividad de su actividad y pudo

acceder a proyectos mas alejados de su lugar principal de trabajo.

Con la sociedad civil en funcionamiento, Juan Rodrigo pas6é a formar parte de un

equipo, siendo el lider e imagen frente a terceros de la sociedad (liderazgo paterno).
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En la ultima etapa (segun nuestra division), con Juan Rodrigo jubilado, los herederos
del negocio llegaron a llevar un equipo con 10 trabajadores, entre los afios 2000 y 2007
(época de crecimiento econémico). Con un equipo de 14 albafiiles, los proyectos que
pudieron desempefiar durante esta época fueron de mayor envergadura, tanto fisica
como economica. En los dltimos 20 afos, el desarrollo tecnoldgico sufrido por la
sociedad no dejo de lado el sector de la construccion. Albafileria Rodrigo Biota, con
unos ingresos superiores a los que tenia cuando empez6, ha adquirido en los Gltimos
afios maquinaria especializada que le ha permitido dar un servicio de mayor calidad a
sus clientes, internalizando determinados servicios de albafiileria que, de otro modo,
hubieran tenido que externalizarlos a empresas de leasing (no han eliminado por
completo la relacion con este tipo de empresas).

Con el crecimiento que experimentd el sector de la construccién a principios del siglo
XXI, el nimero de empleados de este campo también aumento considerablemente. Un
gran numero de jovenes abandoné sus estudios para dedicarse a la albafileria. Con la
crisis, el numero de desempleados en la construccion fue muy llamativo. Si se podia
elegir, en las empresas de construccion solo permanecian los mejores, aquellos que se
diferenciaban del resto. Los cursos de formacién profesional se generalizaron para
conseguir profesionales del sector con unos conocimientos contundentes y
especializados en la materia. La sociedad analizada, a la hora de contratar o
promocionar a sus empleados, tiene muy en cuenta su formacion, asi como la de los

MisMOos Socios.

Los socios son muy conscientes del momento de recuperacion que se esta iniciando en
la economia, con el consiguiente aumento de la competitividad. Por ello, creen
imprescindible diferenciarse a través del conocimiento, principalmente, y de la
inversion cuando su situacién econdmico-financiera se lo permite, sin dejar de lado el
excelente servicio a sus clientes. En esta linea, asisten a ferias y otros eventos asociados
al sector. Un ejemplo de ello es el Salon Internacional de Maquinaria de Obras Publicas,
Construccion y Mineria (SMOPYC) que albergd la Feria de Muestras de Zaragoza
durante los dias 25 a 29 de abril en 2017.

Durante la crisis, la demanda de servicios de construccion se redujo. La empresa tuvo
que despedir a los empleados, quedando el equipo formado so6lo por los cuatro socios y
un oficial contratado. De este modo la empresa pudo mantenerse en los tiempos mas

dificiles. A principios de este afio 2017, la demanda de los servicios de la organizacién
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era muy superior a la de los afios anteriores. Tanto era asi, que han ampliado la plantilla
contratando a dos albafiiles cualificados, con experiencia en el sector y con quienes en
el pasado ya habian trabajado. Asi las cosas, Miguel Angel y Maria José Rodrigo nos
contaban que la tendencia al alza en beneficios que experimentaron durante el afio 2016

se consolidara durante este 2017.

En cuanto a maquinaria especializada, la empresa cuenta con un manipulador
telescdpico, una mini cargadora, una maquina de proyectar yeso, equipo de andamiaje
europeo... Ademas de herramienta manual. Con el aumento de la actividad de la
empresa, seria conveniente estudiar la posibilidad de realizar inversiones en maquinaria
para suprimir determinadas relaciones con las sociedades de leasing. A través de un
mejor conocimiento del ambito fiscal y financiero, la empresa podria realizar un

aprovechamiento éptimo de sus recursos financieros.

Otro aspecto que la organizacién deberia contemplar es la creacion de una pagina web.
Los competidores de Albafiileria Rodrigo Biota (los mas fuertes de la zona) cuenta con
una pagina web donde presentan su historia, los servicios que ofrecen, las
infraestructuras y maquinaria con la que cuentan y los medios a través de los cuales
todas las personas interesadas pueden contactar con las empresas. La direccion de la
empresa sabe que cuentan con una reputacion ventajosa en su territorio, por lo que no
necesitaria realizar importantes inversiones en publicidad, pero si cree necesario mostrar
el acabado de sus trabajos y una pagina web seria el medio idéneo para ello, con una
inversion relativamente moderada. Por otro lado, el hecho de contar con este soporte en
la web requiere un mantenimiento y dedicacion minima para que sus efectos se vean

reflejados en un aumento de los ingresos de la compafiia.

El analisis realizado de Albafiileria Rodrigo Biota, S. C. me ha permitido ser
plenamente consciente de la importancia de los recursos humanos en las organizaciones
y de la importancia de rodearse de unos colaboradores y clientes fieles, que acomparien

en las situaciones mas prosperas y apoyen en las mas dificiles.
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ANEXOS

Anexo 1: Canal de las Bardenas

a

Fuente: Ayuntalehto de Ejea‘de los Caballeros
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Fuente: Ayuntamiento de jea de los Caballero
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Anexo 2: Curriculum Albaiiileria Rodrigo Biota, S.C.

Curriculum de Empresa

Albanileria Rodrigo-Biota, S.C.

Calle Marcuera, num. 1
50600-Ejea de los Caballeros (Zaragoza)

robicon@terra.es
Teléfonos: 976 660 361

Fax:

669 757 641
976 660 361

INDICE

. Datos de empresa
. Historia de la empresa
. Estructura organizativa

1
2
3
4. Principales Proveedores
5. Equipamiento

6

. Politica de Seguridad y Salud

1.- DATOS EMPRESA
Razén Social: Albarileria Rodrigo-Biota, S.C.

Direccién: C/ Marcuera,n® 1, C.P. 50600 Ejea de los Caballeros (Zaragoza)

Teléfono de contacto: 976-660361
Email: robicon@terra.com

CIF: J 50157544

N°Ins. S.S. 50/0095356-94

Socios Trabajadores
D. Miguel Angel Rodrigo Giménez, oficial 1*

D. Carlos Biota Rodrigo, oficial de 1*
D. José L. Biota Rodrigo, oficial de 1*

D. Juan Rodrigo Giménez, oficial de 1°

Resto de la plantilla

Un oficial 2% y 2 peones especialistas.
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Se cuenta puntualmente con la colaboracién de profesionales externos con

titulaciones diversas como:
Arquitectura (Don Alberto Dominguez Ayesa).
Arquitectura técnica (Don Francisco Lorente Balsa).

Ingenieria técnica industrial eléctrica (Don Miguel Angel Sahtn Pérez).

2.- HISTORIA DE LA EMPRESA

Albanileria Rodrigo-Biota es una empresa familiar que comenzé su andadura
profesional en el afio 1986 con la intencién de ofrecer trabajos exclusivos a los

clientes y de satisfacer las necesidades lo mejor posible.

Nuestra estrategia de crecimiento se ha orientado hacia la diversificacién
ampliando nuestra actividad en distintos sectores: construcciéon de viviendas
nuevas, rehabilitaciones de edificios privados y publicos, prefabricados de
hormigén, infraestructuras de urbanizaciones, instalaciones deportivas, obra civil

en instalaciones contra-incendios, mantenimientos de industrias...

. .,
Misién
Proporcionar un servicio eficaz para cumplir con los requerimientos de nuestros

clientes. Esto nos permite crecer como empresa con cada nuevo proyecto que

emprendemos.

Mantener la confianza con nuestros clientes y un espacio laboral favorable.

Visién
Ser reconocidos por la generaciéon de nuestros trabajos y soluciones.
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3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

ALBANILERIA RODRIGO BIOTA, S.C.

SERVICIO DE PREVENCION AJENO

MAZ

T

JEFE DE OBRA/ENCARGADO OBRA Y SEGURIDAD

CARLOS BIOTA RODRIGO

JOSE LUIS BIOTA RODRIGO
JUAN RODRIGO GIMENEZ
MIGUEL A. RODRIGO GIMENEZ

RECURSOS PREVENTIVOS - 2

I

TRABAJADORES
OFICIAL 2* > 1
PEONES ESPECIALISTAS - 2
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5. —-PRINCIPALES PROVEEDORES
HORMIGONES:

e Hormigones Palacio Asin e Hijos
e Hormigones Arga, S.A.

ALQUILER DE MAQUINARIA:
e (CTC de Maquinaria S.A.

SUMINISTROS:

e Ferreteria Trillar, S.L.

MOVIMIENTOS DE TIERRAS:

e Hermanos Caudevilla, S.L.

MATERIALES, INSTALACIONES Y SANEAMIENTO:

e Saneamientos Marcellan, S.L.

MATERIALES DE CONSTRUCCION:
e Jose M? Gallizo, S.L.

e Laborda, S.C.

HIERROS:
e Alfonso Fecar, S.A.

CARPINTERIA DE MADERA:
e C(Carpinteria Mena, S.C.

e Pedro Fau.
e Carpinteria del Rio.

CARPINTERIA DE ALUMINIO:

e Cristaleria Cubero, S.L.

e Ivan Panov Barbov

PINTURAS:
¢ Pinturas Berges, S.C.

ELECTRICIDAD:
e Luis Pelet.

e Taller de Electricidad Ramén Lépez, S.L.
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. "EQUIPAMIENTO

- Furgoneta 6 plazas,

- Furgoneta 3 plazas,

- Camién 3 plazas 3.500 kgrs.,

- Manipulador telescépico 17 mts,
- Mini excavadora Bobcat,

- Grupos electrégenos,

.- Compresor neumatico,
Pistoletes eléctricos,

Hormigonera eléctrica,
Hormigonera de gasolina,
Andamiaje homologado,

MaAaquinas de cortar madera,
Maquina de disco para cortar material ceramico, hormigén...
Pistoletes neumaticos,

Radiales grandes,

Radiales pequeinas,

Caladoras,

Taladros Hilti,

Taladros Bosch,

Martillo demoledor,

Martillo ligero,

Motosierra,

Rozadora de disco,

Aspirador medio,

Hidrolimpiadora,

Batidora eléctrica,

Proyectadora de mortero y yeso,
Vibrador de gasolina,

Nivel laser,

Atornilladora a bateria,

Reglas vibradoras de gasolina para vertidos de hormigén,
Pequenio material manual (paletas, picoletas, macetas, niveles de mano, escaleras
de mano, etc.)

A s e S e 2

7. -POLITICA DE SEGURIDAD

Albaiileria Rodrigo Biota, dispone de una evaluacién inicial de riesgos en la cual
se contemplan las actividades de nuestra empresa y, puntualmente se realiza un
plan de prevencién de riesgos laborales o andlisis de riesgos para cada uno de los
trabajos, también disponemos de una pdéliza de responsabilidad civil y todos los

seguros obligatorios de convenio.

Nuestro equipo humano esta formado en materia de seguridad.
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Anexo 3: Indicadores de innovacion y desarrollo

Recursos destinados a 1+D en los paises de la OCDE (2000-2013)

Gastos en 1+D como porcentaje del PIB
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Solicitudes de patentes nacionales (2000-2014)

‘Via Madional ||Ihn1‘.‘!l'.||"ll 31 2904 3.055 3.081 3.100 3.252 3.352 3.439 Wt 3712 3669 3528 3361 3133 3031
Residentes 27m 2513 2763 2804 2.864 3027 3098 3244 3589 3566 3540 3398 3219 2986 2.902
Mo residentes 402 3E1 82 m 36 5 54 195 184 146 179 130 142 147 129

Via Europea lmn 53,454 55377 52175 52000 55524 5291 59329 62.B23 63096 55947 71391 62557 63159 GOGAT  GO.GD6

Via PCT 93240 108.229 110388 115176 122.631 136.749 149.684 150.929 163.242 155406 154340 182.433 195.314 205272 213.568
PET {entran en fase nacional]™ a1 a1 76 B9 B4 &a a0 93 101 a1 110 9B 114 111 147

TOTAL 149,888 166601 165604 170346 181339 198.380 212415 226284 230223 215156 2309512 248616 261948 269163 277.352

M Solicitudes presantadas directamente en [a OEPM (Oficina Espafiola de Patentes y Marcas).

M Solicitudes presantadas directamente en [a OEP (Oficina Europea de Patentas) y que designan a Espana.

" Salicitudes presentadas en la OMPI que designan a Espafia y han entrado en la OEPM en el afa.

Fuente: Oficina Espanola de Patentes y Marcas. Estadisticas de Propiadad Industrial {consultado en octubre de 2015).



Treinta primeros paises en produccidn cientifica (2012-2013)
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Anexo 4: Ranking de empresas espaiiolas

1. Qué es el Ranking de Empresas espariolas
El Ranking de Empresas es un sitio web donde se publican las empresas espafiolas
ordenadas segun su cifra de ventas, permitiendo conocer el puesto que ocupa una

empresa a nivel nacional, regional y sectorial.

2. De ddnde salen los datos del Ranking de Empresas
Los datos proceden de la Base de Datos de INFORMA D&B S.A. (SME), que se nutre
de multiples fuentes de informacién, publicas y privadas como el BORME (Boletin
Oficial del Registro Mercantil), Depositos de Cuentas Oficiales, BOE (Boletin Oficial
del Estado), Boletines Oficiales Provinciales y de CC.AA., Prensa nacional y regional,
Investigaciones ad hoc y Publicaciones Diversas.

3. Como funciona el Ranking de Empresas
El Ranking de Empresas de Espafia ordena a las empresas segun su cifra de ventas en el
afio objeto de estudio. Para la obtencion de esta cifra de ventas se utilizan los estados
financieros individuales depositados por la empresa en el Registro Mercantil, con fecha
de cierre comprendida entre Julio del afio objeto de estudio y Junio del afio siguiente, y

cuya duracion sea de 12 meses.

4. Qué empresas se encuentran en el Ranking
Estan todas las empresas que depositan estados financieros individuales normalizados
en el Registro Mercantil. No figuran por tanto, las empresas que presentan sus estados
financieros en el Registro Mercantil con formatos especificos de presentacion diferentes
a los formatos normalizados del Plan General Contable 2007, que suelen ser aquellos
pertenecientes a sectores como los siguientes: actividades financieras, seguros,
administracion publica y actividades asociativas. Ademas es condicion necesaria para
que una empresa aparezca en el Ranking que la misma tenga ventas positivas (si sus
ventas son 0 no aparecera) y que los estados financieros presentados carezcan de

descuadres.
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Anexo 5: Balance y Cuenta de pérdidas y ganancias de Albaiiileria

Rodrigo Biota, S.C.

Balance de Situacién

Empresa 00133 - ALBARILERIA RODFNSO 2I0TA, £.C.
Actividad S01.3- ALBARLERIA Y FEQ. TRABAIDIS CONS

Pagina 1
Facha listado 0B05201T

Obsary achone s Panicds Du Enaim a Dickmbio
ACTIVD 2016
Al ACTIVO MO CORRIENTE B.641,19
I Inmowiizado maisnsl 6.641,19
210 COMETRLICCIONES 5564 4B
2130 MBCILITA Rl 28,000,00
2180 2L EMENTOE DE TRAMEFORTE 40775, 16
2190 OTRO NEOVILEADD MATEAIAL 161,88
i1 BMOATEZACON ACUMLLADS DE CON REE
i3 BMOATEACIONACUMLLADS DE MA ~06,00N,00
B MDA ACLWL ELEMIENTOS TRANEPO. -48,E20,16
kol MDA ACLKL OTRO KDY, MATER. JE1ES
Bl ACTIVO CORRIENTE 578,25
Il. Deudores comersehas y oiras cuentas a cob. B3 904,05
1. Clienies venias y presiacion de serdicios B3.904 05
o) Clies.wanies y prestasion serdcios CP B3.904 05
4300 CLIENTES [ELUROE) 4E967,00
43 CLIENTES 11.349,50
4303 CLIENTES 25.CRT 35
3. Otroz deudores
WL Electivny ofnos acivos liquidos aquival. 11969 2,20
500 CAMA, EUROS 1774355
30 BCOS E INS.CRED. OAC VIS, ELAD 17.8097,55
TOTAL ACTIVD 027,44
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PASIVD 2018

&) PATRIMOMNID METD 8021897
A-1} Fondos propias 9921997
L Cephal 4 657,64

1. Capiial escriurado 4 657,64
1090 CAFITAL SOCIAL 45724
V. Aesuiiados 08 efercicios antenioms BS 376,66
1200 AEMANENTE GGG, EE

Wil Aesuitado del ejercicio 24 BRE AT
C) PASNO CORRIENTE 110.987 47
M. ACTesadores COMErc. ¥ Olras cusnias @ pagar 110,987 47
1. Proweadores 26544 70

0 Proveedoras a corlo plazo 26544 78
4000 PAOVEEDORES (ELURCE) B6.544,70

2. Olros acreedanas B4 452 58
400 ACRE FRESTA. EEFWICIDSIELROSE) TR

M ACREEDOREE POR PRESTACIONES DE 4.204,10

g ACREEDOREE POR PRESTACIONES DE LRE10,52
4BED AEMUNERS CIONES. FENDIENTES DE P 15E15,06

w50 HACIENDA FUBLICA, ACREEDORA PO 2E.050,5

a5 HF, MCREED. AETEN. FRACTICADAS DLEIH,58

ot HF,ACREED. MPUEETD SOCIEDADES £.208,57

ATED ORGANLIE LA SE.55. ACREEDORES 1.529,68
TOTAL PATRIMONID HETO ¥ PASNO T 44
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Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Empresa 00133 - ALBARILERIA RODAIGD BIOTA, 5.G. Pagina 1
Actividad 501.3 - ALEARILERAA ¥ FEQ. TRABAIDE CONS Facha listado DEDE 2017
Oibservacione s Periodo Ca Enaio a Dickembo
2016
1. Importe neto de 8 G de negocioe B&0 207 49
7000 WVENTAS DE MERCADEFRIAES LT
7050 AREETACHIMNES DE SERVICIOS S3736,70
4. ADnOVIEIoramientos -204 812,00
0D COMPRAE DE MEACADERAS 3025
B COMPRAS DE OTROS APROVISIORAM 4TI
I TRABAJOE REALLRA DS POR OTRAS 11984878
E. O Ingresos de axplotecion 20298
TEE0 MERESDE POA SERYICIOE AL PEAS 0z
E. Gasios de personal -187.083,54
E400 SUELDOS ¥ SALARIOE -TPTEEEE
B SEGURIDAD SOCIALA CARGO DE L& -1B.WE,5
B30 OTROE GASTOE SOCIALES 243
7. Ofmoes pasios da eplodacian -B4.026,71
B0 KAREMDAMENTOE ¥ CANDNES B35 5E
| AEFARACIONES ¥ COMSERVA CION RER: 1]
Ex0 SERVICIOS FROFESIDNALES INDEF. 400 5
E240 TRAKEPOATES BT
B0 ARIMAE DE EEQUACES THTE
E260 SERVICIOS BANCARIOS ¥ SMILARE PIRTE
280 SUMIMETROE e
B0 OTROE SERVICIOS -18.EE.m
E3t0 OTROE TRIBLTDS AFE
B. Amorzacin da nmovizado -1.508,54
EBID BMOATZACION DEL MWV ILEADO AEE,54
12. Ofimos resultados 34,32
&80 (BAETOS EXCERCIDNALES BEES
7780 MERESDS EXCEFCIONALES 51,47
A) RESULTADD DE EXPLOTACION 32 913,00
12, Ingresos inanciens 1,28
b Oiros Ingresce Ananciercs 1,28
TES0 OTROE INGRES0E FINGNCIERDE 1.28
EE30 OTROS GASTOE FINGNCIEROE 0,32
B] RESULTADO FINAMCIERD 0,96
C] RESULTADD ANTES DE IMPUESTOS 1291398
18. Impuesice sobra benaficios -B.208 49
E300 MPUESTD DOARIENTE ST A0
0¥ RESULTADD DEL EJERCICID 24 BAS AT
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