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RESUMEN.

En el presente trabajo se quiere llevar a la practica la teoria de la direccion
estratégica de la empresa, a través de un analisis estratégico de una empresa real,
Excavaciones Roque Bueno S. L. Los objetivos son dotar a la empresa de un mejor
conocimiento de su entorno y de ella misma, a través de los analisis externo e interno,
para lo que seran utilizadas las herramientas mas conocidas de analisis estratégico, como
son las 5 fuerzas de Porter o el perfil estratégico del entorno, englobando la informacion
obtenida en un anélisis DAFO. Una vez obtenido un mejor conocimiento de la empresa,
se llevard a cabo un estudio de las diferentes direcciones de desarrollo que la empresa ha
tomado desde su origen, de modo que el conocimiento de sus decisiones estratégicas

pasadas sirva de apoyo a las futuras decisiones que deban tomarse en esta empresa.

Palabras clave: direccion estratégica, valores, analisis del entorno, andlisis interno,

analisis DAFO, direcciones de desarrollo.
ABSTRACT.

In this paper we want to put into practice the theory of the strategic direction of
the company, through a strategic analysis of a real company, Excavaciones Roque Bueno
S. L The objectives are to provide the company with a better knowledge of its
environment and of itself, through external and internal analysis, for which the best-
known tools of strategic analysis will be used, such as Porter's 5 forces or the strategic
profile of the environment, encompassing the information obtained in a SWOT analysis.
Once a better knowledge of the company has been obtained, a study will be carried out
of the different development directions that the company has taken since its inception, so
that knowledge of its past strategic decisions serves as support for future decisions that

must be taken in this company.

Keywords: strategic direction, values, environmental analysis, internal analysis,

SWOT analysis, development directions.
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1. INTRODUCCION
Ante el ambiente de incertidumbre actual, asi como las continuas novedades

tecnoldgicas y la ya asentada globalizacion, se hace necesario, para cualquier empresa,
un conocimiento objetivo y profundo de si misma y de su entorno, conocimiento que le
otorgue las herramientas necesarias para reaccionar ante los continuos cambios e incluso
anticiparse a ellos, asi como saber adoptar la posicidn mas correcta en el mercado en base
a sus objetivos ¢ intereses. Todo esto no es facil de realizar para los dirigentes de las
empresas, por lo que el conocimiento de la direccion estratégica se hace indispensable en

cualquier empresa de cara a llevar una buena deriva en el mundo empresarial.

Por medio de un buen conocimiento de la direccién estratégica, de las
herramientas que nos aporta, del conocimiento en global que nos da acerca de lo mas
importante sobre las actuaciones empresariales, se puede entender mucho mejor como
funciona una empresa y cudles son sus virtudes para saber de qué modo explotarlas de
cara a la mayor creacion de valor para la empresa. Por estas razones, en el presente
trabajo, se va a aplicar el pensamiento seguido por la direccion estratégica, de cara a
obtener una informacion precisa y profunda de la empresa Excavaciones Roque Bueno S.
L de modo que brinde a sus dirigentes los conocimientos mas idoneos para llevar a cabo
futuras actuaciones, y que permita a esta empresa conocer sus fortalezas y debilidades y
seguir con su crecimiento, crecimiento que también serd materia de estudio en este
trabajo, por medio de un estudio técnico de cudles han sido las estrategias llevadas a cabo
por Excavaciones Roque Bueno S. L, desde su origen hasta la actualidad, con el objetivo
de obtener con precision qué medidas han adoptado los dirigentes de esta empresa para
conseguir el crecimiento de la misma y asi, de cara a futuras actuaciones, conocer qué

decisiones pasadas fueron las mas acertadas.

Asi pues, se pretende realizar el andlisis estratégico de la empresa Excavaciones
Roque Bueno S. L, el cual aportara la informacion necesaria para saber cudles son las
fortalezas y debilidades de la misma y se finalizard con el estudio de las estrategias
pasadas llevadas a cabo y una propuesta de direccién de desarrollo en la actualidad, de
modo que con estos tres bloques se consiga un conocimiento mas profundo y global de la
empresa, dotando a sus dirigentes de mas herramientas para la direccioén de la misma y al
lector externo del trabajo un ejemplo de aplicacion practica de las teorias de la direccion

estratégica.



2. PRIMERA APROXIMACION A EXCAVACIONES ROQUE BUENO S.L.
Antes de analizar cualquier realidad es necesario conocer su historia, siendo esta
necesidad mayor en el caso de la empresa objeto de estudio, ya que es un buen ejemplo
de evolucién empresarial, pues en ella se da tanto crecimiento como desarrollo,
entendiéndose como incremento del volumen de activos, de beneficios y personal

empleado, entre otras variables, como crecimiento, y creacidon de valor como desarrollo

(Guerras & Navas, 2015, p. 348).

La empresa Excavaciones Roque Bueno S. L aparece en el Registro Mercantil con
el objeto social “la promocidn, venta, construccion completa, reparacion y conservacion
de edificaciones. Demolicion de todo tipo de construccion. excavaciones y movimientos
de tierra. La produccion de energia eléctrica” (Boletin Oficial del Registro Mercantil, 1
de junio de 2011, p. 27882). Puede comprobarse que se trata de un objeto social amplio,
lo que le permite a la empresa un mayor margen de maniobra para emprender diversas
actividades sin necesidad de recurrir al cambio del propio objeto social que requiere de
ciertas formalidades, no obstante, la actitud emprendedora de los directivos de
Excavaciones Roque Bueno S. L ha motivado la ampliacion de su objeto social en varias
ocasiones. Una vez conocido el objeto social de la empresa puede afirmarse en palabras
de sus fundadores y directivos que el mayor numero de sus actividades se engloban en el
concepto de obra civil y concretamente la preparacion de terrenos, actividad origen de la

empresa, tal y como consta en su codigo CNAE: 4312

2.1. ORIGEN Y ACTUALIDAD.

La propiedad y direccion de Excavaciones Roque Bueno S. L recae sobre el
matrimonio formado por Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz, por lo que se
trata de una empresa familiar entendiendo esta, en palabras de Calavia (2017), como
“aquella cuya propiedad total o mas significativa pertenece a uno o varios propietarios
unidos por lazos familiares y alguno de sus miembros participa en los érganos de gobierno
y direccion, cuyo funcionamiento esta sometido a unos determinados principios o cultura
con la clara intencionalidad de ser transmitida a las siguientes generaciones.”
Excavaciones Roque Bueno S. L no solo encaja perfectamente en esta definiciéon de
empresa familiar, sino que la completa direccion de la empresa recae de forma exclusiva
en el matrimonio Bueno Carmona, siendo el administrador tinico Roque Bueno Ruano y
Antonia Carmona Ruiz apoderada, ambos son ademds los principales artifices de la

cultura organizativa de la empresa, clave para el funcionamiento de las distintas
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estrategias (Guerras y Navas, 2015, p. 53) que han utilizado para el desarrollo de

Excavaciones Roque Bueno S. L.

Los inicios de Excavaciones Roque Bueno S. L no se centran de forma exclusiva
en el momento de su constitucidn como empresa, sino que antes de la constitucion Roque
Bueno Ruano comenzo la actividad de movimientos de tierras, eminentemente agricolas,
como autéonomo en el afio 1998 con un Unico tractor, su campo de actividad se reducia a
la localidad de Arjonilla y a pueblos cercanos de la comarca. Tras un tiempo decidi6
invertir en una nueva maquinaria, una JCB retroexcavadora, para poder desarrollar mejor
la actividad, no obstante, los inicios no fueron faciles pues el nimero de clientes no
aumentaba lo esperado debido a un problema de marketing. Roque Bueno Ruano habia
trabajado anteriormente con maquinaria similar en la Diputacion Provincial de Jaén y
gran parte del mercado potencial, entiendo este como “conjunto de personas que podrian,
si se dan las circunstancias idoneas para ello, ser compradores futuros de nuestros
productos, ideas y servicios en un periodo de tiempo previamente determinado” (Pérez &
Pérez, 2006, p. 7), desconocia que esta maquinaria fuera propiedad de Roque Bueno
Ruano y que prestara servicios de forma autonoma, ante esta situacion se decidié anadir
un logotipo a la retroexcavadora que denotase que era Roque Bueno Ruano el que
prestaba servicios por cuenta propia a través de esa maquinaria. Posteriormente gracias
al mayor conocimiento de su actividad como auténomo por parte de los clientes
potenciales y a la seriedad y responsabilidad en cada uno de sus trabajos se fomento el
incremento del volumen de negocio y con tal incremento el nacimiento de la empresa

Roque Bueno S.L, siendo constituida el 19 de julio de 2007

En la actualidad Excavaciones Roque Bueno S. L ha crecido de forma
considerable, desde trabajos agricolas al amplio objeto social mencionado anteriormente.
Han conseguido asentarse en el mercado de obra civil especialmente y abrirse camino en
otros mercados, de tal modo que su actividad actual recoge movimientos de tierra,
preparacion del terreno y cimentacion en el nuevo centro comercial Jaén Plaza,
movimientos de tierra, canalizacion y drenaje de diversas depuradoras de la provincia
como Arjonilla, Arjona, Villargordo, La Guardia de Jaén, Villacarrillo entre otras,
conservacion de carreteras, preparacion de terrenos para la construccion de autovias y
carreteras, asi como el arranque de olivos para su posterior reciclaje como biomasa a
través de otras empresas. Esta es una pequeia muestra de las actividades llevadas a cabo

por Excavaciones Roque Bueno S. L que serd ampliada en el epigrafe 7 del presente
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trabajo. Antonia Carmona Ruiz realiza trabajos de gestion y despacho en el domicilio
social de la empresa, en Arjonilla, mientras que Roque Bueno Ruano compagina el trabajo
en las obras de forma directa, principalmente como conductor de maquinaria, con el de la
gestion y direccion de la empresa junto a Antonia Carmona Ruiz, ademas ambos ejercen
el liderazgo de la empresa, queriendo sefialar que no se debe confundir liderazgo con
direccion, es facil saber que Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz son los
directivos de la empresa, ya que asi aparece en el propio Registro Mercantil, pero no es
tan facil conocer realmente quiénes son los lideres de una empresa, entiendo a estos como
aquellos que influyen para lograr la colaboracion voluntaria de los miembros de la
organizacion en el logro de objetivos y tiene un caracter informal (Guerras & Navas,
2015, p. 573). Esta relacion entre direccion y liderazgo también serd analizada en el

epigrafe 7 junto con la influencia de ambas en el desarrollo de las estrategias.

3. VALORES Y OBJETIVOS

Toda empresa debe tener presente hacia donde quiere ir y como quiere recorrer el
camino para llegar a ese destino. En la direccion estratégica se aborda esta realidad a

través de los conceptos vision, mision, objetivos estratégicos y valores.

Para saber como actuar una empresa debe saber qué quiere ser en el futuro
(vision), qué es en el presente (mision), como quiere alcanzar su futuro (objetivos
estratégicos), y cudles son sus principios y creencias (valores). No obstante, estas
preguntas no deben realizarse de manera independiente o aislada, sino que cada una de
ellas esta conectada con las otras, si bien es cierto que debe existir una jerarquia a la hora
de responderlas para asegurarse una coherencia entre ellas. El siguiente grafico establece

esa jerarquia.



Valores

Figura 1: Adaptado de Guerras & Navas (2015, p. 109).

No obstante, no puede dejarse de lado una realidad cada vez mas presente, la
responsabilidad social corporativa, donde se analizard la situacion de la empresa

Excavaciones Roque Bueno S. L en ese aspecto.

3.1. VISION.

La vision ocupa la cuspide de la piramide de jerarquia ya que debe ser una
“referencia para todas las actuaciones de los individuos, de forma que, ante las diversas
alternativas que se les pudieran plantear sobre como realizar las tareas, todos los
integrantes debieran optar por aquellas que mas se ajusten a la vision elegida, asi pues, la
vision condiciona la definicion de la mision y de los objetivos estratégicos” (Guerras &

Navas, 2015, p. 110).

Con la visién la empresa se marca qué quiere ser en el futuro, de modo que debe

ser estable a lo largo del tiempo, se constituye como una referencia para el dia a dia que

VISION
“Abarcar cada vez mayor presencia en el mercado, convirtiéndonos en una empresa

de asentado nivel nacional”
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siempre debe estar presente, pues la empresa trabaja para alcanzar ese futuro, es el
propoésito estratégico de la empresa (Hamel & Prahalad, 1992, p. 41). Para que
efectivamente todos los individuos tengan presente la vision es importante que esta sea
definida por los lideres de la empresa (Dess, Lumpkin & Eisner, 2011, p. 23), de tal modo
que estos sean capaces de conseguir el compromiso de todos los integrantes de la empresa,
deben concebir la vision como un suefio posible que merece el esfuerzo colectivo
(Guerras y Navas, 2015, p. 110). Asi pues, la vision de la empresa Excavaciones Roque
Bueno S. L ha sido definida por Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz del

siguiente modo:

3.2. MISION.

Tras la vision llega la mision, encargada de recoger la razon de ser de la empresa,
sirve tanto de elemento identificativo para los grupos de interés o stakeholders, de modo
que cuando estos piensen en la empresa la mision les indique su identidad y su
personalidad, como de referencia a la propia empresa y a sus miembros en cuanto a su
propia identidad (Guerras & Navas, 2015, p. 112). La mision de la empresa Excavaciones

Roque Bueno S. L es:

Mision
“Dar las mejores soluciones en el ambito de obra civil en Andalucia y toda Espafia,
adaptandonos junto al mercado a las nuevas oportunidades, para poder ofrecer
soluciones adecuadas a las nuevas necesidades de los clientes, otorgandoles

seguridad y trabajando con la més absoluta responsabilidad”




3.3. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

En la base de la piramide se hallan los objetivos estratégicos, o retos empresariales
en palabras de Hamel y Prahalad (1990), estos tienen su origen en el desfase existente
entre el futuro deseado, que es la vision, y la realidad actual de la empresa, que es la
mision, (Guerras y Navas, 2015, p. 116). Si la vision es la cuspide de una pirdmide los
objetivos estratégicos son los escalones que permiten alcanzarla. Los objetivos

estratégicos de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L son los siguientes:

Objetivos estratégicos
Incrementar el volumen de negocio un 2% en los proximos 5 afios.
Contratar a un nuevo conductor de maquinaria.
Aumentar aun mas las actividades fuera de Andalucia.

Fidelizar a los clientes.

~ O~ ~ ~ ~

Asentarse en el mercado de arranque de olivos para biomasa.

3.4. VALORES.

Como se puede observar en la figura 1 los valores rodean la piramide, de tal modo
que deben estar presentes en todo momento a la hora de construir la vision, mision y cada
uno de los objetivos estratégicos. La existencia de unos valores en las empresas radica en
la idea de que el fin no justifica los medios, asi pues, alcanzar la vision planteada no se
puede conseguir de cualquier manera, sino que deben respetarse una serie de ideas que

son los valores de la empresa.

Es la alta direccion la encargada de establecer los valores, pero ademas si las
personas que ostentan la alta direccion de la empresa son las mismas que ejercen un fuerte
liderazgo los valores de la empresa suelen coincidir con los valores personales de los
lideres y directivos (Guerras & Navas, 2015, p. 114), siendo este el caso de la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L donde Antonia Carmona Ruiz y Roque Bueno Ruano
han convertido sus valores personales en los valores de su empresa. Esta coincidencia
entre alta direccion y liderazgo no solo provoca la confluencia de los valores personales
de los lideres con los valores de la empresa, sino que incrementa considerablemente la
asimilacion de los valores por parte de cada uno de los integrantes de la empresa de tal

modo que puede acabar convirtiéndose en una guia de comportamiento (Guerras &



Navas, 2015, p. 114). Asi pues, los valores en la empresa Excavaciones Roque Bueno S.L
no se reducen a una mera declaracion de intenciones con carcter decorativo, sino que
reflejan un verdadero compromiso de actuar en sus actividades bajo la influencia de unos
fuertes valores, de manera que estos son transmitidos a los nuevos trabajadores para que
tengan presente el comportamiento que se espera de ellos. Ademas, al tratarse de una
empresa familiar, se han transmitido los valores personalmente y en el &mbito empresarial
a la siguiente generacion, de tal modo que se asegure la pervivencia de los valores ya
establecidos. Los valores que marcan la ética y comportamiento de la empresa

Excavaciones Roque Bueno S. L son:

Valores
Responsabilidad.
Adaptabilidad.
Seguridad.
Seriedad.

3.5. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA.

“The social responsibility of business is to increase its profits” (Friedman, 1970)

“La responsabilidad social corporativa es el compromiso voluntario de las
empresas con el desarrollo de la sociedad y la preservacion del medio ambiente, desde su
composicion social y un comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales

con quienes se interacttia” (AECA, 2003, p. 9)

Hoy en dia una empresa no puede ser solo un ser que persiga conseguir el maximo
beneficio, la concienciacion social ha aumentado en todos los ambitos siendo uno de ellos
el mundo empresarial, de tal modo que se ha evolucionado desde el primer concepto de
responsabilidad social corporativa que aparece en este apartado hasta la segunda

definicion.

La primera definicion refleja el pensamiento critico hacia la responsabilidad social
corporativa, a la cual se la considera como un “autoimpuesto que reduce los excedentes
de las empresas” (Guerras & Navas, 2015, p. 120), mientras que la segunda observa a la
responsabilidad corporativa como una oportunidad para facilitar las relaciones con los

distintos grupos de interés, reducir los conflictos y mejorar las condiciones del entorno,



haciéndola mas sostenible (Guerras & Navas, 2015, p. 120). Actualmente muchas
empresas tienen presente la responsabilidad social corporativa, ya sea porque no tenerla
en cuenta puede suponer problemas de estabilidad para la empresa o porque realmente
creen en ella y realizan acciones para contribuir a la sociedad, en cualquier caso una
empresa no debe abstraerse por completo de la responsabilidad social corporativa, pues
para lograr alcanzar la vision se requiere la implicacion de distintos grupos de interés, en
conjunto la implicacion de la sociedad y en concreto la implicacion de trabajadores,
clientes, proveedores, entre otros, de modo que, a través de la responsabilidad social
corporativa, se pueden satisfacer las demandas de tipo social de los grupos de interés y

conseguir asi la implicacion de estos en el logro de la vision de la empresa.

La empresa objeto de estudio del presente trabajo, Excavaciones Roque Bueno
S.L, no es ajena a esta realidad y la considera como una oportunidad para mejorar su
sostenibilidad, de modo que realizan diversas acciones en relacion a la responsabilidad
social corporativa de las que algunas ahora seran indicadas. Para una mejor organizacion
de las actividades respecto a la responsabilidad social corporativa de Excavaciones Roque
Bueno S. L estas seran organizadas segun el criterio de Certo y Peter (Certo & Peter,

1997, pp. 257-258, citado por Guerras & Navas, 2015, p. 121).

Area economico funcional

Esta area es la mas basica respecto a la responsabilidad social corporativa y
estd relacionada directamente con la propia actividad normal de la empresa.

e Creacion de empleo en la localidad de Arjonilla

En una localidad donde la oferta de trabajo es en gran medida de caracter
agricola Excavaciones Roque Bueno S. L oferta otro tipo de empleo y fomenta la
contratacion local.

e Formacion de trabajadores

Forman a los trabajadores desde el primer dia que entran en el puesto de
trabajo, fomentando que estos adquieran puestos de mayor responsabilidad gracias a
la experiencia y formacion adquiridas.




Area de calidad de vida.

En un escalon mas respecto a la responsabilidad social corporativa esta area abarca
el grado en el que la empresa mejora o degrada el nivel de vida general de la
sociedad.

e Los trabajadores como familia

Si bien Excavaciones Roque Bueno S. L transmite unos valores de
responsabilidad y seriedad otorgan confianza a los trabajadores para que estos
realicen sus actividades sin excesiva presion y se apoyen en la empresa cuando tengan
problemas.

e Respeto al medio ambiente

En una actividad como es la obra civil es posible que se produzcan dafios al
medio ambiente sino se realizan los trabajos con el mayor cuidado, en este aspecto
Excavaciones Roque Bueno S. L intenta reducir las externalidades negativas propias
de su actividad que puedan afectar al medio ambiente, por ejemplo, destinando los
olivos arrancados a empresas productoras de biomasa.

Area de inversion o accion social.

Es el area que mas implicacion tiene respecto a la responsabilidad social
corporativa y se incluyen aquellas actividades que fomentan la soluciéon de los
problemas de la sociedad o la mejora de calidad de vida.

e Patrocinios deportivos y culturales.

En el ambito de la localidad de Arjonilla Excavaciones Roque Bueno S. L
fomenta y patrocina cada una de las actividades deportivas y culturales que se
realizan, llegando incluso a comprar material deportivo de forma desinteresada para
ayudar a la practica deportiva en mejor calidad.

4. EL ENTORNO DE LA EMPRESA

Tras analizar la vision, mision, objetivos estratégicos, los valores y la
responsabilidad corporativa se ha obtenido el conocimiento de hacia dénde quiere ir
Excavaciones Roque Bueno S. L y cdmo quiere recorrer el camino para llegar al destino
que su vision le ha marcado, sin embargo, hay muchos més aspectos que la empresa debe
tener presentes para poder llevar a buen puerto sus objetivos y su propia existencia. Esa
necesidad implica que no puede observar y analizarse unicamente a si misma, pues
coexiste en una realidad en la que no esté sola, sino que multitud de agentes cohabitan
alrededor de la empresa, produciéndose interrelaciones entre la empresa y estos agentes.

Esta interrelacion con distintos agentes tiene lugar en lo que se denomina entorno, es decir




todo aquello que estd fuera de la empresa como organizacion (Mintzberg, 1984), no
obstante, esta definicién es demasiado amplia por lo que se atendera al concepto entorno
relevante, ya que este se centra en los agentes o factores externos que influyen sobre las
decisiones y resultados de la empresa (Grant, 2014, p. 94), y respecto al entorno relevante

dividiremos el andlisis en entorno general y especifico (Guerras & Navas, 2015, p. 137)

4.1. ENTORNO GENERAL A TRAVES DEL ANALISIS PESTEL.
A continuacion, se va a realizar el andlisis del entorno general de la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L, para lo cual sera utilizada la herramienta conocida como
analisis PESTEL, sin embargo, antes de analizar el entorno general por medio del analisis

PESTEL es conveniente definir qué es el entorno general de manera precisa.

Podria decirse que existe el entorno relevante, y dentro de este se encuentran el
entorno general y especifico, siendo el entorno general el medio externo que afecta a la
empresa derivado del sistema socioecondmico en el que desarrolla su actividad la
empresa (Guerras & Navas, 2015, p. 137), es decir, para la empresa Excavaciones Roque
Bueno S. L su entorno general serian aquellos factores o agentes que la rodean y tienen
influencia sobre ella, pero desde una perspectiva genérica, en el sentido de empresa como
persona juridica que se relaciona con su medio. El entorno especifico va mas alla y son
aquellos factores o agentes que estan mas proximos a su actividad habitual y relacionados
con el sector industrial al que la empresa pertenece y con el mercado al que se dirige
(Guerras & Navas, 2015, p. 137), por lo que para la empresa Excavaciones Roque Bueno
S. L su entorno especifico serian todos aquellos agentes o factores que se relacionan con
ella por las actividades que realiza (movimientos de tierras, excavaciones, edificaciones,

etc).

Una vez que se ha indicado qué es el entorno general se va a llevar a cabo su
analisis del mismo desde la perspectiva de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L,
por medio del andlisis PESTEL, lo que va a permitir comprender como esta empresa se
interrelaciona con su entorno general. En concreto, el andlisis PESTEL divide la
influencia del entorno en 6 dimensiones (Johnson; Scholes; Whittington, 2006, p. 65), lo

que facilitard la estructura del anélisis que se procede a realizar.



e Dimension politico-legal.

En esta dimension se va a estudiar la relacion existente entre las decisiones
politicas y legislacion (Guerras & Navas, 2015, p. 145) en cuanto a la forma en que afecta
a la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

La situacion politica actual del pais no es buena, lo que provoca en ciertos casos
reticencias a la hora de acometer nuevas obras o infraestructuras debido a la incertidumbre
existente, no obstante, en cuanto a las actividades que la empresa Excavaciones Roque
Bueno S. L desarrolla, esta situacion de incertidumbre no se esta dejando notar, mas bien
esta empresa ha notado que el nimero de obras de caracter publico estd aumentando
respecto a los anteriores afos de crisis, e incluso la influencia que la pandemia de COVID-
19 (en adelante Coronavirus), que se extiende a todos los ambitos, ha provocado que
politicamente se estén tomando iniciativas de nuevas construcciones, pues otro tipo de
inversiones publicas que podrian realizarse, como por ejemplo en materia de turismo y
hosteleria, se han visto paralizadas por el Coronavirus y esa imposibilidad de inversion
en otros ambitos se ha convertido en una oportunidad para Excavaciones Roque Bueno
S. L.

Respecto a la legislacion Excavaciones Roque Bueno siente que la burocracia
existente ha aumentado, lo que provoca que destinen parte de sus recursos y esfuerzos en
tener constantemente toda la documentacion necesaria. Sin embargo, esto es algo que esta
empresa no ve de forma negativa, sino que sus valores la han llevado a ser muy precisa y
segura en cuanto a la legislacion vigente y tener toda la documentacidon necesaria para
dotar de seguridad a sus clientes y actuar asi con plena responsabilidad. De este modo,
Excavaciones Roque Bueno S. L, si bien reconoce que el aumento de legislacion y su
correspondiente aumento de burocracia le ha obligado a invertir mas recursos en esta
faceta, también valora positivamente este aumento de legislacion y burocracia para

afianzar su posicion de empresa responsable y segura.



e Dimension econdmica.

Posiblemente esta sea una de las dimensiones del entorno general que més afecta
a la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, ya que las actividades que realiza
dependen en buena medida de la situacién econémica de sus clientes, proveedores y de
la situacion econdmica del pais en general, buen ejemplo de ello es la crisis del 2007, que
afectdé en gran medida a las empresas del sector de la construccion, provocando en
concreto para la situacion de Excavaciones Roque Bueno S. L el impago de algunos
clientes. No obstante, actualmente, si bien la situaciéon econémica no es como la que
existia antes de la crisis, si que ha mejorado respecto a los primeros afios de la década de

2010, tras la crisis de 2007, como prueba el siguiente grafico. Ademads, se observa como

Previsiones del Banco de Espafia sobre la evolucién del PIB del pais en 2021, 2022 y
2023
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Figura 2: Variacion interanual del PIB y prevision 2021, 2022 y 2023. Fuente: Banco de
Espafia, www.epdata.es
la prevision de la evolucion del PIB para el afio actual y los dos siguientes es elevada, lo
que incrementa las esperanzas de aumento del volumen de negocio para Excavaciones
Roque Bueno S. L, e incluso ha de considerarse que el crecimiento negativo que tuvo el
PIB en 2020 no tuvo préacticamente repercusiones para la empresa.
No obstante, hay que tener, a su vez, presente el nivel de deuda que presenta el

Estado Espafiol, para lo cual servird de apoyo el siguiente grafico.



Evolucién de la deuda piiblica de Espaiia y previsiones del Banco de Espaiia sobre su
evolucién en 2021, 2022 y 2023
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Figura 3: Evolucion deuda publica de Espafia y prevision 2021, 2022 y 2023. Fuente Banco de
Espafia, www.epdata.es

Se observa como el nivel de deuda respecto al PIB va a seguir aumentando los
proximos anos, si bien este grafico permite contemplar tres tipos de escenarios, siendo el
suave el mas positivo, el severo el mas negativo y el central ubicandose en una posicion
intermedia. Independientemente del escenario que se escoja puede apreciarse como la
evolucion del nivel de deuda del pais presenta una tendencia ascendente, aunque en los
afios 2022 y 2023 se percibe una estabilizacion del mismo. Estos datos no son nada
positivos, y puede preverse que se tomaran decisiones politicas encaminadas a reducir el
nivel de deuda, lo que supondrd mayores impuestos u otras medidas fiscales restrictivas,
un ejemplo de ello es la intencion de convertir todas las autovias y autopistas del pais en
vias de pago, intencion que el Gobierno ha trasmitido a la Uniéon Europea como una de
las posibles medidas para deducir el déficit que presenta la deuda espaiiola (El
Confidencial, 2021)

Por tanto, puede afirmarse que el analisis de la dimensién econdémica otorga
resultados dispares, mientras la evolucion del PIB presenta una tendencia ascendente, lo
que invita a un pensamiento optimista, la evolucion de la deuda publica sigue aumentando
a unos niveles muy elevados, lo que esta provocando que la Union Europea pida medidas
de actuacion al Gobierno para contener esta deuda, lo que hace pensar que se adoptaran
medidas mas restrictivas a efectos fiscales. De este modo Excavaciones Roque Bueno S.L

debe tener muy presente la situacion econdmica actual del pais, pues esta se encuentra en



una situacion de cambios, y una buena prevision puede hacer que aproveche las
oportunidades o que disminuya los efectos negativos de una mala coyuntura econémica.
e Dimension demografica.

Esta dimension se ocupa del estudio de los agentes y factores del entorno general
relacionados con la poblacion, tales como pirdmide de poblacion, esperanza de vida, tasa
de natalidad y la diversidad geografica entre otros (Guerras & Navas, 2015, p. 146).

Si bien puede dar la impresion de que estos factores no tienen apenas relacion con
las actividades que desarrolla la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L son factores
que se han de tener en cuenta, ya que una tasa de natalidad elevada y una esperanza de
vida también elevada indicaria un mayor volumen de poblacion que requeriria cada vez
mas infraestructuras y eso se traduciria en un aumento del volumen de negocio para
Excavaciones Roque Bueno S. L, es decir el entorno siempre presenta informacion a la
empresa y no se pueden despreciar unos datos sin un previo analisis de los mismos.

Atendiendo a la realidad demografica actual de Espafia se puede indicar que la
esperanza de vida cada vez es mas elevada (INE, 2021a), mientras que la natalidad
presenta niveles muy bajos (INE, 2021b), no obstante, como se puede observar en la
siguiente grafica, el total de poblacion residente en Espana aumentard en los siguientes

afios (INE, 2020, p. 2). Este aumento de la poblacion, aunque no sea de personas nacidas

Proyeccion de la poblacion residente en Espana 2020-2070
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Figura 4: Proyeccion de la poblacion residente en Espafia 2020-2070. Fuente INE.
en Espafia, aumentara la necesidad de infraestructuras y vias de comunicacion, en general
las necesidades de construccion y el volumen de transacciones econdémicas aumentara, lo

que supone informacion positiva para la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.



En cuanto a la distribucion demografica la pandemia de COVID- 19 vuelve a
influir, pues si bien en Espafa la gran mayoria de la poblacion vive en zonas costeras y
grandes capitales (Garcia, 2018) la situacién de pandemia ha provocado que aumente la
demanda de viviendas en zonas rurales (Gallego, 2020). Esto supone un incremento en la
necesidad de adecuacion de estas zonas rurales, como pueden ser arreglo de caminos,
acerados, inversion en depuradoras de agua, es decir, supone una oportunidad de negocio
para Excavaciones Roque Bueno S. L, que ya esta notando, pues en los ultimos afios la
propia empresa ha notado como la inversion de los ayuntamientos y diputaciones ha
aumentado en este &mbito y ha incrementado asi su volumen de negocio.

¢ Dimension sociocultural.

En esta dimension se ha de atender a factores como los valores, creencias, estilo
de vida, conflictividad social, nivel educacion, entre otros (Guerras & Navas, 2015), en
general a la situacion social del pais, situacion que actualmente es complicada, por varias
cuestiones.

El estado de la sociedad respecto a la politica no es bueno, el desacuerdo politico
acerca de la gestion de la pandemia genera inseguridad en la poblacion, ademas la
situacion economica del pais sigue sin ser buena lo que aumenta aun mas el descontento
general que la sociedad presenta frente a la gestion politica en general. Esto provoca que
la sociedad presente unos niveles de estrés mas elevados que afios anteriores y sus
reacciones y comportamientos sean mas impredecibles e impulsivos.

Las posibles consecuencias para Excavaciones Roque Bueno S. L de esta situacion
social complicada tienden a ser negativas, un mayor nivel de estrés social puede derivar
en mayores exigencias de los clientes, menor paciencia de los proveedores a la hora de
los pagos, menor didlogo ante situaciones complejas, no obstante, dada la positiva
situacion en la industria en la que trabaja, estas posibles consecuencias no han llegado a
sentirse y ha podido trabajar con una buena comunicacién y dialogo con sus proveedores,
clientes, y su entorno social mas cercano sin problemas.

e Dimension Tecnologica.

Los avances tecnoldgicos estan a la orden del dia, lo que obliga a las empresas a
estar atentas a los distintos cambios tecnologicos que puedan ser rentables y beneficiosos
para ellos. En este apartado se va a estudiar como estos comunes cambios tecnologicos
han afectado a la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

Uno de los avances tecnoldgicos mas globales que esta empresa ha asimilado de

forma positiva son la evolucion de los vehiculos en general, maquinaria de construccion,



tractores, vehiculos de transporte, etc, los cuales tienen cada vez mas medidas de
seguridad y fiabilidad, asi como poder desplazarse mas rapido y ejecutar los trabajos con
mayor agilidad. Ademas, diversos avances tecnologicos, como picadoras para producir
biomasa mas grandes y efectivas, les ha permitido asumir un mayor volumen de negocio
en la actividad en concreto de arranque de olivos y de este modo implicarse atin en mayor
medida con el medio ambiente, lo que demuestra coémo, si bien se estudian las
dimensiones del entorno general de forma separada, todas ellas se interrelacionan entre
si. No obstante, debido en buena parte a que el volumen de avances tecnologicos es muy
elevado hay avances tecnoldgicos que no resultan del todo rentables, lo que provoca que
Excavaciones Roque Bueno S. L acuda a diferentes ferias sobre tecnologia enfocadas en
su actividad para poder ver de primera mano estos avances desde el primer momento y
estudiar si pueden obtener rentabilidad de estos.
¢ Dimension medioambiental.

La preocupacion por el medioambiente ha aumentado en la sociedad
considerablemente, lo que se ha visto reflejado en decisiones politicas y medidas
legislativas, asi como en las decisiones de compra de los clientes que cada vez tienen mas
presentes el modo en el que las empresas tratan al medioambiente. Esta deriva
medioambiental se ha reflejado también en la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L,
siendo el mejor ejemplo el inicio de la actividad de arranque de olivos para biomasa, pues
esta inquietud en la empresa surgi6 debido a la practica comun en el sector del olivar de
quemar las partes de olivos no necesarias, practica que preocupa a los dirigentes de esta
empresa e incentivo el estudio, primero, de la posibilidad de ampliar la actividad al
arranque de olivos para biomasa, y segundo, de la puesta en practica de la idea,
convirtiéndola en una actividad mas de esta empresa. Ademas, ante cualquier duda
relativa al trato con el medioambiente, especialmente en aquellas actividades que
requieren intervencion en zonas de campo, esta empresa lleva a cabo un proceso de
buisqueda de informacion para saber cudl es la forma de actuar mas respetuosa con el
medioambiente.

Asi mismo, Excavaciones Roque Bueno S. L tiene muy presente la preocupacion
por el medioambiente en todas sus actividades, tratando con el mayor cuidado el entorno
natural en cada actividad y tratando de participar en iniciativas que tengan por objetivo el
cuidado del medio ambiente, como es la preparacion de terrenos, canalizacion y drenaje

de multiples depuradoras de agua.



4.2. EL ENTORNO ESPECIFICO.

Tras el analisis del entorno general se procede a estudiar los factores y agentes
que se encuentran en su actividad laboral y mercado, es decir, se va a realizar el analisis
interno de la empresa excavaciones Roque Bueno S. L. Para tal fin se va a delimitar y
analizar el entorno competitivo, asi como un andlisis preciso de los competidores de esta

empresa.

4.2.1. Delimitacion del entorno competitivo.

Sin duda, antes de poder proceder al andlisis del entorno especifico es necesario
identificar este, en definitiva, saber cudl es el entorno competitivo de una empresa, en
este caso de Excavaciones Roque Bueno S. L. Esto es lo que se va a realizar en este
apartado, determinar el entorno competitivo de la empresa Excavaciones Roque Bueno

S. L.

Esta delimitacion puede realizarse por medio de dos métodos, siendo uno de ellos
la utilizacion de nomenclaturas de caracter regulador establecidas por distintas
instituciones (Guerras & Navas, 2015, p. 166). En base a este método la Empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L pertenece al grupo CNAE 4312 en el que se agrupan las
empresas destinadas a la preparacion de terrenos, no obstante, este método tiene un
marcado caracter administrativo y limita en parte la delimitacioén del entorno competitivo,
es por esto motivo por el cual se va a acudir al planteamiento de Abell (1980), que permite
definir el entorno competitivo a través de tres dimensiones: clientes, funciones del

producto o servicio y tecnologia empleada.
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Figura5: Modelo Abell de Excavaciones Roque Bueno S. L.



e Clientes.

Para estructurar la dimension clientes del modelo Abell se ha optado por una
clasificacion juridica de los mismos para un mejor entendimiento de esta dimension. Asi
pues, los clientes de Excavaciones Roque Bueno S. L son “Administraciones Publicas”,
englobando es este concepto a ayuntamientos, diputaciones provinciales, comunidades
auténomas y al Estado Espafiol; “Particulares”, donde se engloban todas aquellas
personas fisicas que contratan con Excavaciones Roque Bueno S. L; y por ultimo
“Sociedades mercantiles”, donde se agrupan todo tipo de personas juridicas como pueden
ser Sociedades Limitadas o Andnimas. Esta estructuracion esta motivada porque cada uno
de los tres grupos tiene caracteristicas distintivas entre si, pero una vez dentro de cada
categoria se encuentran similitudes en el comportamiento de cada cliente, lo que permite
a Excavaciones Roque Bueno S. L tener una idea global y que le transmite informacion

sobre su tipo de clientes.

e Funciones.

Las necesidades que Excavaciones Roque Bueno S. L satisface a sus clientes son
numerosas, de ahi que el numero de funciones indicadas en el modelo Abell sea elevado,
algo que podia intuirse debido al amplio objeto social y al elevado numero de actividades
que esta empresa realiza. De este modo se encuentran las funciones “construccion y
demolicion de edificaciones”, “excavaciones y preparacion de terrenos”, “arreglo y
construccioén de caminos”, “preparacion de terrenos” y “arranque de olivos™.

e Tecnologia.

Con la dimension tecnoldgica se estd haciendo referencia a como se ofrece el
producto o de qué forma es cubierta una funcién (Guerras & Navas, 2015, p. 166). De
este modo puede afirmarse que Excavaciones Roque Bueno ofrece las funciones de
preparacion de terrenos, construccion de edificaciones, etc, de tres modos concretos, por
medio de trabajos manuales, como podrian ser intervenciones menores en trabajos
agricolas sin la necesidad de maquinaria o como apoyo a intervenciones y obras de mayor
tamafio que requieran de un trabajo manual preciso y minucioso; de trabajos con
maquinaria estandar, los cuales constituyen la mayor parte de la actividad que esta
empresa realiza, como pueden ser la preparacion de terrenos, movimientos de tierras,
arranque de olivos, etc; y de trabajos con maquinaria especifica que tienen un caracter

mas esporadico, pues solo son necesarios en obras de una envergadura muy elevada,



generalmente de caracter publico, en los que se necesita maquinaria de un tamafio y
complejidad superiores a los que esta empresa maneja diariamente.

Por tanto, a través del modelo Abell se ha delimitado el entorno competitivo de la
empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, indicando que se encuentra en una industria
que puede ser definida como de construccion, donde existen tres grupos de clientes y las
necesidades de estos clientes a satisfacer son amplias, existiendo tres modos de satisfacer
tales necesidades, a través de la realizacion de trabajos manuales, por medio de trabajos

con maquinaria estdndar o con maquinaria especifica.

4.2.2. Las cinco fuerzas de Porter como analisis del entorno competitivo.

Una vez se ha delimitado el entorno competitivo es el momento de analizar dicho
entorno, estudiando los principales factores que influyen y condicionan la competencia
(Guerras & Navas, 2015, p. 174) de Excavaciones Roque Bueno S. L. Por medio de este
analisis se conseguiran detectar las oportunidades y amenazas que el entorno presenta a
esta empresa, siendo por tanto una parte imprescindible para el posterior analisis DAFO

que se va a realizar.

Para realizar el andlisis del entorno competitivo se va a utilizar el modelo
propuesto por Porter, conocido como el modelo de las cinco fuerzas (Porter, 2008, p. 25).
La comprension de estas cinco fuerzas competitivas permite revelar las causas de la
rentabilidad actual de la industria, asi como proporcionar informacion para influir en la
competencia, y por tanto en la rentabilidad, a lo largo del tiempo (Porter, 2008, p. 26), es
por este motivo por lo que el analisis del entorno competitivo a través del modelo de las
cinco fuerzas de Porter es importante para cualquier empresa y, en el trabajo actual, para
la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L. La siguiente figura indica cuéles son las

cinco fuerzas de Porter.
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Figura 6: Adaptado de Porter (2008, p. 27)

A continuacion, se analizara cada una de las cinco fuerzas competitivas desde la

perspectiva de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

e Intensidad de la competencia actual.

En este apartado se hace referencia a como actuan los competidores en la
actualidad, permitiendo, a través del nivel de intensidad de la competencia, determinar si
el atractivo de la industria es mayor o menor.

El nimero de competidores es, en cierta medida elevado, pues, a pesar de que la
crisis de 2007 redujo el nimero de competidores, en los ultimos aflos mas inmediatos los
competidores han aumentado, dando lugar a una situacion actual en la que se encuentran
competidores maduros, con anos de experiencia en la industria y a los que la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L conoce bien y sabe como actuar frente a sus actuaciones,
junto con competidores recién incorporados a la industria frente a los cuales la
incertidumbre ante sus acciones y comportamientos es mayor para Excavaciones Roque
Bueno S. L.

En cuanto al ritmo de crecimiento de la industria, puede afirmarse que esta se
encuentra en una etapa de madurez, pues si bien han accedido nuevos competidores en

los ultimos afios, se trata de una industria que ya se encuentra en una etapa de madurez,



pues el acceso de nuevas empresas a la misma se debe a la salida de empresas que no
consiguen ser rentables en esta industria madura, lo que hace que la competencia global
de industria sea elevada.

Las barreras de movilidad dentro de la propia industria determinan las dificultades
que impiden a las empresas moverse de un segmento a otro (Guerras & Navas, 2015,
p.177), siendo elevadas en esta industria, ya que, debido al elevado volumen de negocio
necesario en esta industria, una vez que se ha optado por un segmento en concreto es
dificil moverse hacia otro.

Las barreras de salida en esta industria son, a su vez, numerosas debido al elevado
volumen de activos necesarios para poder actuar en esta industria, lo que implica una
inversion elevada, que junto a elevados costes fijos de salida implican estas altas barreras
de salida.

Todas estas caracteristicas de la competencia actual sefialadas implican un
atractivo de la industria reducido, pero que incrementa la competencia entre las empresas
que ya ejercen su actividad en esta industria.

e Entrada de competidores potenciales.

Con competidores potenciales se quiere hacer referencia a aquellas nuevas
empresas que quieren estar en la industria, siendo el nimero de los competidores
potenciales mayor cuanto mayor sea, a su vez, el atractivo de la industria (Guerras &
Navas, 2015, p. 178). Es importante tener presentes las barreras de entrada y la reaccion
de los competidores ya establecidos en la industria, pues son claves para determinar las
posibilidades de que los competidores potenciales entren en la industria y se conviertan
en nuevos competidores.

Una de las principales barreras de entrada existentes en esta industria son las
necesidades de capital, ya que se requiere una gran inversion para poder empezar a
competir, como son la adquisicién de maquinaria, vehiculos, materiales, etc. No obstante,
si bien la politica gubernamental podria suponer una barrera de entrada mas no es lo que
sucede en esta industria, pues la intencion del Gobierno es la de que exista un buen
nimero de empresas en este tipo de industria, para evitar que pocas empresas copen toda
la actividad de la industria, para tal fin el Gobierno ofrece ayudas y subvenciones a
empresas de nuevo origen. Ademads, cabe senalar la situacién de economias de escala pues
estas son muy dificiles de alcanzar para las empresas que quieran acceder a la industria,

mientras que empresas que ya estan en la industria pueden haberlas alcanzado, por lo que



este aspecto en concreto reduce el atractivo de entrada a las empresas que quieran acceder
a la industria.

La reaccion de los competidores ya establecidos en esta industria no es pasiva ante
la incorporacién de nuevas empresas en la industria, sino que debido a crisis anteriores
sufridas y a la intencion de las empresas existentes en la industria de hacerse con el mayor
nimero de obras posibles provoca que los competidores establecidos empleen
mecanismos para disuadir la entrada a nuevos competidores en la industria. Uno de estos
mecanismos es la utilizacion de precios bajos, lo que provoca dificultad de obtener
beneficios y rentabilidad a las empresas que acaban de acceder a la industria,
pretendiendo los competidores establecidos por medio de este método conseguir
mantener su posicion en el mercado.

Por tanto, en global el atractivo de la industria para los competidores potenciales
es bajo, ya que es necesaria una inversion elevada para acceder a la industria y las
empresas ya establecidas pueden haber alcanzado economias de escala y son reactivas
ante la entrada de nuevos competidores, si bien estas barreras son paliadas, en parte, por
las ayudas gubernamentales a las empresas de nueva creacion, no obstante, aun asi la
existencia de las barreras de entrada mencionadas reducen el nivel de atractivo de la
industria para los competidores potenciales.

e Amenaza de productos sustitutivos.

En una industria como la construccion puede pensarse que los productos
sustitutivos son pocos, sin embargo, ha de tenerse en cuenta que los productos sustitutivos
son todos aquellos que satisfacen las mismas necesidades de los clientes que los que
ofrece la industria, disminuyendo el grado de atractivo de la industria cuantos mas
productos sustitutivos haya (Guerras & Navas, 2015, p. 181).

Se pueden senalar dos productos sustitutivos en cuanto a las necesidades de
edificacion de viviendas de los clientes, como podria ser la compra de inmuebles ya
construidos para su posterior reforma, ya que ofrece a los clientes la posibilidad de
obtener una vivienda a un precio mas barato, tal y como sucede en el caso de las viviendas
prefabricadas, pues de nuevo son mas econdmicas que las viviendas que la industria de
la construccion puede ofrecer. No obstante, si bien pueden satisfacer la misma funcién de
edificacion de vivienda no sucede lo mismo con otras funciones como serian la seguridad,
fiabilidad o estabilidad de la propia vivienda. Para otras funciones como la preparacion

de terrenos o el arranque de olivos si resulta dificil la localizacion de productos



sustitutivos, por lo que podia afirmarse que la amenaza de los productos sustitutivos esta
presente para la funcion de edificacion de vivienda, pero no para las demas funciones.
e Poder de negociacion de los proveedores y clientes.

Aqui se hace referencia a la capacidad de los proveedores o clientes de imponer
condiciones en las transacciones que realizan esto con las empresas de la industria
(Guerras & Navas, 2015, p. 182). De esta afirmacion puede extraer que las empresas de
una industria, en el caso del presente trabajo Excavaciones Roque Bueno S. L, no pueden
enfocarse unicamente en el analisis de sus competidores actuales y potenciales, asi como
en los productos sustitutivos, sino que deben prestar atencioén tanto a los proveedores
como a los clientes, pues estos pueden tener una fuerte influencia sobre las empresas de
la industria.

En cuanto a los proveedores estos tienen un poder de negociaciéon que podria
categorizarse como medio-bajo, debido a la existencia de un elevado numero de
proveedores de materiales de construccidn, asi como de maquinaria y activos necesarios
para el desarrollo de todas las funciones mencionadas, ya que se trata de una industria
grande que ha favorecido la existencia de un buen niimero de proveedores, no obstante, a
pesar de que existe un gran numero de proveedores, estos exigen periodos de pago que
han de cumplirse, lo que puede provocar problemas de liquidez a algunas empresas de la
industria, siendo esta herramienta, la de los periodos de pago, la que mas dota de poder a
los proveedores. Ademas, cabe destacar la posibilidad de integracion hacia delante de los
proveedores, pues si bien no seria facil es posible que se d¢, lo que contribuye al poder
de negociacion de estos, asi como la posibilidad de almacenamiento de los productos que
comercializan los proveedores que hace que el poder de negociacion de estos disminuya,
dando como resultado un poder de los proveedores entre medio y bajo.

El poder de negociacion de los clientes depende en gran medida de su grado de
concentracion, asi como de los costes de cambio, de la amenaza real de integracion hacia
atras o de la diferenciacion del servicio. En cuanto al grado de concentracion de los
clientes puede indicarse que es baja, pues si bien la competencia actual entre las empresas
de la industria les otorga mayor poder de negociacion a los clientes, estos son de muy
distinto tipo lo que reduce este poder negociador. Respecto a los costes de cambio estos
son bajos para los clientes, ya que pueden haber contratado a una empresa de la industria
para la construccion de algin tipo de edificacion, y para una posterior necesidad de
edificacion, movimientos de tierra, canalizacion, etc, contratar a cualquier otra empresa

sin que les suponga un problema, caracteristica que les dota de un mayor poder de



negociacion. Por ultimo, indicar que la amenaza de integracion hacia atras es baja en el
caso de particulares, pues es poco comun que este tipo de clientes pasen a satisfacer por
si mismos las funciones que se han mencionado, no obstante, en el caso de sociedades
mercantiles la integracion hacia atrés de este tipo de clientes es elevada, incluso es ya una
realidad en alguno clientes, pues buena parte de los clientes de Excavaciones Roque
Bueno S. L son a su vez competidores actuales que subcontratan los servicios de esta
empresa para realizar partes especificas de los proyectos constructivos globales para los
que han sido contratados, siendo esta situacion la que se da en la preparacion y
movimientos de terrero en la ubicacion del futuro Jaén Plaza. Asi pues, puede indicarse
que el poder de negociador de los clientes es, medio bajo para los clientes particulares,
mientras que para los clientes que son a su vez competidores su poder negociador es

elevado.

4.2.3. Analisis de los competidores.

Tras la delimitacion del entorno competitivo y su analisis llega el momento de
analizar concretamente los competidores directos de la empresa Excavaciones Roque
Bueno S. L. Por medio de este analisis se va a investigar el comportamiento de los rivales
directos para identificar cudl es la estrategia que estan siguiendo y, a través de este

conocimiento, saber como actuar frente a ellos (Guerras & Navas, 2015, p. 199).

+ %NGECONSA

Ingeconsa, Construccion y Agricultura S. L tiene su domicilio social en Cordoba
y se dedica a la ingenieria civil, a la construccion sostenible y a la agricultura moderna
(Ingeconsa, 2021). Constituye una empresa competidora novedosa para Excavaciones
Roque Bueno S. L, ya que solo tiene 3 afios de antigiiedad, siendo constituida en 2018,
su principal estrategia competitiva es la diferenciacion en precios, pues sacrifica, en parte,
la calidad de los servicios realizados y consigue acceder a la realizacion de trabajos por
medio de contratacion directa lo que le permite ofrecer precios mas bajos que el resto de

la competencia.



- CANSOL

INFRAESTRUCTURAS

Cansol Infraestructuras S. L ubica su domicilio social en Granada dedicandose
principalmente a obra civil, edificacion e instalacion de placas fotovoltaicas (Cansol,
2021). Su principal ventaja competitiva es la contratacion de ingenieros como personal
permanente en la empresa para la planificacion de los proyectos, mientras que, en el caso
de que ellos mismos realicen la obra al completo, subcontratan los servicios de otra
empresa de construcciones para que lleve la parte ejecutiva de los planes de obra. De este
modo ahorra costes de personal y consigue enfocar sus esfuerzos en la elaboracion de

planes de produccion de calidad.

=
. wr
GRUPO MARTIN CASILLAS

El Grupo de Empresas Martin Casillas surgié en 1965 como una empresa
constructora de ingenieria civil, especializada en la construccion de carreteras y
autopistas, encontrando su domicilio social en Alcald de Guadaira (Sevilla). Con el paso
de los afios ha expandido su actividad llegando a formar el grupo empresarial actual,
abarcando actividades como construccion de infraestructuras estratégicas, mantenimiento
y mejoras, obras urbanas, obras para el medio ambiente, jardineria y paisajismo;
promocion inmobiliaria, materias primas y elaborados, ingenieria de riego y concesiones
administrativas (Grupo Martin Casillas, 2021). Se trata de una empresa muy consolidada
en la industria debido a su largo periodo de vida en la misma, de este modo tiene un gran
conocimiento de los competidores y clientes, asi como una muy buena relacién con

proveedores, lo que le permite ofrecer servicios de muy buena calidad.

. mipelsa

Miguel Pérez Luque S. A cuenta también con una larga experiencia, ya que surge
en 1985, realizando obras civiles, tales como movimientos de tierra, preparacion de
terrenos, obras hidraulicas, conservacion de carreteras, actividades muy similares a las
que realiza Excavaciones Roque Bueno S. L. Su domicilio social se encuentra en Martos
(Jaén) y una de las ventajas competitivas con las que cuenta esta empresa es la
consecucion de obras por contratacion directa, lo que le permite obtener mayores
margenes de beneficios, asi como la contratacion Unicamente de ingenieros como

personal, subcontratando la realizacion efectiva de las obras a otras empresas.



Estas cuatro empresas son competidores directos de Excavaciones Roque Bueno
S. L en ambitos territoriales autondémicos, provinciales, y en el caso de Ingeconsa y
Cansol también local. Con las empresas Martin Casillas y Mipelsa, Excavaciones Roque
Bueno S. L mantiene muy buena relacion, ya que en muchas ocasiones esta empresa es
subcontratada por Martin Casillas y Mipelsa, por lo que, si bien son competidores en esta
industria, también son a su vez clientes, lo que fomenta las buenas relaciones
empresariales con las consiguientes ventajas de conocimiento de nuevos clientes y la
consecucion de contratos e informacion sobre ofertas. En el caso de Ingeconsa y Cansol
la competencia es mas fuerte, pues el hecho de que también trabajen en el mismo dmbito
local que Excavaciones Roque Bueno S. L, Arjonilla, siendo esta una poblacion de pocos
habitantes provoca que los clientes de esta localidad conseguidos por una de estas
empresas no puedan ser alcanzados por otra. No obstante, es cierto que Excavaciones
Roque Bueno S. L realiza gran parte de sus actividades fuera del ambito territorial de
Arjonilla, pero esta seria una localidad en la que podria conseguir contrataciones directas
y asi obtener mayores rentabilidades, lo que provoca una competencia directa con

Ingeconsa y Cansol.

e Excavaciones y transportes Lopez Exposito S. L.

Esta empresa tiene su domicilio social en Arjonilla, al igual que Excavaciones
Roque Bueno S. L, y se dedica a la obra civil y construccion, especializada en derribos,
movimientos de tierra, explanaciones y compactaciones (Lopez Exposito S. L, 2021). Es
una empresa que tiene una menor experiencia y un volumen de negocio inferior,
desarrollando sus actividades principalmente en el ambito agricola, por lo que constituye
una competencia mas concreta para Excavaciones Roque Bueno S. L.

e Trabajos Agricolas “El Tenazas”.

Se trata de una empresa unipersonal, con un tamafio muy reducido, desarrollando
principalmente trabajos agricolas y venta de lefa en la localidad de Arjonilla. Presenta
una competencia de nuevo muy concreta para Excavaciones Roque Bueno S. L, pero que
limita a Excavaciones Roque Bueno S. L las posibilidades de negocio en el &mbito local,
ya que debido a su reducido tamafio y a un enfoque pleno en las actividades agricolas
puede ofrecer precios mas bajos.

e Excavaciones y transportes Hermanos Ruiz Jalén C.B.
Esta empresa presenta la forma juridica de comunidad de bienes y de nuevo ubica

su domicilio social en Arjonilla, dedicdndose al transporte de mercancias por carretera y



a movimientos de tierra, especialmente en el &mbito agricola, presentando un volumen de
negocio similar a Excavaciones y transportes Lopez Expdsito S. L.

Este grupo de empresas ahora analizado presenta una competencia muy concreta
para Excavaciones Roque Bueno S. L, circunscribiéndose a la localidad de Arjonilla, que,
si bien es una localidad con poca poblacion, presenta una actividad agricola elevada por
lo que la demanda de servicios como movimientos de tierra es muy alta. La
especializacion de estas empresas en el sector agricola les permite copar parte de este
mercado local no pudiendo Excavaciones Roque Bueno S. L aumentar mas su presencia,
lo que le permitiria obtener mayores rentabilidades. No obstante, la ventaja que
Excavaciones Roque Bueno S. L ostenta frente a estas empresas es la experiencia,
reputacion conseguida, y la seguridad y responsabilidad como valores que transmite en
todo momento, lo que le permite tener en toda situacion la documentacion necesaria para
realizar cualquier tipo de obra, desde las intervenciones mas pequefas hasta aquellas que
requieren grandes inversiones de capital y personal, caracteristicas que le permitieron en

su dia realizar actividades fuera de Arjonilla y extenderse por todo el &mbito nacional.

5. ANALISIS INTERNO

Tras haber realizado el andlisis externo de la empresa Excavaciones Roque Bueno
S. L es el momento de analizar como es esta empresa de forma interna. Para tal fin seran
analizados sus recursos y capacidades, lo que permitird determinar las fortalezas y
debilidades de esta empresa, que, junto con las oportunidades y amenazas descubiertas
por medio del andlisis externo, daran lugar al analisis DAFO que se realizard en el

posterior apartado.

El motivo por el que se deben realizar analisis internos en las empresas es sencillo,
por medio de un andlisis exclusivamente externo no se tendria la suficiente informacion
relevante para poder competir exitosamente en el mercado, ya que si no las empresas
unicamente se preocuparian por acceder a una industria atractiva y no por como deben
actuar de forma interna (Guerras & Navas, 2015, p. 209). Por este motivo es importante
realizar el andlisis interno de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, pues permitira
comprender en mayor medida cudl es la clave que ha permitido a esta empresa mantener

afo tras afio una gran posicion competitiva dentro de esta industria.



5.1. ANALISIS DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES.

Existen distintas herramientas para realizar el analisis interno de una empresa, no
obstante, se ha optado por el analisis de los recursos y capacidades, ya que es considerada
como aquella que tiene mayor poder explicativo para la identificacion de las fortalezas y
debilidades de cualquier empresa (Guerras & Navas, 2015, p. 219). Ademas, si bien puede
considerarse que las empresas se diferencian entre si por sus diferentes recursos y
capacidades, también puede afirmarse que las caracteristicas de estos recursos y
capacidades pueden ser determinantes para el buen desempefio de las empresas (Guerras
& Navas, 2015, p. 220).

5.1.1. Analisis de los recursos.

Un primer paso para poder analizar los recursos de la empresa Excavaciones
Roque Bueno S. L es comprender qué es un recurso para una empresa, para esto se recurre
a la siguiente definicién “conjunto de factores o activos de los que dispone la empresa
para llevar a cabo su estrategia” (Guerras y Navas, 2015, p. 222). Esta definicion, si bien
nos permite tener una idea de qué es un recurso, sigue siendo muy amplia, por lo que es
conveniente estructurar los recursos en tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles son aquellos que existen fisicamente, encontrando en la
empresa Excavaciones Roque Bueno S. L como recursos tangibles los siguientes activos:
Oficinas, equipos informaticos, almacenes y logistica, y recursos financieros.

En cuanto a las oficinas es de destacar la gran rentabilidad que obtienen de la
unica oficina de la que disponen, ubicada en una nave que a su vez utilizan como almacén,
lo que permite un contacto directo entre la parte administrativa de la empresa y el trabajo
de campo diario. Esta oficina se ubica en la localidad de Arjonilla, en el mismo lugar
donde la empresa tiene su domicilio social, y podria considerarse el centro de operaciones
de la empresa, en ella Antonia Carmona Ruiz trabaja diariamente controlando todo el
aparato legal de la empresa, en relacion con altas y bajas de trabajadores y documentacion
necesaria para poder otorgar la maxima seguridad a trabajadores y clientes.

Respecto a los equipos informaticos cabe destacar los distintos portales
existentes en la red, como Obralia, en los cuales Excavaciones Roque Bueno S. L
consigue promocionarse por medio de la subida a este tipo de plataforma de todos los
documentos que demuestra que esta empresa dispone de toda la documentacion legal al
dia, posibilitando que otras empresas que necesiten contratar servicios de empresas

constructoras observen que Excavaciones Roque Bueno S. L es una empresa con toda la



documentacién necesaria y segura, consiguiendo por medio de estos portales nuevos
clientes.

Continuando con los almacenes y la logistica se deben mencionar los inmuebles
y maquinaria de los que dispone la empresa. Excavaciones Roque Bueno S. L cuenta con
dos naves de aproximadamente 800m? cada una, donde almacenan la maquinaria y los
materiales que necesitan, ubicdndose en una de ellas la oficina que se ha indicado
anteriormente. La maquinaria de la que disponen es numerosa, contando con dos cabezas
tractoras, dos centauros, dos takeuchi, una giratoria de gomas, una giratoria de cadenas,
y una bobcat, lo que les permite realizar practicamente cualquier tipo de obra y, a su vez,
arrendar cuando lo estimen oportuno algunas de estas maquinarias a otras empresas para
obtener mayor rentabilidad en aquellas etapas en las que no le son necesarias.

Como recursos financieros la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L recurre
a diferentes tipos de financiacion, ya que existe en la actualidad una gran oferta de
distintos sistemas de financiacion por parte de las entidades bancarias o financieras, lo
que, junto a la gran solvencia que la empresa ha mostrado a lo largo de sus afios de
existencia, permite a Excavaciones Roque Bueno S. L poder optar por el recurso
financiero més adecuado para cada necesidad de financiacion, siendo algunos de los
productos financieros mas utilizados por esta empresa el renting y el leasing.

Tras el estudio de los recursos tangibles de la empresa llega el momento de
proceder al anélisis de los recursos intangibles de la misma, indicando en primer lugar
qué es un recurso intangible. Son recursos con una naturaleza diferente a los tangibles, ya
que estan basados en la informacidn y conocimientos, teniendo una existencia mas etérea
sin presencia fisica, lo que les confieren otro tipo de caracteristicas que es necesario tener
en cuenta. Los recursos intangibles son mas dificiles de identificar y, por tanto, su gestion
se vuelve mas complicada, cuando, a su vez, son recursos que pueden conferir a la
empresa una gran fortaleza. Se procede a sefalar los recursos intangibles de la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L, claves en el éxito de esta empresa.

Se ha de destacar en principio el capital humano como uno de los principales
recursos intangibles de Excavaciones Roque Bueno S. L, pues el dia a dia de la empresa
depende del desempefio de sus trabajadores, ademas son, en cierto modo, la mejor
campaiia de marketing que tiene Excavaciones Roque Bueno S. L. La gran mayoria de
los trabajadores cuentan con afios de experiencia en la industria, conociendo la manera
en la que la empresa quiere realizar los trabajos y siendo capaces por si mismos de

resolver cualquier incidente o imprevisto, que en esta industria son frecuentes, algo vital



para poder realizar cualquier proyecto de obra en tiempo y forma, y permitir también que
uno de los dirigentes, Roque Bueno Ruano, pueda llevar al dia la planificacion de cada
obra, pues si bien debe estar practicamente cada dia a pie de obra para comprobar el estado
de las mismas, e incluso trabajar directamente en ellas, sino fuera porque cada trabajador
es capaz de resolver los incidentes diarios que surgen no seria posible que esta empresa
llevara adelante el volumen de negocio que tiene en la actualidad. Otra de las claves para
que el capital humano de esta empresa sea tan importante es el compromiso con la
empresa y la buena relacion existente entre todos los trabajadores de la misma, de modo
que los trabajadores llegan a sentir que forman parte de una familia, siendo clave para
esta caracteristica que la gran mayoria de los trabajadores son de Arjonilla por lo que
existen relaciones informales entre ellos, ayudandose entre todos en los problemas del dia
a dia en el trabajo e incluso en los personales, lo que provoca que a la hora de trabajar
todo el personal se implique en su trabajo con el mayor compromiso posible, pues sabe
que su buen rendimiento ayudara a que todos los demads trabajadores y la empresa tenga

un mayor volumen de negocio y, por tanto, un porvenir mejor.

Si bien se acaba de destacar como uno de los principales recursos intangibles para
la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L el capital humano, la cultura organizativa
es clave para la existencia misma de toda la empresa, ya que influye en todos los &mbitos
de esta. Como se indico en el punto tres del presente trabajo Excavaciones Roque Bueno
S. L inculca de manera profunda cada uno de los valores de responsabilidad,
adaptabilidad, seguridad y seriedad a todos y cada uno de sus empleados, y los exige a
los propios dirigentes de la misma, que a su vez son el maximo liderazgo informal en la
empresa. Los tipos de los valores sefialados y su presencia en todos los sectores de la
empresa han permitido y permiten a esta empresa ostentar una gran reputacion en la
industria, consiguiendo la fidelidad de sus clientes y la atencion de clientes potenciales,
que se acercan atraidos por la seriedad y responsabilidad que esta empresa mantiene como
valores.

Otro recurso intangible de gran importancia es la estructura organizativa de la
empresa, ya que permite alcanzar el buen nivel del capital humano indicado
anteriormente, asi como transmitir de forma correcta la cultura organizativa que se acaba
de sefialar. La estructura organizativa de Excavaciones Roque Bueno se caracteriza por
su flexibilidad, combinando de forma adecuada los aspectos formales e informales, pues

los dirigentes de la empresa son conocidos y respetados por todos los trabajadores,



reconocen su poder formal y a la vez los consideran como sus lideres a la hora de trabajar
en equipo. Asi mismo, los dirigentes, Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz,
otorgan la oportunidad de tomar decisiones a sus trabajadores, sintiéndose estos
implicados en el porvenir de la empresa, de este modo los dirigentes de esta empresa han
conseguido que sus trabajadores se sientan comodos y relajados ante su presencia,
fomentando las relaciones informales en todos los &mbitos de la empresa, y, a su vez,
manteniendo la figura firme de los dirigentes, consiguiendo lealtad y compromiso por
parte de sus trabajadores en cada una de las decisiones que toman.

Como ultimo recurso intangible a mencionar se quiere destacar la experiencia que
esta empresa tiene en la industria, fruto de los largos afios que la empresa lleva en esta,
asi como la experiencia previa que el dirigente Roque Bueno Ruano ostentaba incluso
antes de iniciar su andadura como empresario. Son 14 afios los que Excavaciones Roque
Bueno S. L lleva en la industria y mas de 30 afos los que Roque Bueno Ruano lleva
vinculado a esta industria de un modo u otro, afios que han permitido conseguir una
elevada experiencia a esta empresa, siendo de gran importancia para el trabajo dia a dia
y el trato con clientes y proveedores. Un ejemplo de la importancia de la experiencia, y
de los recursos intangibles en general, es el hecho de que si actualmente accede al
mercado otra empresa con exactamente los mismos recursos tangibles y activos que la
empresa Excavaciones Roque Bueno S. L no seria capaz de alcanzar el volumen de
negocio ni la calidad de los trabajos que esta empresa alcanza, ya que el resultado final
de cada trabajo no depende de forma exclusiva de los recursos tangibles que una empresa
ostente, sino que los recursos intangibles otorgan fortalezas que son muy dificiles de
conseguir, ya que no pueden alcanzar a través de una compra.

5.1.2. Analisis de las capacidades.

Las capacidades en una empresa pueden definirse como la combinacién y
coordinacion de recursos individuales (Guerras & Navas, 2015, p. 224). Puede ser
habitual que exista cierta confusion entre los recursos intangibles y las capacidades de
una empresa, ya que ambos conceptos no pueden ser percibidos de forma fisica, pero si
se consideran las capacidades como aquello que puede hacer una empresa por medio de
sus recursos la diferencia puede ser mas facil de apreciar, por ejemplo, por medio del

recurso de capital humano la empresa puede alcanzar la capacidad de sacrificio.

Tras especificar qué es una capacidad en una empresa es momento de sefialar las

capacidades mas relevantes de Excavaciones Roque Bueno S. L, comenzando por la



capacidad de adaptacion. Esta capacidad surge fruto de los recursos intangibles que la
empresa posee, fruto de la experiencia, de la habilidad y compromiso de sus trabajadores
y de la gran vision de mercado que sus dirigentes poseen. La capacidad de adaptacion que
esta empresa posee es una de las claves para comprender como la empresa ha sido capaz
de comenzar inicamente con un tnico tractor como maquinaria hasta alcanzar el volumen
de negocio que ostenta en la actualidad, ya que ha sabido invertir en los momentos
necesarios y reestructurar el negocio cuando sentian que no se estaba tomando un camino

€xitoso.

Sin duda, otras de las capacidades a destacar es la capacidad de implicaciéon de
los trabajadores y dirigentes, de gran importancia en aquellos momentos criticos de una
obra o negocio, cuando surge algin imprevisto y se ha de actuar con rapidez,
determinacion y esfuerzo. Esta capacidad de implicacion surge fruto del trato cercano
entre los trabajadores y sus dirigentes, como consecuencia de los recursos de estructura y
cultura organizativa y capital humano, que permite un esfuerzo simultaneo entre la
direccion de la empresa y sus trabajadores cuando se requiere de alguna actuacion
especial, primando la resolucion del problema por encima de todo, ya que tanto
trabajadores como los dirigentes de la empresa consideran que todo esfuerzo tiene su
recompensa, basandose en experiencias anteriores en las que, cuando ha sido necesaria
una actuacion de urgencia en una obra, la rapidez y decision en la actuacion le han

reportado beneficios en el futuro.

Otra de las capacidades que le permiten mantener en un buen lugar dentro de la
industria es la capacidad de negociacion con los clientes, principalmente con aquellos
que a su vez son competidores, como pueden ser las empresas mencionadas Miguel Pérez
Luque S. A y el Grupo de Empresas Martin Casillas. Esta capacidad para negociar con
clientes que son a su vez competidores es clave para la empresa Excavaciones Roque
Bueno S. L, ya que le permite tener buenas relaciones con estas empresas que gozan de
gran éxito, de modo que si ellas crecen también lo hara Excavaciones Roque Bueno S. L,
siendo la capacidad de negociacion de esta empresa con sus clientes tal que Miguel Pérez
Luque S. A y Grupo de Empresas Martin Casillas son sus clientes de hace ya

practicamente diez afios.

Por ultimo, una capacidad muy importante que esta empresa posee es la
capacidad de aprender de los errores, pues puede ser frecuente no destacar este tipo de

capacidades vinculadas a situaciones negativas de la empresa, pero es de vital importancia



obtener conocimientos y aprendizaje de aquellas situaciones en la que la empresa no ha
sabido o podido actuar de la mejor manera posible. De este modo puede servir de ejemplo
el problema de marketing que esta empresa tuvo en sus inicios, ya que sus clientes
potenciales creian que la maquina propiedad de Roque Bueno Ruano eran en realidad
propiedad de la Diputacion de Jaén, por lo que no contactaban con ¢l para solicitar sus
servicios. De este primer error los dirigentes de la empresa aprendieron a que para poder
comercializar sus servicios deben ser conocidos en el mercado, lo que actualmente hacen
por medio de su presencia en los portales de empresas de la industria de la construccion,

una presencia activa en redes sociales y patrocinios de diversa indole.

5.2. GESTION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES.
No cabe duda de que el analisis acerca de cudles son los recursos y capacidades
de los que dispone una empresa es de gran importancia, pero no es suficiente, una vez
que se han identificado los recursos y capacidades de la empresa se ha de pensar qué se

puede hacer para mejorarlos.

Si bien el capital humano de Excavaciones Roque Bueno S. L es uno de sus
mejores recursos intangibles, es cierto que la empresa necesita de un nuevo tipo de
personal para poder ampliar su volumen de negocio, sus beneficios y acceder a la
contratacion directa. Este tipo de personal es el de al menos un ingeniero, pues esta
empresa no dispone de ninguno, lo que disminuye en gran medida sus posibilidades de
acceder a la contratacion directa y, por tanto, de la obtencion de mayores rentabilidades.
Ante esta necesidad a Excavaciones Roque Bueno S. L se le presenta en la actualidad una
gran oportunidad, la de la entrada en el negocio del hijo menor de los dirigentes, Cayetano
Bueno Carmona, ya que ha finalizado recientemente sus estudios de ingenieria civil,
especializandose actualmente por medio del master universitario en ingenieria de
caminos, canales y puertos. La incorporacion del hijo al negocio familiar en el presente
haria cumplir los objetivos de mantener la empresa en el ambito familiar y daria a la
misma el impulso necesario para alcanzar mayores beneficios y conseguir una posicion

de mayor éxito en la industria.

Otro de los aspectos a mejorar lo seguimos encontrando en la dotacion del capital
humano, ya que a nivel administrativo la empresa cuenta con la dirigente Antonia
Carmona Ruiz al frente de toda la faceta administrativa de la misma, pero el volumen de
negocio de la empresa hace imposible que ella sea capaz de abarcar todo el trabajo

existente, lo que actualmente se soluciona por medio de la contratacion de asesorias que



se encargan de parte del trabajo administrativo. No obstante, esto supone un gasto, que,
si bien es necesario, no redunda en la creacion de sinergias e interrelaciones en la propia
empresa, ya que son asesorias externas a la empresa que se limitan a realizar el trabajo
administrativo sin ofrecer alternativas o nuevas ideas, algo que si podria hacer un
trabajador propio de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, al que se le inculcarian
los valores de la empresa y fomentaria la retroalimentacion de informacién, dando lugar

a la posibilidad de una mayor conexion entre el trabajo de oficina y el trabajo de obra.

Por ultimo, podria ser conveniente la contratacion de un nuevo trabajador con
capacidad para trabajar con maquinaria mas especifica, ya que en la actualidad se
presentan trabajos en los que practicamente solo el dirigente Roque Bueno Ruiz es capaz
de manejar este tipo de maquinaria con seguridad y destreza, lo que, si bien posibilita la
participacion de Excavaciones Roque Bueno S. L en obras complejas, implica que Roque
Bueno Ruiz no pueda implicarse al maximo en las funciones de direccion de la empresa,
ya que el tiempo dedicado a trabajar de forma directa en la obra es tiempo que no puede
dedicar al estudio del estado del resto de obras que se estén llevando a cabo. Por tanto,
esta gestion del capital humano permitiria a Roque Bueno Ruano dirigir de forma directa
cada obra, comprobando el estado de las mismas y realizando las indicaciones necesarias,
aprovechando de este modo todo su potencial adquirido con la experiencia de largos afios
en el sector, mientras que el manejo de maquinaria especifica pasaria a ser competencia

del nuevo trabajador contratado para tal fin.

De este apartado se extrae que Excavaciones Roque Bueno S. L podria aumentar
su volumen de negocio y beneficios por medio de la adquisicién de un mayor capital
humano, capital que presenta unas grandes cualidades pero que necesita de un niimero
aun mayor de trabajadores para que esta empresa pueda dar un nuevo salto hacia delante
en cuanto a su posicionamiento en el mercado. La incorporacion del hijo Cayetano Bueno
Carmona, la contratacion de personal administrativo y la llegada de un operario de

maquinaria especifica serian adquisiciones valiosas para esta empresa.

6. ANALISIS DAFO

Tras el analisis externo e interno de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L
llega el momento de esquematizar la informacidn obtenida, para que pueda ser consultada
de un modo mas répido y directo, y, de este modo, sensibilizar a la direccion de la empresa

acerca de las cuestiones clave que tiene que abordar a la hora de elegir una estrategia



(Guerras & Navas, 2015, p. 243), algo que sera realizado por medio del anélisis DAFO

de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

ANALISIS DAFO

OPORTUNIDADES

La situacion de pandemia Covid-19 esta
aumentando las inversiones en construccion.
Posible subida del PIB durante los tres proximos
afios.

La poblacién residente en Espaiia ird aumentando
durante todo este siglo.

Incremento de la necesidad de infraestructuras en
zonas rurales.

Mejora constante de la tecnologia.

Mayor preocupacion de los clientes y la
legislacion por el medioambiente.

La entrada de competidores con pocos activos
posibilita el arrendamiento de activos propios
cuando no son necesarios.

AMENAZAS

El descontento sobre la politica aumenta la
inestabilidad social.

La deuda publica aumentara en los préoximos
tres afios.
Entrada de
desconocidos.
Exigencias de pagos rapidos por parte de los
proveedores.

Pagos lentos por parte de las AA.PP.

Elevado poder de negociacion de los clientes
con forma de sociedad mercantil.

nuevos competidores

FORTALEZAS

Misma ubicacion de almacenes y oficinas, lo que
permite crear sinergias entre el trabajo de campo
y el trabajo administrativo.

Fuerte presencia en portales de contratacion.
Elevado ntmero de activos, especialmente
maquinaria.

Distribucion de las necesidades de financiacion
en distintos recursos financieros.

Capital humano formado y con gran implicacion.
Fuerte cultura organizativa presente en todos los
trabajadores y decisiones directivas.

Gran capacidad de adaptacion, aprendizaje,
experiencia y  aprovechamiento de las
oportunidades del mercado.

Elevada capacidad de negociacion con todo tipo
de clientes.

Ausencia de aversion a la incertidumbre y a la
diversificacion

DEBILIDADES

La direccion realiza en ocasiones demasiado
trabajo de campo.

Necesidad de un operario de maquinaria
especifica.

Necesidad de incorporar a un ingeniero en la
empresa.

Elevado nivel de trabajo administrativo
delegado a asesorias externas.

Elevada dificultad para acceder a contratacion
directa.

Necesidad de creacion de un equipo
administrativo y otro de trabajo de campo, de
tal manera que libere de esfuerzos diarios a los
directivos y les permita centrarse en tomar
decisiones estratégicas para la empresa

De la lectura de la matriz DAFO puede extraerse que la mayoria de las

oportunidades provienen del andlisis del entorno general, mientras que la mayoria de las

amenazas surgen del andlisis del entorno especifico, lo que puede explicarse si se tiene

presente el caracter maduro que tiene la industria de la construccidon, donde Ia



competencia es elevada y por consiguiente surgen diversas amenazas, mientras que una
vision constructiva frente a la realidad del entorno actual puede posibilitar la apreciacion
de oportunidades para la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

Por otra parte, observamos que las fortalezas de esta empresa provienen tanto de
sus recursos tangibles e intangibles, como de sus capacidades, lo que denota un equilibrio
en el analisis interno, sin que exista un tipo de recurso o capacidad del que dependa en
exceso Excavaciones Roque Bueno. Finalmente observando las debilidades apreciamos
que la gran mayoria de ellas provienen del capital humano, esto no quiere decir que el
capital humano actual de esta empresa no sea de calidad, sino que para que la empresa
pueda dar un paso mas en su posicionamiento en la industria necesita principalmente mas
personal que le permita acceder a contrataciones directas y permita a los directivos de la

empresa dedicarse en mayor medida a la toma de decisiones estratégicas.

7. DIRECCIONES DE DESARROLLO EN LA EMPRESA EXCAVACIONES
ROQUE BUENO S. L.

Hasta ahora se ha procedido a analizar la situacion actual de la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L, comenzando por sus origenes, siguiendo con el
conocimiento de sus valores y objetivos, y continuando con un completo analisis
estratégico, analizando tanto el entorno como el interior de la empresa, esquematizado a
través de un analisis DAFO. Por tanto, en este momento se tiene ¢l conocimiento de cuales
son las fortalezas y debilidades que Excavaciones Roque Bueno S. L ostenta y las
amenazas y oportunidades que se le presentan, siendo posible analizar si las diferentes
decisiones de los dirigentes del negocio se han apoyado en las fortalezas y oportunidades

y si han sabido afrontar las debilidades y amenazas.

No obstante, antes de proceder al andlisis de las diferentes direcciones de
desarrollo es necesario hacer mencién y definir dos conceptos que apareceran con
frecuencia en este apartado del presente trabajo, crecimiento y desarrollo. En un primer
momento se puede pensar que estos dos conceptos son similares € incluso sinonimos, sin
embargo, entre ambos términos existen diferencias. El crecimiento de una empresa puede
definirse como el incremento que experimentan diversas variables relacionadas con la
empresa, como pueden ser el aumento de activos, de la produccion, de las ventas o de los
beneficios (Guerras & Navas, 2015, p. 348), por tanto, el crecimiento implica en todo
momento que alguna de las variables relacionadas con la empresa crezca, no puede existir

crecimiento de la empresa sin el aumento de alguna de sus variables. El desarrollo de una



empresa puede entenderse como un concepto mas amplio que el crecimiento, pues dentro
del concepto desarrollo se incluyen también variaciones cualitativas, y no solo
incrementos de variables, asi pues, el desarrollo esta relacionado con la creacion de valor
para la empresa. Para diferenciar mejor aun estos conceptos se puede recurrir a la
siguiente afirmacion, es posible que el desarrollo cree valor a través de crecimiento o
mediante una reestructuracion de la cartera de negocios, siempre el desarrollo creara
valor, sin embargo, el crecimiento puede implicar creacion de valor o no, ya que en el
caso del crecimiento diversificado una empresa puede buscar reducir el riesgo global de
la empresa y no estar creando valor mediante esta decision estratégica (Guerras & Navas,

2015, p. 349).

En primer lugar, se analizard la primera direcciéon que se tomd por parte del
matrimonio Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz incluso antes de constituir la
empresa, que fue clave para su posterior constitucion. Se ha mencionado en varias
ocasiones el hecho de que antes de la constitucion de Excavaciones Roque Bueno S. L
Roque Bueno Ruano ya realizaba movimientos de tierra y excavaciones relacionados con
la actividad agricola por medio de un tractor y una JCB retroexcavadora, pero tenia el
problema de que sus clientes potenciales pensaban que en realidad esta maquinaria era
propiedad de la Diputacion de Jaén, por lo que su volumen de ventas era bajo. Ante esta
disyuntiva Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz decidieron que debian actuar
de algiin modo para resolver esta situacion, optando por insertar un logotipo tanto en el
tractor como en la JCB retroexcavadora y aumentando los esfuerzos en publicidad, de tal
modo que por medio de esta actuacion se denotase que esa maquinaria era de su propiedad
y que realizaba trabajos en nombre propio y por cuenta ajena. Esta actuacion dentro del
ambito de la direccion estratégica puede definirse como una direccion de desarrollo de
expansion, ya que por medio de esta medida pretendian desarrollar su actividad, pero
manteniendo en todo momento una estrecha relacion con los servicios que prestaban en

aquel momento (Guerras & Navas, 2015, p. 352).

No obstante, puede detallarse aun mas qué tipo de direccidon de desarrollo tomaron
Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz, ya que dentro de la direccion de desarrollo
de expansion se encuentran distintas estrategias, siendo la de penetracion en el mercado
la que se debe resefiar en esta actuacion, ya que por medio de una penetracioén en el
mercado lo que se pretende es aumentar el volumen de ventas dirigiéndose a los clientes

habituales o potenciales, siendo util cuando existen expectativas de crecimiento en la



demanda, y siendo una de las actuaciones adecuadas las campafias publicitarias (Guerras
& Navas, 2015, p. 355). Por tanto, puede afirmarse que la actuacion que se llevo a cabo
fue una penetracion en el mercado, que tenia el claro objetivo de aumentar el volumen
de ventas sin modificar su campo de actividad, por medio de la inversioén en publicidad
para alcanzar a clientes potenciales. Ademas, se ha de indicar que esta actuacion supuso,
para la actividad que Roque Bueno Ruano realizaba, crecimiento, pero no desarrollo, ya
que se aumentd la variable volumen de ventas sin que se viera modificada ninguna

variable cualitativa como si ocurre en el desarrollo.

La siguiente direccion de desarrollo a analizar tuvo lugar en el momento de la
constitucion de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, concretamente en el afio
2007, ya que la constitucion de la empresa estuvo estrechamente ligada a la toma de
decisiones estratégicas que hicieron posible que las actividades que Roque Bueno Ruano
realizaba de forma autonoma evolucionaran hasta la constitucion de una Sociedad
Limitada. Para lograr esta evolucion el matrimonio Roque Bueno Ruano y Antonia
Carmona Ruiz decidi6 que para atender toda la demanda existente y todas las peticiones
de sus clientes era necesario adquirir nueva maquinaria, y para que esta inversion fuese
rentable era a su vez necesario alcanzar nuevos mercados que estaban demandando sus
servicios. Las actuaciones consistieron principalmente en la compra de nueva maquinaria,
el acceso a nuevos tipos de clientes y a nuevas areas geograficas, lo que les permitio
atender a la demanda tanto de sus clientes habituales como de los clientes potenciales, los
cuales se convirtieron posteriormente en clientes habituales. La nueva maquinaria
consistié en nuevas retroexcavadoras y tractores, pero ademas se compré maquinaria
distinta a la que ya tenian en propiedad Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz,
como fue un centauro, una takeuchi y una cabeza tractora, permitiendo estos nuevos
recursos alcanzar nuevos clientes, como fueron otras sociedades mercantiles dedicadas a
la misma actividad, o a otras, y administraciones publicas, ademas de nuevas areas
geograficas, ya que comenzd a prestar servicios fuera de la propia provincia de Jaén
alcanzando distintas zonas de Andalucia. Estas operaciones pueden estructurarse, por
medio de los conocimientos que la direccion estratégica otorga, como una diversificacion
relacionada de actividades, ya que este tipo de direccion de desarrollo tiene lugar cuando
la empresa afiade simultaneamente nuevos productos y mercados (Guerras & Navas,
2015, p. 359), que es precisamente lo que Antonia Bueno Ruiz y Roque Bueno Ruano

hicieron en el momento de constituir su negocio como una Sociedad Limitada.



No obstante, para determinar que estas actuaciones supusieron una diversificacion
relacionada es necesario resaltar que los recursos utilizados eran similares a los que ya se
estaban utilizando, pero ademas las nuevas actividades que pudieron desarrollar estaban
también completamente relacionadas con las actividades que ya estaban realizando, ya
que estos trabajos suponian un tipo muy concreto de obra civil, excavaciones y
movimientos de tierras para actividades agricolas, y al alcanzar nuevos clientes y nuevas
areas geograficas empezaron a cubrir mas actividades que se engloban dentro de la obra
civil, como fueron la preparacion de terrenos y canalizaciones, actividades
completamente relacionadas con los trabajos que ya venian desarrollando, no obstante,
estas actividades se ampliaron con esta decision estratégica. Por tanto, al momento de
construir la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L, el volumen de negocio se vio
ampliado por la realizacion de nuevas actividades que estaban relacionadas entre si,
creando sinergias con la experiencia adquirida en cada una de las distintas actividades, la
adquisicion de nueva maquinaria y el alcance de nuevos mercados, algo que si supuso un
desarrollo ya que produjo un cambio en las variables cualitativas como fue la ampliacion

de actividades, clientes y areas geograficas.

Otra de las direcciones de desarrollo que van a ser comentadas tuvo lugar en el
ano 2012, momento en el que esta empresa se plantea comenzar a realizar una actividad
que estaba muy relacionada con las obras que ya realizaba en esos afios. Roque Bueno S.
L tenia como una de sus principales actividades la preparacion de todo tipo de terrenos
para la posterior construccion, por parte de otra empresa, de cualquier infraestructura
como bien podia ser una vivienda, siendo generalmente subcontratada por la empresa
encargada de levantar la vivienda en si misma para la actividad concreta de preparacion
de terrenos. Tras afios realizando este tipo de obras, los dirigentes de la empresa pensaron
que, con la experiencia que habian adquirido colaborando en la construcciéon de viviendas,
podian dar el paso de que la empresa Roque Bueno S. L realizase toda la vivienda al
completo, asumiendo asi el papel de uno de sus tipos de clientes como eran las empresas
constructoras de viviendas que solo subcontrataban a esta empresa para actividades
concretas en el proceso constructivo de la vivienda, siendo este concepto de proceso
constructivo o ciclo completo de produccion de una vivienda importante ya que va a ser
determinante para indicar qué tipo de direccion de desarrollo es la que Roque Bueno S. L
llevo a cabo en este momento. Con las caracteristicas que esta decision tiene, y que han

sido indicadas, puede afirmarse que Excavaciones Roque Bueno S. L llevo a cabo una
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integracion vertical de sus actividades, la cual supone un tipo muy concreto de
diversificacion, pues la principal nota caracteristica de la integracion vertical como
direccion de desarrollo es la asuncion por parte de la empresa de estudio de actividades
relacionadas con el ciclo completo de produccion de un producto o servicio (Guerras &
Navas, 2015, p. 370), lo que encaja completamente con la decision estratégica que se
tomo a la hora de apostar por la construccién completa de viviendas, no obstante, dentro
de la integracion vertical existen dos tipos, la denominada “hacia atras” o “hacia delante”
en funcion de si se asumen actividades que realizan los proveedores o los clientes
respectivamente, asi pues, si Excavaciones Roque Bueno S. L comenzé a realizar
actividades propias de sus clientes en el ciclo de produccion de la vivienda puede
afirmarse que el tipo de integracion vertical que realizo fue “hacia delante”. Esta
decision reportd ventajas para la empresa, como fue la aparicion de sinergias entre las
actividades que ya venia realizando y la nueva actividad de construccion de viviendas al
completo, asi como la asuncion del margen de beneficios que se llevaban las empresas
constructoras que levantaban la vivienda tras la preparacion del terreno por parte de
Excavaciones Roque Bueno S. L, por lo que en unos primeros afios esta integracion
vertical hacia adelante fue muy positiva para la empresa, pudiendo afirmar que produjo
de nuevo un desarrollo ya que supuso la creacion de valor al permitirle asumir mayores

beneficios y la negociacion directa con los clientes que necesitaban de una vivienda.

Una de las fortalezas de esta empresa que le permitieron tomar esta decision
estratégica fue la ausencia de aversion a la incertidumbre y a la diversificacion, pues
tomar esta decision suponia un riesgo elevado, ya que la empresa se convertia en la tinica
responsable de la construccion de la vivienda y cualquier problema relativo a esta
construccion recaeria por completo para Excavaciones Roque Bueno S. L, no obstante,
los dirigentes de esta empresa vieron la oportunidad de negocio y de ampliar beneficios
y decidieron llevar a cabo esta estrategia que le reportd, como pretendian, grandes
beneficios. Sin embargo, si bien esta decision estratégica ha permitido resaltar una de las
fortalezas de esta empresa también destapod una de las debilidades que atun sufre esta
empresa, como es la ausencia de un ingeniero o arquitecto, pues si bien la construccion
completa de viviendas aportaba grandes ingresos también generaba altos niveles de
inseguridad en la direccion de la empresa, pues la falta de conocimientos expertos en la
construccion de viviendas en la propia empresa hacia necesario la consulta a arquitectos

o ingenieros que, al no formar parte de la empresa, solo se dedicaban a prestar



asesoramiento. Con esta situacion los momentos en los que habia que tomar decisiones
claves en la construccion de una vivienda generaban altos niveles de preocupacion y una
implicacion completa de los dirigentes en la construccion, lo que repercutia a su vez en
las demas actividades de la empresa al no poder atenderlas los dirigentes por completo,
situacion que provoco la toma de decision de la direccion de Excavaciones Roque Bueno
S. L de no seguir con este negocio, abandonando la construccion completa de viviendas
y volviendo a ocupar unicamente la preparacion de terrenos en el proceso productivo de
una vivienda, algo que en direccion estratégica se denomina reestructuracion y que

supone también una direccion de desarrollo.

La realidad indica que la decision de abandonar un negocio puede constituir una
direccion de desarrollo, por lo que es necesario explicar como se puede crear valor en una
empresa por medio de la reestructuracion de algunas actividades. En el parrafo anterior
se ha indicado que la construccion de viviendas por parte de Excavaciones Roque Bueno
S. L exigia la implicacién completa de sus directivos, existiendo un déficit de atencion en
el resto de negocios, déficit que suponia menor éxito en el resto de actividades y menores
rentabilidades, por lo que si bien la retirada del negocio de la construccion completa de
viviendas supuso la pérdida de beneficios que se obtenian en este negocio, supuso que los
dirigentes pudieran volver a centrarse de forma equitativa en los restantes negocios
consiguiendo asi realizar las actividades de la mejor forma posible, asegurandose la
fidelidad de sus clientes y consiguiendo también nuevos clientes aumentando de este
modo el volumen de negocio global y suponiendo finalmente un desarrollo para la
empresa, algo que no podria haber sucedido sino se produce la retirada del negocio de
construccion completa de viviendas, por lo que puede afirmarse que la reestructuracion
aument? a largo plazo los beneficios de esta empresa. Ademas, también puede apreciarse
que la experiencia vivida en este negocio en concreto permitid a la empresa poner en
practica una de sus fortalezas, pero mas importante atin es que dio a conocer a sus
dirigentes la necesidad de contratar un ingeniero si querian alcanzar realmente mayores
margenes de beneficios y darle a la empresa una entidad ain mayor, algo que actualmente

tienen al alcance por el hecho de que el hijo de los directivos es ingeniero.

Hasta este momento se han analizados distintas decisiones estratégicas tomadas
en la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L que, de un modo u otro, estan relacionadas
con la obra civil, como han sido las diversificaciones relacionadas y la integracion vertical

“hacia delante”, no obstante, ahora va a ser analizada una decision que supuso algo



completamente innovador para lo que hasta ese momento realizaba esta empresa. En el
afio 2009 los directivos de Excavaciones Roque Bueno S. L decidieron instalar placas
fotovoltaicas en el tejado de la nave, con una extension de 818m?, en la que tienen ubicado
su domicilio social, lo que les permite no solo abastecerse de energia eléctrica para
consumo propio, consumo que en una nave es muy elevado, sino que también vende el
exceso de energia eléctrica que produce obteniendo beneficio econdomico directo ademas

del ahorro que supone el autoabastecimiento de energia eléctrica.

La explicacion de por qué una empresa dedicada a la obra civil decidié apostar
por la produccion de energia eléctrica se encuentra en las oportunidades que esta empresa
supo apreciar en el afio 2009, afos en los que por parte del Gobierno de Espafia ofrecia
muy buenas formas de financiacidon para la instalacion de placas fotovoltaicas, pero
ademads esta empresa se encontr6 con la oportunidad de que justo a escasos metros de la
nave, en la que se ubica su domicilio social y el centro de la actividad administrativa y
almacén de la empresa, existe un transformador de luz, lo que le permitié ahorrar muchos
costes en el transporte de la energia eléctrica obtenida con las placas solares.
Oportunidades que junto con las fortalezas de aprovechamiento de las opciones que
ofrece el mercado y la ausencia de aversion a la incertidumbre y la diversificacion dieron
lugar a este nuevo negocio que puede ser denominado como una diversificacion no
relacionada de actividades, el tipo de direccion de desarrollo que supone la forma mas
dréstica de crecimiento ya que no existe ninguna relacion entre la actividad tradicional de
una empresa y los nuevos negocios (Guerras & Navas, 2015, p. 367), tal y como sucede
con la produccion de energia eléctrica y las actividades que hasta ese momento estaba
realizando Excavaciones Roque Bueno S. L. Ademas, una diversificacion no relacionada
puede aportar grandes ventajas a la empresa que decida optar por ella si esta es exitosa,
ya que por medio de las sinergias financieras se pueden equilibrar las pérdidas en uno de
los negocios con las ganancias de otro negocio, asi como vivir diferentes experiencias
empresariales y conocimientos que pueden ser aplicados a cualquiera de los otros

negocios, aportando, en definitiva, desarrollo y creacion de valor a la empresa.

La ultima direccion de desarrollo que ya ha realizado Excavaciones Roque Bueno
S. L esta relacionada con la nueva actividad que ha iniciado recientemente, el arranque
de olivos para biomasa, fruto del contacto continuo que esta empresa ha tenido con la
agricultura y el olivar, los cuales fueron el origen de la empresa. Esta nueva actividad

surgid el afio pasado, en 2020, cuando uno de los clientes habituales de Excavaciones



Roque Bueno S. L preguntd a los directivos de esta empresa si podian ocuparse del
arranque de sus olivos para proceder a continuacién a la plantacion de olivos de menores
dimensiones destinados al cultivo intensivo del olivar, aprovechando las subvenciones
que el Estado estaba dando para conseguir un cultivo més rentable y ser asi mas
competitivos en precios de aceite de oliva. En un primer momento los directivos
asumieron que eran capaces de aprovechar la maquinaria que tenian en su propiedad para
la actividad de arranque de olivos y asi obtener sinergias entre los negocios relacionados
con la obra civil y el nuevo negocio, sin embargo, se percataron de un posible problema
que podrian sufrir una vez arrancado el olivar, el cual era qué hacer con el olivo en si 'y

toda la madera que se creaba con el arranque del olivo.

La gran tradicion de olivar existente en la provincia de Jaén provoca que por el
cuidado del olivo a lo largo del afio se originen palos, troncos, ramas y demas elementos
de madera, que ocupan un espacio importante en la plantacion y es necesario eliminar,
siendo eliminada tradicionalmente mediante la quema de estos elementos en el propio
campo sin extraer ningiin rendimiento por la incineracion de la madera, aportando ademas
contaminacion y riesgo de incendios, riesgos y contaminacion que serian muy elevados
si se propusiera quemar olivos enteros una vez hayan sido arrancados, algo que los
directivos de Excavaciones Roque Bueno S. L no querian hacer bajo ningin concepto.
Aun asi, convencidos de que podria ser rentable el arranque de olivos iniciaron un proceso
de busqueda de informacién y pensaron que esa madera podria utilizarse para la
produccion de biomasa, contactando con empresas de la provincia dedicadas a esta
produccion de biomasa y sacando la conclusiéon de que la mejor forma de obtener
rentabilidad al arranque de olivos era su posterior venta para la produccion de biomasa,
de modo que conseguian sinergias aprovechando las maquinas para una nueva actividad,
a la vez que obtenian beneficios por la venta de esa madera destinandola a una actividad
respetuosa con el medio ambiente y productora de energia renovable. Asi pues, este nuevo
negocio constituye una direccion de desarrollo més de diversificacion relacionada de
actividades, ya que si bien comenz0 a realizar una actividad totalmente novedosa como
es el arranque de olivos para biomasa, los recursos empleados para realizar esta actividad
y las otras ya existentes en la empresa son completamente similares, consiguiendo asi
explotar una nueva oportunidad que le ofrecidé un andlisis certero de su entorno y
reduciendo el riesgo global de la empresa, al existir distintos negocios que, ante un

problema en uno de los negocios la empresa puede apoyarse en los negocios que sigan



siendo exitosos. Asi pues, es otro ejemplo de desarrollo en la empresa Excavaciones
Roque Bueno S. L, en el que esta empresa supo aprovechar sus fortalezas de adaptacion,
aprendizaje, ausencia de aversion a la incertidumbre y la diversificacion, asi como la gran
implicacion de sus trabajadores que permitio a la empresa no tener que contratar personal
nuevo para desarrollar esta actividad, ya que todos los trabajadores estaban decididos a
formarse lo necesario para poder trabajar en este nuevo negocio, manteniendo asi un

fuerte compromiso y relacion con los trabajadores.

Todo lo hasta ahora analizado en este apartado constituye un analisis de las
direcciones de desarrollo que la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L ha realizado a
lo largo de su historia hasta la actualidad, indicando qué direccion de desarrollo en
concreto ha supuesto cada toma de decision estratégica de los directivos de esta empresa.
A continuacion de nuevo se analizard una direccion de desarrollo, pero en esta ocasion
sera una direccion de desarrollo propuesta, tratando de indicar a los directivos de esta
empresa cudl seria una posible buena decision estratégica de cara al futuro para que
Excavaciones Roque Bueno S. L siga creando valor y desarrollandose, sacando la maxima
rentabilidad de sus fortalezas y oportunidades y solventando las debilidades y amenazas.
Sin mas se procede a analizar cudl seria una buena direccion de desarrollo en la actualidad

para la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L.

En primer lugar, puede indicarse que la mejor forma de crear valor en
Excavaciones Roque Bueno S. L pasa actualmente por solventar sus debilidades,
especialmente la de ausencia de ingeniero y en buena medida también la de ausencia de
un equipo administrativo, pues son claves para la direccion de desarrollo que se va a
proponer. Las principales fortalezas que esta empresa puede aprovechar son la buena
calidad del capital humano ya existente, la experiencia en la industria, la ausencia de
riesgo a la incertidumbre y la capacidad de aprendizaje y adaptacion, las cuales, unidas a
las oportunidades del mercado, como es el incremento de la necesidad de infraestructuras
en las zonas rurales, pueden hacer exitosa la direccion de desarrollo que va a ser
propuesta. Ademas, serd una buena forma de solventar algunas amenazas, especialmente
la de entrada al mercado de competidores desconocidos, ya que si Excavaciones Roque
Bueno S. L consigue aumentar su volumen y crear valor podra defenderse de estos nuevos
competidores desde una posicion mas fuerte. Una vez destacadas las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que seran claves en esta direccion de desarrollo

es momento de indicar que la direccion de desarrollo que se considera oportuna en este



momento para Excavaciones Roque Bueno S. L es la de desarrollo de mercados,
concretamente centrada en el alcance de nuevos segmentos, que no es otro que el acceso
a la contratacion directa por medio de licitaciones, si bien antes de indicar como podria
llevarse a cabo es conveniente indicar qué es una licitacién y cudl es la posicion que

actualmente ocupa Excavaciones Roque Bueno S. L en este mercado.

Una licitaciéon se da cuando una Entidad Publica necesita adquirir algiin bien o
servicio, ante esta situacion la correspondiente Entidad Publica busca que alguna empresa
privada le satisfaga esa necesidad (Foret, 2020), algo que por el caracter publico de la
Entidad implica que deba hacerse a través de un procedimiento administrativo de caracter
publico como es la licitacion, por el cual la Entidad Publica lanza un anuncio sobre la
necesidad que tiene y se abre un proceso de presentacion de candidaturas y presupuestos
por las empresas interesadas, procedimiento que esta regulado por la Ley 9/2017, de 8 de
noviembre, de Contratos del Sector Publico. Ser seleccionado para realizar una obra por
medio de una licitacion conlleva fuertes ventajas para la empresa que lo consiga, pues los
beneficios y rentabilidades seran las maximas posibles, ademas del reconocimiento y
prestigio que otorga a la propia empresa ser la responsable de una obra publica.
Actualmente Excavaciones Roque Bueno S. L realiza trabajos relacionados con las
licitaciones de obras publicas, ya que es subcontratada para realizar principalmente la
preparacion de terrenos, canalizaciones y drenaje de la obra por la empresa que ha sido
seleccionada en la licitacion y, por tanto, contratista directa de la obra en cuestion; de este
modo Excavaciones Roque Bueno S. L consigue trabajos relacionados con Entidades
Publicas que siempre aportan seguridad en los pagos, pero no ha conseguido ser
seleccionada como contratista directo en las licitaciones de obra, lo que le reportaria

grandes beneficios.

Para poder ser capaz de ser seleccionada en una licitacion de obras publicas
Excavaciones Roque Bueno S. L necesita con urgencia un ingeniero, ya que sin este las
especificaciones técnicas que deben ser presentadas en las licitaciones no pueden ser
realizadas, siendo esta la principal debilidad que le impide llevar a cabo esta direccion de
desarrollo. Ante esta situacion la empresa puede optar por dos opciones, acudir al
mercado y contratar a un ingeniero a través de un proceso de seleccion o recurrir al hijo
de los directivos, Cayetano Bueno Carmona, que como se indicd anteriormente es
ingeniero civil especializandose actualmente en ingenieria de caminos, canales y puertos,

siendo aconsejable la entrada en el negocio familiar de Cayetano Bueno Carmona, el cual



realizaria las funciones necesarias de ingeniero y adquiriria con el trabajo diario en la
empresa los conocimientos necesarios para preservar y dirigir en el futuro Excavaciones
Roque Bueno S. L. No obstante, la contratacion de un ingeniero no es la tUnica
incorporacién que esta empresa necesita para acceder con garantias a la contratacion
directa por medio de licitaciones, sino que necesita ademas un equipo administrativo
capaz de realizar con seguridad y en tiempo y forma toda la documentacion necesaria, la
cual puede resultar compleja, algo que ademas liberaria a la dirigente Antonia Bueno Ruiz
de trabajo de oficina y le permitiria centrarse en mayor medida en la toma de decisiones
estratégicas, siendo conveniente que este equipo administrativo estuviera compuesto
como minimo por una persona con experiencia en las licitaciones de obras publicas y otra

persona con conocimientos de derecho que sea capaz de resolver las dudas legales.

Si bien han quedado definidas las incorporaciones de personal necesarias, las
cuales resolverian las principales debilidades de esta empresa, es conveniente resaltar que
el capital humano actual de la empresa posee las cualidades necesarias para afrontar obras
publicas, ya que los valores y cultura organizativa de la empresa siempre han inculcado
en sus trabajadores la responsabilidad y seguridad que deben tener en cada obra,
cualquiera que sea su magnitud, por lo que estos se adaptarian rapidamente a la
responsabilidad que conlleva la realizacion de una obra publica. Finalmente, la decision
de acceder a la contratacion directa por medio de licitacidon seria conveniente para esta
empresa en cualquier momento, pero es que ademas las oportunidades que le ofrece el
entorno actualmente hacen que las probabilidades de éxito de esta direccion de desarrollo
sean aun mayores, ya que la necesidad de infraestructuras en zonas rurales provoca que
la oferta de licitaciones haya aumentado respecto a la de los ultimos afios. También
acceder a las licitaciones de obras seria una defensa eficaz contra los nuevos competidores
desconocidos que acceden a la industria, ya que debido a su corta experiencia en la
industria no son capaces de afrontar proyectos de gran entidad como suponen las obras
publicas, consiguiendo de este modo Excavaciones Roque Bueno una posicion mas firme
respecto a estos. Por tanto, el acceso a la contratacion directa por medio de licitaciones
de obras publicas constituye una direccion de desarrollo de desarrollo de mercados, que,
por medio del crecimiento de variables como el personal empleado daria lugar a un nuevo
desarrollo de la empresa Excavaciones Roque Bueno S. L que le permitiria alcanzar una

posicion de mayor fuerza en la industria.



8. CONCLUSIONES

En este punto se alcanza el final del presente trabajo, trabajo mediante el cual se
ha querido aportar conocimientos estratégicos a los directivos de la empresa
Excavaciones Roque Bueno S. L, para lo cual se ha realizado un estudio sobre los valores
y cultura organizativa de la empresa, un andlisis del entorno y un anélisis interno, asi
como un estudio acerca de las distintas direcciones de desarrollo que la empresa ha
llevado a cabo durante su historia y la propuesta de una nueva direccion de desarrollo

para llevar a cabo en la actualidad.

En el estudio de los valores y cultura organizativa ha quedado patente que
Excavaciones Roque Bueno S. L considera clave esta parte de la direccion estratégica,
inculcando a cada trabajador los valores de la empresa y sintiéndose los directivos, a su
vez, fuertemente vinculados con los valores y cultura organizativa, ya que son los
responsables directos de su formacion y aplicacion en todos los dmbitos de la empresa.
Asi mismo, se ha podido comprobar como una fuerte relacion entre la direccion formal
de la empresa y el liderazgo informal reportan grandes ventajas, de tal modo que Roque
Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz representan el maximo nivel formal de la empresa
como directivos y a su vez son los lideres informales de la misma, consiguiendo que sus
trabajadores respeten su autoridad formal y lleven a cabo los encargos que le son
encomendados, pero de forma que no lo hagan exclusivamente porque sean sus jefes
quien se los indiquen, sino porque creen realmente que esos encargos y tareas son las que
se necesitan hacer para el porvenir de la empresa y de ellos mismos, pues el buen clima
de compafierismos que los directivos han querido instaurar en todo momento en los
trabajadores alcanza a las relaciones entre trabajadores y directivos de modo que los
trabajadores no consideran que los directivos de la empresa los traten como meros
trabajadores, sino como personas que son conocidas y por las que realmente existe la clara
intencion de que se encuentren en un clima adecuado para desarrollar sus trabajos,
manteniendo a su vez el reconocimiento de la posicion de autoridad que representan

Antonia Carmona Ruiz y Roque Bueno Carmona.

Esta buena conexion entre autoridad formal y liderazgo informal se hace, en parte,
posible gracias a que la gran mayoria de la plantilla de Excavaciones Roque Bueno son
naturales de la misma localidad, Arjonilla, existiendo previamente relaciones informales
entre trabajadores y entre los directivos y sus trabajadores, si bien estas relaciones

personales podrian llegar a un nivel en el que se volvieran negativas para la empresa, la



personalidad de los directivos permite mantener la conexion precisa para que este sistema
de autoridad formal y liderazgo informal reporte ventajas a la empresa. La otra parte que
hace posible esta conexion es la fuerte cultura organizativa y los valores de
responsabilidad y seriedad, que estan fuertemente asimilados por todo el capital humano
de la empresa y que reflejan en cada uno de sus trabajos, algo que los clientes han
apreciado y es uno de los principales motivos por los que esta empresa ha conseguido una

fuerte fidelidad de sus clientes.

El andlisis interno y del entorno de Excavaciones Roque Bueno S. L ha permitido
conocer de forma detallada las fortalezas y debilidades que proceden de la propia
empresa, asi como las oportunidades y amenazas que el entorno le presenta a
Excavaciones Roque Bueno S. L. Algo que merece ser resaltado es la presencia del capital
humano tanto en las fortalezas como en las debilidades de la empresa, pues esto podria
considerarse un equivoco, no obstante, esta situacion se debe a que el capital humano
actual de la empresa presenta unas caracteristicas muy buenas que constituyen una
fortaleza, pero la empresa necesita de un mayor capital humano, que no de un mejor
capital humano, es decir, necesita la entrada de personal que aun no existe en la empresa,
como son un ingeniero y un equipo administrativo, pero no mejorar las cualidades de los
trabajadores actuales pues estas son de calidad. Otra debilidad que ha podido ser
descubierta es el exceso de trabajo que los directivos de esta empresa soportan, el cual es
fruto del crecimiento y desarrollo que la empresa ha experimentado en su historia, un
crecimiento y desarrollo que no se ha visto acompafiado por un crecimiento del nimero
de directivos ni de equipos de apoyo, lo que ha derivado en una carga de trabajo muy
elevada para Roque Bueno Ruano y Antonia Bueno Ruiz, provocando que en ocasiones
estos no puedan centrar sus esfuerzos en la toma de decisiones estratégicas, ya que el
elevado volumen de trabajo de la empresa en el dia a dia les limita de gran manera el
tiempo destinado a tomar decisiones sobre el porvenir de la empresa. Esto podria
solventarse con la entrada del hijo Cayetano Bueno Carmona en la empresa familiar, que
a su vez solucionaria la debilidad de ausencia de ingeniero, ya que este haria posible el
acceso a la contratacion directa por medio de licitaciones de obras publicas y asumiria
funciones directivas junto a sus padres, distribuyendo mejor la carga de trabajo directivo

en la empresa.

Debe tenerse en cuenta, ademas, que el estudio de las direcciones de desarrollo

que Excavaciones Roque Bueno S. L ha llevado a cabo a lo largo de su historia ha



permitido apreciar la buena vision de mercado que los directivos de esta empresa
ostentan, asi como la capacidad de asumir errores y aprender de ellos. Ademas el estudio
de acciones pasadas junto al analisis DAFO ha permitido ofrecer una propuesta de
direccion de desarrollo a esta empresa, basada en sus mejores fortalezas y, de forma
especial, en sus debilidades, pues puede afirmarse que si una empresa observa sus
debilidades con una mentalidad constructiva estas pueden convertirse en oportunidades
para la empresa, como es en el caso de la propuesta de direccion de desarrollo para
Excavaciones Roque Bueno S. L, ya que la clave del éxito de esta direccion de desarrollo
es la de solucionar sus principales debilidades, extrayendo la conclusion de que se puede

crear valor por medio de las debilidades de la empresa.

Por ultimo, es muy interesante dedicar un espacio al futuro de Excavaciones
Roque Bueno S. L, ya que se trata de una empresa familiar y esta situacion presenta
caracteristicas que deben ser tenidas en cuenta. A lo largo del presente trabajo, se ha
indicado que los directivos y fundadores de esta empresa soportan una carga de trabajo
muy elevada, compaginando sus labores directivas con trabajo a pie de obra, en el caso
de Roque Bueno Ruano, y trabajo de oficina, en el caso de Antonia Bueno Ruiz, situacion
que con el paso de los afios se volvera mas dificil de sostener y que denota la necesidad
de que los directivos comiencen a pensar en un posible relevo generacional. Ante esta
situaciéon, de nuevo la empresa puede encontrar la solucion en el hijo menor del
matrimonio fundador, que, como se ha mencionado anteriormente, es ingeniero y su
incorporacién no solo podria solucionar la debilidad de ausencia de ingeniero, sino que
puede ir ain mas alld y enfocarse en que este asuma la direccion de la empresa en el
futuro. Esta idea es algo que siempre ha estado presente tanto por el matrimonio fundador
como por el hijo menor, Cayetano Bueno Carmona, pero que no ha sido profundizada por
el hecho de estar este cursando sus estudios, no obstante, estos estudios estan finalizando
y las conversaciones entre ellos de cara al relevo generacional de la empresa ya han
comenzado. Cayetano Bueno Carmona siempre ha ayudado a sus padres en tareas
relacionadas con la empresa, asesorandolos tecnoldgicamente cuando ha sido preciso y
ofreciendo su opiniéon en la toma de decisiones estratégicas, pero actualmente esta
implicacion en la empresa ha aumentado atin mas, gracias a su formaciéon como ingeniero
civil especializdndose en caminos, canales y puertos; implicacion que llega al punto de
que el matrimonio fundador y Cayetano Bueno Carmona consideren con una elevada

probabilidad que este asuma la direccion de la empresa en el futuro. Para tal fin hay que



destacar que la formacioén del hijo menor es elevada, estando ademds directamente
relacionada con la actividad principal que la empresa realiza, aunque, si bien no ostenta
ningun titulo profesional relacionado con la direccion de empresas, este siempre ha estado
implicado en la empresa y conoce perfectamente el volumen de trabajo que realiza y la
implicacidon que necesita, llegando incluso a plantear sus padres la necesidad de contratar
personal de administracion propio para aumentar las sinergias en la empresa, y
considerando dirigir la empresa en el futuro como una opcion real. Asi pues, que la futura
jubilacion del matrimonio fundador sea una limitacion o una oportunidad para el
desarrollo de Excavaciones Roque Bueno S. L depende del hijo menor Cayetano Bueno
Carmona, pues si este opta por no dirigir la empresa, el matrimonio fundador se plantearia
reducir los esfuerzos que emplean para aumentar el valor de la empresa ante la
incertidumbre de cudl serd el porvenir de la misma cuando ellos no ejerzan la direccion,
sin embargo, si Cayetano Bueno Carmona opta finalmente por dirigir la empresa, la futura
jubilacién de Roque Bueno Ruano y Antonia Carmona Ruiz no seria un problema, ya que
el hijo menor asumiria la con unos conocimientos y planteamientos que serian muy
beneficiosos para la empresa, fruto de la implicacidon y apoyo que siempre ha ofrecido a

sus padres y a la empresa.

Tras todo el estudio realizado se espera que la informacion aqui recogida sea de
valor para los directivos de Excavaciones Roque Bueno S. L, de modo que les haya dotado
de conocimientos propios de la direccion estratégica, y suponga para un ejemplo practico
del proceso de direccion estratégica, comprobando como su puesta en practica otorga

informacion de gran valor a las empresas y es vital para el buen desarrollo de estas.
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