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LA ULTIMA

Con energia positiva se decide mejor

El devenir de toda empresa se explica siempre por la influencia que
tienen las decisiones tomadas por sus maximos directivos. Esta ca-
pacidad es un factor critico, determinante para que los recursos sean
rentables, productivos, viables y respondan a las expectativas creadas.

Las decisiones siempre estan condicionadas por el momento en que
se encuentra la empresa. Por lo que, el grado de influencia resultado
de cada decision tendra un impacto consecuente, singular y muchas
veces irreversible.

En el panorama empresarial en el que nos movemos, las empre-

sas tienen cada vez mayor dependencia de su capacidad de innovar,
de adaptarse a los cambios y de atraer a la demanda. Tres factores
absolutamente ligados a la actitud de la direccion ante el entorno y las
decisiones estratégicas.

Por eso, resulta fundamental que el directivo ejerza el liderazgo me-
diante decisiones y actitud, que se mediran en el impacto que tienen
sobre la estructura, las inversiones, el posicionamiento comercial,

etc. A su vez, también recibe influencias del entorno. Datos, opiniones,
criterios de mercado, etc. deben ser analizados y contrastados. Es muy
relevante el modelo de organizacion existente, su nivel de transparen-
ciay de objetividad.

El empresario nunca sera el mejor decisor
para su propia empresa si la informacion
que gestiona es poco objetiva o esta conta-
minada por un exceso de euforia interna. La
funcion directiva tampoco podra brillar si el
ambiente que la rodea no es el mas sano.

Para algo tan importante como tomar decisiones, es necesario garan-
tizar la objetividad, la autocritica y la vision ponderada y realista de la

realidad empresarial. Y para esto no deberia existir un mal ambiente,

rigidez organizativa o excesos jerarquicos. Las politicas del miedo no

contribuyen a nada bueno.

Por eso es tan importante propiciar los valores internos y un ambiente
sano, participativo y transparente. Siempre se agradece formar parte
de un equipo que permite a todos sus miembros alinearse en busque-
da de los mejores propdsitos.

Se dice con frecuencia que las empresas son el reflejo de las personas
que trabajan en ellas. Estoy seguro que con buenos valores, fomenta-

dos y sélidamente instalados, una empresa ira siempre a mejor.

Mario Monrds, Socio Director de Tactio Espana
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ANUAL DE TACTIO 2018

La conven-
> cién anual de
Tactio de 2018 conto
con la intervencién de
un ponente de lujo, el
especialista en moti-
vacion Victor Kippers,
dueno de un discurso
ameno e informal que
transmite un poderoso
mensaje de motivacion. En la sesidon también intervinieron los

socios-directores Mario Monrés y Joaquin Bertran.

Monrés detalld las cifras de negocio y explicé que se ha
registrado un crecimiento del 30% en facturacion y en horas
contratadas, asi como cerca de un 20% en nimero de conve-
nios. En cuanto al negocio en Francia, después de dos afos
se ha superado el millén de facturaciéon. También avanzé que
2018 es un ano en el que la actividad se centra en el cliente
interno.

Por su lado, Bertran explicd su voluntad de conseguir un 0%
de insatisfaccion y un 100% de motivacion y fidelizacién. En
un emotivo discurso, puso en valor las personas que com-
ponen Tactio y, sobre todo, insté a atreverse a protagonizar
cambios basados en valores. m

Cristopal Montoro:

“LA EMPRESA FAMILIAR ES EL MEJOR MOTOR
PARA PROMOVER EL CRECIMIENTO"”

La Asamblea de

Empresa Familiar
de Castillay Ledn cele-
brada en Segovia contd
con el ministro de Ha-
cienday Empleo Publico
del gobierno de Espana,
Cristébal Montoro, quien
asegurod que la empre-
sa familiar es “el mejor y més seguro motor para promover
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el crecimiento del empleo”. Tactio intervino en el encuentro
como empresa colaboradora, junto a la entidad bancaria Ban-
kia y al despacho de abogados Garrigues. En concreto, Oscar
Rodriguez, director de comunicacion de Tactio, presentd una
de las mesas redondas en la que participd Javier Ormazabal,
presidente del Grupo Velatia, y Miguel Angel Gallo, profesor de
la escuela de negocios IESE. m
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A DEBATE EN SEVILLA

> La jornada ‘Transparencia, innovacion y pyme’ tuvo
lugar en Sevilla a final de febrero de 2018 en el Club

Empresarial Antares, organizada por la Camara de Comercio
de Sevilla y Tactio. Participaron representantes de la Dele-
gacion de Gobierno en Andalucia, la Diputacion de Sevilla y
las empresas El Ganso, Ontier, Transportes Miguel Parrilla 'y
Gestion Profesional.

Francisco Herrero Ledn, presidente de la Camara de Co-
mercio de Sevilla, y Joaquin Bertran Farga, socio-director de
Tactio, se hicieron cargo de la presentacidn y la conferencia
inaugural fue a cargo de Antonio Sanz Cabello, delegado del
Gobierno en Andalucia. En la sesidn se analizo la pequefnay
mediana empresa y se trataron las politicas de transparen-
cia e innovacion y modernizacion del tejido productivo. En la
jornada empre-
sarial también
intervino Mario
Monrds, socio-
director de

LT

Tactio. m

ESTRENAMOS

nuevawen

La web de Tactio se ha renovado para presentar la
informacion de una manera ordenada y jerarquizada

y, especialmente, para facilitar la busqueda de contenidos. El
nuevo soporte proporciona a primer nivel informacién sobre
quiénes somos, qué hacemos, nuestra metodologia de trabajo
como consultora de negocio y una serie de testimonios de
clientes. Asimismo, se dedica un espacio relevante a la gene-
racién de contenido propio en el apartado de noticias y actuali-
dad. Una de las caracteristicas de la nueva web es que todo el
contenido se muestra de forma clara y visual y cuenta con un
buscador interno.
Con este cambio
hemos querido
poner en relieve de
forma transparente
a qué nos dedica-
mos y qué pode-
mos ofrecer a la
pequenay mediana
empresa. m




CASO REAL:
CONSERVAS

Oroe

PREPARADOS PARA EL FUTURO
SIN PERDER LA ESENCIA DE SU PASADO

TRES GENERACIONES Y 81 ANOS DE HISTORIA CONTEMPLAN

A ESTA CONSERVERA GALLEGA, FUNDADA EN VIGO EN 1937
POR DANIEL VICENTE ALVAREZ. HACE DOS ANOS —Y YA BAJO LA
DIRECCION DE SU NIETO, NACHO VICENTE- ORBE TRASLADO

SU PRODUCCION A UNA FACTORIA DE NUEVA CREACION, DE
10.000 METROS CUADRADOS Y DOTADA DE SISTEMAS DE ULTIMA
GENERACION, UBICADA EN PONTECALDELAS. SU OBJETIVO NO
ES OTRO QUE PODER ESTAR EN CONDICIONES IDONEAS PARA
AFRONTAR NUEVOS RETOS, NUEVOS MERCADOS Y EL MAS QUE
PREVISIBLE CRECIMIENTO FUTURO.

> El propio nombre Orbe ya denota la vocacion univer-
salista de esta conservera gallega, que ha tenido en

la exportacion el grueso de su mercado. Lo curioso es que
nada tuvo que ver esa vocacion en la denominacion original de
la firma. Orbe es en realidad un homenaje del fundador de la
empresa, Daniel Vicente Alvarez, a su esposa ya que ese era su
primer apellido. Y quiza fuera ese el primer gran acierto de los
muchos que han llevado a esta firma a mantenerse durante 80
anos como incuestionable referente en el sector de la conserva
de pescados y mariscos, no ya en territorio espanol sino a nivel
internacional. No en vano tiene allende nuestras fronteras sus
principales mercados.

Orbe tiene sus antecedentes en una fabrica de salazén que el
emprendedor Daniel Vicente fundé en 1935 en Vigo. Dos afios
después nace la conservera Orbe en la avenida de Beiramar,
muy cerca del puerto, en pleno casco urbano vigués. Apenas
siete anos mas tarde, en 1944, Daniel Vicente fallece con tan
solo 48 afos tras una rapida enfermedad. En 1953, es su hijo,
Jose Ignacio Vicente Orbe, quien asume la gerencia de la fabri-
ca, cargo que desempena hasta 2013.

Es en esos 60 anos donde Orbe asienta los fundamentos que
propician su enorme crecimiento, gracias fundamentalmente
al amplio abanico de su oferta y, sobre todo, a su expansién en
los mercados internacionales. Tanto es asi, que su introduccién

en el mercado espanol se remonta tan sélo a los Ultimos 25
anos.

Y ha sido precisamente esa expansion y la imposibilidad fisica
de sequir creciendo en las instalaciones originales de la em-
presa lo que llevé a Nacho Vicente Alvarez, nieto del fundador,
a asumir el reto de crear una nueva fabrica, con capacidad no
sélo para afrontar la produccién actual con las garantias que
hoy exigen los mercados, sino con las condiciones que le per-
mitan abordar un mas que previsible crecimiento futuro.

DESAFi0S DE FUTURO

La ubicacién elegida fue el poligono de A Reigosa, en Pon-
tecaldelas. En él Orbe adquirié una parcela en la que, por el
momento, ya ha construido una factoria de 10.000 metros
cuadrados distribuidos en tres plantas, que ha supuesto una
inversion de 9 millones de euros. “Tenfamos varios objetivos
muy claros”, comenta Nacho Vicente. “Por una parte, la fabrica
debia responder no sélo a nuestras necesidades presentes
sino a las que nos puedan surgir a largo plazo, para lo cual
debiamos dotarla de la mas moderna tecnologia de produccion
en el sector conservero. Por otra parte, debia ser fiel a nuestro
compromiso con la sostenibilidad y el medio ambiente”.

Por ello, la nueva fabrica de Orbe es puntera, tanto en lo que
se refiere a energias renovables como a eficiencia energética.



El actual gerente,
Nacho Vicente, es nieto
del fundador de la
firma e hijo de quien
fue su responsable
durante seis décadas,
desde 1953 hasta 2013.

Entre las novedades incluidas en su construccion destaca la
caldera de biomasa a base de ‘pellets’ que permite que las
emisiones de CO2 sean practicamente nulas, al tiempo que
supone un ahorro del 65% respecto a las energias convencio-
nales. Ademas, dispone de un sistema segun el cual el agua
caliente residual de la maquinaria del proceso productivo es
tratada y reutilizada, reduciendo su consumo mas del 60%.

ANTES UN SEISCIENTOS, AHORA UN FERRARI
Evidentemente, la puesta en marcha de esta nueva factoria
implicaba no sélo un cambio en el sistema de produccién,
sino toda una auténtica revolucién a la hora de entendery
organizar una empresa que hoy cuenta con 120 trabajadores
en plantilla, que produce 25 millones de latas de conserva
anualesy que en 2017 alcanzé una facturacion de 28 millones
de euros, un 20% mas que en el ejercicio anterior. "Hemos
pasado de conducir un Seiscientos a un Ferrari”, resume
muy graficamente Marta Mondina, directora de Marketing de
Orbe. Pero ese cambio de modelo requiere, ldgicamente, otra
manera de conducir. Y esa fue principalmente la razén por la
que Orbe se puso en manos de Tactio.

“Esta era una empresa familiar que fue creciendo sin que se
modificase su estructura ni su organizacién. Todo se centra-
lizaba en mi”, reconoce Nacho Vicente. Y es en ese dmbito
en el que se ha centrado principalmente la actividad de la

"ANTES TENIAMOS UN SEISCIENTOS
Y AHORA UN FERRARI. PERO

ESE CAMBIO DE MODELO EXIGE,
LOGICAMENTE, OTRO MODO DE
CONDUCCION"

Una de las
singularidades de Orbe
es su capacidad para
adaptar su produccion
a las necesidades del
cliente en cuanto a
producto, elaboracién
y formatos.

consultora. "Habia un importante déficit de organizacion en
muchos departamentos. Todo tenia que pasar por el gerente
y ahi se generaba el cuello de botella de la actividad de la
empresa”, explica Carlos Soto, el consultor responsable de la
intervencién de Tactio en Orbe.

Tras una pormenorizada evaluacién, Tactio elabord un plan
estratégico a dos afos vista que concentra todos los desa-
rrollos iniciados durante el proceso de consultoria. “Se ha
trabajado especialmente en dos puntos criticos detectados:
el control de stocks y definir y reorganizar el departamento
comercial con una estructura mucho mas personalizada y
ajustada a sus necesidades reales”, explica el consultor de
Tactio. Otras cuestiones en la que se ha intervenido han sido
la creacién de una herramienta de control presupuestario

y de los cuadros de mando, la implantacion de un nuevo
modelo organizativo, el desarrollo de una politica de recursos
humanos y la planificacion de la produccién, incorporando un
nuevo director industrial a la planta.

“Lo que méas me ha costado ha sido aprender a delegary

a ceder parcelas. Y hoy eso es, precisamente, lo que mas
agradezco”, reconoce Nacho Vicente. “Gracias a la aportacion
de Tactio, se ha abierto mucho el abanico del organigrama

de la empresa y hoy cada departamento sabe perfectamente
cudles son sus objetivos y sus responsabilidades”.



Orbe fabrica
actualmente

150.000 latas de
conservas diarias,
pero la capacidad de
produccién de sus
nuevas instalaciones
le permitiria alcanzar
el medio millén.
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ORBE ESTA EN CONDICIONES NO SOLO DE INCREMENTAR SU

El gerente de Orbe asume que “ahora si estamos en con-
diciones de crecer. Disponemos de las herramientas ne-
cesarias para hacerlo con garantias y para responder con
eficiencia a medida que vayan surgiendo necesidades”.

En la actualidad en la factoria de Orbe se fabrican 150.000
latas de conservas cada dia, trabajando un solo turno. “Nues-
tro objetivo, ya que tenemos capacidad para ello, es alcanzar
el medio millén de latas diarias trabajando a la vez en tres o
cuatro lineas de producto diferentes”, sefiala Nacho Vicente.

LAS CLAVES DEL EXITO

i Cudles han sido las claves que han propiciado la enor-

me expansion de Orbe, incluso en momentos en los que el
sector de la conserva ha pasado por dificultades? “Ha sido
la conjuncidn de varias”, sefiala Marta Mondina. Por un lado
destaca lo que llaman “fabricacién a medida”, un elemento
claramente diferenciador frente a otras empresas conserve-
ras. “Somos capaces de hacer lo que nos pidan en cuanto a
producto y elaboracién y en el formato que nos lo pidan. Es
decir, si para un mismo producto el cliente italiano quiere un
estuchado distinto al aleman, se hace. Si el cliente de hos-
teleria precisa un formato distinto al comercial, también se

crea. O si al mercado estadounidense, por ejemplo, le gusta
que una salsa lleve un poco mas de picante, se prepara”,
explica.

En la actualidad Orbe dispone de mas de 130 referencias
agrupadas en tres lineas: la ecoldgica, la linea azul y la serie
oro o gourmet.

En cuanto a productos, la linea azul abarca practicamente
toda la gama de pescados y conservas. Sobresalen los cefa-
l6podos (pulpo, calamary chipirén) en cuya comercializacion
Orbe es lider a nivel internacional. También tienen una nota-
ble presencia en las ventas de la empresa los tunidos, tanto
el atdn claro como el bonito del norte y la ventresca. Otros
productos presentes en la oferta de conservas de Orbe son
las sardinillas, agujas, caballitas y chicharrillos. En cuanto

a mariscos, no faltan las conservas de mejillones, navajas,
almejas, zamburifas y berberechos. La oferta de esta linea
se completa con conservas de bacalao a la vizcaina, huevas
de merluza y surimi.

Orbe fue la primera conservera gallega en contar con el sello
de Agricultura Ecolégica de Galicia. “De hecho, cuando se



La nueva fabrica esta a >
la vanguardia en cuanto
a energias renovables
y eficiencia energética
y estd dotada de la mas
moderna tecnologia
existente en el
mercado para el sector
conservero.

cred el Consejo Regulador fuimos nosotros quienes tuvimos
que explicar como iba el tema porque Orbe ya llevaba muchos
anos vendiendo productos bioldgicos en Alemania”, recuerda
Nacho Vicente. En esta linea de conserva -elaborada con
aceite de oliva virgen procedente de agricultura ecoldgica
libre 100% de pesticidas y abonos quimicos— Orbe comercia-
liza sardinas, sardinillas, chipirones, filetes de caballa y atin
blanco.

Otra muestra de este compromiso con la ecologia y el medio
ambiente que mantiene Orbe es la posesidn de los certifica-
dos de Pesca Sostenible (MSC), Dolphin Safe y Friend of the
Sea. Pero, sin duda, la més relevante de las acreditaciones
conseguidas por la firma ha sido la IFS Food (International
Featured Standards), obtenida hace tan sélo unos meses. “Se
trata de la certificacién de calidad y garantia alimentaria con
mayor reconocimiento a alcance mundial y que nos permite
vender nuestros productos en cualquier parte del mundo”,
explica Nacho Vicente.

UNA PRODUCCION LIMITADA TIPO GOURMET
Orbe acaba de lanzar también al mercado una linea de
conservas gourmet bajo la marca La Selecta Gourmet, en la

PRODUCTOS AGRUPADAS
EN TRES LINEAS: LA
ECOLOGICA, LA LINEA AZUL
Y LA SERIE ORO

PRODUCCION ACTUAL SINO DE RESPONDER A CUALQUIER NECESIDAD

que comercializa una produccién limitada de conservas de
pescados y mariscos procedentes de las rias y costas galle-
gas, elaboradas artesanalmente y envasadas a mano. Esta
linea incluye conservas de mejillones en escabeche, navajas
en aceite de oliva, berberechos al natural, sardinillas en
aceite de oliva tostadas al estilo tradicional, bonito del norte,
ventresca de bonito del norte y chipirones rellenos.

Otra cuestién clave en la expansidn de la firma ha sido la
apertura al mercado nacional. Hasta hace 25 anos la em-
presa vendia la totalidad de su produccidn al exterior. En la
actualidad -y propiciado sobre todo por su introduccién en
los lineales de grandes superficies y la fabricacién de marcas
blancas (un 20% de su produccién) - el mercado espafiol
supone la mitad de la facturacion de la conservera.

Con estos fundamentos Conservas Orbe afronta el futuro con
optimismo, basandose en la combinacion de su trayectoria de
80 anos como empresa familiar y de unas instalaciones y una
estructura completamente renovadas y adaptadas a los retos
y necesidades de la propia empresa y de los mercados en los
que estd presente. m
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empresarial

Por Luis
Cruzado,
Analista
de Tactio

UN INDICADOR DE LA GARANTIA
DE SUPERVIVENCIA DE UNA PYME

VALORAR EL NIVEL DE GARANTIAS DE UNA PYME ES UNO DE LOS INDICADORES MAS VALIOSOS QUE NOS APORTA EL
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL. AL EXAMINAR LA SITUACION, SE DETERMINAN CON PRAGMATISMO LAS OPORTUNIDADES DE

PRESENTE Y DE FUTURO PARA LA COMPANIA.

Las reflexiones que expondremos a continuacion constitu-
yen una muy breve sintesis de nuestra experiencia en mas
de 2000 diagnésticos realizados en el &mbito de las pymes
durante la Ultima década. La finalidad de compartir nuestro
analisis es divulgar la probada utilidad de este recurso que,
sin embargo, contrasta con las reticencias que manifiestan
muchos empresarios. Cabe decir que son reservas ldgicas
si no se tiene claro conocimiento de su alcance y utilidad.

¢Qué supone disponer de un diagnostico
empresarial?

Una de las primeras y més valiosas aportaciones de un
diagndstico empresarial consiste en discriminar la situa-
cién de la compania analizada, para valorar su garantia
de supervivencia. De esta forma, se determina si estd o no
bajo amenazay, confirmado este supuesto, el horizonte
temporal que se vislumbra.

Obviamente, determinar esta cuestion es absolutamen-
te trascendente, tanto si la empresa se encuentra bajo
amenaza, como en el caso contrario. Una u otra situacion
requerird actuaciones bien diferentes.

La experiencia nos demuestra lamentablemente que
muchas empresas ignoran que su deterioro es tal, que
amenaza su colapso en el corto o medio plazo. Y, en conse-
cuencia, actian acelerando involuntariamente su colapso.

¢Un diagnostico puede enriquecer la
vision del empresario?

El empresario dispone de una vision sin duda experta acer-
ca de su propio negocio, pero no necesariamente completa
o renovada. Aportar esta actualizacién es otro valor anadido
del diagnéstico empresarial.

En los casos mas extremos el diagndstico puede ayudar a
vencer la autocomplacencia, una actitud que suele estar en
la base de todo fracaso empresarial.

-




¢Por qué algunos empresarios se resisten
a solicitar un diagndstico externo?

La comun reticencia del empresario de una pyme a asumir
un diagnéstico externo de su negocio suele obedecer a
alguna (o ambas] de las siguientes razones:

= La dificultad de visualizar o valorar lo intangible.

La experiencia nos demuestra que muchos empresarios
no vacilan cuando tienen que asumir una gran inversion
en bienes tangibles pero, en cambio, tener que decidir la
inversién en un intangible (como es el propio diagndstico,
les resulta visiblemente méas complejo.

= Su coherencia personal.

Tiene la virtud de mantener alineados sus pensamientos
0 creencias con sus acciones (o inacciones) pero, por otro
lado, paga el caro peaje de anclarle a lo conocido y en
consecuencia descartar lo desconocido. Por ello, al des-
conocer otras opciones, su coherencia personal le ayuda
a hacer lo que sabe, pero puede impedir que haga lo que
debe.

¢Qué consecuencias tienen estas dos
razones respecto a un negocio?

La conjuncidén de estas dos razones —-que actian como
evidente freno ante lo conveniente o necesario- tendria
pocas consecuencias, si no fuera por el hecho de que una
empresa es una entidad viva que opera dentro de un medio
externo e interno.

= Ambito externo. Abarca desde el nivel global de la
sociedad y sus necesidades hasta el nivel menor, represen-
tado por el mercado concreto o potencial en el que se ubica
la empresa (en el que ésta resuelve alguna necesidad de
producto o servicio).

= Ambito interno. Hace referencia a la actividad que se
desarrolla puertas adentro del negocio, donde conviven
recursos tan dispares y dificiles de coordinar como las per-
sonas, la tecnologia, las maquinas y los procedimientos.

¢Qué dificultades asume la empresa ante
la necesidad de gestionar los ambitos
externo e interno?

Resulta innegable que los dos dmbitos externo e interno
cambian de forma continuada, de modo independiente

y como consecuencia de sus respectivas dindmicas. La
supervivencia de la compafia pasara por su capacidad de
seguir en perfecta sincronia, asumiendo los cambios que
se produzcan en el &mbito externo, en toda su dimensiény
manifestaciones.

¢Qué aspectos criticos debe asumir el
empresario?
La primera complicacién que asume el empresario nace

del hecho de que el cambio externo suele ser mas rapido

y de mayor entidad que la capacidad de respuesta interna
de cualquier organizacién. Por ello, se dificulta cumplir con
las exigencias que plantea el cambio externo.

La segunda situacion critica suele derivar de la falta de
visién o conciencia efectiva del ritmo y entidad del cambio
externo. A ello se le une la habitual tendencia de muchas
pymes de funcionar mirando hacia adentro, ofreciendo su
propuesta tradicional.

La tercera complicacion surge por el hecho de que los prin-
cipales recursos protagonistas de la actividad (equipo hu-
mano, factor tecnoldgico, recursos financieros) no tienden
a mejorar de modo espontaneo. En su lugar, exigen buenas
dosis de esfuerzo, creatividad, capacitacion y ortodoxia
empresarial que hay que provocar.

La cuarta complicacidn conecta con la natural tendencia
del ser humano a permanecer en su zona de confort, que
en el caso del empresario acabara pagando el peor de los
precios. Las reacciones tardias acaban pagando el mismo
precio. Nada cambiard sustancialmente en una empresa si
el primero en cambiar no es el empresario.

La zona de confort del empresario es un claro y perma-
nente atentado contra su empresa. Parafraseando a Pablo
Isla, uno de los mas reconocidos empresarios y directivos,
“los limites de la empresa estan siempre en la mente del
empresario”.




10

OBSERVATORIO

lecnologias
SIUDTIVAS

QUE CAMBIARAN LA PYME DEL MANANA

Por  HACE VARIOS MILES DE ANOS SE PRODUJO UN HECHO RELEVANTE EN LA HISTORIA DE LA HUMANIDAD: LA

Lorenzo
Garrido
Director de
Consultoria
de Tactio

EXTINCION DEL ‘HOMO NEANDERTHALENSIS’, SUPERADO POR EL "HOMO SAPIENS’ Y SU MAYOR CAPACIDAD
DE ADAPTACION AL MEDIO. ACTUALMENTE, LA PYME SE ENFRENTA TAMBIEN A UN HECHO HISTORICO EN
SU EVOLUCION: ENTENDER EL PRESENTE Y ANTICIPAR EL FUTURO. DE LO CONTRARIO, LAS REGLAS DE LA

SELECCION NATURAL HARAN EL RESTO Y SOLO LAS PYMES MEJOR ADAPTADAS CONSEGUIRAN ASEGURAR SU
CONTINUIDAD EN EL TIEMPO. SER O NO SER, HE AHI EL DILEMA.

“Los tiempos cambian que es una barbaridad”
Asi cantaba Don Hilarién en una célebre zarzuela. Y
es cierto.

A finales de la década de 1980 e inicio de 1990 las empresas
se vieron obligadas a asumir la informatizacién como un pro-
ceso inevitable de adaptacion. Los ordenadores y programas
informaticos se impusieron como herramientas necesarias,
capaces de asumir y simplificar tareas rutinarias. Hoy en dia,
los avances tecnoldgicos y, muy especialmente, la evolucién
de los habitos de consumo obligan a las empresas a adap-
tarse al desafio tecnoldgico y digital, una nueva realidad de la
cultura empresarial.

Las 5 mayores empresas del mundo por capitalizacién
bursatil son gigantes tecnolégicos del mundo digital: Apple,
Google, Microsoft, Amazon y Facebook. Sus productos y ser-
vicios forman parte de nuestras vidas y parecemos habernos
acostumbrado a ellos como si siempre hubieran existido.
También nos hemos acostumbrado a las compras y opera-
ciones online, a los coches auténomos, a las aplicaciones de
teléfono que interpretan nuestros habitos de consumo y nos
ofrecen experiencias personalizadas, e incluso al control total
de una vivienda ‘domotizada’ desde nuestro teléfono mavil.

EL CLIENTE DEL SIGLO XXI: UN NUEVO PARADIGMA
Son tan solo algunos ejemplos de cdmo la tecnologia esta
presente en nuestras vidas y de cdémo el entorno digital poco

a poco se impone a nuestro alrededor. Y detras de ello no esté
solamente el espiritu visionario y emprendedor de algunos,
sino la respuesta a una demanda real, que es necesario com-
prendery aceptar: el cliente del siglo XXI. Las pymes deben
aceptar esta realidad como parte de su proceso de desarrollo
e integrarla en su ejercicio de redefinicion de la vision/misidn:
quién soy, quién quiero llegar a ser, c6mo quiero ser percibi-
doy cdmo quiero conseguirlo.

No hace demasiado tiempo, al referirnos a un empresario
como visionario pensabamos en alguien capaz de identificar
oportunidades de negocio antes de que éstas fueran eviden-
tes. Eran otros tiempos, cuando la disponibilidad de un buen
producto-servicio, sumada a una labor comercial eficaz, pa-
recian elementos suficientes para asegurar el éxito empresa-
rial. En cambio, hoy en dia el cliente es mucho mas exigente,
sabe lo que quiere, cémo y dénde conseguirlo. Ya no valora
Unicamente el producto-servicio, que se presupone bueno,
bonito y barato, sino que prioriza la propuesta de valor, un
concepto muy amplio que tiene que ver con su experiencia
como usuario y que condiciona su relacion con la empresa.

En consecuencia, un empresario visionario es aquel que
comprende al cliente del siglo XXI como verdadero motor del
cambio y su verdadera razén de ser. Porque, al fin y al cabo,
una empresa no existe para fabricar un producto o prestar un
servicio, sino para satisfacer las necesidades y expectativas
de sus clientes. Y para ello, el empresario visionario debe



LA ESTRATEGIA DIGITAL
DE LA EMPRESA DEBE

SER COHERENTE CON

SUS NECESIDADES Y
PROYECCION FUTURAS,
DEBE ENMARCARSE
SIEMPRE EN SU DIRECTRIZ
GENERAL

asumir el desafio digital y tecnoldgico como el camino nece-
sario para entender, escuchary acercarse a sus clientes.

ACEPTAR EL FUTURO SIN RENUNCIAR AL PASADO

El uso de la tecnologia mévil, las redes sociales u otros pro-
ductos tecnoldgicos (software, aplicaciones de telefonia, etc.)
forma parte de lo cotidiano. A todos nos suenan conceptos
como ‘'big data’, computacion en la nube, industria 4.0, Inter-
net de las cosas, etc. Hoy en dia no se concibe una empresa
sin pagina web o sin presencia en las redes sociales. Tampoco
se entiende una empresa que no organice sus recursos apo-
yandose en el uso de programas de gestion [CRM, ERP, etc.],
0 que no cuente con un gestor de comunidades, o que no haya
tecnificado sus procesos productivos. Pero la cuestion clave
es el uso que se hace de toda esta tecnologia a nuestro alcan-
ce: tiene que servir a un proposito previamente establecido.

ONLINE Y OFFLINE, UNA CONVIVENCIA EN ARMONIA

La tecnologia debe de estar al servicio de las empresas, no al
revés. El uso de la tecnologia es el medio para conseguir algo,
no es el fin en si mismo. Y cada empresa deberd encontrar
las herramientas que mejor respondan a sus necesidades,
buscando una mejor relacion con el cliente, pero sin renun-
ciar a las propias esencias. No hay que digitalizar o hacer
evolucionar hacia la tecnologia porque si. La estrategia digital
de la empresa debe ser coherente con sus necesidades y
proyeccion futuras, debe enmarcarse siempre en su directriz
general.

Ejemplos de disrupciones tecnoldgicas al servicio de las
pymes:

En un entorno en permanente evolucidn y transformacion
son muchas las tecnologias y servicios digitales que se ponen
constantemente al servicio de las empresas. Algunas repre-
sentan la evolucion de otras preexistentes, otras en cambio
resultan mas innovadoras y rupturistas con lo anterior. Vea-
mos algunas de las mas destacadas y su utilidad practica al
servicio de las pymes.

= Inteligencia Artificial (1A)

Consiste fundamentalmente en la captura de datos a través
de sensores, que posteriormente se transforman en informa-
cion Util para la toma de decisiones. Una de sus principales
aplicaciones practicas se puede encontrar en la industria
alimentaria, donde la utilizacién de la visidn artificial (inspec-
cidén automatica basada en imagenes) permite el seguimiento
constante del producto a lo largo de las diferentes fases

del proceso productivo, para identificar y rechazar aquellas
unidades que no cumplen los estandares de calidad prees-
tablecidos. El uso de esta tecnologia permite un importante
ahorro de costes, ya que reduce la dependencia de la mano de
obra directa.

Otra forma de aplicacidon practica de la IA reside en el uso

de ‘chabots’ o asistentes virtuales digitales, que permiten la
comunicacion entre los usuarios y las marcas sin necesidad
de intervencién humana, de manera similar a cémo funcio-
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nan los asistentes de voz de los teléfonos moviles. Este tipo
de tecnologia facilita y agiliza la interaccién entre empresas y
clientes, mejorando asi la experiencia del usuarioy, al mismo
tiempo, facilita a la empresa una mejor gestion de su area de
atencidn al cliente, reduciendo la necesidad de la intervencidn
de personas.

> Realidad Aumentada (RA)

Representa un punto intermedio entre la realidad y la Realidad
Virtual (RV). Consiste en la adicién de informacion (normal-
mente a través de sensores u ordenadores] a la informacidn
del mundo real, para crear una nueva imagen interactiva. Al
superponer imagenes virtuales sobre las reales, se pueden
generar simulaciones y recrear situaciones que en condiciones
normales no se producen en el mundo real.

Esta tecnologia resulta muy Gtil en cualquier tipo de actividad
empresarial en la que sea necesario probar el efecto que un
producto tendria sobre la experiencia del cliente. Es decir, eva-
luar su posible éxito antes de su produccion definitiva, o para
ofrecer sensaciones antes de una decisién de compra. A modo
de ejemplo, seria de aplicacién en una tienda de muebles, para
mostrar al potencial cliente el efecto estético que un mobiliario
determinado tendria en su domicilio particular.

= Impresion 3D

Es una tecnologia de fabricacion que consiste en la adiciény
superposicion de capas sucesivas de material, a partir de un
modelo disenado y controlado por ordenador. Permite sim-
plificar y modificar muchos de los procesos de fabricacion
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HOY EL CLIENTE PRIORIZA
LA PROPUESTA DE VALOR,
UN CONCEPTO MUY AMPLIO
QUE TIENE QUE VER CON SU
EXPERIENCIA COMO USUARIO
Y QUE CONDICIONA SU
RELACION CON LA EMPRESA

tradicionales y ya tiene aplicaciéon practica en la produccién de
muebles, ropa, calzado, viviendas, juegos, enseres domésticos
e incluso alimentos.

Puede trabajar con materiales tan diversos como plastico,
vidrio, hormigdn y metal 'y sus aplicaciones en la industria son
muy variadas. Y, sobre todo, su utilizacién tiene un impacto
positivo en la satisfaccién del consumidor y su experiencia, ya
que este tipo de tecnologia tiene un menor impacto medioam-
biental que otras tradicionales.

= Blockchain (cadena de bloques)

Esta tecnologia tiene su origen en el uso de las criptomonedas
(‘bitcoin’, ‘ethereum’, "litecoin’, etc.) y surgié de la necesidad de
realizar transacciones seguras y andnimas entre particulares,
evitando la participacion de intermediarios (entidades finan-
cieras, por ejemplo) para aprobary procesar las operaciones.
Estas operaciones quedan registradas en una enorme base de
datos de la que guardan copia todos los que participan de la
Red que, al mismo tiempo, se reconocen entre si y validan la
informacion intercambiada. Para ello, el sistema se apoya en
una cadena de informacion interconectada entre si y sellada
para evitar cualquier alteracién de los datos.

A pesar de su origen ligado a las criptomonedas, otros secto-
res y disciplinas han sabido encontrar aplicaciones practicas
a esta tecnologia, buscando fundamentalmente el ahorro de
costes y mejorar la relaciéon con el cliente. Tal es el caso, por
ejemplo, de su aplicacién en la industria alimentaria para
facilitar al consumidor final el conocimiento transparente



L EMPRESARIO
VISIONARIO DEBE ASUMIR
EL DESAE[O DIGITAL'Y
TECNOLOGICO COMO

EL CAMINO NECESARIO
PARA ENTENDER,
ESCUCHAR Y ACERCARSE
A SUS CLIENTES

de todo el proceso de manipulacién y transformacion que
ha seguido el producto desde su origen, integrando a todos
los actores de la cadena de valory evitando intermediarios y
sesgos de informacion.

= Red social de clientes: ;una idea por desarrollar?

Las empresas acostumbran a publicar en sus memorias
anuales o webs corporativas sus indices de calidad y satisfac-
cién de clientes, pero jes 100% fiable la informacién que una
empresa transmite cuando habla de si misma?, ;no seria méas
transparente una compafia que publica Unicamente la infor-
macién que emana directamente de boca de sus clientes?, ;no
mejoraria considerablemente la reputacion de una firma que
da voz y voto a sus clientes y utiliza sus opiniones para adaptar
su oferta y propuesta de valor?

Imaginemos una empresa de cualquier sector y actividad que,
de modo similar a como funcionan otras redes sociales de dm-
bito universal (Facebook, Linkedin, Instagram...}, crea una red
social particular en la que Unicamente pueden integrarse sus
clientes para comunicarse entre siy con la empresa. Utilizando
tecnologia ‘blockchain” garantiza la seguridad y tratamiento de
los intercambios de los clientes, para evitar fugas de infor-
macidn. Los clientes utilizarian herramientas de inteligencia
artificial tipo ‘chabots’” de reconocimiento facial, o asistentes
virtuales para dirigir sus opiniones a la empresa, como si de un
servicio de atencidn al cliente se tratase.

Por su parte, la empresa trataria los datos de forma masiva
utilizando soluciones de 'big data’, para extraer conclusiones

que posteriormente comunicaria en base a una estrategia
‘omnicanal’ a sus clientes, ya sea en forma de estadisticas de
servicio, calidad y satisfaccion, nuevas propuestas de valor,
etc. Y probablemente, se rendiria a la demanda de sus clientes
de usar tecnologias socialmente sostenibles, responsables y
menos contaminantes, como la impresién 3D, por ejemplo.

Este es solo un ejemplo, un ejercicio de imaginacion. Pero, al
finy al cabo, una muestra de lo que la tecnologia disponible
puede ofrecer a las pymes en su ejercicio de adaptarse al en-
torno, que pasa necesariamente por escuchary comprender al
cliente, para mejorar su experiencia y relacion con la empresa.

UNA SOLUCION TECNOLOGICA PARA CADA CASO

En su ejercicio de adaptacion y evolucion, las pymes deberan
elegir aquellas soluciones tecnoldgicas que mejor se adapten
a su estrategia de futuro en funcién de su vision / misién. Ade-
mas, sera necesario que encuentren la interseccion adecuada
entre la inversion en tecnologia, el retorno de dicha inversién
y su impacto en la organizacion, para asegurar los efectos
deseados.

No es un ejercicio sencillo ni rapido: nunca lo es cuando se
trata de sentar las bases sélidas del desarrollo futuro de la
empresa. Pero, afortunadamente, los empresarios no navegan
solos en su singladura, ya que lo més probable es que cuen-
ten con una excelente tripulacién: las personas y su talento.
Su participacion resultara fundamental y decisiva, basta con
darles voz antes, durante y después del proceso. m
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“LA MOVILIDAD
DEL FUTURO
SERA ELECTRICA,
AUTONOMA,
CONECTADA'Y

COMPARTIDA"

A%rcém

DIRECTORA GENERAL
DE SOCIAL CAR

> ¢Qué significa emprender hoy en un sector como el
automovilistico?

Empezamos en 2011 con Social Cary el modelo que propo-
niamos (alquilar el propio vehiculo particular a otros conduc-
tores) no lo defendia nadie, nadie se lo creia, ni nadie tenia
esperanza. Hoy la situacidn ha evolucionado mucho y muy
répido y el modelo no solo ha triunfado, sino que es conside-
rado por todo el sector del automévil. En aguel momento la
innovacion en el vehiculo era tecnolégica, pero no afectaba a
movilidad. Los ultimos 3 afos el contexto ha cambiado y hoy
es el momento de emprender en innovacion, en un sector en
el que hay mucha inversion por parte de grandes jugadores.
Por tanto, es un buen momento pero hay mucha competencia.

En Social Car decimos que ahora es el ‘momentum’ de la
movilidad: surgen ideas disruptivas y se estan teniendo en
cuenta nuevos comportamientos. Es un buen momento para
no ser ignorado, lo que supone un cambio radical. Los proxi-
mos 5 anos el coche serd muy diferente: todo lo que no ha
cambiado en los Ultimos 20 afios, lo hara en los proximos 5.

¢Hacia donde evolucionara la movilidad?

Nadie tiene ni idea de cémo sera la movilidad futura. Lo que
si sabemos son los 4 pilares que la regiran: sera eléctrica,
auténoma, conectada y compartida. Y, en parte, es conse-
cuencia de la cantidad de plataformas como la nuestra que
ayudan a compartir un trayecto, un vehiculo, una moto, una
bicicleta... Hay tantas opciones en la movilidad, que compartir
no sera problema.

Practicamente he visto nacer todas las férmulas innovadoras
en movilidad, ya que cuando nosotros empezamos solo existia
Avancary Bicing, ambas en Barcelona.

¢A partir de qué momento percibe que la industria da cabi-
da a una propuesta como la de Social Car?

El usuario compré el concepto desde el principio, ya que se
sintid atraido por la nueva férmula, por lo que supone ganar
dinero con el propio automovil y poder utilizar el de otra per-
sona en lugar de tener que poseer uno. Este interés favorecio6
que la industria pasara de ignorarnos (porque no sabia qué
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EL NEGOCIO, CON LA VOLUNTAD DE SER DISRUPTIVOS
PARA IMPACTAR EN EL COMPORTAMIENTO”

haciamos) de 2011 a 2014, a empezar a tenernos en cuen-
ta, si bien con cierto escepticismo. Entre 2015y 2018 han
sido muy evidentes las interacciones entre la industria de la
automocion y las plataformas tecnolégicas. Y ahora llega el
momento de plantear qué podemos hacer conjuntamente.

¢Qué considera que caracteriza a Social Car como empresa?
Cada emprendedor tiene su modelo y es una cuestion
bastante personal. Ahora bien, hay ciertos rasgos en comun
al montar un equipo, vinculados al talante. Actualmente
existen las aceleradoras y las ‘venture builders’, pero cuando
lanzamos Social Car en 2011 este tipo de iniciativa no existia.
Los dos emprendedores que lanzamos Social Car procedia-
mos de una experiencia emprendedora previa y, por tanto,
teniamos una empresa que facturaba, con capital y que podia
financiar el proyecto. Teniamos recursos y decidimos montar
un equipo basico de 4 personas, que se fue creando y am-
pliando en funcidén de las necesidades de crecimiento.

Somos una empresa tecnoldgica: no mantenemos ninguna in-
teraccion con el vehiculo, sino que la tiene el usuario. Nuestro
equipo esta formado sobre todo por informaticos y por perso-
nas de atencion al cliente -que tenemos totalmente internali-
zadas-, ademas de marketing, administracion y direccion.

¢Hay alguna caracteristica que defina a la empresa, como la
flexibilidad o una organizacion singular del trabajo?

Si, totalmente. Para mi es primordial que el proyecto sea
atractivo para el equipo de personas que trabajamos en éL.
Nosotros apostamos por la transparencia y por un proyecto
que genera beneficio a la sociedad. Si la propuesta es buena,
positiva y con un impacto claro, las personas se sienten
atraidas. Una vez aqui, ya no hablamos de flexibilidad sino

de adaptabilidad, sobre todo en los perfiles tecnolégicos. EL
caso de atencion al cliente tiene otros requerimientos.

¢Como recibe ser destacada como uno de los 20 candida-
tos a liderar la proxima década empresarial por parte del
periodico Expansion?

Realmente, cada vez que se publican estas noticias son una
sorpresa, porque nadie avisa sino que te las encuentras.

Haber sido ‘disruptores’ en un sector en el que hemos hecho
mucho ruido y llegar donde estamos contribuye a ubicarnos.
Por otro lado, yo he tenido bastante exposicion publica en
encuentros y congresos y, ademas, en mi caso hay una impli-
cacion regulatoria con todo lo que hacemos, que ha gene-
rado una serie de contactos con administraciones. Ademas,
ser una mujer también influye: somos pocas y algunas nos
hemos hecho visibles [(muchas no lo han hecho). Ser desta-
cada lo recibo como un reconocimiento al proyecto, a Social
Car, no a mi. Me gusta tomarmelo como un reconocimiento
a nuestra trayectoria: pasar de una idea alocada que nadie
compraba, a ser un referente como equipo.

¢A donde quiere llegar Social Car como compania?
Siempre nos ponemos objetivos relacionados con el ne-
gocio, con la vision de ser disruptivos con la movilidad, de
impactar en el comportamiento. No es légico que existan dos
coches por familia y que viaje una persona por coche. Nos
gusta pensar que somos capaces de crear una movilidad
mas racional y que estamos en el camino. Nuestro objeti-

vo sigue siendo crecer y hacer que se sepa que se puede
alquilar el propio vehiculo, con lo que no es obligatorio que
todo el mundo disponga de uno. Por tanto, nuestro propdsito
es seguir creciendo, ya que estamos en un mercado muy
interesante.

Por otro lado, hace poco hemos empezado a vender auto-
moviles de segunda mano, porque se ha puesto en evidencia
que somos prescriptores: hay usuarios que ya han llegado a
la conclusion de que quieren comprar un coche también para
alquilarlo y rentabilizarlo, un modelo que les resuelve Social
Car. Por ello, hace un ano y medio hemos creado una plata-
forma para intermediar. Me gustaria ver que alguien que se
compra un vehiculo contemplando la posibilidad de alquilarlo
tenga una garantia de financiamiento, por ejemplo.

¢Considera oportuno en algun momento disponer de una
vision externa de analisis de negocio?

En cualquier negocio o momento si una empresa se ve
blogueada en una decision, contar con los recursos de una
consultora me parece una decision totalmente acertada.
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< Comenzaron a funcionar con el
10% de sus actuales instalaciones,
situadas en la localidad murciana
de Beniel, que durante los dltimos
anos se han ido ampliando
paulatinamente hasta alcanzar los
30.000 m2.
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CRECER FRENTE
A LA ADVERSIDAD

APOSTAR POR LA CALIDAD TANTO EN LA CRESTA DE LA OLA COMO EN EL FONDO DEL
MAR NO ES UNA OPCION QUE PAREZCA JUGOSA A TODOS LOS EMPRESARIOS. LA FAMILIA
ROSEROQ, PROPIETARIA DE UN GRUPO LIDER EN LA EXPORTACION HORTOFRUTICOLA,

HA APOSTADO POR LA MEJORA DE SU FUNCIONAMIENTO INTERNO MANTENIENDO LOS
VALORES QUE LE HA LLEVADO A DONDE ESTA: LA INTEGRIDAD Y EL. COMPROMISO HAN
SIDO CLAVES EN SU ASCENSO.

El dia en que Antonio Rosero, con apenas 19 afos,
emigroé a Alemania para trabajar, se hubiera echado
a reir si supiera el destino que le esperaba en Espana.

Durante su estancia en el pais germano, donde trabajaba
descargando camiones de fruta y verdura, se dio cuenta de
que en la creciente ciudad de Frankfurt escaseaban muchos
de los alimentos que en la Regidn de Murcia se cultivaban a
centenas. Judias, pimientos, habas o alcachofas. Verduras
basicas que se cultivaban en el sureste espafol y con los que
alli, en un momento en que recibian numerosos inmigrantes,
no contaban.

Junto a su hermano y su primo, Antonio empez6 vendiendo
esos alimentos en los propios mercados de abastos. Una
época que recuerda con carifio, pero sin olvidar la crudeza de
las circunstancias. Cuando le preguntamos por su situacion
actual, en su respuesta asegura que hoy no estd mas cémodo
que cuando empez6. Sin embargo, hoy en dia, su grupo em-
presarial se sitUa entre los lideres nacionales en exportacion
de frutas y verduras con mayor solidez en el mercado horto-
fruticola. Grupo Rosegar cuenta con més de 500 empleados,
con los que afronta diariamente las exigencias de suministrar
a grandes cadenas de supermercados en Alemania, Francia,
Austriay Suiza. “Nos diferencia del resto que conocemos més

el mercado, ya que la nuestra es una empresa que trajo la
experiencia del sector aleman. Sabemos los productos que se
necesitany que deben llegar”, asegura el fundador del grupo
empresarial.

Ademéas del conocimiento del mercado, la experiencia les
avala. Su grupo empresarial sobrepasa las cuatro décadas
de vida, por lo que pueden tomarse el tiempo para hablar con
muchos de sus clientes y, ademas de conocer sus necesi-
dades, adelantarse a los posibles cambios. Podemos decir
que Grupo Rosegar, en este sentido, va un paso por delante
de sus clientes. Sin embargo, algo que no quieren perder

es el espiritu de empresa pequena. “Cuando eres pequeno,
eres mas agil”, afirma Daniel Rosero, actual gerente. En su
crecimiento, la voluntad de mantener ese espiritu ha sido
algo comun entre todos los Rosero. "Atendemos a todos los
tipos de clientes. Tenemos clientes que nos hacen un pedido
semanal de mil ‘palets’ y otros que nos piden solo uno al
mes”. Su actitud en este sentido pasa por el acercamiento a
los clientes y a todo el personal, y por eso creen firmemente
en la necesidad de tomarse tiempo para hablar con ellos y
conocerlos de cerca. De hecho, al pasear por las instalacio-
nes del Grupo en Beniel, una pequena localidad en la Regién
de Murcia, no es dificil escuchar a José Antonio Rosero, uno
de sus hijos, hablando en aleman.



Grupo Rosegar incorpora ya >
la tercera generacion de la
Familia Rosero. De izquierda
a derecha, Daniel Rosero,
Antonio Rosero, José Antonio
Rosero y su hijo José Antonio
Rosero.

LA TERCERA GENERACION

Antonio ha pasado los Ultimos 40 afos trabajando dura-
mente por su negocio, aunque después de cumplir los 70
empezo a plantearse que su retirada debia ser efectiva.
Afortunadamente, sus hijos han crecido a la par que lo han
hecho sus empresas. Hoy en dia el legado ha pasado a sus
dos hijos, Daniel, al frente de la direccién, y José Antonio,
encargado de la comercializacion de los productos. En los
Ultimos afos, Antonio ha visto también incorporarse al sec-
tor a uno de sus nietos, José Antonio Rosero. En este senti-
do, Tactio les ha proporcionado herramientas para reglar el
relevo generacional y definir un organigrama que genere un
cambio en la gestion de la empresa, haciendo efectivas las
responsabilidades individuales y colectivas de los directivos
de Grupo Rosegar.

“Alo largo de la historia de la empresa, el objetivo ha sido
mejorar dia a dia. Esta filosofia ha sido transmitida de la
generacién uno a la dos, y es lo que quiere transmitir la dos
a la tres. Tenemos el compromiso de continuar el legado,

y la obligacién de cara a nuestros clientes, proveedores y
empleados de mantener la empresa en el tiempo”, afirma el
Rosero mas joven. De hecho, para ellos el hecho de trabajar
entre familiares es un aspecto muy positivo. Todos ellos, que
han crecido a la par que la empresa, coinciden en que el

GRUPO ROSEGAR CUENTA

CON LA EXPERIENCIAY

LA SOLIDEZ DEL SECTOR
ALEMAN, SU PRINCIPAL
REFERENTE, DONDE
COMENZO A TRABAJAR

EN CONTACTO CON

LAS NECESIDADES DEL
MERCADO INTERNACIONAL.

< En 2011, las instalaciones del grupo incorporaron
una nueva maquinaria de envasado y manipulacion de
frutas, prueba de la importancia que da a la inversion
en tecnologia puntera.

compromiso es mucho mayor. “Lo sientes tanto en los triun-
fos como en las derrotas. Tal es la sintonia, que conforme
vas creciendo con la empresa, el esfuerzo y el sacrificio se
consuman de una manera natural”.

UN MERCADO EN CONTINUO CAMBIO

El camino del grupo no ha sido nada facil y las dificultades
les han azotado hasta hace unos meses. En los Ultimos
anos han observado en el sector lo que ellos llaman una
pequena revolucién. “Cuando empezé Grupo Rosegar, nues-
tro padre visitaba a los clientes personalmente en el puesto
correspondiente del mercado de abastos, donde les pregun-
taba qué necesitaban. Tras un cambio de tendencia en las
compras por parte de los consumidores, nuestros clientes
de los mercados de abastos, pasaron a ser importadores y
proveedores de los supermercados y, desde hace unos anos,
esos mismos supermercados dieron el paso para trabajar
directamente con el productor”. José Antonio Rosero, lider
del departamento comercial, consideraba esta una de las
principales causas de su inquietud hasta hace unos meses.

El grupo, dedicado al sector hortofruticola, redne todos los
procesos del eslabodn: cultivan, procesan y distribuyen sus
productos a través de las cuatro empresas que posee Grupo
Rosegar: Frutchof y Agricola La Costera, que cultiva los pro-
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La calidad del producto es la principal
preocupacion del Grupo Rosegar. Todos
sus alimentos estan seleccionados en
base a un riguroso estandar de calidad
alimentaria y un potente sabor.
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CUENTAN CON TODOS LOS ESLABONES DE LA CADENA DE
SUMINISTRO, DESDE LA PRODUCCION EN EL CAMPOQO EN FINCAS
DE MURCIA Y ALMERIA, HASTA LA MANIPULACION Y ENVASADO DE
FRUTAS Y VERDURAS Y SU COMERCIALIZACION Y DISTRIBUCION
EN VEHICULOS PROPIQS.

ductos en fincas repartidas por el sureste espafol, Rosero
Garcia y Cia., que se dedica a la manipulacién y envasado
en unas instalaciones de mas de 30.000 m2 en la localidad
murciana de Beniel, y Agrus, compania dedicada al trans-
porte de sus productos y que cuenta con una flota de 18
camiones. Aseguran que su sector vive un continuo cambio.
“Tanto en el presente como en el futuro, las demandas del
cliente o del supermercado estan en continuo cambio, desde
el empaquetado hasta el propio producto”. La fuerte baja-

da de los precios también les afect6 plenamente y por eso
decidieron confiar en Tactio. “Lo que Tactio nos ha aportado
es el conocimiento de lo que realmente nos cuesta producir
los productos, con el fin de optimizar el precio en las ventas.”
Uno de los factores que ha introducido la consultora en Grupo
Rosegar es que sepa casi en el momento lo que cuesta el
producto y el precio ideal para su venta.

Era preciso un sistema de control de la productividad en los
procesos de manufacturacion. Tras la intervencidn de Tactio,
se han implantado herramientas de ‘lean manufacturing” que
han permitido a la compania evolucionar hacia un modelo de
organizacién productiva con mayor eficiencia en los diferen-
tes procesos. De ese modo, es posible realizar el seguimiento

diario, semanal, mensualy por temporada de su produccién,
lo que aporta una informacion muy valiosa para evitar posi-
bles desviaciones en sus objetivos.

Ese nuevo control también lo han asumido con las diferentes
empresas que ocupan su grupo. “Tactio nos ha ayudado a
entender cémo afectan las sinergias entre las distintas em-
presas. Nos ha hecho conocedores del valor que aporta una
empresa a la otray de lo que significa que una de las socie-
dades no funcione como deberia, puesto que puede tener una
funcién de soporte. Creiamos que una cosa iba maly no nos
dimos cuenta de que era necesaria para que otra vaya bien.
Una empresa actuaba como soporte de otra”, asegura Daniel.
Tanto el actual gerente de la empresa como su hermano ase-
guran que lo mejor de la experiencia ha sido conocer la visidn
de alguien desde fuera. “Considero que nos han presentado
la empresa que no conociamos dentro de nuestra empre-
sa”. Ambos corroboran que las pautas a seguir que les ha
proporcionado Tactio les han hecho despertar y ser aiin mas
conscientes de su flexibilidad respecto al cliente.

Cuando les preguntamos por el producto que sale de sus ins-
talaciones listo para consumir, tardan muy poco en contestar.
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EL 80% de sus productos son
cultivados en sus propias fincas.
Pimientos, calabacines, naranjas,
sandias, melones y limones son
algunos de ellos.

Entre las distintas >

empresas que
componen Grupo
Rosegar suma mas
de 500 empleados
en activo.

Tienen claro que sus frutas y verduras son un buen producto
que se vende a un precio razonable de acuerdo con su cali-
dad. El conocimiento de lo que venden les ha llevado a tomar
la decision de apostar solo por las mejores variedades. “Tra-
bajamos solo con productos de buen sabor. En este mercado
hay productores que implementan ciertas variedades por el
mero hecho de ser mas resistentes. Nosotros nos negamos:
siempre anteponemos el sabory la calidad. Jamas nos po-
dran decir que nuestras naranjas tienen falta de sabor”.

Se sienten orgullosos del estandar de calidad de sus pro-
ductos, el 80% de los cuales producen ellos mismos. “Es
importante y necesario, porque eres mucho mas flexible a
la hora de suministrar”. Algo similar ocurre con el hecho
de tener sus propios vehiculos destinados al transporte de
mercancias. Eso les permite controlar alin mas la cadena
hasta el Ultimo momento, lo que les aporta una seguridad
que finalmente se traduce en calidad.

CRECIMIENTO HOMOGENEO

Después de la intervencién de Tactio, cada uno de ellos va
teniendo més claras sus funciones. Grupo Rosegar esta
implantando un organigrama en su empresa para conse-

TRAS LA
INTERVENCION
DE TACTIO, GRUPO
ROSEGAR HA
INCORPORADO
HERRAMIENTAS
DE ORGANIZACION
Y CONTROL DE SU
PRODUCCION, LO
QUE FACILITA LA
CONSECUCION DE
SUS OBJETIVOS.

guir que funcione sin necesidad de pasar 24 horas al dia
pendientes de lo que sucede. Ademéas, han aprendido que, a
veces, para crecer hay que decrecer un poco. “El crecimien-
to equilibrado es nuestro horizonte. Actualmente estamos
reajustando la situacion para conseguir el crecimiento que
queremos y que alin no hemos conseguido”.

Después del largo camino recorrido, el momento actual es
crucial para ellos: es hora de tomar impulso para seguir
evolucionando. Su fundador, una vez superadas las dificul-
tades, es consciente de que probablemente lleguen més. Sin
embargo, cada obstaculo superado le hace mas facil enfren-
tarse al siguiente. Cuando mira hacia delante, se centra en
la vocacion internacional de la compania. Sus miras estan ya
puestas en el mercado francés y suizo y por eso su objetivo,
ahora mas que nunca, es consolidarse como un referente a
nivel internacional en productos hortofruticolas que generen
valor a la familia y preserven el legado empresarial. El hori-
zonte para él es claro: "Hemos llegado hasta aqui con mu-
cho sacrificio y horas de trabajo, esto no tiene otro secreto. A
partir de ahora queremos crecery, sobre todo, mejorar”. m



PANORAMA

POR QUE HA EMPEORADO
LA POSICION DEL

frapajacor
AJtONOMO

Por Luis
Fernandez Ruiz,
Abogado y
Coordinador Nacional

de Tactio

soclietano

SI BIEN LA ESTRUCTURA DE NUESTRAS SOCIEDADES MERCANTILES ES TRADICIONALMENTE MAS PEQUENA QUE LA DE LAS
EQUIVALENTES EUROPEAS, LA OBLIGATORIEDAD DE ESTAR INCLUIDOS EN EL CAMPO DE APLICACION DEL REGIMEN ESPECIAL DE
TRABAJADORES AUTONOMOS ATANE A LA GRAN MAYORIA DE EMPRESARIOS. Y ESTE ES UN ASPECTO QUE COBRA GRAN FUERZA

EN ESPANA.

Un tema que afecta a la gran mayoria de empresarios
de este pais es la obligatoriedad de estar incluidos
en el campo de aplicacién del RETA (Régimen Especial de
Trabajadores Auténomos) por su condicién de administradores
o0 socios de sociedades de capital. Y esto cobra mayor fuerza
en Espana, toda vez que la estructura de nuestras sociedades
mercantiles es tradicionalmente més pequena que la de las
europeas. Las pymes suponen mas del 99% del tejido empresa-
rial societario y aportan el 70% del PIB de la economiay el 80%
del empleo total.

Las permanentes modificaciones legislativas de los Ultimos
anos pueden implicar bastante desconcierto para comprender
su aplicacion. Y muy especialmente en el caso del trabajador
autdénomo societario, cuya posicién ha empeorado notablemen-
te. Primero conviene profundizar en la definicidon de auténomo
societario y sus principales caracteristicas de funcionamiento.

La LGSS (Ley General de la Seguridad Social] establece que
estan expresamente comprendidos en el RETA los trabajadores
por cuenta propia en los dos supuestos siguientes:

1 Quienes ejerzan las funciones de direccién o gerencia que
conlleve el desempeno del cargo de consejero o administrador
de una sociedad de capital.

2 Quienes presten otros servicios para una sociedad de capital,
a titulo lucrativo y de forma habitual, personal y directa.

En ambos casos, se exige que posean ademas el control efec-

tivo, directo o indirecto, de la sociedad. Se entiende que se pro-
duce esta circunstancia cuando las acciones o participaciones

del trabajador supongan, al menos, el 50% del capital social.

A los mismos efectos, se presume, siempre que no se indique

lo contrario, que el trabajador posee el control efectivo de la so-
ciedad para la que presta sus servicios, cuando la participacion
en el capital social sea la siguiente:

= EL 50% distribuido entre socios con los que conviva y esté
unido por vinculo conyugal o de parentesco por consanguinidad,
afinidad o adopcidn, hasta el segundo grado. Si el socio junto
con su conyuge posee el 50% del capital social se considera
que tiene el control efectivo de la sociedad y debe ser dado de
alta en el RETA, aunque el régimen econémico matrimonial sea
de separacidn de bienes (TS 26-7-04). También se ha consi-
derado incluido el administrador con participacion superior al
50%, aunque su cargo sea no remunerado segun sus estatutos,
porque si es lucrativo (TS 7-5-04).

= Igual o superior al 33%.

= |gual o superior al 25%, si tiene atribuidas funciones de
direccion o gerencia de la sociedad, no siendo preciso que las
funciones de direccidn y gerencia se traduzcan siempre en
actuaciones externas o internas cefidas al régimen societario,
sino que pueden tener un contenido méas amplio (TS 6-3-2017).

Aun no concurriendo las circunstancias anteriores, la adminis-
tracion puede demostrar que el trabajador dispone del control
efectivo de la sociedad. No estan comprendidos en el sistema
de la Seguridad Social los socios, sean o no administradores,
de sociedades de capital cuyo objeto social no esté constituido
por el ejercicio de actividades empresariales o profesionales,
sino por la mera administracion del patrimonio de los socios.

En resumidas cuentas, un autébnomo societario tiene la misma
posicién que un trabajador auténomo, con el apéndice de haber
creado una sociedad mercantil. La figura del auténomo societa-
rio no tiene ventajas respecto al auténomo normal u ordinario.



LA SITUACION DEL TRABAJADOR
AUTONOMO SOCIETARIO NO ES
PRECISAMENTE IDILICA, E INVITA
A LA REFLEXION ACERCA DEL
MOMENTO MAS CONVENIENTE
PARA CONSTITUIR UNA SOCIEDAD

MERCANTIL

Al contrario, se le excluye de distintos tipos de bonificaciones
que agravan los ya de por si fenomenales gastos que tiene que
afrontar para emprender o mantener con éxito su propésito
empresarial. Esto es asi porque la del auténomo societario es
una categoria creada, en parte, para evitar que los participes de
una sociedad mercantil lleven a cabo determinados fraudes. En
todo caso, las diferencias con un auténomo ordinario, no son
demasiado grandes. Las hay, sobre todo respecto de la cuota o
tarifa de la Seguridad Social.

LA CUOTA DE AUTONOMOS, MAS CARA

Una medida negativa para los intereses de los auténomos
societarios ha sido el cambio en la forma de cotizacion. La base
minima va aumentando conforme lo hace el salario minimo
interprofesional. En 2017 la cuota de los auténomos societa-
rios aumentod en un 8%, ascendiendo la cuota a 344,69€, un
29% mas respecto a un auténomo ordinario. En 2018, la cuota
minima se ha incrementado un 4%. En la practica, la cuantia de
la cuota se eleva a 358€, una medida ya publicada en el Boletin
Oficial del Estado (BOE).

La entrada en vigor de la nueva Ley de Reformas del Auténo-
mo va a eliminar esta equivalencia, aunque su aplicacion estd
sometida a la aprobacién de la Ley de Presupuestos. De modo
que habra que esperar a que los presupuestos salgan adelante,
para terminar con esta situacion.

TARIFA PLANA DE 50 EUROS

Una de las cuestiones que mas crispacion ha generado ha sido
el impedimento de que los auténomos societarios pudieran
acceder a la tarifa plana de 50€, para el caso de darse de alta
como auténomos por primera vez.

Muchos emprendedores tramitaron esta bonificacién al iniciar
su actividad, al tiempo que constituian su sociedad. Poco des-
pués, los 6rganos de gestidn de la Seguridad Social denegaban
esta ventaja argumentando que los beneficios previstos para
jévenes o nuevos emprendedores no son aplicables en el caso
de socios de sociedades mercantiles, por entender que se trata
de personas juridicas. Esto ha sido objeto de multiples recla-
maciones y recursos a instancias de los interesados que han
dado lugar a que existan interpretaciones a su favor por parte
de los Tribunales de Justicia (la méas relevante es la del TSJ

de Sevilla de 22 de junio de 2017) que sefalan que el espirituy
finalidad perseguido por la Ley 31/2015 es potenciar el empleo
a través del trabajo por cuenta propia, procediendo a un trata-
miento uniforme a los trabajadores auténomos y no, como es
el caso, discriminando al auténomo societario.

Junto a esta interpretacion [y respondiendo a la necesidad

de unificar en un texto normativo el conjunto de medidas de
fomento del trabajo auténomo), se deberia garantizar que pu-
diera establecerse una ley integrada y vinculada al fomento del
trabajo auténomo, para evitar la actual dispersion normativa.

Por todo ello, la situacidn del trabajador auténomo societa-
rio no es precisamente idilica, e invita a la reflexion acerca

del momento mas conveniente para constituir una sociedad
mercantil. La persona que crea una sociedad y genera empleo
no recibe medidas favorables y tiene que pagar mas. Todo esto
colisiona con el impulso de fomentar una cultura de em-
prendimiento, necesitada de personas valerosas que generen
riqueza. La realidad nos sitla en un escenario completamente
opuesto, alejado de la ayuda necesaria para emprender aven-
turas empresariales. m
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PERSONA

José Antonio Bergua

v Josée Antonio Oto,

DIRECTORES GENERALES DE OSCAGAS

cion ahora hace 30 afios?
José Antonio Oto: El sector ha evolucionado a lo largo
de estos anhos de una forma constante y nosotros con él.

> ¢Como ha evolucionado Oscagas desde su crea-

Comenzamos nuestra trayectoria con las instalaciones do-
mésticas y fuimos incorporando otras ramas de la empresa
como las canalizaciones, las instalaciones industriales y,
finalmente, el mantenimiento, que nos ha permitido man-
tener un contacto que consideramos muy importante con el
cliente final.

José Antonio Bergua: Fuimos conscientes desde el princi-
pio de que, en un contexto en el que muchas empresas del
sector habian apostado por la especializacidén en un area
concreta, nosotros debiamos estar presentes en todos los
frentes y diversificar. Esto nos permite tener una empresa
mejor estructurada y preparada para afrontar épocas de
dificultad, como de hecho ha sucedido, con las sucesivas
crisis econémicas. Durante unos afos nos expandimos

por toda el drea nacional, pero con el avance del gasy de
las instalaciones disminuyé el volumen de obra, asi que a
partir del afo 2000 volvimos a nuestro territorio y a nuestra
esencia. En cualquier caso, nunca nos hemos dejado llevar
por el mercado, sino que hemos intentando tener las ideas
muy claras y reflexionar sobre por dénde creiamos que iba
el futuro y seguir ese camino.

CUANDO OSCAGAS COMENZO SU TRAYECTORIA, HACE 30 ANOS, EN

UN SECTOR CON TANTA MOVILIDAD COMO EL GAS Y LA CALEFACCION,
DECIDIO TRAZAR UN RUMBO QUE SUS DOS DIRECTORES GENERALES

Y SOCIOS ~JOSE ANTONIO BERGUA Y JOSE ANTONIO OTO- TUVIERON
MUY CLARO: OBSERVAR CUIDADOSAMENTE EL PRESENTE PARA PODER
PREVER EL FUTURO DEL SECTOR, PERO MANTENIENDOSE ALEJADOS DE
LAS VELEIDADES DEL MERCADO. ASI, FUERON INCORPORANDO DISTINTAS
DIVISIONES A LA ESTRUCTURA Y PUSIERON EL ACENTO EN LA CALIDAD

Y EL SERVICIO. DE ESTE MODO, OSCAGAS SE HA MANTENIDO FUERTE A
PESAR DE LAS SUCESIVAS CRISIS ECONOMICAS. A DIA DE HOY, AMBOS
SOCIOS SON CONSCIENTES DE QUE SU SECTOR ES TAN CAMBIANTE COMO
SU MATERIA PRIMA Y MANTIENEN LA MISMA ACTITUD VIGILANTE QUE

LES ESTA PERMITIENDO TRAZAR EL MEJOR CAMINO HACIA UN FUTURO
PROMETEDOR.

La diversificacion a la que se refieren es un factor diferen-
cial con otras empresas de su sector. ;Qué otros aspectos
han marcado la diferencia respecto a sus competidores?
J.A. Bergua: La trayectoria y la solidez de 30 afios de
historia de la empresa son un factor diferencial de cara al
cliente, que lo valora teniendo en cuenta que han sido anos
de crisis en el contexto empresarial. Por otro lado, la forma-
cién técnica y la cualificacion del personal son fundamen-
tales para prestar un servicio de calidad y es algo a lo que
hemos dado mucha importancia desde el principio, priman-
do el reciclaje constante. Podriamos decir que la calidad

y el servicio han sido nuestras banderas. En este sentido,
tenemos un equipo disponible 24h al dia, que efectla turnos
de guardia e integrado siempre por personal cualificado y
acreditado.

J.A. Oto: Asi es. Nuestro objetivo es la calidad y el servi-

cio para estar muy cerca de nuestros clientes y para que
queden satisfechos. Hablamos de una gama de servicios
muy variados que implica desde obras con un presupuesto
muy elevado, hasta mantenimientos con costes ajustados.
Esa flexibilidad con los clientes, sin duda, nos diferencia.
También esa blsqueda de equilibrio entre calidad y precio,
que no es facil con una competencia variopinta que va desde
el auténomo que presta servicios de mantenimiento, hasta
empresas de un grandisimo tamano.



De izquierda a
derecha José
Antonio Berguay
José Antonio

Oto.

El sector del
gas mantiene
una evolucion

"PARA PRESTAR UN SERVICIO
DE CALIDAD, HEMOS PRIMADO
LA ESTABILIDAD DE NUESTRA
PLANTILLA Y SU FORMACION
TECNICA"

constantey
Oscagas crece
con él.

La responsabilidad y la seguridad son retos fundamenta-
les de su sector. ;Como los afrontan?

J.A. Bergua: Nos movemos en un sector en el que la mate-
ria prima, el gas, es un elemento peligroso: tanto de forma
directa con posibles fugas o deflagraciones, como de forma
indirecta por los tipos de combustién y posibles intoxica-
ciones. La preparacion de nuestros profesionales y también
la responsabilidad individual son fundamentales. Por ello,
hemos primado una plantilla estable, con una formacién
continua y exigente y, de hecho, tenemos trabajadores que
nos acompanan desde los inicios de la empresa.

J.A. Oto: Tenemos una plantilla espectacular. Fruto de esa
responsabilidad individual y compartida, con cerca de 60.000
clientes, podemos decir que solo hemos tenido dos acciden-
tes en nuestra historia.

¢Hacia donde evoluciona su sector?

J.A. Bergua: Ahora mismo estamos inmersos en una revo-
lucién energética que hace unos anos era impensable. Hace
un tiempo, construir un edificio y dotarlo de gas natural era
un elemento de confort. Sin embargo, los inmuebles que

se estdn construyendo actualmente ya no utilizan gas, sino
sistemas de aerotermia. Ademas, hay una indefinicion sobre
el futuro energético y estd en cuestidn la evolucidon de los
combustibles. Por lo tanto, hay que estar muy atentos a los

movimientos actuales, que ademas son muy rapidos, para
colocarnos en la posicion mas dptima de cara al futuro.

¢Como se plantea Oscagas hacer frente a una coyuntura
tan cambiante en el sector del gas y un futuro que tiene
tantas incertidumbres para el sector?

J.A. Oto: Como comentaba José Antonio, debemos estar
preparados para lo que venga y, en ese sentido, ampliar
divisiones para poder estar en primera linea en nuestro
sector. Ahora nuestras lineas de negocio son cuatro pero,
probablemente, irdn ampliandose siguiendo la misma filo-
sofia que nos ha acompafnado desde nuestros inicios: estar
muy atentos y vislumbrar por dénde va el futuro para seguir
estando bien posicionados.

¢Como esta contribuyendo el asesoramiento de Tactio a
materializar ese futuro?

J.A. Oto: Contactamos con Tactio el ano pasado de cara a
dotar a la empresa de una gestién mas profesionalizada y
pensando en el paso a un lado que en algin momento ten-
dremos que dar. Queremos canalizar el futuro de la empre-
sa, profesionalizando su gestion, creando una estructura y
una reorganizacidn que garantice su continuidad futura. En
ese viaje nos acompana Tactio desde junio del ano 2017, con
gran satisfaccion por nuestra parte. m
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PARA LA EMPRESA FAMILIAR

Por LA EMPRESA FAMILIAR ES UN PILAR BASICO SOBRE EL. QUE SE DESARROLLA LA ECONOMIA MUNDIAL.

Victor Roig
Consultor de
Direcciony
Organizacion de
Tactio

Cuando hablamos de empresas familiares, nos vie-

ne a la cabeza la imagen de negocios particulares
o de pequefas firmas de &mbito local con escaso peso en la
economia. Nada maés lejos de la realidad.

La empresa familiar constituye uno de los pilares basicos
sobre los que se ha desarrollado la economia mundial. En
nuestro pais, representa un 89% del tejido empresarial (1,1
millones de compafias), es responsable de méas del 57% del
PIBy proporcionan empleo a 6,8 millones de personas.

(Ver gréfico 1)

EL FUTURO EN LA PYME FAMILIAR

Cada vez méas empresarios familiares tienen claras las
verdaderas claves del éxito para consolidar sus negociosy
asegurar su continuidad. Dichas claves estan relacionadas
con el hecho diferencial de la pyme familiar: la familia. Para
ello es necesario lo siguiente:

= Disponer de buenas estructuras de gobierno corporati-
vo.

= Mantener el control del negocio en el seno de la familia.
= Asegurar la buena comunicacién y relacién inter-genera-
cional.

= Armonizar los intereses de la familia con las necesidades
del negocio.

= Fomentar el caracter emprendedor de los miembros de la
familia al servicio de la empresa y sus necesidades.

Sin embargo, las estadisticas ponen de manifiesto el gran

reto al que se enfrentan una buena parte de las empresas

familiares a la hora de asegurar su continuidad en el tiem-
po: el relevo generacional. (Ver gréfico 2]

EN NUESTRO PAIS, REPRESENTA UN 89% DEL TEJIDO EMPRESARIAL (CON 1,1 MILLONES DE FIRMAS), ES
RESPONSABLE DE MAS DEL 57% DEL PIB Y PROPORCIONAN EMPLEO A 6,8 MILLONES DE PERSONAS. ELABORAR
UN DOCUMENTO MARCO DE RELACION ES CLAVE HOY EN DIA.

Como se aprecia en el gréafico 2, existe un alto indice de mor-
tandad en las empresas familiares. De hecho, el 85% no lle-
gan a la tercera generacion. Esta realidad no deja de resultar
preocupante y estd motivada por 2 razones fundamentales:

1 Relevo generacional no resuelto.

2 Conflictos internos en el &mbito de la familia/s
propietaria/s.

Respecto de la primera cuestion, cabria preguntarse ; por
qué no se planifica debidamente la sucesion en la pyme fami-
liar? EL 50% de los empresarios encuestados por la escuela
de negocios IESE contestaron que no se retiraran nunca (de
la misma forma que nadie piensa y planifica su defuncién),
argumentando diferentes motivos:

= No se han planteado un futuro fuera de la empresa que
crearon o heredaron y, por ende, no han formulado un plan
de retiro profesional.

= No existe un sucesor claro o adecuado que garantice la
continuidad de la empresa.

= Estan tan intrinsecamente ligados el capital y el trabajo
diario, que no se puede separar el entorno propiedad del
entorno empresa.

La segunda cuestidn [conflictos internos) aparece cuando
colisionan los intereses particulares de los miembros de la
familia/s propietaria/s con los intereses generales de la em-
presa. Es un supuesto bastante frecuente en el transito entre
generaciones y sucede cuando alguien considera errénea-
mente que la empresa debe estar al servicio de la familiay no
al revés. En estos casos, se genera un clima de inestabilidad
que se traslada al dia a dia de la compania, dificultando el
normal desarrollo de su actividad.
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Esta doble problematica deberia conducir a los empresarios a
una profunda y libre reflexién sobre cémo anticiparse y cémo
actuar ante los problemas.

PROTOCOLO FAMILIAR: FUNDAMENTOS Y FASES

El resultado de esta reflexidn y su posterior desarrollo es el
Protocolo familiar. Se trata de un documento complementario a
Derecho y a los Estatutos de la empresa que establece el marco
de regulacion de los miembros de las familias propietarias en

su relacion con la empresa, trabajen en ella o no. Su objetivo

es sentar las bases de la continuidad de la firma, creando un
entorno de estabilidad que normalice las relaciones en la triple y
compleja realidad propiedad - familia - empresa.

Constituye un ejercicio de autorregulacién y consenso y su
propdsito es establecer criterios ante eventuales conflictos en
los que la legislacion no establezca un tratamiento. Y siempre
bajo el planteamiento fundamental de mantener la propiedad
familiar de la empresa.

El contenido y alcance del protocolo es amplio y puede regular
aspectos tan variados como el relevo generacional y la sucesion,
el modelo organizativo y los requisitos de acceso a posiciones
directivas de los miembros de las familias propietarias, prerro-
gativas especiales de los socios fundadores, tratamiento del
beneficio, planes de formacion, evaluacion del rendimiento,
valoracién y tratamiento de las acciones/participaciones sociales
ante eventuales operaciones de compra-venta, participacion de
los cdnyuges, etc.

Resulta conveniente que el proceso de elaboracion del Pro-
tocolo sea guiado y realizado por un profesional experto en

EL TEXTO DEL PROTOCOLO FAMILIAR
CONSTITUYE UN EJERCICIO DE
AUTORREGULACION Y CONSENSO Y SU
PROPOSITO ES ESTABLECER CRITERIOS
ANTE CONFLICTOS EN LOS QUE LA
LEGISLACION NO ESTABLEZCA UN
TRATAMIENTO

45,7%

1a GENERACION

P

2,6%

43 GENERACION
0 MAS

TN

1,46%

3a GENERACION

44,2%

AN 2a GENERACION

Fuente: Estudio "La empresa familiar en Esparia (2015)"

direccion de empresas. Su condicion de externo a la familia le
confiere imparcialidad e independencia, requisitos fundamen-
tales para una adecuada labor de intermediacion. Su trabajo
se materializa a través de las siguientes fases:

= Conocimiento de las inquietudes y las relaciones familia-
res. Una vez los diferentes protagonistas toman conciencia de
la necesidad de fijar acuerdos, hay que provocar su reflexion
sobre los aspectos criticos que debe regular el Protocolo,
para hacer aflorar puntos de conflicto.

= Analisis de la situacion. Es resultado del estudio porme-
norizado de toda la informacién obtenida y la interpretacion
de las diferentes sensibilidades. Es quiza una de las etapas
mas importantes, ya que es fundamental tener una visién
clara de la realidad para poder definir la estrategia de nego-
ciacion.

= Mediacion y negociacion. Se realizan reuniones individua-
les y/o grupales para arbitrar las opiniones e intereses hacia
un punto de encuentro sobre aquellos aspectos clave. Es la
parte mas compleja del proceso y donde verdaderamente se
mide la pericia del consultor como arbitro-mentor-mediador-
coach-negociador.

= Aprobacidn y firma. Elaboracién del documento final y sus
correspondientes anexos, aprobados por todas las partes. El
texto sienta unas bases de acuerdo que serviran de referencia
para las relaciones entre todas las partes en los siguientes
25-50 afos. A continuacion, se inscribe en el Registro Mer-
cantil. m
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SIN MIEDO A LA INNOVACION

“NOS ATREVEMOS A TODO: SI SE TIENE QUE HACER,
SE HACE” LA FRASE ES DE JULIO SARMIENTO ALMEIDA
Y CON ELLA DEFINE MUY BIEN LA FILOSOFIA DE
LUMINOSOS IMAGEN, LA EMPRESA FAMILIAR QUE
FUNDO EN 1990 Y QUE HOY, CASI 30 ANOS DESPUES,
AFRONTA EL RELEVO GENERACIONAL DE LA MANO DE
LA CONSULTORA TACTIO.

Rétulos luminosos, metacrilato e impresion digital son

las tres grandes lineas de negocio de esta empresa
familiar, que es lider en su sector en Canarias. Esta historia de
éxito empresarial se remonta a 1979 y se explica por el caracter
emprendedor de su fundador, Julio Sarmiento, que, tras ad-
quirir experiencia como empleado en una firma que terminaria
comprando, decide convertirse en empresarioy el 1 de enero
de 1990 pone oficialmente en marcha Luminosos Imagen.

Desde el disefio a la instalacion final, esta empresa canaria
ofrece el servicio completo en su abanico de especialidades:
rétulos luminosos y corpéreos, rotulacién de vehiculos, impre-
sion digital en gran formato y una amplia gama de productos
elaborados en metacrilato.

Al principio solo fabricaban rétulos luminosos y las plantillas
se hacian a mano, pero todo empieza a cambiar a partir de
1993 con la compra del primer ‘ploter” de corte de vinilo. La
inversion es importante pero la apuesta los convierte en pione-
rosy, desde entonces, la constante puesta al dia tecnolégica es
una marca de la casa. 1993 es también el afio en que Angelina
Pérez, esposa de Julio Sarmiento, se incorpora a la empresa.

Junto al ‘ploter’, el entonces revolucionario disefio por or-
denador abre nuevas posibilidades de trabajo, pero también

inaugura una era en la que la velocidad con la que se suceden
los avances tecnoldgicos exige mayor esfuerzo.

COSAS IMPOSIBLES

“Siempre hemos ido a la vanguardia y hacemos lo que el cliente
nos pida, hasta cosas imposibles”, afirma Julio Sarmiento, fun-
dadory gerente. Firmas seneras de la industria canaria como
Kalise y Aguas de Teror entre muchas otras que son fieles a

la empresa de la familia Sarmiento, merced a la politica que
resume asi su gerente: “Queremos que el cliente esté contento
y para eso debemos estar en vanguardia: el sector evoluciona
muy rapido”.

Si para las farmacias fabrican rétulos luminosos que pueden
incluir datos sobre la temperatura o la hora, para la heladera
el fuerte estd en la excelencia de la impresidn digital de sus
reclamos comerciales.

Un total de 16 personas trabajan en Luminosos Imagen. Se
incluye en esta cifra a los cuatro miembros de la familia. Julio

y Angelina, los padres, y la nueva generacién: Daniel, que asu-
mird la responsabilidad de la fabrica junto a los jefes de taller y
Patricia, que esta llamada a hacerse cargo de la gerencia. Estas
novedades estan de acuerdo con la nueva estructura disefiada
por Tactio que supone, ademas, un cambio de mentalidad.



Una empresa familiar. Julio
Sarmiento (en primer plano)
posa en su despacho de
Luminosos Imagen, con su
esposa Angelina Pérezy sus
hijos Daniel y Patricia.

En Luminosos Imagen >
trabajan 16 personas. En
la foto, la mayor parte
del equipo posa delante
de la sede, en Las
Palmas de Gran Canaria.

El amor al trabajo, personal bien formado que en algunos
casos se unid al proyecto desde los origenes y buenas deci-
siones hacen que la empresa no conozca la palabra crisis,
ni siquiera en los afnos en que ésta fue generaly se llevd por
delante a otras firmas del sector. “Nunca ha habido crisis en
esta empresa, nos sentimos muy respaldados por nuestros
clientes”, asegura Sarmiento.

Es precisamente este apoyo y esta fidelizacion lo que explica
el salto dado por la empresa desde sus inicios a la actua-
lidad. “No pensamos jamas llegar a donde hemos llegado.
Esto lo ha hecho el mercado”, confiesa el fundador.

PARA TODO EL ARCHIPIELAGO CANARIO

La apuesta por la innovacién tecnoldgica, altas dosis de
dedicacion y también préacticas como pagar a los proveedores
con prontitud hace que nunca hayan tenido que salir a la calle
a buscar clientes. El buen hacer tiene premio y asi, un trabajo
para una de las grandes empresas del Puerto de Las Palmas
ha hecho que hoy se multipliquen los encargos en esta impor-
tantisima infraestructura, una de las mas relevantes del Esta-
doy verdadero pulmdn econémico de la isla de Gran Canaria.

La empresa fundada en 1990 trabaja hoy en todo el archipié-
lago canario y colabora de manera habitual con empresas

"SIEMPRE

HEMOS IDO A LA
VANGUARDIA:
HACEMOS LO QUE
EL CLIENTE NOS
PIDA, HASTA COSAS
IMPOSIBLES”

peninsulares que prefieren encargar aqui los trabajos antes
que desplazar personal propio, por la calidad demostrada de
SUS servicios.

Julio Sarmiento sitda uno de los momentos mds importantes
en la reciente historia de la Luminosos Imagen en la compra
de la nave que hoy le sirve de sede en el Poligono Industrial
Las Torres de Las Palmas de Gran Canaria. En Canarias
también son responsables de la sefialética interior de una gran
cadena de supermercados y trabajan para el departamento de
Cultura del Cabildo de Gran Canaria. Otro nicho de clientela
fundamental es el relacionado con la industria turistica de las
Islas.

Vinilos que muestran la calidad de su producto tanto en la fa-
chada como en el interior y una extraordinaria variedad de tra-
bajos en metacrilato reciben al cliente en la zona de recepcidn.
Entre los pequenos objetos de metacrilato destacan algunos
trofeos de disefo innovador. En lugar de las tradicionales co-
pas, hace tiempo se apostd por disefar trofeos personalizados,
adaptados a cada cliente. Hoy lo hace mucha gente, pero en su
momento fueron pioneros.

La fabricacion de objetos en metacrilato es una de las
apuestas mas fuertes de la empresa. Expositores para
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LA EMPRESA FUNDADA
EN 1990 TRABAJA

HOY PARA TODO

EL ARCHIPIELAGO
CANARIO Y COLABORA
DE MANERA HABITUAL
CON EMPRESAS
PENINSULARES QUE
PREFIEREN ENCARGAR
AQUI LOS TRABAJQOS
ANTES QUE DESPLAZAR
PERSONAL

tartas, la patente de un diseno ideado en exclusiva para
presentar los productos de Donuts Eidetesa o el mobilia-
rio de Casa Ricardo, una importante cadena de tiendas de
golosinas y frutos secos, son algunas de los resultados de
esta linea de trabajo.

Otra muestra de que no se arredran ante cualquier idea

que traiga un cliente es el coqueto buzdn de sugerencias
fabricado para el comercio de fotografia Duke. Metacrilato,
impresidn digital, imaginacién y ganas permitieron cumplir el
deseo del cliente y fabricar un buzdn con forma de camara de
fotos tipo ‘reflex’.

“Mucha gente viene con el a ver si...”, indica Patricia Sar-
miento. Y el ‘a ver si’ puede acabar en forma de chocolatina
gigante en pleno escenario del Carnaval de la ciudad, las
fiestas mas populares y multitudinarias de Las Palmas de
Gran Canaria.

La sede de Luminosos Imagen tiene 1.000 metros cuadrados,
repartidos entre la fabrica y las dependencias administrati-
vas. Este moderno edificio representa un gran avance desde
los inicios en los bajos de la vivienda familiar y es una clara
muestra del empuje de la empresa.

“A TACTIO LE DOY UN 10, NOS HA HECHO VER LAS COSAS DE

< Una de las impresoras de la
empresa, en pleno proceso
de produccion

Expositor con algunos de los
productos que fabrican. La
innovacion en los disefnos, como es
la personalizacion de los trofeos,
es una marca de la empresa.

Vv

TACTIO, CARGADO DE NOVEDADES

Hubo un tiempo, antes de la adquisicién del primer ‘plo-
ter’, en que después de acabar la jornada Julio Sarmiento
debia sequir trabajando hasta las 2 o las 3 de la madrugada
para elaborar las plantillas con las que se operaria al dia
siguiente. "Hemos dedicado muchas horas: esto era un hijo
mas y si no lo mimabas, se podia ir”. Hoy, 28 afios después,
Julio y Angelina piensan en pasar el testigo a sus hijos y
para esta tarea cuentan con el asesoramiento de la consul-
tora Tactio.

“El relevo se va a dar en un futuro, pronto, y para ello hemos
hecho una apuesta importante con Tactio. Gracias a ellos
hemos reorganizado la estructura de la empresa”, explica el
empresario. Julio Sarmiento valora como “importantisimas”
las ideas que les ha transmitido la consultora. “Ya se notan
los cambios”, asegura.

La consultora ha disenado una ruta de trabajo para Lumi-
nosos Imagen que permite hacer un seguimiento en corto
de cada trabajo, de acuerdo a un esquema que se resume
en cinco pasos: reuniones de planificacion diarias, pizarra
de produccién, metodologia de las 5S, 6rdenes y partes de
trabajo y control de incidencias.



Pantdgrafo. Aqui se
mecanizan los materiales:
tableros aglomerados,
MDF, contrachapados de
madera maciza y otros
para perfilar, taladrar,
ranurar o seccionar.

La intervencion, aun en marcha, incluye facilitar un cambio
de mentalidad que acompane el proceso de relevo genera-
cional. Patricia Sarmiento, quien recibié entrenamiento para
asumir la direccion general en un futuro préximo, explica la
aportacién de Tactio con una metéfora. “Nos faltaban las he-
rramientas para llevar un timén, tenfamos la materia prima,
pero no las herramientas”. La joven empresaria se refiere a
conceptos relacionados con reuniones de planificaciéon en las
que decidir prioridades y establecer filtros que permitan dar a
cada cliente el trato que precisa.

“A Tactio le doy un 10, nos ha hecho ver las cosas de otra
manera y comprobamos que las cosas fluyen”, resume el
patriarca que apunta, ademas, que el nuevo sistema permite
evitar errores, con los consecuentes beneficios para la mar-
cha global de la compania.

En la nueva estructura implantada por la consultora, ademas
de formalizar a Patricia como directora general de la empre-
say a Daniel como persona clave del equipo de producciény

diseno, se mantiene a los fundadores, Julio y Angelina, como
parte del 6rgano de administracion. El matrimonio fundador

participa de forma periddica en el comité de direccién que, a

su vez, asume la toma de decisiones en el corto plazo.

El metacrilato es una de las tres
lineas de trabajo de la compania.
Daniel Sarmiento, con un expositor
patentado hace 17 anos para la
marca Donut Eidetesa.

La intervencién de Tactio —en fase de tutoria de direccién-
supone, ademas del mencionado cambio de mentalidad, la
reorganizacion del drea de produccidn y el establecimiento

de circuitos de trabajo y protocolos de funcionamiento. Asi,

se divide el &rea de produccién en dos grandes secciones con
sus respectivos encargados y se comienza la implantacién del
area de administracion y contabilidad. Se delimita también el
area de atencion al cliente. Otras novedades que llegan con la
consultoria es el disefno de los circuitos principales de trabajo
y de protocolos de funcionamiento para cada area.

Patricia Sarmiento explica que el analisis de la consultora
indica que hay mucho camino por recorrer. “Tactio vio que
todavia no hemos exprimido nuestras posibilidades a nivel
comercial, que tenemos importantes perspectivas de creci-
miento”. Uno de los caminos hacia el progreso es la amplia-
cion de la plantilla y también aqui el consejo de Tactio ha
sido bien recibido. “Ya nos hemos puesto en contacto con la
Escuela de Arte y en mayo empiezan los primeros estudian-
tes en practicas”. Esta serd una de las formulas que aplique
Luminosos Imagen a partir de ahora para nutrir su plantilla
porque, en palabras de Julio Sarmiento, “a los pescadores
hay que ensenarles a pescar en el barco”. m

OTRA MANERA'Y COMPROBAMOS QUE LAS COSAS FLUYEN"



NI JERARQUIA, NI HORARIOS,
NI PRESENCIALIDAD:

clnuevo modelo

deempresa

Lograr la felicidad del equipo humano es uno de los principales
objetivos de lo que se conoce como ‘teal evolutivo’, el nuevo modelo
de organizacion implantado en Estados Unidos y en los paises nérdicos

europeos. El eje principal de este sistema implica que la compania sustituya
la estructura piramidal habitual por grupos de trabajo que deben cumplir
objetivos fijados por periodos. La mejora de la eficiencia de los equipos es
una de las esencias y se potencia a partir del bienestar en el trabajo para
fomentar la creatividad, la colaboracion y la capacidad de adaptacion.

Entre otras medidas, la plantilla no suele fichar ni tampoco tiene que tra-
bajar todos los dias desde la oficina, ya que lo puede hacer desde casa. El
grupo se suele reunir una vez a la semana para compartir la evolucion de

los proyectos en curso.

Una de las pioneras en la implantacion de este modelo es la empresa nor-
teamericana Zappos, de venta digital de ropa y zapatos. En Espana puede
citarse a Cyberclick, dedicada al marketing y las nuevas tecnologias, con

sede en Barcelona y Madrid.

El Congreso negocia que las
empresas de 250 empleados
proporcionen informacion no
financiera

La nueva ley que regulara la informacién no
financiera que deben dar las grandes empresas
sobre aspectos sociales, medioambientales o
laborales podria afectar a sociedades anénimas
de 250 empleados, frente a los 500 trabajadores
que estipula el real decreto. La ley, que modifica
el Cédigo de Comercio, la Ley de Sociedades

de Capitaly la Ley de Auditoria de Cuentas, ha
recibido 109 enmiendas en su trdmite en la Co-
misién de Economia y la mayoria de los grupos
parlamentarios piden mejorar su transparencia.
Actualmente la nueva norma afecta a socieda-
des andnimas cotizadas con un activo superior a
20 millones o con una cifra de negocios superior
a los 40 millones.

Los distintos partidos politicos han planteado
que la nueva informacién que se requiere no
solo interesa desde el punto de vista de la trans-
parencia, sino que es importante para los con-
sumidores e inversores. La informacién laboral
permite conocer su nivel de temporalidad, sus
planes de igualdad salarial o el cumplimiento de
sus obligaciones fiscales.

Como afectan las nuevas
tecnologias en el ambito laboral

El reglamento de proteccion de datos, que
comenzé a aplicarse a final de mayo de 2018,
introduce la limitacion del uso de informacion
personal, el derecho al olvido y marca sanciones a
las empresas que lo incumplan.

Practicamente todas las empresas de mas de 10
empleados en Espafia (el 98,7%) dispone de co-
nexion a internet y tres de cada cinco empleados
usan ordenadores con fines empresariales, segun
el Instituto Nacional de Estadistica. Ademas, el
15,2 % de las empresas usaba en el primer tri-
mestre del afo 2017 tecnologias de identificacién
automatica, en su mayoria, para el reconocimien-
to de personas o en los controles de acceso a las
empresas.

La incorporacidn de estas nuevas tecnologias en
el &mbito laboral afecta a la manera de trabajar,
aumentando la mecanizacién y la comodidad,
pero también permitiendo un mayor control

sobre el trabajo. Y todo ello genera situaciones de
conflicto que hasta ahora los tribunales espanoles
habian solventado mediante una legislacidn que
se encuentra entre las mas proteccionistas de Eu-
ropa, pero que ha sido enmendada por el Tribunal
Europeo de Derechos Humanos.




B LIBROS

Ocsano azul, oceano rojo

W. Chan Kim y Renée Mauborgne
Editorial Conecta. Coleccion Harvard Business
Review. Marzo 2018.

Nueva edicién en castellano del libro en el que los
profesores de la Escuela de Negocios Insead W.
Chan Kimy Renée Mauborgne explican los con-
ceptos océano rojo y océano azul para denotar el
universo del mercado. Este clasico de la literatura
empresarial plantea que los océanos rojos son todas las
industrias que existen, el espacio conocido del mercado donde

se definen las fronteras de la empresa y las companias tratan de
rebasar el desempeno de sus rivales para tomar una mayor parti-
cipacion del mercado existente. La encarnizada competencia vuel-
ve sangriento al océano rojo. Por contra, los océanos azules son
todas las empresas que no existen todavia actualmente: el espacio
de mercado desconocido, inexplorado y no tocado por la compe-
tencia. Se trata, pues, de un espacio vasto, profundo y poderoso en
términos de oportunidades y crecimiento rentable.

Forfineslunes. 13
recetas paradisfrutar
deltralbgjo

Pablo Claver
Editorial Lid. Febrero 2018

Pasamos mds de un tercio de nuestra vida e
trabajando, pero muy pocas veces lo dis- g
frutamos realmente. Nadie nos dice cdmo

hacerlo. Hay muchas personas que, sin im-

portar su cargo, no solo evidencian no estar pasandolo bien, sino
que incluso parecen frustradas. Otras, casi la mayoria, no estan

ni tristes ni contentas, piensan que hay que trabajar para ganar-
se el sustento y que es un tramite que forma parte de la vida. La
felicidad laboral no es una utopia, se puede conseguir. Cuando se
disfruta del propio trabajo, ir a trabajar pasara de ser algo insipido
a ser una experiencia de crecimiento. El manual "Por fin es lunes”
pone a disposicion del lector una serie de recetas que le ayudaran
a configurar su propio ritmo laboral y asumir su dia a dia para ser
mas feliz y disfrutar del trabajo. Pensar en positivo, ponerle pasion
a la propia tarea, aprender a manejar las preocupaciones, aprove-
char el tiempo y mantener buenas relaciones interpersonales son
algunos objetivos de este volumen.

“La presencia de mujeres en &mbitos de responsabilida-
des directivas enriquece los procesos de toma de decisiones,
equilibrando muchos puntos de vista”

“ El fracaso es la oportunidad de empezar de nuevo con
mas inteligencia”
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Direccion General
delndustriay dela
PequenayMedianatmpresa

http://www.ipyme.org/es-ES/Paginas/Home.aspx

Portal con informacién y herra-
mientas concebidas expresa- L&
mente para el emprendedory

la pequena y mediana empresa.
Incluye, por tanto, datos y recur-
sos sobre creacion de empre-
sas, eleccion de la forma juridica = B -
mas oportuna para la estructura
empresarial, contratacion labo-
ral, ayudas e incentivos, plan de empresa, autodiagnoésticos,
matriz DAFQO y su utilidad, estadisticas, publicacionesy
formacion online. Cuenta con apartados sobre ayudas e in-
centivos para empresas, contratos de trabajo, asesoria sobre
formas juridicas, como poner en marcha una empresa, etc.
e incluye también un apartado sobre creacion telematica de
empresas, asi como una seleccién de datos y publicaciones.

Programade crecimiento
empresarial

http://www.ipyme.org/es-ES/Financiacion
CrecimientoEmpresarial/Paginas/
ProgramaCrecimientoEmpresarial.aspx

Plan de asesoramiento perso-
nalizado para pequenas y me- [e

dianas empresas que fabriquen —

en Espana, promovido por la

Secretaria General de Industria i 2] =
y de la pyme. Cuenta con profe- . Ay it
sionales especializados bajo la -
direccién de la Fundacion EOL. PR

Su accién se centra en elaborar

un diagndstico o andlisis de la situacion de la empresa en el
momento en que se comienza la colaboracion, para detectar
necesidades y posibilidades de mejora. A continuacion se
elabora el plan de accidn y asesoramiento y, finalmente, se
garantiza un seguimiento periddico del conjunto de indicado-
res de evaluacion establecidos.

“El poder real, la energia auténtica en la empresa se
genera mediante las relaciones humanas”

“El rol de un lider creativo no es tener todas las ideas,
sino crear una cultura donde todos pueden tener ideas y
sentir que se valoran”




TAC

VALORES PARA

CONSTRUIR NUEVOS
HORIZONTES

ANALISIS Si usted cree en la medicina preventiva, no deje que su empresa infoldtactio.es - rrhh(@tactio.es
enferme sin darse cuenta. Ribera de Loira, 46

PLAN DE INTERVENCI(’)N La OpPTrativa diaria de las empre.slas Oculté 'ViCio.S' pr(?ceSO.S'y Campo de las Naciones - 28042 Madrid [ESpaﬁa]
situaciones adversas cuya solucion se facilita si son identificados Diagonal, 520, 4° 12 - 08006 Barcelona (Espaia)

a tiempo.
Tel. 902 107 047 - Fax 902 110 260
COMPROMISO CON EL CLIENTE En este sentido, Tactio pone a su servicio un equipo de .
www.tactio.es

expertos profesionales y una metodologia exclusiva orientada

PLAN TUTORIA GERENCIAL a mejorar los resultados de su negocio, implicandose y o 0 @
responsabilizandose de la obtencion de los objetivos propuestos.



