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CASO REAL
Grupo ESV

BEST PRACTICE

Herdit, preparados
para dar el salto

SERVICIOS
TACTIO

CASO REAL
Neumaticos Hoznayo,
Un futuro rodado

Consultores vs. directivos

Cuando se esta al frente de una empresa, se toman decisiones
constantemente. Esa es, o deberia ser la condicion fundamen-
tal del directivo. Cuando éste vive intensamente el dia a dia,
tiene la impresion de poseer toda la informacion y por ello tie-
ne la tentacion de pensar que nadie mejor que él mismo para
interpretar en todo momento qué es lo mejor para su empre-
sa. Si esto fuese cierto, no existiria el fracaso empresarial.

Todas las empresas estan sometidas a la presion de resolver
situaciones creadas por su mercado, por su entorno, por su
oferta, su competencia, etc., que exige cada vez mejores pro-
ductos, mejor servicio, mejor calidad. También para conseguir
una situacion financiera mejor, y para obtener beneficios con
los que poder realizar inversiones o distribuir dividendos.

Cuando alguien ha gestionado muchas veces unas necesida-
des de cambio, crece en experiencia, en seguridad, en rapidez
y en clarividencia para poder determinar con mayor precision
el mejor camino a seguir. ELl consultor aporta un criterio muy
valioso como externo, porque es ajeno a las influencias e iner-
cias existentes en el nucleo decisor de la empresa. Ademas,
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aporta facultades y conocimientos que estan
muy puestos al dia por la incesante experiencia
que acumula al tener que aplicarlos de manera
recurrente.

Los directivos tienen que gestionar su dia a dia en

direccidn a una estabilidad, a unos resultados, a

sanear las finanzas, a conseguir los objetivos. Por

su parte, los consultores deben aportar soluciones que impli-
quen cambios reales y que permitan conseguir los objetivos
del directivo, ante situaciones que exigen altos retos y sobre
las que la improvisacion o la falta de criterio se convierten en
una temeridad innecesaria.

Ambos son complementarios. Ni es conveniente externalizar
la gestion del dia a dia a una entidad de consultoria, como
tampoco es conveniente asumir medios y nuevos retos de
cambio estratégico mediante voluntariosas declaraciones de
principios. EL mercado penaliza de forma especialmente grave
los experimentos hechos sin bases sdlidas y contrastadas.

Mario Monros,
socio director de Tactio Espana

047 - info@tactio.es
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DE TACTIO SOBRE LOS MODELOS
DE NEGOCIO

Tactio particip6 el pasado 18 de febrero en el semi-
> nario-debate “La transformacién de los modelos de

negocio: la vision de los expertos”. El encuentro, celebrado en
el Circulo Ecuestre de Barcelona, fue organizado por la AED
(Asociacion Espafiola de Directivos) y la ACEC (Asociacidn
Catalana de Empresas de Consultoria). Los ponentes, entre
los que se encontraba Mario Monrds, socio director de Tactio
Espafa, expusieron su criterio sobre codmo superar el con-
texto actual para las empresas, transformando sus modelos
de negocio hacia otros mas competitivos. Asimismo, anali-
zaron cdmo los directivos pueden ayudar a ello, y también a
desarrollar estrategias que amplien sus horizontes hacia la
internacionalizacion.

Convenio

ENTRE FEMEPA Y TACTIO

FEMEPA, la Federacion de Pequefas y Medianas Em-

presas de Gran Canaria, con mas de 600 empresas
afiliadas, y Tactio han firmado un convenio de colaboracion,
por el cual Tactio se convierte en la consultora de referen-
cia de la federacidn para reforzar la competitividad de las
empresas afiliadas y mejorar sus capacidades internas y su
rentabilidad. Se trata de un ambicioso proyecto y FEMEPA ha
confiado en Tactio por su experiencia y el éxito obtenido en
otras regiones.

Eduardo Casal, coordinador territorial de Tactio, José Juan
Sanchez, presidente de FEMEPA, y Mercedes Proanio, delegada
territorial de Tactio en Gran Canaria.

()
(am]
<C
(&)
<C
'_
(%2)
Lud
(am]

lactio

RECIBE LA CERTIFICACION SGE:900

En un acto celebrado en la sede de

Applus, Tactio recibié su titulo de
acreditacion profesional homologado SGE:900
Norma AICAN. Esta certificacién internacio-
nal establece poder medir, analizar, diag- FIFJIUS
nosticary decidir sobre los procesos criticos
de negocio para poder tomar las decisiones
empresariales oportunas y dirigir o ejecutar
los procesos de correccién, prevencion, con-
trol y mejora para alcanzar la consolidacién y
crecimiento de su proyecto profesional y empresarial. Joaquin
Bertrén y Mario Monrds recibieron sus titulos de manos de
Guillem Pastor, Gerente de Operaciones de Applus.
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DE TACTIO EN VARIAS CONFERENCIAS

Tactio organizo el pasado 7 de noviembre junto a

CECO ( Confederacién de Empresarios de Cérdobal)
la conferencia “Claves para sobrevivir en el 2013". De la mano
de los ponentes Mario Monrdés y Joaquin Bertran, se aporta-
ron diversas claves para que, en condiciones adversas, una
empresa sea capaz de mantener su capacidad competitiva y
rentabilizar, sin deteriorar su balance. El pasado 5 de noviem-
bre, Tactio participd en la conferencia “Claves para el éxito
empresarial” ante una nutrida representacion de empresarios
en la Cdmara de Comercio de Lorca. Asimismo, el pasado 29
de noviembre, en el Encuentro Comercial organizado por la
Asociacion de Jovenes Empresarios de Madrid, Mario Monros
y Joaquin Bertran ofrecieron dos ponencias dentro de la con-
ferencia “Claves para el éxito de una start up”.

SGE 900

SGE-00013
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ASEGURAR EL CAMBIO
GENERACIONAL

PARA EL. GRUPO ESV, EMPRESA DE SEGURIDAD FUNDADA EN LOS ANOS 80, AFRONTAR EL
CAMBIO GENERACIONAL EN LA DIRECCION SE ESTABA CONVIRTIENDO EN UN ESCOLLO.
POR ESE MOTIVO, OPTARON POR PEDIR LA AYUDA DE TACTIO, QUE TRAS UN ANALISIS
PROFUNDO DE LA SITUACION, MARCO UN DIAGNOSTICO Y UN PLAN DIRECTOR HASTA

2015, QUE ASEGURARA LA CONTINUIDAD DE LA EMPRESA EN EL CAMBIO GENERACIONAL.

> Un buen dia alguien tiene una idea, se arma de

valor para arriesgar su capital y pone en marcha su
pequena empresa. A base de trabajar, sumarle inteligencia,
una buena dosis de paciencia y otra de buen hacer, pasan

los afios y en ese periodo la iniciativa se ha convertido en

una empresa consolidada, con muchos clientes en cartera

y un capital saneado. Pero al llegar la edad de jubilacién del
emprendedor de éxito, asalta la duda: ;qué hacer ahora con
la empresa? Es, de forma resumida, el caso del Grupo ESV
(Europea de Servicios y Vigilancia), una empresa de seguridad
fundada por Balbino Geijo hace 25 anos y que, ante la proxi-
midad de la jubilacidn de su fundador, ha tenido que decidir si
continuar, y en caso afirmativo, encontrar la mejor forma de
hacerlo. Tras meditarlo, la familia Geijo decidié mantener la
propiedad de la empresa y trasladar poco a poco la direccién
de la misma a Sergio Geijo, hijo de Balbino.

Tomada esta primera decisidn, tocaba ponerse manos a la
obray adaptar la empresa a nuevos modelos de gestidny
formas de proceder, con vistas al cambio y para enfrentarse
con entereza a un mercado altamente competitivo. En una
primera etapa, la familia Geijo traté de hacer este cambio sin
ayuda. "En determinadas ocasiones hubo reuniones formales
o informales para comentar que los tiempos nos llevaban a
hacer las cosas de otra manera. Nuestros equipos nos hacian
caso durante un tiempo, pero al final se volvia a la rutina
adquirida”; comenta Sergio.

AYUDA EN LA TRANSICION

Asegurar la continuidad de la empresa a largo plazo, con in-
dependencia de quién la dirigiera, obligaba a establecer for-
mas de trabajo replicables y no dependientes de personas
ni personalismos. “"Habia mandos que habian habituado a
sus departamentos a su forma y manera de trabajo, no a las
necesidades de la empresa, y ése era uno de nuestros pro-
blemas, haber dejado hacer, credndose vicios y habitos que
se hacian muy dificiles de corregir” explica Sergio. Modificar
esos habitos para que la forma de trabajar se adaptase a

la nueva vision de la empresay a su afan de modernizacién
se habia convertido en todo un escollo que amenazaba el
desarrollo de la empresa.

Por todo ello, y en la conviccidn de que una visidén externa
podia arrojar luz sobre los problemas que atenazaban a la
empresa en la transicion hacia una nueva etapa, se decidio6
contar con los servicios de consultoria de Tactio. Tras un
analisis en profundidad de la situacién de ESV, primero con
varias reuniones con la direcciéon de la empresa y después
con varios meses de auditoria de procesos y resultados,
Tactio presentd un diagndstico y un plan director cuya eje-
cucién ya estd en marcha vy finalizara, en teoria, a

finales de 2015.

El primer efecto de la intervencion de Tactio en ESV ha sido
convencer a los equipos de que es necesario un giro en las



UNO DE LOS PUNTOS A
MEJORAR ERA EL ENFOQUE
DE LA GESTION COMERCIAL:
HABIA QUE MODERNIZAR
EL DEPARTAMENTO Y
PROFESIONALIZARLO

Balbino Geijo y Sergio Geijo, Administrador y Apoderado de Grupo ESV

formas de trabajar, para adaptarse a los nuevos tiempos y
seguir siendo competitivos. “Con la autoridad que le dio ESV
a Tactio —explica Sergio- la gente vio que esto iba en serio,
que no era algo hecho por Balbino ni por mi, sino que lo
dicen unos sefores de fuera, que han marcado A, By C,y
éste es el camino a seguir”.

MEJORA DE LA GESTION COMERCIAL

Uno de los puntos a mejorar, segln el andlisis de Tactio, era
el enfoque de la gestién comercial. "Habia que modernizar

el departamento y profesionalizarlo”, comenta Sergio, y €so
suponia contratar un director comercial que “supiera llevarlo
de forma autdénoma, sin tener que recurrir siempre a la direc-
cién general para encontrar soluciones, ya que ésta no puede
estar sélo para tapar los agujeros de cada departamento de
la empresa”. Por eso, una de las primeras medidas puestas
en marcha ha sido la contratacién de un director comercial,
que ya esta trabajando con una nueva estrategia de ventas.

La idea, transferible a cada &rea de la empresa, era, segln
Sergio, “que cada mando intermedio esté capacitado para lle-
var las directrices que se pacten”. De ahi que, en otro de los
departamentos claves para la empresa, el de Operaciones,

ya se esté también preparando el cambio. Finalmente, el ana-
lisis de Tactio ha llevado a crear un departamento de Recur-
sos Humanos propio, a la cabeza del cual se ha puesto a un
empleado del Grupo, que ya habia demostrado su capacidad

y valia, y al que se ha suministrado formacidn especifica para
una mejor adaptacion al puesto.

LOS PRIMEROS FRUTOS YA SON VISIBLES

Aun en plena ejecucion del plan propuesto por Tactio, los
directivos de ESV ya estan viendo los primeros frutos. “Yo sabia
los problemas de la empresa” —apunta Balbino Geijo, presi-
dente y fundador de ESV-, pero una compania es como un
cuerpo, adquiere malas costumbres que con el tiempo se van
enquistando y, puesto que te gustan, las mantienes, aunque
sean malas para tu salud; hasta que llega un médico y te dice:
hay que cambiar, esto es asi. Pues bien, en la empresa pasa lo
mismo”. Y es que, en palabras de Sergio, “el analisis que Tactio
hace de la empresa es muy certero y a veces punzante, porque
cuando lees su informe, puede que no te agrade, porque dice
cosas que sabes, pero no quieres reconocer. Hay cosas que no
velamos y que ellos nos han hecho ver, y son ciertas”.

Ademas, el andlisis y las soluciones aportadas por Tactio
permitirdn a ESV asegurar la continuidad a largo plazo, incluso
ante cambios internos o externos, o vaivenes del mercado.
“Nos han explicado las cosas desde todos los puntos de vista
para que no repitamos errores y sepamos tomar las decisiones
correctas para la continuidad del negocio -finaliza Sergio-.
Contar con sus servicios ha sido una inversion acertada, que
repercutird en un futuro en un mayor rendimiento”.
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oportunidades

D E LAS R E D E S S o c I A L E S LAS REDES SOCIALES SE HAN CONFIGURADO COMO

UNA DE LAS REVOLUCIONES MAS IMPORTANTES

DE LOS ULTIMOS ANOS, TANTO EN INFORMACION
COMO EN ENTRETENIMIENTO. LA EMPRESA NO

DEBE SER AJENA A ESTE FENOMENO Y DEBE
PLANIFICAR UNA PRESENCIA EN ELLAS, DE ACUERDO
A UNA ESTRATEGIA QUE PERMITA CONSEGUIR LOS
OBJETIVOS FIJADOS.

¢Por qué es importante que la empresa se introduzca en las redes sociales?

La situacion actual, en la que se experimenta un alto nivel de conectividad interpersonal, asi como la gestién de la informacion ge-
nerada, favorecen el avance hacia formas de inteligencia colectiva que estan cambiando a las organizaciones. Ademas de facilitar la
participacion y la implicacion de los usuarios, las redes sociales complementan la informacién ofrecida por la empresa en su pagina
web. Las redes sociales proporcionan respuestas inmediatas a los usuarios, pero en este caso la informacidn que se ofrece puede
resultarle Gtil también a otras personas en la misma situacion. Asimismo, facilitan la creacidn de redes tematicas de usuarios que,
a su vez, generan conocimientos fundamentales y complementarios que permiten que la organizacion conozca sus intereses y la

informacién generada en estas redes, y asi poder tenerlos en cuenta.

¢Como es el lenguaje utilizado en las
redes sociales?

El contexto méas informal que suponen las redes sociales
no debe hacer pensar que no hay que cuidar el lenguaje
en las comunicaciones. Este debe ser siempre correc-
to, ya que también influye en la imagen que la empresa
proyecta. El tono de la comunicacidon es mas cercano
que en otros contextos formales, por lo que es adecuado
dirigirse directamente al usuario tratandole de tu. Al
ser un medio escrito, es posible enfatizar las emociones
con interrogaciones, exclamaciones o incluso utilizando
algiin emoticono. El estilo debe ser directo e implicar a
los usuarios, para que cada uno crea realmente que nos
estamos dirigiendo sélo a él.

¢Qué debe contener una estrategia
de redes sociales?

Es imprescindible establecer objetivos viables e integrar
la estrategia en redes sociales en el plan de empresa
global. De ella saldran los contenidos que mas interesen
tratary se estableceran los tiempos y momentos en los
que dedicarse a promocionar la marca en los medios
sociales. Cuando se hayan fijado las acciones tendentes
a lograr los objetivos es momento de adentrarse en el
contenido que compartiremos y cémo hacerlo. Lo ideal
es establecer una serie de temas para buscar o elaborar
contenido experto dentro del sector al que pertenezca la
empresa.




¢Cuales son las redes sociales mas
importantes?

En primer lugar, encontramos Facebook. Esta red social tiene
un caracter importante de punto de encuentro. A través de

una pagina de empresa, los usuarios podran mostar su apoyo

a la marca convirtiéndose en “seguidores”, escribiendo en su
“muro” (lugar donde se retinen todos los comentarios) y me-
diante otras acciones que automaticamente generan historias.
Se trata de una red social muy cercana en el trato con los usua-
rios. En segundo lugar, tenemos Twitter, que permite enviar
mensajes con un maximo de 140 caracteres. Su funcionamiento
hace que sea una red social que la empresa puede utilizar para
posicionarse como experta en su sector, distribuyendo infor-
maciones sobre el contexto en el que desarrolla su actividad. El
usuario relacionard la empresa como una fuente fiable, por lo
que aumentara su reputacion y su imagen de calidad.

¢Como debe ser la relacion con el publico
en las redes sociales?

Ademéas de “hablar”, las redes sociales también nos per-
miten “escuchar”, por lo que es conveniente analizar la
informacidn debatida en grupos y comunidades para obtener
informacidon sobre las tendencias y necesidades manifesta-
das por el publico objetivo. Es importante tener presente que
son los usuarios los que nos ayudaran con su interaccion a
consolidar una estrategia en las redes sociales. Las dudas

o preguntas planteadas por los usuarios deben respon-
derse en un plazo razonable. Ademas, conviene agradecer
comentarios positivos o el hecho de que compartan con sus
seguidores los contenidos enviados por la empresa.

¢Quién es el ‘community manager’y
cuales son sus funciones?

El community manager se encarga de cuidar y mantener la
comunidad de seguidores que la empresa atraiga en las
distintas redes sociales y de ser el nexo entre las nece-
sidades de éstos y las posibilidades que se les ofrecen.

Se ocupa de mantenery dar contenido a los perfiles de la
empresa en las redes sociales. Asimismo, es el responsa-
ble de sostener, acrecentary defender las relaciones de la
empresa con sus seguidores en el &mbito digital, gracias
al conocimiento conjunto de las necesidades y los plantea-
mientos estratégicos de la organizacién y los intereses de
los usuarios. En todo el proceso, debe conocer la estrategia
de comunicacién en redes sociales y los objetivos que de
ella se derivan, actuando en consecuencia para conseguir-
los. Es decir, trabaja sobre una base previamente estable-
cida, siguiendo unos protocolos de actuacién y unas pautas
de interaccién con los usuarios.

¢Qué errores de principiante hay que evitar?

La paciencia y saber esperar es clave al iniciarse en redes sociales. No hay que precipitarse bombardeando las paginas o perfiles de

otros miembros de la red social con mensajes que podrian ser spam (demasiado insistentes y pesados) o vistos como tal. No todo es

comunicable, y la informacién sobre el negocio que alin no sea segura no deberia ser anunciada, porque podria crear unas expecta-

tivas a las que luego no se puede responder. Todo gira en torno a los usuarios y a las relaciones con personas. En ocasiones estaran
de acuerdoy en otras no, y lo expresaran de forma publica. No hay que caer en la trampa de enzarzarse en una guerra argumental de
acusaciones o en el tipico juego del troll de Internet, una persona que sélo trata de provocar a otros usuarios. Hay que saber medir qué
publicamos, y a la vez el ritmo de publicacidn, estableciendo una frecuencia que no estrese a los usuarios.
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MOMENTO CRITICO EN LA VIDA
DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

A LO LARGO DE SU CICLO DE VIDA LAS EMPRESAS FAMILIARES SE ENFRENTAN A GRANDES DESAFIOS QUE ES
PRECISO ABORDAR CON GARANTIAS. EL RELEVO GENERACIONAL DEBE DE SER CONTEMPLADO CON ANTELACION
SUFICIENTE PARA ASEGURAR UNA TRANSICION TRANQUILA Y ORDENADA.

Las empresas familiares son un elemento

fundamental de la actividad econdmica,
dada su importantisima participacion en términos
de creacidén de rigueza y empleo. Concretamente en
Espana, las empresas familiares representan el 85%
del total de empresas, y su aportacién al PIBy la
generacion de empleo privado es del 70%. En cuanto
al ciclo generacional, el 65% del tejido empresarial
estd integrado por empresas de 12 generacion. Las
empresas de 22 generacion representan el 25% del
total, mientras que las de 32y 42 generacién suponen
el 9%y el 1%, respectivamente.

LOS FACTORES DE EXITO DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Las empresas familiares presentan las mismas
caracteristicas que cualquier otra compa#ia, y por lo

tanto como tal deben ser consideradas. Sin embargo,

su intima conexidn con una familia (o familias) que
participa e influye de manera directa en su gobierno
y gestion, les confiere una identidad especial, que se
manifiesta tanto en los valores y principios funda-
mentales (visién, mision, etc.) como en la estrategia
y modelo de desarrollo adoptados. Como conse-
cuencia de esta realidad particular, las empresas

familiares desarrollan una personalidad propia con
rasgos muy caracteristicos, entre los que cabria citar
los siguientes:

= El espiritu dindmico y emprendedor de los pro-
pietarios, con gran capacidad de iniciativa, adopcién
de riesgos, e incluso la reinvencion del negocio en
entornos de crisis.

= El continuismo y estabilidad en el tiempo de los
principios basicos y las lineas estratégicas funda-
mentales, asi como la proyeccién a largo plazo del
negocio familiar como fuente de oportunidades para
los miembros de las familias propietarias.

= Laimplicacidn directa de los accionistas en la
gestion de la empresay la defensa de sus intereses.
= Gran capacidad de adaptacién al medio, flexibi-
lidad interna y rapidez en los procesos de toma de
decisiones.

= Proximidad a proveedores y clientes [orientacion
al Cliente), lo que redunda en productos y servicios
personalizados y de calidad, asi como gran reconoci-
miento y notoriedad.

= Mayor compromiso con los trabajadores y el man-
tenimiento de los puestos de trabajo, asi como una
mayor sensibilidad con la sociedad en general.

Todas estas fortalezas constituyen en si el hecho dife-



EL EXITO DE UN
PLAN DE RELEVO
GENERACIONAL
EXIGIRA EL MAXIMO
ENTUSIASMO,
ESFUERZOY
SENTIDO DE LA
RESPONSABILIDAD
DE LAS PARTES
IMPLICADAS

rencial de las empresas familiares, las razones fundamentales
de su éxito. Sin embargo, dichas fortalezas no son suficientes
para garantizar la continuidad de la empresa en el tiempo. De
hecho, la “mortalidad” de las empresas familiares es aproxi-
madamente el doble que en las empresas no familiares. De
cada 100 empresas familiares, sélo 30 sobreviven al transito
de la 12 a la 22 generacion (mortalidad del 70%), y de las 30
anteriores Unicamente la mitad accederan a su 32 genera-
cién [mortalidad absoluta del 85%). Y en la mayoria de los
casos (80%), la razén fundamental de tan elevados niveles de
mortalidad es por causas ajenas a la evolucién del negocio y la
actividad empresarial.

LOS GRANDES DESAFi0S DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
Las empresas familiares se enfrentan a lo largo de su ciclo de
vida a grandes desafios, tanto en el dmbito familiar como en
el entorno empresarial, que es preciso abordar con garantias
para asegurar su continuidad en el tiempo. Segun la Encuesta
Mundial de la Empresa Familiar 2012 (PricewaterhouseCoo-
pers), la sucesién es uno de los momentos criticos en la
supervivencia de las empresas familiares, de modo que puede
favorecer su evolucidn futura, o por el contrario acabar con
ellas de manera definitiva. Por lo tanto, proyectar el relevo ge-
neracional al frente de la empresa familiar, e incluso el acceso
de nuevas generaciones a sus estructuras, es recomendable y

muy necesario. Pero este ejercicio debe abordarse con criterio,
vision amplia y anticipacion. Y en cualquier caso, debe hacerse
anteponiendo los intereses empresariales a las motivaciones

personales.

Familiares Empresariales

Garantizar la sucesion
generacional al frente de la
empresa

Crecer en cifra de negocio
y aumentar la capacidad de
financiacion e inversion

Profesionalizacion de la
gestion, manteniendo la
propia filosofia empresarial

Desarrollar una estrategia
empresarial de futuro que
garantice su desarrollo

Preservar el caracter
familiar de la empresay
la reunion de la familia en
torno a la misma

Innovacion tecnoldgica e
industrial para asegurarse
ventajas competitivas

Regular el acceso de
nuevas generaciones a la
empresa

Internacionalizacion y
ampliacion de mercados y
fronteras

Renovacion del liderazgo al
frente de la empresa

Atraer talento y captar a
profesionales no familiares

=
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LA VOLUNTAD DE CONTINUIDAD DEL PROYECTO

Ala hora de proyectar la transicién de la empresa familiar
entre generaciones, tan importante como el plan de sucesion
en si mismo es que su desarrollo y aplicacién se haga en

el marco de los valores y principios que definen el caracter
familiar de la compania. En definitiva, la cultura de empresa
familiar. Estos valores y principios, transmitidos e inculcados
por el fundador, son el resultado de afos de convivencia del
binomio Empresa-Familia, y aunque evolucionan a través de
las diferentes generaciones, constituyen la esencia misma de
la empresa familiar, y por lo tanto deberian de ser asumidos
como propios por los sucesores y continuadores del proyecto
empresarial. Por ello, es recomendable que el relevo genera-
cional se construya sobre los fundamentos que describen la
personalidad de la empresa familiar, para crear unos pilares
sélidos que cohesionen a las familias propietarias y las relina
en torno a la defensa de los intereses comunes por encima de
los intereses particulares.

En definitiva, nunca la empresa estara al servicio de las fa-
milias sino que, por el contrario, son los componentes de las
familias propietarias los que deben servir a la empresa. Todos
ellos deberian comprometerse con los valores compartidos,
para desarrollar una conciencia de pertenencia a una realidad
(la empresa familiar) que trasciende a las propias familias y los
intereses individuales. Ante todo, se debe de buscar la supervi-
vencia de la empresa y su continuidad en el tiempo.

PLANIFICANDO LA SUCESION
El relevo generacional al frente de la empresa familiar es un
suceso que implica la transferencia formal del poder entre la

generacion saliente y la entrante. Pero sobre todo se trata de
un proceso complejo que debe de planificarse en el tiempo

y abordarse en las circunstancias mas idoneas, para que se
produzca de manera pacifica y ordenada. En efecto, el proceso
del relevo generacional requiere tanto de la puesta en valor de
los principios fundamentales que es preciso perpetuar (seguin
lo comentado anteriormente) como de la preparacion serena
y reflexiva de todo el proceso, buscando siempre la maxima
implicacion y colaboracion de las partes que van a intervenir
en su desarrollo y aplicacion posterior.

De manera resumida el desarrollo del proceso de relevo gene-
racional podria ordenarse en torno a las siguientes fases:

1. Fase preliminar. Identificacion del futuro lider entre los
miembros de la familia propietaria, con criterios racionales y
objetivos, e implicacion del candidato en el proceso sucesional
desde sus primeras etapas.

2. Fase de iniciacion. Elaboracién [conjuntamente con el su-
cesor) del Plan Director necesario para adaptar la empresa al
nuevo ciclo: estrategia, objetivos, cambios organizativos, futuras
inversiones, necesidades financieras, etc.

3. Fase de integracion y mando conjunto. Formacion y capaci-
tacion del sucesor en su nuevo ambito de responsabilidades (a
cargo del lider saliente), incluyendo su paso por los diferentes
niveles jerarquicos y areas funcionales, asi como su implica-
cion en la ejecucion del Plan Director.

4. Fase de retirada. Plan de Salida del lider saliente, que deter-
mine el progresivo traspaso de funciones al sucesor, su papel
futuro en la empresa (asesor, consejero, presidente, etc.), asi
como los plazos correspondientes, niveles retributivos, ayudas
a la jubilacion, etc.



LA IMPORTANCIA DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Un protocolo familiar es un documento complementario a
derechos y estatutos, pero consecuente con la cultura em-
presarial y la tradicion familiar, que actla como regulador de
los comportamientos laborales, directivos y societarios, para
asegurar la correcta relacion entre propiedad, familiay em-
presa, a fin de garantizar la estabilidad de la empresa familiar
y su proyeccion de futuro. Se trata por tanto de un documento
juridico, pero con una raiz personal y familiar profunda.

El propésito del protocolo es, en Ultima instancia, establecer
unas reglas de juego que definan un modo claro e inequivoco
de actuar ante determinadas situaciones en las que la falta
de acuerdo provocaria un clima de inestabilidad que pondria
en peligro la propia continuidad de la empresa. Entre estas
situaciones podrian citarse las siguientes:

El proceso de elaboracidn del protocolo familiar incluye

la participacién de los propietarios de la empresa familiar
(incluso futuros o familiares politicos), y pone especial énfasis
en las reuniones, el didlogo constructivo y la consideracion de
los diferentes puntos de vista hasta lograr una situacién de
consenso sobre las diferentes cuestiones a tratar. Este proceso
creativo convierte al protocolo familiar en la carta magna de la
empresa familiar y en uno de los instrumentos mas valiosos
para organizary planificar la sucesion y el relevo generacional.

UNA RETIRADA A TIEMPO ES UNA VICTORIA
“Esta es mi empresa, ;por qué tengo que retirarme?”, “No me
puedo permitir el retiro”, “Y si me retiro, ;a qué me dedico en-

tonces?”, "Esta empresa es mi vida, no sabria hacer otra cosa”,

TAN IMPORTANTE COMO EL PLAN
DE SUCESION EN SI MISMO ES QUE
SU DESARROLLO Y APLICACION
SE HAGA EN EL MARCO DE LOS
VALORES Y PRINCIPIOS QUE
DEFINEN EL CARACTER FAMILIAR
DE LA COMPANIA

“Sin mi la empresa no es nada, esta condenada al fracaso”.
Estas son algunas de las respuestas més habituales cuando
los empresarios son preguntados por las razones para evitar
su relevo al frente de la empresa familiar. Todas ellas respon-
den a motivaciones ocultas (temores, desconfianzas, recelos,
etc.), o bien se resisten a hacerlo de manera consciente. En
cualquier caso, son un reflejo de la tendencia natural de las
personas a mantenerse en su “zona de confort y seguridad”.

Sin embargo, es importante tener siempre presente que el
relevo generacional es un acontecimiento natural en las em-
presas, y como tal deberia de ser abordado por parte del lider
saliente. Por otra parte se trata de un proceso inevitable, y por
ello el empresario debe entender que el futuro y la continuidad
de la empresa familiar dependen de cudndo y como se plantee
su relevo al frente de la misma. La negacion de ambas reali-
dades sélo conduce a la empresa a una situacion de riesgo e
inestabilidad.

Por todo ello, y dada la complejidad intrinseca de los procesos
sucesionales, es muy recomendable que a la hora de plantear
y planificar el relevo generacional los empresarios recurran a
la ayuda experta de profesionales con alta cualificacion técnica
y amplia experiencia. De lo contrario, la empresa familiar se
expone innecesariamente a un resultado que probablemente
no satisfaga las expectativas del empresario, pudiendo pro-
vocar incluso posteriores conflictos familiares y judiciales. En
este escenario, la empresa y la familia pondrian en riesgo su
integridad.
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EXPERTO EN TECNOLOGIAS ]
DE LA INFORMACION

Todo el mundo habla de las redes sociales y de su
> importancia para las empresas, muchas ya estan
en las principales, ahora muchos se preguntan: ;son ren-
tables las redes sociales?

La consideracion de rentabilidad es muy cortoplacista,
estamos ante un cambio dimensional de escenario. La
preocupacion de si voy a hacer dinero con esto tendria que
venir mucho después, de entrada tendria que adaptarme. Hay
muchas empresas que no saben si el cambio de interaccién
les hace inviables al no escuchar al cliente, no saben lo que
éste quiere y les faltan muchos datos para desenvolverse en
el escenario actual. Ya no puedes comunicar con los clientes
como antes, a través de notas de prensa o de spots en televi-
sion, porque ahora los clientes estan hablando de ti ahi fuera
y tienes que plantearte cémo estar ahi de entrada; después,
ya veras si ganas dinero.

¢Cree que las empresas espanolas, especialmente las
pymes, estan convergiendo convenientemente con el
mundo de las redes sociales?
No. Las empresas espanolas, en general, son
_tradicionales, hay muy pocas que se hayan dado
cuenta del cambio en la comunicacién: muchas
siguen mandando notas de prensa, lo que
. ‘.‘. supone una intermediaciéon absurda. Si no
| has sido capaz de desarrollar un sitio donde
subir tus propias notas y no entiendes que no
" puedes sequir utilizando las antiguas formas
de comunicacion, estas perdido. El cambio de
conceptos no lo entienden.

El caso de Elena Valenciano o resbalones de
otros politicos en las redes sociales han levantado la
> voz de alarma. ;No cree que existen riesgos también para
UN las empresas?
PROFESIONAL Es el mayor simplismo. Trolls hay en todas partes y llevamos
SE FORMA EN afos manejandolos, si alguien te insulta en Twitter, le blo-
REDES SOCIALES, queas y ademas puedes denunciarle. En las redes sociales,
SOBRE TODO' ocurre lo mismo que en la calle, pero llevamos menos anos
USAN DOLAS” y el protocolo de uso no ha arrancado todavia. Elena Valen-
ciano ha reaccionado mal, y se esta privando de un entorno



MEDIO MILLON DE PERSONAS EN SUS CIRCULOS DE GOOGLE +, 174.000 SEGUIDORES
EN TWITTER Y CERCA DE 30.000 “ME GUSTA” EN FACEBOOK, CONVIERTEN A

ESTE PROFESOR DEL INSTITUTO DE EMPRESA EN UNO DE LOS ESPANOLES MAS
INFLUYENTES EN LAS REDES SOCIALES. ENRIQUE DANS FUE UNO DE LOS PRIMEROS
EN MENCIONAR LA PALABRA BLOG EN ESPANA, ALLA POR LOS ALBORES DEL SIGLO

XXI; HOY; EL SUYO ES CONSIDERADO UNA REFERENCIA PARA TODOS AQUELLOS QUE
QUIERAN SABER DE NUEVAS TECNOLOGIAS Y, SOBRE TODO, DEL IMPACTO DE LA WEB
2.0 EN UNA SOCIEDAD EN PROCESO IRREVERSIBLE DE CAMBIO.

de interaccion muy importante en politica simplemente
porque hay gente que lo usa mal. Hay que perderle el miedo
a las redes sociales, si me he equivocado pido disculpasy a
los tres dias no se acuerda nadie, son errores que parecen
muy importantes. Twitter es un charco enorme, pero de un
centimetro de profundidad. Hay que desdramatizar, pero las
empresas tienen un respeto enorme a todo este mundo.

¢Las redes sociales son un buen soporte publicitario?

Se pueden hacer cosas pero con respeto. Al igual que el telé-
fono o el email son ante todo herramientas de comunicacion,
no de publicidad. La mecénica comercial tiene que irse a otro
esquema, hay que cambiar el modelo en el que hacemos
publicidad. La publicidad como banner no puede ser intrusi-
va, puede existir como recordatorio. A partir de ahi, hay que
buscar la interaccidn.

¢Cree que el modelo de alguna red social esta
agotado?;como seran las redes sociales en el futuro?

No creo que el modelo de ninguna de las grandes esté ago-
tado. El modelo de negocio estd empezando, aprendiendo. El
modelo de Facebook no esta agotado, tiene mucho recorrido
en formas que ni ellos saben. Google+ mantiene un creci-
miento en este momento superior al de otras redes y para mi
es la mejor red social en la actualidad. No tengo en ningun
sitio una comunidad como la de Google+, mas de medio
milldn de seguidores y yo no soy una persona famosa a la
que la gente reconozca por la calle; soy una persona normal,
no tengo fama. Google+ viene aprendiendo de los errores de
Facebook y tiene la ventaja del SEO.

Cada vez hay mas empresas que utilizan las redes so-
ciales en sus procesos de seleccion. ;Qué ventajas y qué
riesgos implican para la privacidad y la reputacion de
ambas partes?

Estamos definiendo un nuevo modelo de humanismo donde
las personas son ante todo personas y, ademas, trabajan,
pero pueden utilizar su cuenta personal como quieran. Todas
las relaciones corporativas estan basadas en arquitecturas
antiguas. O entiendes eso y lo aprendes, usandolo todos los
dias, o estas perdido. Por el contrario, hay empresas que uti-

lizan herramientas como Klout para ver el grado de influencia
en las redes sociales de los candidatos antes de ficharlos.

¢Cree que es excesivo un master para ser community
manager?

La formacidn en comunicacion es complementaria para un
directivo, una persona no puede llegar a ser directivo sélo
sabiendo de redes sociales, tendra que aprender a ser direc-
tivo. Un profesional se forma en redes sociales, sobre todo,
usandolas. El mejor community manager de Espana, que
seguramente sea el del programa El hormiguero, ha tenido
que lidiar con muchas crisis, tras trabajar mas de 10 afnos en
comunicacién y agencias.

Usted es muy critico con los sistemas de propiedad
intelectual en la red y apuesta por la apertura ;Cual es

la solucion para que se respete y se ponga en valor la
produccion de contenidos culturales?

Desde que el modelo que se impuso fue el de Google, tu
contenido es mas importante cuando otros te enlazan. Si toda
la web funciona como un algoritmo social, las paginas web
son mas relevantes en funcién de cuantos enlaces tengan.
Todas las estrategias de las empresas que generan propiedad
intelectual deberian estar definidas como maximizacion de la
informacion. Las empresas deben olvidarse de las ventanas
geograficas, los estrenos deben ser mundiales y los conte-
nidos, disponibles en todos los canales. Si le das muchas
opciones a la gente, la descarga ilegal sera residual aunque
sequira existiendo: sera de gente que no iba a ser tu clien-

te nunca, lo mejor que te puede ocurrir es que te consuma
para que se convierta en voz de ese contenido. A la musica le
ocurrié lo mismo y han aprendido.

Su libro se titula ‘Todo va a cambiar’, ;a mejor o a peor?
Cambiara a distinto. Al final estamos redefiniendo una
situacion que acabaremos llamando progreso, todo el que se
sienta amenazado lo ve como algo negativo. El error es no
interpretar que estamos ante un cambio radical del entorno,
no es un cambio coyuntural. Las redes sociales son un cam-
bio de variable, un cambio global. Muchas empresas grandes
aplican una concepcion micro a un fendmeno macro.
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En sus 40 anos de vida, la empresa Herdit se ha

abierto paso con éxito en el negocio de la caldereria
media y fina y de soluciones de corte laser, punzonadoy
soldadura, con el "know how" de la empresa familiar lide-
rada por Martin Barredo y sus hijos Ifiigo y Marta. Prueba
de su consolidacidn es la significativa cartera de clientes en
sectores tan diversos como la aeronautica, la automocién,
las energias renovables, el ferrocarril o la alimentacién,
entre otros.

Ante los primeros coletazos de la crisis econdmica, decidie-
ron contar con apoyo externo. Un primer diagnéstico de Tactio
les puso sobre la mesa “otra forma de vernos como empresa,
una imagen bastante diferente a la que tenfamos. Nuestro
enfoque era mas familiar, mas pequefo. Nos hicieron ver
que teniamos un potencial impresionante y que podiamos
dedicarnos a diferentes sectores, dirigir nuestros productos a
nuevos paises... Vimos que podiamos sacar muchas cuestio-
nes en claro”, explica Marta Barredo, maxima responsable
del Area Financiera y Ventas de Herdit.

“NOS FALTABA VER CON MAS CLARIDAD

I

PREPARADOS PARA

DAR EL SALTO

EXPERIENCIA, DINAMISMO, CALIDAD Y CONSTANTE INNOVACION
SON LAS SENAS DE IDENTIDAD DE LA EMPRESA HERDIT.
CONSOLIDADA DESDE HACE DECADAS EN EL SECTOR DE LA
CALDERERIA Y PUNTERA A NIVEL EUROPEO EN LA OFERTA DE
SOLUCIONES DE PUNZONADQ Y CORTE LASER, ESTA FIRMA
UBICADA EN VITORIA NO QUISO AMILANARSE ANTE LOS PRIMEROS
COLETAZOS DE LA CRISIS Y SE MARCO COMO RETO SEGUIR
MEJORANDO. ¢ LA MEJOR FORMULA? REVISAR SUS PROCESOS
INTERNOS, “PONER ORDEN"Y AMPLIAR MIRAS POR ENCIMA DEL
DIA A DIA. PARA ELLO CONTO CON EL APOYO EXTERNO DE TACTIO,
QUE LA HA AYUDADO A SISTEMATIZAR EL SEGUIMIENTO DE SUS
PROCESOS DE PRODUCCION, MEJORAR LA GESTION DE PEDIDOS Y
ORDENAR LAS CARTERAS DE CLIENTES Y PROVEEDORES.

Para romper la dindmica negativa, pusieron en marcha tres
estrategias que hoy en dia son fundamentales para Herdit.
La primera fue afianzar la inversién en maquinaria y ele-
mentos de software. De esa forma invertian en un factor que
les podia diferenciar de la competencia. Ademas, apostaron
por la contratacion de profesionales con formacidn especia-
lizada y que comparten el proyecto de la empresa. La ter-
cera linea de empuje fue la internacionalizacidn de sus mer-
cados. Estas tres estrategias han conseguido enderezar la
tendencia. Pero en Herdit estaban convencidos de que aun
se podia hacer masy, de forma complementaria, abordaron
un proceso de revision interna desde un enfoque autocritico,
con el que sacar conclusiones y poder implantar una técnica
de gestidn que reforzara el rumbo emprendido.

“Veniamos de una época en la que habia mucho trabajo, en
la que se vendia facilmente. Hoy en dia las empresas tienen
que salir a los mercados, al extranjero. Tenemos que inno-
var, invertir y cambiar la filosofia local a una mas cosmo-
polita”, defiende Marta Barredo. Dicho y hecho. Después de



CON LA LLEGADA DE TACTIO
SE INICIO UN PROCESO DE
CRITICA CONSTRUCTIVA
PARA EMPEZAR A PONER LOS
CIMIENTOS QUE ASEGURAN
FL EXITO
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Marta Barredo,
maxima
responsable del
Area Financiera y
Ventas de Herdit

un primer diagnédstico de Tactio, trabajaron con ellos codo hemos conseguido reducir de forma drastica la pérdida de

con codo. “Tactio tenia bien claro lo que queriamos y en lo tiempo que sufriamos antes en la busqueda o reposicién de

que nos podia ayudar”, valora la responsable de Herdit, que piezas”, explica Marta Barredo.

junto a su hermano [figo Barredo, gerente de la empresa,

ha liderado el proceso de mejora. Con la propuesta de Tactio, la empresa ha redistribuido la
disposicién de toda la planta, ha delimitado los espacios, or-

ORDENAR PARA MEJORAR ganizado las zonas de almacenaje y las de distribucion para

El plan de accidén propuesto por Tactio abarca todos los ganar en eficacia en el dia a dia y reducir pequenas dificul-

ciclos de la empresa, desde la puesta en contacto con un tades de funcionamiento que, aun siendo nimias, tenian un

cliente o proveedor, pasando por la fabricacién del producto, efecto negativo en el conjunto del proceso de produccidn.

hasta su entrega final.
Por otra parte, el plan de accién ha abordado la gestidn de

En primer lugar, Tactio establecié un sistema de gestion de pedidos realizada hasta entonces en la empresa, y es que,
los procesos en las lineas de produccién, inspirado en el en periodos punta, Herdit se enfrentaba a cuellos de botella.
método "5S”, una técnica japonesa para gestionar de forma Con la implantacién de una herramienta de planificaciény
sistematica los elementos de un area de trabajo de acuerdo seguimiento, ese problema ha desaparecido.

a cinco fases sencillas. Los talleres de Herdit cuentan con

mas de 10.000 referencias de piezas totalmente distintas. INFORMACION QUE APORTA VALOR ANADIDO

“Gestionar todo eso es muy complicado y teniamos ciertas Otro de los retos a los que ha dado solucién el plan de ac-
dificultades y desorden. Ahora, al tener todo sistematizado, cion de Tactio es el seguimiento de clientes y proveedores.

PARA TOMAR LAS DECISIONES CORRECTAS”



Ll
(]
—
—
(&)
<<
o
o

Herdit trabaja con los
mas modernos equipos
de corte laser

“TACTIO TENIA BIEN CLARO LO QUE QUERIAMOS

Herdit dispone de una importante cartera de distintos
sectores con especial presencia en el ferroviario, bienes de
equipo, energias renovables, automocidén y alimentacion.
Una cartera tan versatil produce una cantidad importante de
informacién adicional, muy Util, pero que en muchas ocasio-
nes es dificil rentabilizar. Aprovechar ese valor afadido ha
sido otro de los objetivos del plan de trabajo de Tactio.

En Herdit lo tienen claro: visualizar en cualquier momento
la evolucidn de los pedidos de un cliente permite detectar
posibles problemas y tomar decisiones eficaces con mayor
antelacién. De la misma manera ocurre en su relacién

con los proveedores. Con la sistematizacién y el cuadro de
mandos implantado por Tactio, ahora pueden analizar las
caracteristicas de un proveedor de un simple vistazo.

“Tenfamos todos los datos, pero no se utilizaban de for-
ma estratégica para tomar la decisidn correcta. Ahora los
visualizas mes a mesy puedes detectar si un cliente esté
descontento o constatar que estabas comprando a un pro-

veedor teniendo en cuenta sélo el precio, pero fallaban otros
factores como la calidad o los retrasos. Nos faltaba ver con
mas claridad para tomar las decisiones correctas”, apunta
Marta Barredo.

Otra de las areas en las que ha actuado Tactio ha sido la
reorganizacion de sueldos y la implantacién de un control de
mandos en la parte financiera. A través de este plan, Herdit
ha llevado a cabo una evaluacién minuciosa puesto

por puesto y estd desarrollando un sistema de retribucion
incentivador.

Herdit valora positivamente los resultados del plan desa-
rrollado junto a Tactio y lo asume como una fase necesaria
para reforzar su garantia de calidad a la hora de responder
a los requerimientos y necesidades del mercado. Daimler,
Mercedes-Benz, Caf, Talgo, Gamesa, Vestas, Alstom, Bom-
bardier, Guascor, Putzmeister o Faiveley Transport son al-
gunos de sus principales clientes que avalan la fiabilidad de
esta empresa de esencia familiar y proyeccién internacional.



“TRAS LA EXPERIENCIA CON
TACTIO SE PUEDE HABLAR
DE UN ANTES Y UN DESPUES.
ADEMAS DE FACILITARTE
HERRAMIENTAS EFICACES
DE MEJORA, TE HACE VER LA
EMPRESA DE OTRA FORMA"

Y EN LO QUE NOS PODIA AYUDAR”

UN ANTES Y UN DESPUES

Todos los proyectos de mejora propuestos por Tactio han sido asumidos como propios tanto por los maximos responsables
de Herdit como por el personal de la empresa. Al principio las personas se pueden sentir un poco reticentes cuando viene
alguien externo, pero en cuanto se dieron cuenta de que era para mejorar su trabajo les ha ayudado muchisimo. A todos
nos ha ayudado mucho. Estamos contentos porque te ayuda a gestionar mejor. Te anima a crecer’, valora Marta Barredo,
convencida de que tras la experiencia con Tactio se puede hablar de un antes y un después, “sobre todo en la mentalidad,

en la vision de empresa. Ademas de facilitarte herramientas eficaces de mejora, te hace ver la empresa de otra forma”.

Entre otros resultados, con la nueva sistematizacion de sus procesos, Herdit ha conseguido reducir en un 95% las
pérdidas o repeticiones de piezas; cuantifica en un 30% la reduccion de rechazos en los analisis de calidad; ha elimi-
nado los cuellos de botella en la gestion de pedidos; ha optimizado el seguimiento de clientes y proveedores, y detecta
mejorias en cada una de las areas de la empresa. El trabajo realizado por Tactio llega en un momento clave para
Herdit: la empresa esta a las puertas de iniciar un ambicioso proyecto de expansion que prevé la ampliacion en 5.600
metros cuadrados de sus actuales instalaciones de 7.500 metros cuadrados. Gracias a la nueva edificacion Herdit

contara con mas espacios de montaje, mas maquinaria y nuevos laboratorios de ensayo de calidad.
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0Os administradores

Por Luis
Fernandez
Ruiz

Abogado y
Coordinador
Nacional Tactio

EN LAS SOCIEDADES MERCANTILES

HASTA AHORA, EL TRATAMIENTO FISCAL DE LOS ADMINISTRADORES DE ENTIDADES MERCANTILES ESTABA
CLARO. NO OBSTANTE, EN LA ACTUALIDAD NOS ENCONTRAMOS CON DUDAS EN ESTE SENTIDO, SOBRE
LAS RENTAS ABONADAS POR LA SOCIEDAD EN VIRTUD DE DICHA CONDICION.

> En las sociedades mercantiles existe, al menos, una persona que realiza las funciones de administra-
dor. Hasta hace bien poco teniamos meridianamente claro el tratamiento fiscal que se le daba a los ad-
ministradores de entidades mercantiles que percibian una retribucién por ello, y a otros, cuyo cargo era gratuito
pero que al mismo tiempo ejercian funciones directivas en la empresa y cobraban por dicho desempefio.

Actualmente, existe confusion sobre el tratamiento fiscal que seria ajustable a las rentas abonadas por la socie-
dad en virtud de dicha condicién. Estas dudas aumentan si, como suele ocurrir normalmente, concurren en una
misma persona fisica las cualidades de socio, administrador y trabajador para una misma sociedad mercantil.
Este debate surgid tanto por la aparicidn de distintas sentencias emanantes de nuestros tribunales como de
varias resoluciones de la propia Agencia Tributaria a través de la Direccion General de Tributos.

LA TEORIA DEL VINCULO

Para entender la controversia suscitada por la aparicién de estos pronunciamientos, hay que acudir a explicar la
llamada “Teorfa del Vinculo”. Esta viene a decir que en aquellas entidades mercantiles que cuentan con adminis-
tradores que, ademas, ostentan un cargo de alta direccidn en la empresa que les habilita en el ejercicio de pode-
res inherentes a la titularidad juridica de la misma, como lo puede ser, por ejemplo, un director gerente, existe
un vinculo efectivo tal que las funciones de administrador solapan, absorben o prevalecen a las de directivo.

Esto tiene unas consecuencias impositivas demoledoras a la hora de trasladar estas interpretaciones al Impuesto
de Sociedades [en cuanto a la deducibilidad o no de las cantidades satisfechas por esos conceptos) y al IRPF de la
persona fisica que percibe la remuneracion (en relacién al tipo de retencién a aplicar por la entidad pagadora).

Por esta razoén, se deben estudiar a fondo este tipo de situaciones, toda vez que las retribuciones que perciben
estos trabajadores, ya sean por un concepto o por otro, estan siendo tratadas por los érganos de inspeccién de
tributos, en la mayoria de los casos, como remuneracidn por las funciones propias del cargo de administrador,
debido a la incompatibilidad existente entre el cargo de administrador y los contratos de alta direccién.

PLANIFICAR UNA ESTRATEGIA FISCAL

Esto genera, entendemos, dos consecuencias trascendentales a la hora de planificar una buena estrategia fiscal:
a) La necesidad de revisar la redaccidn de los Estatutos de aquellas entidades mercantiles que prevén en su
contenido que el cargo de administrador sea gratuito (como ocurre en la gran mayoria de las pymes), por-



que existe el riesgo de que la Administracion Tributaria no
considerase deducible como gasto en el Impuesto sobre
Sociedades la retribucién percibida por aquellos trabajadores
que ejercen funciones de alta direccién y son administradores,
ya que lo percibido como director-gerente debe entenderse
percibido como administrador. En este sentido, y segun la
Ultima consulta vinculante emitida por la Direccion General de
Tributos, “no es posible apreciar la dualidad de relaciones —
mercantil y laboral especial—, sino que debe concluirse que la
relacién mercantil prevalece sobre la laboral especial. Habida
cuenta de que las funciones de gerencia quedan absorbidas
por las funciones de administrador, para el caso de que éstas
tengan el caracter de gratuito en los Estatutos Sociales, debe
considerarse que la retribucion satisfecha al administrador
responde, en realidad, a una liberalidad al resultar superior

a lo estatutariamente previsto y, en consecuencia, no resulta
fiscalmente deducible a efectos de determinar la base imponi-
ble del Impuesto sobre Sociedades”.

b) La necesidad de revisar los criterios de retencidn sobre
las retribuciones percibidas por los administradores y altos
directivos, ya que si los drganos de inspeccién tributaria

las consideraran todas como “retribucién de administrado-
res”, aplicando literalmente la ley del IRPF, deberian estar
sometidas a una retencion del 42%, aplicacion que perjudica
enormemente a pequenos empresarios. Esta absurda com-
plejidad es la realidad palpable a dia de hoy en la califica-
cion de rentas de administradores y altos directivos, ya que
la tendencia de la Agencia Tributaria es intentar englobar
todas las retribuciones que la persona fisica perciba como
“rendimientos de administrador”, ya sean percepciones

por sus labores de gestién o de administracién, eliminando
de este modo la frontera que separa la figura de gerente
con la de administrador. En este debate de calificacién no
debiéramos tener problemas cuando fuésemos capaces de
defender aquellas situaciones en las que el administrador
desarrolla en la empresa funciones concretas distintas a las
de director o gerente tales como las de direccion comercial,
direccion en produccion, en disefo, en taller, etc.

Por otro lado, y en relacion a estas necesidades de revision
de las retenciones percibidas por los titulares de socieda-
des mercantiles, cabe destacar que después de la reforma
que ha elevado el tipo marginal de gravamen del impuesto,
los profesionales que veniamos desaconsejando a nuestros
clientes con rentas altas el reparto de dividendos como po-
litica de retribucién, ahora debemos disefar cada caso con
mas incumbencia y parsimonia. Y ello, en base a que, con
los nuevos tipos de gravamen, el escenario invierte algunas
situaciones en las que existan rentas elevadas. Aunque cada
caso se debe estudiar minuciosamente, podriamos aconse-
jar a los contribuyentes con tipos de gravamen superiores
al 43% y que sean titulares de sociedades mercantiles que
empieza a ser rentable el acuerdo societario de reparto de
dividendos.

Concluyendo, hay algo que resulta del todo flagrante: la
figura del administrador ha aumentado su riesgo y resulta
de capital importancia realizar un estudio pormenorizado
de cada casuistica particular antes de sellar la estrategia
adecuada para minimizar tanto el pago de impuestos como
el riesgo fiscal.
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GERENTE DE HOGAR HOTEL ALMERIA S.L.

CON UNA EXPERIENCIA DE MAS DE 30 ANOS EN EL SUMINISTRO DE MATERIAL DE HOSTELERIA Y RESTAU-
RACION, HOGAR HOTEL ALMERIA S.L., UNA EMPRESA FAMILIAR ALMERIENSE, AFRONTA EL FUTURO CON
UN NUEVO ENFOQUE DE TRABAJO Y ORGANIZACION MAS MODERNO Y ACTUAL, ACORDE A LOS NUEVOS
TIEMPOS. ELLO LE PERMITIRA HACER FRENTE AL NOTABLE DESCENSO DE ACTIVIDAD QUE ESTA AZOTANDO

AL SECTOREN LOS ULTIMOS ANOS.

¢Como fueron los origenes de Hogar Hotel

Almeria?
La empresa la fundd mi padre alld por el afio 1980y fue un
proyecto que surgié pensando que el desarrollo turistico en
Almeriay su litoral estaba todavia por explotar a un nivel
importante. Mi padre, Carlos Zapata, pensé que era viable
montar una empresa para el servicio y suministro de material
para hosteleria y restauracion, basicamente. Fue todo un
acierto, ya que en los siguientes anos el sector turistico en
la provincia crecié exponencialmente y la empresa lo hizo
paralelamente.

¢Como ha ido desarrollando su labor durante tantos afos?
Hemos cumplido ya 30 afios de trabajo, somos totalmente sol-
ventes y estamos perfectamente asentados en el sector al que
pretendemos servir. Desde los inicios, el grueso de la actividad
es el suministro de material para hosteleria y restauracion,
pero fue a partir de la crisis de 1992 cuando pensamos en
diversificar el producto para poder ampliar mercado y crecer
en facturacion. Nos fijamos en un nuevo tipo de cliente, mas

a nivel institucional, como organismos oficiales, colectivos o
catering. Ahora suministramos menaje, articulos de limpieza,
maquinaria, mobiliario y todo tipo de desechables.

Habran tenido que renovarse en mas de una ocasion.

Si, en el ano 2005, mi padre decidid jubilarse y me cedié la
direccidn y gerencia Unica de la empresa. Es precisamente
en ese ano cuando fundamos junto con cinco empresas mas
a nivel nacional una sociedad con la premisa de crear una

"AHORA SE HA CREADO UN PROTOCOLO DE ACTUACION Y DE

plataforma logistica para poder defender los intereses de
los socios a la hora de negociar con grandes fabricantes a
nivel mundial. Hemos montado una infraestructura sélida
que nos permite traer productos de importacién, sobre todo
del mercado asiatico y de Oriente Medio. La segunda fase
de este proyecto es crear una firma comercial con un Unico
emblema y una estructura de delegaciones por toda Espana,
para acceder a grandes cuentas.

¢Como y cuando surge la necesidad de acudir a Tactio?

La decision de contratar los servicios de Tactio la tomamos
a principios de 2012 por dos motivos. Primero, porque al
haber bajado la actividad empresarial durante los Ultimos
afos debido a la crisis, dispusimos de un poco mas de
tiempo para reflexionar y pensar que era necesaria una
reorganizacién de la empresa. En segundo lugar, nos dimos
cuenta de que quizas la forma en la que estaba estructura-
da Hogar Hotel Almeria era antigua.

¢Por qué eligieron los servicios de Tactio?

Hemos tenido muchas ofertas de empresas consultoras,
pero para algo tan importante como poner en manos de
alguien toda la informacidn de la empresa para que pudiera
analizarla y aconsejarnos una serie de cambios, habia que
pensarlo seriamente. Estudiamos las diferentes propuestas,
y, a través de entrevistas personales con el delegado de
Tactio en Almeria y pidiendo informes a otras empresas en
las que habian intervenido, confiamos en su buen hacery
profesionalidad para que fueran los elegidos.
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David Zapata en las instalaciones de Hogar Hotel Almeria S.L.

En lineas generales, ;en qué ha consistido la interven-
cion?

Inicialmente, en saber y detectar que Hogar Hotel Almeria
necesitaba los servicios de una consultora. Luego vino un
analista durante una semana para ver superficialmente la
realidad de la empresa. Finalmente estuvimos seis semanas
con un consultor, que nos ayudé a cambiar el funcionamien-
toy la organizacion del trabajo.

¢Cual es el cambio mas significativo que han llevado a
cabo?

Hemos cambiado el enfoque de una empresa tradicional a
que la firma tenga un caracter mas moderno, en el que se
desarrollan unos equipos de trabajo, con unas responsabi-
lidades determinadas y todo bajo el control de un equipo de
direccion. EL nuevo comité de direccidn estd compuesto por
un director/gerente, un jefe de administracién y una jefa de
ventas y adjunta a la direccién. No ha habido incorporacio-
nes de personal ni bajas, simplemente hemos reorganizado.
Antes, la supervision y las decisiones eran unipersonales y
ahora se ha creado un protocolo de actuacién y de respon-
sabilidades que radica en la cUpula directiva.

¢Como han afectado estos cambios al personal?
Inicialmente, en la plantilla habia ciertos reparos, porque
todos los cambios generan incertidumbre. Pero una vez
pasada la intervencién y viendo la evolucién que va tomando
la empresa, sobre todo a nivel econdmico, el propio equipo
humano se ha dado cuenta de que el cambio ha sido para

mejor. Son conscientes de que ha mejorado su situacidn
personaly la calidad de vida en el trabajo. Estan tranquilos
porque, a pesar de la dificil situacién de la economia espa-
fola, Hogar Hotel Almeria estd méas preparada ahora para
afrontar el panorama en el que nos encontramos y ven que
su puesto de trabajo estd garantizado por la propia garantia
de futuro de la empresa.

¢Han podido apreciar ya resultados significativos?

Yo pensaba que los resultados se empezarian a ver en 2013,
pero no ha sido asi, ha sido mucho mas rapido que las pre-
visiones. A estas alturas, los resultados han sido bastante
mas positivos que los esperados en 2012 y ha sido sin duda
alguna por la ayuda que nos ha prestado Tactio. Para 2013
nuestra intencidn es aprovechar la sinergia que hemos
generado con el nuevo sistema de trabajo. Nosotros, por lo
que estamos percibiendo en este comienzo de ano, vamos a
ir en una inercia de crecimiento y de beneficios, sin duda.

¢ Esta satisfecho con el trabajo de Tactio en Hogar Hotel
Almeria?

Estamos muy contentos por haber tomado la decision y por
haber acertado con que haya sido Tactio la que haya llevado
a cabo la intervencidn. La experiencia ha sido fantastica.

RESPONSABILIDADES QUE RADICA EN LA CUPULA DIRECTIVA”
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El marketing comienza con una oferta que satisfaga

los deseos de los clientes del mercado objetivo. Pero
entre el millén de productos estandar disponible y los 40.000
que se pueden encontrar en un supermercado, sélo 150 son
necesarios para satisfacer las necesidades de una familia
media, por lo que destacar entre todos ellos se antoja como
algo harto complicado.

Las decisiones sobre la oferta son decisiones estratégicas
de la empresa que condicionan su futuro. Deben revisarse
periédicamente a medida que se perciben cambios tanto en
la demanda como en la competencia. Una buena estrategia
empresarial es la que maximiza la demanda a través de con-
figurar 6ptimamente la oferta.

Al finy al cabo, el producto es un conjunto de cualidades tan-
gibles, intangibles y simbélicas utilizadas para la satisfaccién
de las necesidades y deseos de los consumidores. Respecto a
su oferta, hay que tomar tres grandes grupos de decisiones.
El primero de ellos esta formado por las decisiones estraté-
gicas: qué se va a hacer (ofertal, para quién se va a hacer (de-
manda) y por qué nos van a elegir (ventajas competitivas). EL
segundo corresponde a la cartera de producto: nimero total
de referencias, lineas de producto, ampliaciones, reducciones
y modificaciones. Por Ultimo, encontramos las decisiones
acerca de las caracteristicas concretas de cada producto, que

TACTIO ANALIZA TODAS LAS VARIABLES
RELACIONADAS CON LA DETERMINACION DE
UNA OFERTA POR FARTE DE LAS EMPRESAS, EN
BASE A UN EXHAUSTIVO ANALISIS DE LA PROPIA
COMPANIA, LA COMPETENCIA Y EL SECTOR.

CCISIONBS

SOBRE LA OFERTA

incluyen: caracteristicas tangibles, envase, funciones concre-
tas, etiqueta, marca, servicios complementarios, unidades a
lanzary precio.

LO QUE NOS HACE UNICOS

El producto es una combinacién de materias primas y pro-
cesos de elaboracion que da como resultado unos atributos
fisicos, satisfactores de determinadas necesidades. El pro-
ducto esta definido en la mente de cada uno de los clientes,
mas que en la empresa que lo fabrica. Los clientes compran
un concepto, mas que un producto. Por ello son claves dos
conceptos: la diferenciacion y el posicionamiento.

La diferenciacidn supone distinguir el producto del resto por
atributos intrinsecos o extrinsecos. Su finalidad es que el
producto sea percibido como Unico. Por su parte, el posi-
cionamiento es el lugar que ocupa el producto en la mente
de los consumidores cuando se compara con el resto de los
productos competidores.

DETERMINAR EL PRECIO

El atractivo de una oferta se basa en tres aspectos basicos:
atributos y calidad del producto, atributos de diferenciaciony
precios inferiores al valor del producto. De forma sintetizada,
podriamos afirmar que las decisiones empresariales estan
basadas en tres pilares basicos: coste, valory precio. No hay



TACTIO ESTUDIA TODAS
LAS VARIABLES PARA
SABER CUAL ES EL
VALOR QUE TIENE UN
PRODUCTO PARA EL
COMPRADOR

que confundir estos dos Ultimos conceptos puesto que no son
sinénimos: el precio es lo que el cliente paga por un pro-
ducto, pero el valor es la utilidad que los compradores creen
que obtienen de ese bien o servicio. Asi pues, el valor es un
conjunto de cualidades fisicas, psicoldgicas e intangibles.

El precio se puede determinar en un amplio intervalo, te-
niendo en cuenta que el suelo es la restriccién de costes [no
podemos vender por debajo del precio que nos cuesta el pro-
ducto) y el techo, el valor para el consumidor (que determi-
naré el precio maximo que el cliente esta dispuesto a pagar).
En ese espacio, nos encontramos con multiples factores que
influyen en la decisién, desde los objetivos de participacion
en el mercado (competencia) hasta los objetivos de beneficio.
Tactio analiza todas esas variables para que la decisidn final
sea un éxito

EL TRABAJO DE TACTIO

En proyectos relacionados con la oferta, Tactio determina
las necesidades en base al estudio en profundidad de los
aspectos clave: necesidades a satisfacer, segmentacion ele-
gida, posicionamiento elegido, atributos existentes, ventajas
diferenciales, servicios complementarios, marca, imagen
deseable, ciclo de vida esperado, limites del precio, precio
minimo, tipos de costes, y método de fijacion de los precios
en funcién de la politica mas conveniente.

En cuanto a precios, Tactio estudia todas las variables para
saber cudl es el valor que tiene un producto para el compra-
dor, 0 en qué grado influye la competencia en la determina-
cion de los precios. Asimismo, se analizan las condiciones
que deben darse para que una estrategia de precio bajo tenga
éxito.

Tactio determina las condiciones de un sector mediante el
analisis y estudio realizado a través de su metodologia, que
comprende el anélisis de la competitividad de las empresas
propias del referido sector, los frenos para la entrada de
nuevos competidores, los obstaculos en caso de retirada, la
fuerza existente en los clientes y proveedores, y la facilidad de
encontrar productos o servicios sustitutivos.

En todo plan de negocio, Tactio tiene en cuenta la compe-
tencia que la empresa se va a encontrar: como es, de quién
estd compuesta, como actla, cual es su peso, sus politicas
de venta, de precios, si en general tiene salud financiera o no,
etc. Por ultimo, se analizan los competidores priorizando la
probabilidad del éxito de los posibles cambios estratégicos
que puedan adoptar y su probable respuesta ante el desplie-
gue del entorno y del sector.



CASO REAL

NEUMATICOS HOZNAYO ES UNA EMPRESA FAMILIAR
CANTABRA, CON TRES CENTROS DE TRABAJO. EXPERTA
EN NEUMATICOS Y EN SERVICIO DE MANTENIMIENTO
DE TURISMOS Y VEHICULOS INDUSTRIALES, NECESITA-
BA REORIENTAR EL NEGOCIO. LA AYUDA DE TACTIO HA
RESULTADO CLAVE PARA AUMENTAR LA CARTERA DE
CLIENTES Y ORGANIZAR LA DIRECCION DE LA EMPRESA
DE FORMA ARMONICA

N@%métms
OZNaAY0

UN FUTURO RODADO

Neumaticos Hoznayo es una empresa con medio si-

glo de vida que gracias al trabajo y al esfuerzo de su
fundador, Antonio Asenjo, ha ido creciendo hasta convertirse
en un pequeno grupo empresarial con 42 empleados. La cali-
dad del servicio ha sido la maxima desde sus inicios, lo que le
ha valido una importante némina de clientes; sin embargo, la
fuerte competencia y la crisis en el sector de la automocién
ha obligado a la empresa a dar un cambio de rumbo.

El objetivo estaba claro desde los 6rganos de direccion del
grupo: diversificar el negocio, fidelizar a los clientes y abrir
nuevos mercados. La empresa familiar, ahora en manos de
los nietos del fundador, los hermanos Roberto y Oscar Asenjo
Gémez, requeria de una mayor rentabilidad para garantizar el
futuroy el crecimiento del grupo. El problema, segln explica
Roberto, era “cémo reconducir la situacion” porque “esta-
bamos mal organizados”. La visita de Tactio “despert6” su
curiosidad y vieron que era una oportunidad para relanzar el
negocio con garantia de éxito.

El director gerente de la empresa, Roberto Asenjo, recono-
ce que tras una primera consulta y posterior entrevista con
el analista Luis Francisco Cruzado "nos convencid de que
necesitdbamos ayuda externa para reorganizar la empresa
y obtener el maximo rendimiento en los distintos centros de
trabajo del grupo”. El proceso de asesoramiento se puso en

EL TRABAJO DE TACTIO HA DADO SUS PRIMEROS RESULTADOS CON

marcha y pronto los gerentes de la empresa depositaron su
confianza, primero tras los consejos del analista, y luego con
la asistencia y el trabajo del consultor, José Luis Sobrevilla.
“Para nosotros era importante contar con el apoyo de unos
profesionales como los de Tactio, porque hay muchos aspec-
tos de la organizacién del trabajo que no funcionabany que
solo se veian desde fuera”, explica Roberto. La intervencion
se reorientd con relacién a algunas de las cuestiones plan-
teadas en el andlisis por los gerentes, Robertoy Oscar, pero
siempre de comun acuerdo con Tactio y sin que vieran que se
trataba de una adaptacion o cambio, ya que se encontraban
mas seguros.

DIVERSIFICACION DEL NEGOCIO

A favor de la empresa jugaba disponer de una importante
cartera de clientes desde que el taller abriera sus puertas en
1946. Sin embargo, a partir de 2008 la crisis se acentu6 en

el sectory era necesario diversificar el negocio. Otra de sus
ventajas es el respaldo que la empresa recibe al estar inte-
grada en la red de centros Euromaster, de Michelin. El grupo
cuenta con tres centros de trabajo, en Hoznayo, Maliano y
Barros (Los Corrales de Buelnal, con talleres de reparacién
y mantenimiento rapido de turismos y vehiculos industriales.
En ese intento de abrir el mercado, se incorporo la tienda de
accesorios y complementos para motos y coches, asi como
una division de autocaravanas de alquiler.
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LA EMPRESA NECESITABA
UNA REESTRUCTURACION
PARA OPTIMIZAR LOS
RECURSOS Y SACAR MAYOR
RENDIMIENTO A CADA UNO
DE LOS CENTROS DE TRABAJO

Neumaticos Hoznayo exigia una importante reestructura-
cion. Los recelos de la empresa se fueron disipando a medi-
da que Tactio se ganaba la confianza del personal, situando
a los empleados cada uno en el lugar més adecuado y con
las funciones claras, con el objetivo de optimizar tiempo y
recursos. El hecho de que el grupo cuente con tres centros,
separados entre si por kildmetros de distancia, dificultaba el
trabajo y sobre todo las labores de organizacidn. La premisa
era crear un espiritu y conciencia de equipo y la empresa se
volcd a medida que notaban la mejoria.

LA ATENCION AL CLIENTE, PRIORIDAD

Uno de los aspectos que mas se trabajé durante la intervencién
fue la atencién al cliente, apartado en el que Tactio insistié como
objetivo prioritario tal y como se habia acordado con el analista.
Se nombré un responsable para cada centro y se mejord nota-
blemente el programa que la empresa dispone para gestionar
toda la actividad. Asimismo, se ha trabajado en la importancia
de la mejora continua del programa, con lo que la evolucién iréd a
mejor, convirtiendo al grupo Hoznayo en un excelente competi-
dor con mucho margen de mejora y de beneficios. También se
ha hecho hincapié en el control de stocks, fijando como objetivo
un stock éptimo de 600.000 euros, en lugar de los 1.200.000 eu-
ros de principis de afio. En opinidn de los gerentes, la interven-
cién de Tactio “nos ha hecho ver que la empresa tiene mucho
mas potencial del desarrollado hasta ahora”.

< Roberto Asenjo,

Gerente de
Neumaticos
Hoznayo

“Para nosotros el cuidado al cliente es una sefia de identi-
dad. Tactio nos ha ayudado a trabajar en equipo y por objeti-
vos compartidos. Teniamos problemas a nivel organizativo y
se ha mejorado el control de stocks, el crédito a los clientes,
el fomento de las reuniones del personal y todos aquellos
aspectos relacionados con la direccion de la empresa”,
destaca Roberto.

Los resultados de 2012 constatan un incremento de la
facturacion superior al 6%, a diferencia de la media nacional
del sector, que registra caidas en las ventas superiores al
10%. Incluso en el sector de vehiculos industriales, donde la
caida de ingresos alcanza el 27%, en Neumaticos Hoznayo
se ha cerrado el ejercicio con un incremento de la factura-
cion del 2%. De pérdidas se ha pasado a beneficios, gracias
en gran medida al control del cobro. Todo ello ha impulsado
la puesta en marcha de un nuevo proyecto: la apertura de
un centro en Santander.

UN INCREMENTO DEL 6% DE LA FACTURACION DEL GRUPO EN 2012



EL GOBIERNO MOVILIZA

45000 millones

EN CREDITOS PARA PYMES

El presidente del gobierno, Mariano

Rajoy, avanzé durante el pasado debate
sobre el estado de la nacidn que ha disefado un
conjunto de medidas, especialmente focalizadas
en las pymes, destinadas a reducir los costes de
intermediacion financiera y apoyar la liquidez de
las empresas, por 45.000 millones de euros. Esta
cifra incluye los 22.000 millones con los que ya se
dotaron las lineas del Instituto de Crédito Oficial
(ICOJ, que seran potenciadas. En paralelo, el Eje-
cutivo ha logrado el compromiso de las entidades
financieras “saneadas” para aportar otros 10.000
millones. En tercer lugar, se reforzaran los siste-
mas publicos de garantia y avales, a través de las
estatales CERSA 'y CESCE, para facilitar el acceso
a otros 1.720 millones.

El IVA de facturas no cobradas
no se adelantara

En el pago de facturas, el gobierno ha de-
cidido atender a una reclamacion histérica
de pymes y auténomos, evitandoles hacer
frente al pago del IVA por las facturas que
no hayan cobrado aln. La medida, que
entraria en marcha en enero de 2014,
beneficiaria a 1,3 millones de auténomos
y a otro millén de pymes, aquellas con un
volumen de negocio inferior a dos millo-
nes, segun célculos de Economia.

Adios a las trabas comerciales
interautonomicas

El Consejo de Ministros aprobé el pasado 25 de enero
el anteproyecto de ley de Unidad de Mercado, con el
que se pretende acabar con las dificultades adminis-
trativas que encuentran las empresas a la hora de
adaptarse a las distintas normativas autonémicas.
SegUn se ha avanzado seréa de aplicacién la norma-
tiva de la comunidad de origen y las empresas no
tendrén que adaptarse a las normativas particulares
en materia comercial y de consumo de las Comuni-
dades de destino de sus productos. Con este cambio
no se consigue unificar la legislacién, cada comuni-
dad seguird teniendo competencias para desarrollar
las normas que considere oportunas al respecto,
pero si se eliminan esas trabas a las empresas,

que deberan aplicar la normativa de su territorio de
origen, independientemente de que la legislacién en
destino sea diferente.

Cambio en el impuesto de sociedades

El nuevo afo trajo novedades fiscales para las pymes. En primer lugar, se ha prorrogado la aplicacién de
un tipo de gravamen reducido en el impuesto de sociedades por mantenimiento o creacién de empleo por
las microempresas. La medida es aplicable también en el IRPF, en forma de reduccién del rendimiento
neto de actividades econdmicas. Entre otros cambios, destacan la modificacién del régimen fiscal previsto
para contratos de arrendamiento financiero, a través de la amortizacion anticipada de determinados
activos, en relacion con la ayuda estatal; el cambio en la fiscalidad de las indemnizaciones que superen
una determinada cuantia, a través de su consideracién como gasto no deducible, con independencia de
que estén correlacionadas con los ingresos de las entidades; y la limitacidon de la compensacion de bases
imponibles negativas para los sujetos pasivos cuyo volumen de operaciones haya superado la cantidad de
6.010.121,04 euros durante los doce meses anteriores a la fecha en que se inicien los periodos impositivos
dentro del ano 2012 0 2013.
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| aempresaemergente

Rafael Echeverria, Editorial Granica, 2011

Las empresas han vivido dos cambios fundamentales.

En primer lugar, una modificacion en la figura central de
autoridad, marcada por la sustitucion de
un gerente/capataz por un gerente/coach,
al servicio de la capacidad de desarrollo
de sus empleados. En segundo lugar, una
transformacion en el substrato emocional,
que se apoyaba en el miedo; en la empresa
emergente el miedo debe de ser sustituido

sA

“QEE‘EERR'A - por la conﬁlanzg. El autor nos guia /en una
E ¥4/ comprension rigurosa sobre el fenémeno de

la confianza y cémo, a partir de ella, logramos
entender su importancia y los factores

que contribuyen a construirla, destruirla y
reconstruirla.

-1

clgestoreficaz

José Manuel Muriel, Esic Editorial, 2013

La gestidn es el motor de todo negocio, y si no se realiza de
forma adecuada, se corre el riesgo de que no crezca, o lo
haga de forma insuficiente, o incluso de que desaparezca.
En esta obra, el autor, a través de

su experiencia de 35 afios en una
treintena de empresas, nos abre la
puerta a las caracteristicas que debe
tener un gestor eficaz y nos relata los
valores que un gestor debe mostrar
y preservar en su empresa, y sobre
todo que el sentido comun es tanto

0 mas importante que cualquier
cualificacién técnica.
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“La persona que llega mas lejos es generalmente la que
desea hacery se atreve. El barco que esta asido en puerto
seguro nunca se aleja mucho de la orilla”

“Algunos ven las cosas que existen y se preguntan, jpor

qué? Pero yo suefo cosas que nunca existieron y me pregun-
to, ;por qué no?”
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LA ULTIMA
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iMmpulsandopymes.com

Compartir conocimiento

La naturaleza de esta iniciativa es acercar a empresarios y
emprendedores de pymes el conocimiento mas innovador,
mas practicoy ) -

més orientado a su e ==
aplicacion inmediata '
mediante encuentros
y multiples actividades
para fomentar

el conocimiento

y la innovacion.

Su fin dltimo es
proporcionar todo el
apoyo necesario por parte de empresas comprometidas con
el proyecto de impulsar a las pymes espanolas
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WA OYMESyautoNnomos.com

Informacion y negocio

Blog dedicado al mundo de los emprendedores, de los
auténomos y de las pymes en Espana. Incluye informacion de
utilidad para el emprendedor, asi como lo mas interesante
de la actualidad del mundo de la empresa. Mantiene un
N . equilibrio entre los
. —— “1 aspectos practicos
. y la actualidad en
el mundo de los
1 negocios: fiscalidad,
legalidad,
administracion,

L I

recursos
e SO humanos, etc.

“Si una persona es perseverante, aunque sea dura de
entendimiento, se hard inteligente; y aunque sea débil se
transformara en fuerte”

“Los chinos usan dos pinceladas para escribir la palabra
crisis. Una significa peligro y la otra significa oportunidad.
Por lo tanto, en medio de una crisis, mantente atento al peli-
gro sin perder de vista la oportunidad”
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el mejor diagnostico

ANALISIS

PLAN DE INTERVENCION

COMPROMISO CON EL CLIENTE

PLAN TUTORIA GERENCIAL

TACTIO

ESCUCHALOSLATIDOSDESUEMPRESA

Si usted cree en la medicina preventiva, no deje que su empresa
enferme sin darse cuenta.

La operativa diaria de las empresas oculta vicios, procesosy
situaciones adversas cuya solucion se facilita si son identificados
a tiempo.

En este sentido, TACTIO pone a su servicio un equipo de expertos
profesionales y una metodologia exclusiva orientada a mejorar los
resultados de su negocio, implicandose y responsabilizdndose de
la obtencidn de los objetivos propuestos.

info@tactio.es = rrhh@dtactio.es

Ribera de Loira, 46

Campo de las Naciones

28042 Madrid (Espanial

Diagonal, 520, 1°, 12

08006 Barcelona (Espanfal

Tel. 902 107 047 = Fax +34 91 503 00 99
www.tactio.es



