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La realidad no es lo que queremos ver

Uno de los factores desencadenantes del éxito o fracaso empresarial 
reside en cómo decidir lo mejor en cada momento ante la diversidad 
de circunstancias que nos envuelven. 

En principio, para poder alcanzar unos objetivos empresariales 
bastaría con seguir un buen plan estratégico, aplicando un óptimo 
management, las mejores recetas tecnológicas y unas tácticas ope-
racionales de vanguardia. De este modo, nuestras empresas “debe-
rían” tener el horizonte despejado para caminar hacia el éxito. 

Sin embargo, la realidad demuestra que dirigir una empresa es algo 
mucho más complejo. Se parece a una partida de ajedrez, en la que 
tu tiempo de reacción empieza a partir del último movimiento que 
realiza el rival. Tras cada jugada del contrincante, tenemos que volver 
a analizar todo el tablero, las posibilidades de que nos hayan ganado 
terreno y las oportunidades para mejorar nuestra situación.  

Nada es susceptible de ser planificado al 100% y menos en el entorno 
de una empresa, en la que continuamente aparecen imprevistos. 
Evidentemente, se necesita tener un rumbo y un producto en condi-
ciones de competir; pero dirigir bien requiere algo más que técnica, 
tecnología, medios o mucha formación. 

Nunca tendremos todos los elementos 
dispuestos de manera ordenada y a favor 
de nuestros intereses. El medio en el que 
compite una empresa está vivo, es cam-
biante y se encuentra sometido a muchas 
fuerzas transversales que lo alteran de 
manera continua. 

Esta realidad variable provoca siempre percepciones diversas entre las 
personas y, por eso, es tan importante que la dirección se sostenga en 
un equipo humano muy bien compenetrado, donde se valore de mane-
ra sincera y abierta cada aportación y se acepte la crítica.  

Y, si se trata de enfrentarse a unos objetivos exigentes, nada mejor que 
empezar con una decisión preventiva: integrar en el equipo a alguien 
externo que garantice una visión disruptiva, que tenga experiencia en 
propósitos análogos y que se implique. 

Sumemos talento a nuestra propia experiencia y conocimiento de 
nuestras fortalezas. Y siempre bajo una premisa clásica: el secreto del 
cambio está en no enfocar (demasiada) energía en combatir lo viejo, 
sino en construir lo nuevo.
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Tactio ha unido esfuerzos con dos importantes entida-
des de Navarra y Granada. Por un lado, la Asociación 

para el Desarrollo de la Empresa Familiar Navarra (ADEFAN) 
enriquecerá las actividades formativas de su Fórum de Jóvenes 
gracias a un acuerdo alcanzado con Tactio, que hasta marzo 
de 2019 incluirá jornadas, talleres, visitas a empresas, charlas 
formativas y reuniones con jóvenes de otras comunidades. Todo 
ello, con el objetivo de fomentar el espíritu emprendedor, favo-
recer el ‘networking’ y compartir experiencias. En Granada, la 
Asociación de Empresarios Parque Empresarial Juncaril y Tactio 
se han unido para ayudar a profesionalizar, mejorar y hacer 
crecer el mayor polígono de la ciudad. Su trabajo conjunto se 

centra en dos objetivos: 
potenciar la internacio-
nalización y facilitar el 
crecimiento integral de 
las empresas. Para ello, 
han firmado un con-
venio que ofrece a los 
asociados condiciones 
ventajosas para trabajar 
de la mano de Tactio. 
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Más de 40 
empresa-

rios vizcaínos del 
sector del metal 
ya disponen de 
herramientas para 
definir mejor su 
estrategia comer-
cial y optimizar 
la cartera de clientes, tras la sesión práctica ofrecida por 
Tactio en la sede de la Federación Vizcaína de Empresas del 
Metal, en Bilbao. Con la intervención de Carlos Soto, gerente 
de Consultoría, y Lorenzo Garrido, director de Consultoría, el 
encuentro realizó un análisis crítico de la cartera de clientes y 
productos y sirvió para presentar las ventajas de una herra-
mienta práctica que facilita la toma de decisiones. Como co-
lofón, Igor Merino, socio-gerente de INGHOR, industria vasca 
con décadas de tradición, explicó la propuesta de valor de la 
firma y detalló sus retos actuales.  

Gestionar 
mejor el 

tiempo comporta una 
mayor eficacia de 
los negocios y, para 
ello, nada mejor que 
planificar las tareas y 
delegar la ejecución de 
algunas de ellas. Son 
las recomendaciones 

que han recibido los más de 60 directivos participantes en un 
desayuno de trabajo en Valladolid, organizado por Tactio y la 
Empresa Familiar de Castilla y León. Y es que, a menudo, “el 
día a día de la empresa no permite dedicar el tiempo nece-
sario a las cuestiones realmente importantes, que es preciso 
diferenciar de las urgentes”, explicó Carlos Soto, gerente de 
Consultoría en Tactio. Para pasar de la teoría a la práctica, la 
jornada contó con la intervención de Patricia Cob, gerente de 
la empresa castellano-leonesa Maniplastic, y con una sesión 
de ‘networking’ a través de Lego dirigida por Jorge Ruiz de 
Urtarán, socio de Coach & Play. 

Poner en valor la responsabilidad social de la em-
presa tiene efectos directos sobre la productividad, 

según las conclusiones de un debate organizado por Tactio y 
la Asociación de Empresarias y Emprendedoras de Tarragona 
(ADEE/BPW Tarragona). Celebrado en la Cámara de Comercio 
de esta ciudad, fue moderado por Sonia Mateo, CEO y funda-
dora de la agencia de comunicación Vintage y vicepresidenta 
de ADEE Tarragona, y contó con una ponencia de Verónica 
Cubek, consultora de Tactio, quien ofreció un dato ilustrativo: 
sólo el 13% de los trabajadores están comprometidos social-
mente con sus empresas. En la jornada participaron Amparo 
Martínez Miró, directora de Proyectos de la Mancomunitat 
de la Ribera Alta y Coordinadora de BPW (Business Profes-
sional Women) en 
España; Laura Roigé, 
presidenta de la Cá-
mara de Comercio de 
Tarragona y de ADEE/
BPW Tarragona; 
y Nando Jiménez, 
director del Centro de 
Empresas de Caixa-
Bank en Tarragona. 

debaten 
sobre gestión
EMPRESAS FAMILIARES DE CASTILLA Y LEÓN

DOS ACUERDOS EN 
NAVARRA Y GRANADA

suman esfuerzos

EL SECTOR DEL METAL DE BIZKAIA

analiza su 
estrategia comercial

La responsabilidad 
social en las pymes
A DEBATE EN TARRAGONA



CA
SO

 R
EA

L:
AL

IM
EN

TA
CI

ÓN

4

QUÉ LEJOS QUEDAN LOS COMIENZOS DE ESTA EMPRESA, CUANDO EL BISABUELO PEDRO ORTIZ 

FUNDÓ EMBUTIDOS ORTIZ, EN 1915, EN LA LOCALIDAD DE TRADICIÓN CHACINERA DE BAÑOS DE RÍO 

TOBÍA. PERO QUÉ CERCA EN LA MENTE DE TODOS LOS QUE HOY EN DÍA MANTIENEN LO INICIADO POR 

AQUEL PIONERO. CIEN AÑOS DESPUÉS, ES LA CUARTA GENERACIÓN LA QUE CONTINÚA EN LA BRECHA 

CON UNA EMPRESA MODERNA QUE ENCARA LOS RETOS DE FUTURO RESPETANDO LA TRADICIÓN DE 

AQUELLOS QUE MARCARON EL CAMINO.  

Los comienzos fueron duros, nos cuenta Miguel Or-
tiz, director general de Embutidos Domingo Ortiz Mo-

reno S.L., con una media sonrisa a caballo entre la nostalgia 
y la satisfacción del trabajo bien hecho. “Desde mi bisabuelo 
Pedro la empresa pasó a mi abuelo Faustino y después a 
sus hijos, hasta que mis padres decidieron continuar con el 
negocio por su cuenta en el año 1995”. 

Primero, en una fábrica de alquiler en Baños de Río Tobía, 
para trasladarse en 1998 a Navarrete con la tecnología pun-
tera de aquella época. En 1999, la empresa consiguió entrar 
en el Plan PIPE (Plan de Iniciación a la Promoción Exterior), 
que resultó clave. “Fue un movimiento estratégico que a 
día de hoy ha resultado fundamental para la viabilidad de la 
empresa. Creamos el departamento de Exportación, que nos 
hizo descubrir un mundo prácticamente desconocido para 
la mayoría de las firmas del sector, algo clave para nuestro 
futuro”, dice el director general. 

LA AVENTURA EXTERIOR
Fue en ese momento cuando Embutidos Ortiz empezó a 
vender fuera de España, principalmente en la Comunidad 
Europea, y se anticipaba ya la oportunidad de ir abriendo 
mercado en países de los continentes americano y asiáti-

co. Resultó un cambio radical en la filosofía de la empresa, 
que impulsó acciones como la creación del departamento 
de Calidad. Fue en 1999, con la incorporación de Inés Ortiz, 
cuando se estableció la calidad como una filosofía de trabajo, 
homologando su sistema para exportar a Chile, Argentina, 
Brasil, Japón y Nueva Zelanda y obteniendo las certificacio-
nes más prestigiosas en sistemas de calidad y seguridad 
alimentaria (ISO, BRC e IFS).

 “Somos una empresa con vocación exportadora; el 60 por 
ciento de la producción se posiciona en el exterior y seguimos 
abriendo mercados. Ahora se están tramitando la homologa-
ciones a países terceros como Canadá o Filipinas y valorando 
nuevos objetivos como Vietnam, todo ello sin descuidar el 
mercado nacional y la Unión Europea. Alemania, Reino Unido 
y Francia son consumidores de chorizo por excelencia. ¡Les 
encanta!”.

Dentro del plan de negocio, la tradición familiar es priorita-
ria, siguiendo los valores heredados de la profesionalidad, 
la sencillez y el buen hacer. “Estamos desarrollando nuevos 
sabores y líneas… buscamos el equilibrio entre tradición e 
innovación”, afirma Miguel Ortiz. Hoy, la empresa se decanta 
abiertamente por la especialización siguiendo la hoja de ruta 

Embutidos
EQUILIBRIO ENTREOrtiz  TRADICIÓN E INNOVACIÓN

Equipo de Tactio que 
ha participado en 
la intervención de 
Embutidos Domingo 
Ortiz Moreno S.L.
Carlos Burgui
Luis Cruzado
José María Felguera



marcada, siempre respetando el legado. “Estamos donde 
estamos gracias a los valores tradicionales, que queremos 
conservar y adaptar a los nuevos tiempos. Para ello apos-
tamos por incorporar presentaciones innovadoras, nuevos 
pesos y formatos y, partiendo de la receta de mis bisabuelos, 
crear otros desarrollos. Hemos lanzado Chorizo con Quinoa y 
Chorizo con Algas Kombu, que son la receta del chorizo más 
tradicional con ingredientes rompedores”. 

El Chorizo con Quinoa lo presentó Carrefour en sus premios a 
la innovación y resultó seleccionado entre los mejores. “Nos 
han dado un impulso extraordinario a nivel promocional. 
Abres el portfolio y presentas algo que sólo has creado tú, 
partiendo de la mejor selección de carnes con sus ingre-
dientes tradicionales y añadiendo los productos que marcan 
tendencia en la gastronomía actual”. 

Embutidos Ortiz prepara degustaciones en tiendas a nivel 
nacional, con el objetivo de lograr entrar en otras cadenas 
comerciales, como El Corte Inglés. “Es una inversión renta-
ble. Producimos 1.200.000 kilos sólo de chorizo y la oferta la 
completan el salchichón, el lomo y la panceta adobada”. El 
resultado es haber colocado a Embutidos Ortiz como referen-
te del sector, con una apuesta innovadora y creativa.

UNA PUESTA AL DÍA IMPRESCINDIBLE
Es precisamente en este momento cuando entra en escena 
Tactio. “Cuando empezamos éramos una empresa muy pe-
queña que facturaba 150 millones de pesetas de las de antes. 
Se ha ido creciendo y ahora llegamos a los cinco millones de 
euros con más de tres en exportación. Con la incorporación 
de mis hermanos y la ampliación de la plantilla, sumada al 
vertiginoso ritmo de trabajo de los últimos años, detectamos 
que eran necesarios cambios dirigidos a mejorar el funciona-
miento interno. Lo que nosotros de verdad sabemos hacer es 
fabricar embutidos, no optimizar los recursos que tenemos. 
Necesitábamos la ayuda de profesionales”, nos cuenta 
Miguel.

Tactio ha aportado un estudio detallado del funcionamiento 
del organigrama, con sus fortalezas y debilidades, acompa-
ñado de un diagnóstico de la empresa que evidencia que su 
enorme potencial no estaba siendo aprovechado del todo. 
Embutidos Ortiz requería un plan estratégico para profesio-
nalizar y optimizar la actividad, reforzando el organigrama y 
abriendo nuevas líneas estratégicas. La intervención de Tactio 
ha aportado las herramientas y la motivación necesaria para 
reestructurar a fondo las necesidades reales y valorar las 
acciones a emprender. 

“SOMOS UN 
EQUIPO; UNA 
PEQUEÑA 
FAMILIA EN LA 
QUE TACTIO ES 
UNO MÁS”

De izquierda a 
derecha: Carlos, Inés y 

Miguel Ortiz.La nueva 
generación Ortiz mira al 

futuro con optimismo y 
ganas de consolidarse 

como una de las 
empresas líderes del 

sector



“Hemos creado un Comité de Dirección conformado por los 
tres hermanos y encargado de las principales líneas estra-
tégicas, en el que cada uno expone sus inquietudes, logros y 
problemas y donde la información se valora y se analiza. Cada 
miembro, a su vez, participa en el Comité de Mejora Conti-
nua aportando su visión para el cometido común. La coopera-
ción, compromiso y cualificación de todo el equipo es un activo 
de gran valor”, concluye el director general. 

ANTES Y DESPUÉS EN DISEÑO E IMAGEN
En un mundo donde la imagen es fundamental, el trabajo 
realizado en poner al día la imagen corporativa ha hecho 
posible colocar a Embutidos Ortiz a la vanguardia del diseño. 
“El packaging nuevo, el ‘restyling’ de la marca Ortiz… 
necesitábamos algo diferenciador, más actual, que consi-
guiera transmitir nuestra identidad y ser atractivos para el 
consumidor. Hasta ahora teníamos muy buen producto pero 
no lo sabíamos vestir. Hoy sí estamos con los mejores”. 

También se ha trabajado a fondo en la diversificación de la 
oferta. En el portfolio de Embutidos Ortiz conviven tres gamas 
que gravitan alrededor del producto de siempre: Fuente de 

Proteínas, Más Natural y Cien por Cien Natural. No deja de ser 
una manera de respetar el legado recogido pero actualizado 
para llegar a todos los potenciales usuarios.

Tampoco se ha dejado en el tintero la comunicación, con 
el objetivo de estar en constante movimiento, informando y 
recibiendo los ‘inputs’ de los clientes. “Nos hemos lanzado a 
una nueva forma de comunicar”, afirma convencido Miguel, 
“prestando mucha atención a redes sociales. Debemos estar 
ahí, con una remodelación total de la web y un plan de comu-
nicación más cercano y activo. Por ejemplo, proporcionamos 
recetas de cocina, noticias... Estamos en contacto con nuestra 
gente, algo a lo que antes no dedicábamos el tiempo necesa-
rio. Trabajamos en muchos campos nuevos”.

EL MOMENTO PROPICIO PARA CRECER
El año pasado fue duro para la empresa, porque el inicio del 
momento de expansión coincidió con una importante subida de 
precios de la materia prima. El sector porcino es muy peculiar 
en este sentido, sube y baja, pero en general es estable du-
rante todo el año y registra dos comportamientos estacionales 
marcados: se encarecen los precios en verano y se abaratan al 
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“NOS DIMOS CUENTA DE QUE DEBÍAMOS DAR UN CAMBIO      RADICAL PARA PODER ESTAR A LA VANGUARDIA DEL MERCADO”

“DIVERSIFICAR 
ACCIONES Y 
OPTIMIZAR 
RECURSOS ES 
FUNDAMENTAL A LA 
HORA DE COLOCAR A 
NUESTRA EMPRESA 
ENTRE LAS MEJORES 
EN CALIDAD Y 
RENTABILIDAD”

El proceso de embutición resulta 
fundamental para la calidad del 
producto. El picado de la carne, la 
mezcla con los ingredientes y el 
posterior reposo en los secaderos 
dan forma a un embutido de gran 
calidad

La higiene en todo el proceso 
es la prioridad número uno. 

Embutidos Ortiz cuenta con las 
certificaciones más prestigiosas 

en sistemas de calidad y 
seguridad alimentaria



llegar el otoño. “Sin embargo, en 2017 se registró desde princi-
pios de año una subida desorbitada, tocaba luchar. Queríamos 
hacer una planta nueva para llevar allí envasados y logística, 
pero el estudio de los pros y los contras aconsejó la paraliza-
ción momentánea del proyecto”, explica Miguel Ortiz. 

El resultado obtenido ha sido cien por cien satisfactorio al ha-
ber frenado a tiempo la inversión para la ampliación. El saber 
medir los tiempos ha hecho que se mire con optimismo el año 
entrante y que se piense en 2019 como idóneo para el creci-
miento de las instalaciones. “Se paró y este año las cosas han 
vuelto a la normalidad. Hemos retomado el plan estratégico de 
crecimiento. Si no hubiéramos estado dentro del programa que 
nos había marcado Tactio y el cambio de metodología que lleva 
consigo, las cosas hubieran resultado mucho más complica-
das”, asegura Ortiz. 

A la hora del balance, la experiencia con Tactio es cien por 
cien positiva: “El cambio de imagen corporativa y la firma 
de un protocolo familiar nos han impulsado hacia adelante. 
Seguimos siendo una familia de 25 personas en fábrica, pero 
era imprescindible una profesionalización de todos los frentes. 

Siguiendo los consejos de Tactio hemos diversificado acciones 
y delegado en cada profesional, potenciando los conocimientos 
en su campo. Tenemos gente en exportación muy preparada. 
Mi hermana Inés lleva el departamento de Calidad, el de I+D+I 
y la comunicación y marketing como innovación comercial, que 
fue uno de los proyectos que desarrollamos con la llegada de 
Tactio”, explica el director general. 

Carlos Ortiz ha sido el último en incorporarse al equipo. Dirige 
el departamento de Producción desde hace tres años y, gra-
cias a su cualificación y preparación, ha implementado nuevas 
técnicas de análisis y medición que han permitido optimizar al 
máximo los recursos y han establecido un espíritu proactivo y 
colaborador en el seno del equipo de producción. 

Pasar de trabajar con un sistema tradicional a uno puntero y 
moderno es complicado, pero los frutos que se recogen com-
pensan de largo las horas de trabajo y los sinsabores. Todo un 
revulsivo en la transformación de un modelo de negocio que 
comenzaba a estar superado. Una ayuda, en definitiva, que ha 
venido de la mano de Tactio y que ha colocado a esta fábrica 
familiar riojana a la vanguardia empresarial del sector. 

“NOS DIMOS CUENTA DE QUE DEBÍAMOS DAR UN CAMBIO      RADICAL PARA PODER ESTAR A LA VANGUARDIA DEL MERCADO”

Los secaderos ocupan gran 
parte del espacio de Embutidos 

Ortiz. En ellos el producto 
alcanza el punto de secado ideal 

para ser consumido, siendo 
sometido a un exhaustivo 

seguimiento diario

La zona de envasado prepara el 
producto para su salida al mercado. 

Para evitar su oxidación, el 
embutido se empaqueta al vacío o 

en atmósfera controlada
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LOS CLIENTES SOLICITAN TIEMPOS DE ENTREGA CADA 

VEZ MÁS CORTOS, EXIGEN RESPETAR LOS PLAZOS 

CONVENIDOS Y REQUIEREN UN GRADO CRECIENTE 

DE PERSONALIZACIÓN EN LOS PRODUCTOS QUE LAS 

COMPAÑÍAS LES ENVÍAN. ESTA TRIPLE DEMANDA GENERA 

EN LA ORGANIZACIÓN LA NECESIDAD DE INFORMAR SOBRE 

CADA UNA DE LAS PETICIONES Y DE APROVISIONAR, 

FABRICAR Y DISTRIBUIR LOS PRODUCTOS CADA VEZ 

MÁS RÁPIDO, DE FORMA MUY FLEXIBLE Y EFICIENTE, A 

LO LARGO DE TODA LA CADENA DE SUMINISTRO. ELLO 

INCLUYE SUS PROCESOS INTERNOS Y LOS PROCESOS 

RELACIONADOS CON SUS PROVEEDORES.

¿Cuál es el primer paso en la mejora 
de los procesos logísticos de una 
empresa?

La clave está en saber hacer cada vez mejor dos 
cosas: planificar adecuadamente los materiales; 
y controlar correctamente los procesos logísticos 
asociados. Para ello, lo primero que recomiendo es 
calcular la competitividad que tiene actualmente la or-
ganización desde el punto de vista operativo. Es decir, 
medir cómo es la cadena de suministro. 

¿Qué métricas se pueden usar para medir 
plazos y capacidad de cumplimiento?

Las métricas más usadas son:
 Tasa de servicio al cliente: ¿Cuántas veces se envía todo y 

en plazo con respecto al número total de pedidos?
 Tasa de servicio del proveedor: ¿Cuántas veces se recibe 

la mercancía completa que se ha pedido y en el plazo indi-
cado?

 Ratio de cumplimiento del programa de fabricación: 
¿Cuántas veces se cumple el programa de producción?

 Tiempos del flujo logístico: Es necesario disponer de una 
tabla con los plazos de entrega de los proveedores, los pla-
zos de producciones o fabricaciones internas, si se tienen, y 
los tiempos de entrega de la información relacionada.

 Capacidad de los procesos: Es útil elaborar una tabla con 
la máxima capacidad de los procesos productivos y logísticos 
y los de los proveedores, estableciendo en qué porcentaje se 
usan los medios para los productos.

La logística juega un papel fundamental en la competi-
tividad de las compañías. A través de la mejora continua 
de los procesos logísticos se pueden organizar y reducir 
los costes e incrementar la satisfacción de los clien-
tes; es decir, se puede mantener a las empresas en el 
mercado.

Por 
Jorge Muñoz, 
Consultor de 

Dirección y 
Organización 

de Tactio

Y REDUCIR SU COSTE?

¿CÓMO MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE

los procesos
logísticos



¿Qué indicadores miden el coste del proceso 
logístico?

Se pueden utilizar los siguientes indicadores:
 Transportes de venta: Coste total y coste de los transpor-

tes excepcionales y urgentes empleados.
 Transportes de compra: Coste total y coste de los trans-

portes excepcionales y urgentes empleados.
 Embalaje: Coste de los embalajes. ¿Se sabría estimar o se 

tiene el dato de cuál es ese mismo valor en los proveedores?
 Niveles de inventario: Cantidad y valor de los stocks de 

materia prima, en curso de fabricación y productos termina-
dos.

 Producción: Coste de las paradas por rotura de stock 
(penalizaciones, horas extraordinarias, refuerzos temporales, 
etcétera).

¿Cuáles son los siguientes pasos 
después de medir?

Una vez implantadas las métricas para poder anali-
zar la evolución de los factores anteriores, recomien-
do que el equipo directivo se reúna y fije objetivos de 
mejora para cada uno de los indicadores, diseñando 
un plan de acciones para lograr alcanzarlos.

Para conseguir un buen plan de acción sugiero tener 
presente una visión holística o de 360º de la em-
presa; es decir, relacionar y tener en cuenta tanto el 
entorno que la rodea como todas las circunstancias 
internas. Por lo tanto, lo más adecuado es enfocar el 
plan de acciones de mejora de los procesos logísti-
cos desde una perspectiva completa. 

Asimismo, es necesario incluir la función logística en 
un lugar destacado de la estrategia de la empresa, 
organizar el trabajo teniendo en cuenta las mejoras 
que se quieren realizar en los procesos logísticos y 
tener en cuenta la capacidad de la producción, su 
gestión y el control del producto. 

Hay que establecer un sistema de trabajo para la 
interacción tanto con los clientes como con los 
proveedores, que comprenda los parámetros antes 
citados: los productos, su embalaje, su etiquetado, 
el transporte, el almacenaje y la manipulación, los 
lotes de producción y de compra y venta, los plazos 
de entrega, los stocks de seguridad, la gestión de los 
problemas, la forma de comunicarse y la confirma-
ción de los pedidos, la documentación asociada, el 
medio para compartirla y el plazo para todo ello.

¿Cómo se puede valorar la calidad de la 
logística? 

Se suelen tener en cuenta cinco factores:
 Sistemas informáticos de gestión: Módulo SGA, MRP, 

sistemas de comunicación directa y mensajes con los clientes 
(EDI, WebEDI), documentación (albarán, factura…). En definiti-
va, ¿cómo de bien se adecuan los sistemas a las necesidades 
de la empresa y de sus clientes?

 Embalajes: ¿Son adecuados? ¿Son económicos y eficien-
tes? ¿Almacenan los productos de manera segura? ¿Cumplen 
con las necesidades de transporte, almacenamiento y mani-
pulación propias y de los clientes? ¿El número de unidades 
por embalaje se adapta al negocio?

 Etiquetas: ¿Se puede controlar la trazabilidad? ¿Se dispone 
de toda la información necesaria?

 Rechazos de calidad: ¿Los proveedores de materias pri-
mas, materiales, componentes y productos entregan mercan-
cía conforme o aparecen rechazos de calidad que ralentizan 
los procesos productivos o logísticos? ¿Cuántos aparecen y 
con qué frecuencia? Y su fabricación o producción interna, si 
la tiene, ¿cuántos rechazos genera, desperdicios y merma y 
con qué frecuencia?

 Stocks: ¿Cuál es la rotación de inventario y el número de 
roturas de stock que sufre?

¿Cómo se deben planificar los 
materiales?

Las empresas deben hacerse las siguientes pregun-
tas: 

 ¿Tienen los escandallos/listas de materiales de los 
procesos integradas en su ERP?

 ¿Tienen estandarizado un procedimiento de cálculo 
y revisión de stocks de seguridad?

 ¿Se ayudan de sistemas automáticos para el cálculo 
de necesidades respecto a los pedidos de los clientes?

 ¿Utilizan para anticiparse a las necesidades siste-
mas de previsión de la demanda? ¿Utilizan el sistema 
Kanban?

 ¿Anticipan las necesidades de personal, medios y 
materiales?

 ¿Se reúnen el equipo comercial y de planificación 
para revisar la demanda y acordar los volúmenes?
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El cliente, ¡ese gran desconocido! El siguiente relato 
es un extracto de una conversación real entre un 

consultor de Tactio y el director comercial de una empresa-
cliente.

- Consultor Tactio (CT): ¿Cuántos clientes tenéis actualmen-
te?
- Director comercial (DC): Desconozco el número exacto.
- CT: ¿A cuántos puntos de venta servís regularmente?
- DC: Tendría que mirarlo con calma.
- CT: ¿Cuántos clientes habéis captado en el último ejercicio? 
¿Y cuántos habéis perdido?
- DC: Desconozco el número exacto.
- CT: Deduzco entonces que desconoces el impacto del com-
portamiento de vuestros clientes sobre la evolución de las 
ventas y la cuenta de resultados, ¿es así?
- DC: Ehhh… umm… bueno… yo no diría tanto… en fin…
- CT: ¿Cómo clasificarías vuestra cartera de clientes?
- DC: Tenemos clientes buenos y malos, los que compran y 
los que no, los que pagan y los que se hacen los distraídos.
- CT: (Silencio y cara de sorpresa) ¿Qué determina la decisión 
de compra de los clientes sobre vuestros productos?
- DC: Supongo que el precio y la calidad del producto.
- CT: ¿Conoces el porcentaje exacto de devoluciones sobre el 
total de las ventas?
- DC: De memoria no, pero no es significativo.
- CT: ¿Y las razones de dichas devoluciones?
- DC: Tenemos algunos problemas de organización en almacén.

La sesión de trabajo continuó con una buena serie de pregun-
tas sin respuestas claras, que sirvieron para poner de mani-
fiesto la falta de rumbo y, sobre todo, una gestión ineficiente 
de la cartera de clientes. Desafortunadamente este hecho, 
lejos de ser anecdótico, resulta bastante frecuente, una reali-
dad a la que nos enfrentamos habitualmente los consultores 
de Tactio. 

UNA NUEVA REVOLUCIÓN: LOS HÁBITOS DE CONSUMO SE 
IMPONEN Y MARCAN TENDENCIA 
Estamos acostumbrados a terminologías como bio, ecoló-
gico y orgánico, así como a las variedades alimenticias para 
colectivos con intolerancia al gluten, la fructosa o la lactosa. 
En general manejamos de manera natural conceptos como 
consumo responsable, comercio justo, economía social o 
producción sostenible, que además forman parte de nuestras 
vidas. Es el lenguaje del cliente del siglo XXI.

Las preguntas que deberíamos formularnos entonces son: 
¿A qué se debe este lenguaje? ¿Es consecuencia de que las 
empresas se inventan nuevos conceptos porque ya no saben 
qué hacer para vender más? ¿Responde a una estrategia 
consciente para generar nuevas necesidades? O, por el con-
trario, ¿todo ello es consecuencia de la propia evolución del 
consumidor y de la modificación de sus hábitos de consumo?

En el entorno actual, el cliente ya no se conforma con elegir 
entre las opciones disponibles a su alcance. Al contrario, es 

Por
Lorenzo 
Garrido

Director del 
departamento de 

Gestión de Proyectos 
de Tactio

CUANDO LA ACCIÓN DE VENTA SE CONVIERTE EN UN HECHO RUTINARIO E INERCIAL, NOS ENCONTRAMOS ANTE 

UN SÍNTOMA CLARO DE QUE LA EMPRESA LE HA VUELTO LA ESPALDA AL MERCADO. LA GESTIÓN EFICIENTE DE 

LA CARTERA DE CLIENTES ES UN ELEMENTO CLAVE PARA EXPLORAR Y EXPLOTAR TODO SU POTENCIAL. PERO, 

PARA ELLO, HAY QUE CONOCER Y COMPRENDER AL CLIENTE.

LA IMPORTANCIA DE CONOCER 

¿Te compran
Y COMPRENDER AL CLIENTE

o vendes?



él quien, con sus decisiones de compra, define la oferta que 
el mercado debe poner a su disposición y rechaza de manera 
contundente las propuestas que no responden a sus deman-
das. Es la fuerza del cliente del siglo XXI.

EL CLIENTE DEL SIGLO XXI: 
ACCESIBLE, EXIGENTE E INFLUYENTE
Es importante aceptar el nuevo paradigma: el consumidor ha 
asumido el control del mercado y, frente a este escenario, las 
empresas se ven obligadas a admitir la realidad para adaptar-
se a la nueva situación. La ley de la oferta y la demanda tiene 
nuevas reglas: el cliente del siglo XXI ha emergido e impone 
su criterio.

Se trata de un consumidor accesible, en un entorno digital 
donde las posibilidades de las empresas para trasladar al 
mercado su propuesta de valor son prácticamente ilimitadas. 
Basta con una buena página web para mostrarse al mundo y 
hacer llegar la oferta a un mercado de posibilidades infinitas. 
Al otro lado se encuentra el cliente, a la espera, siempre ob-
servante, omnipresente, crítico y con capacidad de decisión. 

El cliente del siglo XXI es además exigente, porque ya no se 
conforma con la oferta que se pone a su disposición. Sabe lo 
que quiere, dónde buscarlo y cómo conseguirlo y no acepta 
cualquier propuesta. Tiene acceso ilimitado al conjunto de 
la oferta y únicamente opta por aquel producto-servicio que 
reúne todos los atributos de valor que exige.

Y, ante todo, el cliente del siglo XXI es influyente y consciente 
de su fuerza. Como usuario activo de la fuente ilimitada de 
información que tiene a su disposición, dispone de capacidad 
suficiente para inducir a las empresas a adaptar la propues-
ta de valor a sus propias necesidades y siempre encontrará 
alguna compañía dispuesta a atender sus demandas. 

En definitiva, el cliente del siglo XXI ya no valora únicamen-
te el producto-servicio, que se presupone “bueno, bonito y 
barato”, sino que prioriza la propuesta de valor que recibe, un 
concepto que tiene que ver con su experiencia como usuario y 
que condiciona su relación con las compañías. Entender esta 
realidad es fundamental para las empresas en su ejercicio de 
adaptación al medio.

LA CLAVE ES CONOCER Y COMPRENDER AL CLIENTE 
PARA MEJORAR SU RELACIÓN CON LA EMPRESA
De lo contrario, cuando la acción de venta se convierte en 
un acto rutinario e inercial, la empresa pierde el pulso de la 
realidad y queda expuesta a la deriva del mercado, desapro-
vecha su potencial y deja escapar oportunidades de negocio. 
Entonces, ¿qué puede hacer para adaptarse al nuevo con-
texto y explotar sus posibilidades latentes? Veamos algunas 
opciones:

 Análisis crítico de la cartera de clientes
Es el primer paso y quizá el más importante, ya que conduce 
a la identificación de lucros cesantes y costes de oportunidad 

LA LEY DE LA OFERTA Y LA 
DEMANDA TIENE NUEVAS 
REGLAS: EL CLIENTE DEL 
SIGLO XXI HA EMERGIDO E 
IMPONE SU CRITERIO
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derivados de una gestión ineficaz de la cartera. En el caso 
expuesto en este artículo, hemos visto un claro ejemplo de lo 
que sucede cuando se desconoce el valor de un cliente y se 
ignoran sus necesidades.

El análisis crítico de la cartera es un simple ejercicio de estu-
dio del potencial de compra de los clientes históricos y parte 
de una pregunta muy sencilla: Si personalizo la oferta y adap-
to la propuesta de valor a las necesidades particularidades 
de cada cliente, ¿cuánto más puedo venderle? La respuesta 
obtenida en cada caso debe tratarse de manera comparada 
con el peso del cliente en el conjunto de la cartera (Análisis 
ABC), para obtener una matriz de decisión como la que se 
muestra en el cuadro superior. 

El cruce de ambas magnitudes (importancia o peso versus 
potencial de ventas) permite agrupar a los clientes bajo una 
nueva clasificación que determinará la estrategia de ventas y 
los recursos a dedicar en cada caso, de la siguiente manera:

Así pues, al término de este estudio habremos generado una 
enorme cantidad de información que nos permitirá un mayor 
conocimiento del cliente y sus necesidades y, al mismo 
tiempo, obtener una pauta del tipo de gestión comercial que 
tendremos que aplicar en cada caso. Por último, deberemos 
instrumentar un plan de acción comercial coherente con las 
conclusiones del estudio realizado.

  Red social de clientes
¿Es bueno o malo que los clientes se conozcan y/o se con-
tacten para compartir experiencias sobre su relación con 
nuestra empresa? Lo cierto es que se trata de un hecho 
inevitable; es la consecuencia de la sociedad de la infor-
mación, cuyo acceso es universal y, por lo tanto, cualquier 
usuario puede contactar con otro usuario, estén donde estén 
ambos. Entonces, ¿se puede poner límites a la interacción 
de los clientes/usuarios respecto de su experiencia con 
nuestro producto servicio? La respuesta es no, porque no es 
posible restringir la voluntad de las personas de relacionar-
se entre ellas.  

En cambio, sí que es posible determinar cómo queremos 
que nuestros clientes interactúen entre ellos, creando el 

EL CLIENTE DEL SIGLO XXI 
PRIORIZA LA PROPUESTA 
DE VALOR QUE RECIBE, UN 
CONCEPTO QUE TIENE QUE 
VER CON SU EXPERIENCIA 
COMO USUARIO Y QUE 
CONDICIONA SU RELACIÓN 
CON LA EMPRESA

Fondo de comercio (A/B’, A/C’ y B/B’): Es el núcleo 
duro de los negocios, los clientes consolidados. La 
finalidad es gestionar los riesgos y consolidar lo ya 
adquirido. Mantenimiento y optimización de la gestión.

Potencial de desarrollo (A/A’, B/A’ y C/A’): Grupo de 
clientes con mayor potencial. Se deberá intensificar 
la acción comercial. El objetivo es provocar el salto de 
clase para ensanchar el fondo de comercio.

Gestión económica (B/C’, C/B’ y C/C’): Clientes de 
menor peso y potencial. Lo prioritario no es maximizar 
las ventas (algo poco probable) sino reducir el coste del 
contacto y la acción comercial. Pre-Venta.

              POTENCIAL DE VENTAS
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canal de comunicación adecuado para que dicha interac-
ción se produzca de manera regulada y asegurando que el 
intercambio de información sirva para mejorar la relación 
entre la empresa y los clientes/usuarios y para adaptar la 
propuesta de valor a sus necesidades reales, presentes y 
futuras. 

Hablamos de crear una red social de clientes que, de modo 
similar a como funcionan otras redes sociales de ámbito 
universal (Facebook, LinkedIn, Instagram, Twitter…), permita 
reunirlos para relacionarse entre sí y con nuestra empresa. 
El propósito, en última instancia, es acercarse al consumi-
dor, conocerlo mejor, comprenderlo y escuchar sus deman-
das, para afianzar la relación creando lazos de dependencia 
y fidelidad.

 Comité de clientes
Se trata de otra fórmula para integrar a los consumidores en 
la estrategia de la empresa, alineando sus intereses particu-
lares con los de la propia compañía. Nuevamente, consiste 
en darles voz para que contribuyan, con su aporte, a mejorar 
la propuesta de valor de la empresa y su adaptación a las 
necesidades presentes y futuras del mercado.

Pero a diferencia de la red social de clientes, que es de 
carácter universal y pone en relación a los consumidores 
entre sí y con la empresa, el comité tiene un funcionamiento 
diferente. Requiere de un ejercicio selectivo y adecuado de 
los miembros y su dinámica se basa en reuniones periódicas 
con un orden del día específico para las líneas de trabajo 

y desarrollo, que previamente han sido acordadas con los 
“representantes” de los clientes. 

EL FUTURO AL ALCANCE DE TODOS
Los empresarios, al igual que los directivos de la función 
comercial, se enfrentan a un gran reto. Tienen ante sí el 
enorme desafío de adaptar sus políticas, estructuras, planes 
y estrategias a la realidad de un mercado en el que el cliente 
se ha convertido en un actor principal, exigente, influyente 
y decisivo. De lo contrario, su propuesta de valor corre el 
riesgo de quedar obsoleta. Afortunadamente, el entorno 
digital pone a disposición de las empresas enormes opcio-
nes en forma de herramientas, técnicas y metodologías de 
trabajo, muchas de ellas gratuitas o de escaso coste frente 
al beneficio asociado. Y, sobre todo, cuentan con la mejor y 
más barata de todas las herramientas: las personas.

El histórico principio de “el cliente siempre tiene la razón y, 
si no la tiene, hay que dársela” sigue plenamente vigente. 
El cliente del siglo XXI, como antaño, desea ser escuchado y 
sentirse importante, pero ahora es consciente de su fuerza. 
Quiere intervenir sobre el presente y es capaz de anticipar el 
futuro; sabe de su capacidad de influencia y está determina-
do a ejercerla.  No hagamos oídos sordos, demos voz (inclu-
so voto) a quien, con sus decisiones de compra, tiene en sus 
manos influir sobre la continuidad y viabilidad de nuestros 
negocios. No dejemos pasar la oportunidad de adaptarnos, 
no nos neguemos al progreso. Ustedes deciden. 

UNA RED SOCIAL DE 
CLIENTES PERMITE 

ACERCARSE A ELLOS Y 
CONOCERLOS MEJOR, 

AFIANZANDO LA 
RELACIÓN CON LAZOS 

DE DEPENDENCIA Y 
FIDELIDAD



Sage desarrolla e implementa soluciones digitales 
en pequeñas y medianas empresas. ¿Cuál es el 

grado de digitalización de las pymes españolas respecto a 
sus homólogas europeas?
El 99% del tejido empresarial español está informatizado, 
pero eso no significa que esté digitalizado. La digitalización 
tiene que ver con los procesos de transformación y la pro-
fesionalización de los modelos de negocio. Por otro lado, en 
España se invierte el 1% del PIB en I+D+i, mientras que en 
Europa se alcanza el 2,5%; por lo tanto, en este sentido, tene-
mos una asignatura pendiente. Otra diferencia respecto a las 
empresas homólogas europeas es la velocidad de implanta-
ción de estos cambios. Es necesario que nuestros empresa-
rios aceleren ese proceso para que abracen la digitalización y 
la vean como una inversión y no como un gasto. 

Según la Radiografía de la Pyme 2018 elaborada por su 
empresa, lo que más preocupa a estas compañías es la cap-
tación de clientes. ¿Nos falta cultura de ventas en España o 
nos falta organización-profesionalización? 
La preocupación no es sólo captar más clientes sino cómo 
y de qué manera se captan. Intentamos trasladar el conoci-
miento a las empresas y pymes, para que conozcan la fuerza 
que las nuevas tecnologías les pueden aportar a la hora de 
captar esos clientes y, sobre todo, qué modelo de relación 
pueden tener con ellos y cómo retenerlos. En este sentido, la 
tecnología es un medio que da mayor valor a las pymes, por-
que podemos ampliar nuestra cartera de clientes a través de 
las TIC, con las redes sociales o automatizando los procesos.

¿Cree que el empresario de una pyme española puede 
apostar por la innovación de la misma manera que lo hace 
una empresa de gran tamaño? 
Hay muchos ejemplos de micropymes que han batido a 
grandes empresas en muchos aspectos. Hoy en día podemos 
ver compañías que eran ‘startups’ y que se han convertido en 
grandes competidoras de la banca y de las multinacionales. 
Obviamente, las pymes no disponen de los recursos de las 
grandes empresas, pero tienen una ventaja: la agilidad, un 
factor de competitividad para ellas. En una gran compañía, 
donde hay mucha dispersión geográfica o multiescalabilidad 
de producto, a veces se diluyen las prioridades. Precisamente 
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“LOS EMPRESARIOS Y LOS PROFESIONALES DE LAS PYMES 
SON LOS HÉROES QUE EMPUJAN NUESTRA ECONOMÍA”

en las pymes, la agilidad para tomar decisiones rápida-
mente les otorga una fuerza que permite competir con las 
grandes empresas. 

Usted es el responsable de una empresa con más de 1.500 
personas en España y Portugal. De puertas adentro, ¿qué 
es lo que más le preocupa?
Más que preocupar, lo que me ocupa todos los días es la C y 
la T. La C son los clientes y la T es nuestro talento.El tercer 
vértice del triángulo es la innovación. Hay que invertir en 
la formación de nuestros clientes y de nuestro talento, así 
como en la tecnología para que los empleados puedan rea-
lizar sus procesos de una forma más productiva y tengan 
más tiempo para la conciliación laboral y familiar. En defini-
tiva, todo ello revierte finalmente en la sociedad.  Seguimos 
nuestra fórmula del 2 +2 + 2. Donamos el 2% de nuestro 
‘cash flow’ y el 2% del tiempo de nuestros empleados a 
actividades solidarias y cada año otorgamos dos licencias 
gratuitas, con su servicio incluido, a ONGs. 

Uno de los desafíos del 2018 para las pequeñas y media-
nas empresas ha sido la adecuación al nuevo Reglamento 
General de Protección de Datos (RGPD). ¿Cómo cree que 
afecta la ciberseguridad y la gestión de los datos persona-
les en el día a día de la empresa? 
Sólo el 10% de las pymes están preparadas y adaptadas 
al nuevo reglamento RGPD. Ahora se presenta una gran 
oportunidad para poner orden en la empresa respecto a 
quién, cómo y de qué manera tratamos los datos. Debemos 
clasificar esos datos personales según su nivel de critici-
dad y establecer dónde los debemos almacenar. Todo ello 
proporciona seguridad y tranquilidad para hacer negocios y 
ofrece una mayor confianza a los clientes de la compañía.
A partir de la implantación de esta normativa, es imprescin-
dible estandarizar los procesos relacionados con los datos 
para darnos cuenta de los agujeros que se habían creado y 
que devienen en un riesgo de ciberseguridad. 

¿Qué temas ha dejado en el tintero la última revisión de la 
Ley de Autónomos, acometida este año? 
Las pymes representan más del 66% de toda la fuerza 
laboral y el 62% del PIB español y necesitan más implica-

ción por parte de los gobiernos, porque esos empresarios 
pymes son los héroes que empujan nuestra economía. En 
la nueva norma se recogen aspectos que han respondido a 
una demanda real. Sin embargo, la ley está evolucionando 
y debe seguir reformándose para ganar vigor. Yo eliminaría 
todas las cuotas e implantaría un tipo de impuesto basado 
en los ingresos. Además, como ya argumentaba en mi libro, 
sería útil una ventanilla única online donde poder gestionar 
cualquier trámite.

¿Cuáles son, a su juicio, las asignaturas pendientes del 
empresariado español para afrontar los retos del futuro? 
La primera de ellas es la digitalización. De hecho, las em-
presas que más han capeado la crisis y que más crecen son 
las que están apostando en mayor medida por la digitali-
zación. Además, no podemos olvidar que dos tercios de la 
fuerza laboral, en el año 2025, pertenecerá a las generacio-
nes millennial y Z, que compran de una manera diferente. 
El segundo reto es el talento, dado que el 67% de las pymes 
afirma, en la Radiografía de la pyme 2018, que no cuentan 
con el talento necesario que les ayude a esa transforma-
ción. Al mismo tiempo, debemos empoderar a nuestros 
empleados para tomar decisiones en tiempo real. 
El tercer reto es crecer. Nos falta ganar tamaño en las 
empresas, porque el crecimiento siempre comporta más 
oportunidades que riesgos. La profesionalización de la ges-
tión permite abordar el crecimiento con éxito.

Para llevar a cabo esos retos, ¿considera necesario apo-
yarse en profesionales externos en la gestión empresa-
rial? ¿Qué piensa de la consultoría estratégica?
Debemos apoyarnos en otros profesionales que van a nutrir 
nuestra oferta de valor, bien sea para crecer o bien para 
externalizar servicios. El empresario necesita estar acom-
pañado para minimizar los riesgos y tener otra perspectiva 
del mercado, de los competidores y de los clientes. Lo más 
importante no es decidir si debes acudir a una consultoría, 
sino quién es la consultora adecuada para tu empresa. 
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MADRID BUSINESS CLUB, ENTRE OTRAS ORGANIZACIONES. AUTOR DEL LIBRO “EL ABC DEL AUTÓNOMO”, LUIS 
PARDO HA SIDO GALARDONADO CON IMPORTANTES PREMIOS, COMO EL DE CEO DEL AÑO OTORGADO POR EL 
DIARIO LA RAZÓN EN 2017 O LA MEDALLA DE ORO AL MÉRITO EN EL TRABAJO, DE LA ASOCIACIÓN EUROPEA DE 
ECONOMÍA Y COMPETITIVIDAD, RECIBIDO EN 2018. 
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CUBIERTAS Y MONTAJES P. FERRERAS MIRA AL SIGLO XXI CON EL MISMO VIGOR QUE LA VIO NACER 

HACE MÁS DE 40 AÑOS. ORIENTADA A LA INSTALACIÓN DE ESTRUCTURAS METÁLICAS Y CERRAMIENTOS 

DE FACHADAS Y CUBIERTAS, SE HA CONVERTIDO EN UN REFERENTE DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCIÓN 

EN CASTILLA Y LEÓN Y EN BUENA PARTE DEL PAÍS. EL GRUPO MANTIENE LA ESENCIA DE AQUEL PRIMER 

TALLER CREADO EN 1977 POR EL ‘ALMA MATER’ DE LA COMPAÑÍA, PABLO FERRERAS.

Unas modernas instalaciones, inauguradas hace 
apenas unos años, son la imagen del posiciona-

miento de un grupo empresarial que da trabajo directo a 
más de 40 personas e indirecto a medio centenar. Están 
situadas en el Polígono Industrial La Mora de la locali-
dad vallisoletana de La Cistérniga y son lo que el gerente 
de Grupo Ferreras, Pablo Ferreras Souto, define como 
“el mejor escaparate” de la empresa. Aquí se palpa la 
evolución de una compañía cien por cien familiar, que ha 
sabido hacerse un nombre al lado de clientes tan impor-
tantes como Renault, Ferrovial o Michelin, entre otros. 

EL SUEÑO DE UN EMPRENDEDOR
El 1 de octubre de 1977, Pablo Ferreras creó un pequeño 
taller dedicado a los cerramientos de cubiertas y fa-
chadas, lo que en el sector se conoce como el cascarón 
de las naves. Así comenzó la andadura de un hombre 
de empresa y familia que vio, con el paso de los años, 
como aquella idea empresarial empezaba a dar frutos y a 
permitirle trabajar de forma simultánea en varias obras. 
“La empresa comenzaba a crecer, los clientes quedaban 
contentos y eso nos hizo avanzar mucho, primero en la 
región y luego fuera de ella”, explica Ferreras Souto, hijo 
del creador de Grupo Ferreras.

En las décadas siguientes, el sueño de aquel emprendedor 
castellano y leonés se materializó con la llegada de nuevos y 
prometedores contratos y el aumento de personal. “Se creció en 
poco tiempo y de una forma exponencial, no sin mucho esfuerzo 
y dedicación en un sector tan variable como es el de la construc-
ción y donde las crisis han dado de lleno”, asegura el gerente. 

Fue durante la virulenta recesión de los 90, que afectó 
especialmente a la cuenta corriente de muchas empresas 
españolas por una oleada de impagos, cuando Ferreras 
demostró toda su fortaleza: consiguió no solo mantener la 
actividad sino incluso incrementarla, gracias a la llegada de 
nuevas e importantes contrataciones, como la que le llevó a 
diseñar y ejecutar la cubierta metálica en forma de enchufe 
de los rascacielos de la Plaza de Colón en Madrid. Ferreras 
Souto recuerda ese momento como un hito para la empresa, 
puesto que hubo que trabajar a una altura arquitectónica de 
110 metros en un edificio emblemático de 23 plantas ubicado 
en el corazón de la capital española. “Aquello nos reportó 
muchas satisfacciones y contratos”, rememora.

CUALIFICACIÓN Y CALIDAD
En el horizonte del 2018, Grupo Ferreras cuenta con una 
plantilla muy preparada y con personal con experiencia en el 

Grupo 
CONSTRUYENDO EL FUTURO

Ferreras, 

Las modernas 
instalaciones de Grupo 
Ferreras se ubican en 
el polígono industrial 
La Mora de La Cistérniga 
y son el mejor escaparate 
de su labor

Equipo de Tactio 
que ha participado 
en la intervención 
de Grupo Ferreras:
Andrés Peña
David Salas
Luis Miguel Castro



sector. Cualificación y calidad son dos de las premisas de una 
empresa que busca ofrecer más servicios y ganar competitivi-
dad en un sector que, lejos de haberse estancado, se encuen-
tra en constante evolución. 

Así se presenta una compañía que, entre otros, ha ejecuta-
do proyectos y trabajos como el cerramiento de cubiertas y 
fachadas de varios centros comerciales en diversos puntos 
de España, además de viviendas individuales y edificios. Del 
mismo modo, en los últimos años ha sido demandada para 
la ejecución de instalaciones deportivas y plazas de toros, así 
como entreplantas en naves industriales.

En la actualidad, Grupo Ferreras cuenta con dos secciones 
empresariales: Cubiertas y Montajes P. Ferreras y Fabrica-
ción P. Ferreras. La primera está dedicada a la instalación de 
estructuras metálicas y cerramientos de fachadas y cubiertas, 
mientras que la segunda se centra en la fabricación de acce-
sorios para la instalación de este tipo de cerramientos.

Cubiertas y Montajes P. Ferreras, el germen de Grupo Ferre-
ras, se dedica a los cerramientos de cubiertas en naves, ce-
rramientos de fachadas, cubiertas en viviendas, rehabilitación 
de cubiertas y ejecución de fachadas arquitectónicas. Asimis-

mo, realiza estructuras metálicas para escaleras y ascensores 
y de entreplanta. Una de sus líneas principales de actuación 
es el ahorro energético. “Nuestras cubiertas permiten tra-
bajar con luz natural, prácticamente sin un solo punto de luz 
artificial, lo que supone un avance y un ahorro para nuestros 
clientes”, afirma el gerente, quien destaca que este tipo de 
rehabilitaciones se lleva a cabo tanto en cubiertas de naves 
industriales como en viviendas o edificios singulares. 

Por su parte, Fabricación P. Ferreras, gestionada por los otros 
hijos del fundador, Jorge y Rubén Ferreras, debe su existencia 
a la necesidad de disponer de un almacén de materiales y 
de fabricación de rematería. De este modo, el grupo dispone 
de un punto de venta directa de canalones, piezas a medida y 
remates que, al mismo tiempo, fabrica todos los accesorios 
derivados de la instalación de este tipo de cerramientos.

CAPACIDAD DE PLANIFICACIÓN
El crecimiento de una empresa demanda una planificación 
que no solo puede fijarse en cuestiones de producción sino 
también en la planificación de equipos y mandos. Esa fue la 
principal tarea de Tactio cuando realizó la radiografía empre-
sarial de Grupo Ferreras, con el objetivo de contribuir al buen 
posicionamiento de la firma. “Nos dimos cuenta de que había 

Pablo Ferreras Souto conoce 
desde muy joven la labor de 

la empresa que ahora dirige. 
Comenzó un verano como peón 

porque su padre, el dueño de 
Grupo Ferreras, quiso que 

empezara “por lo más bajo”

EL AHORRO 
ENERGÉTICO ES UNA 
DE LAS OBSESIONES 
DEL GRUPO, CUYAS 
CUBIERTAS PERMITEN 
REALIZAR TRABAJO 
INDUSTRIAL SIN APENAS 
LUZ ARTIFICIAL



cuestiones que se nos quedaban grandes, como la adminis-
tración de una empresa que ya no es cosa de diez empleados; 
y en un mercado cada vez más global y competitivo”, explica 
Ferreras Souto. 

Así, Tactio ha logrado definir un camino de futuro para Grupo 
Ferreras, acometiendo una remodelación organizativa que 
ha conseguido, en primer lugar, que el personal entienda la 
importancia de contar con una estrategia clara y realizable. De 
forma paralela, se ha definido la política comercial, dotándola 
de recursos para triunfar, lo que se ha traducido en mayores 
expectativas de venta y crecimiento. 

Por primera vez en su historia, la compañía cuenta con un 
cronograma que permite planificar en tiempo real la ejecu-
ción de las obras y proyectos contratados, lo que supone un 
plus de fiabilidad para la parte contratante. Asimismo, se han 
optimizado recursos y se ha aumentado la productividad en 
cada uno de los procesos, gracias a la asignación de puestos 
de mando y delegados.

RECURSOS HUMANOS Y RELEVO GENERACIONAL
La expansión de Ferreras en los últimos años se ha traducido 
en la construcción de una moderna nave que sirve de esca-
parate para sus clientes y de referencia en la planificación de 
procesos y equipos humanos. Y es que el componente huma-
no resulta esencial en una empresa que conoce al dedillo a 
sus empleados, muchos de los cuales llevan en la casa desde 
su apertura en los años 70. 

Precisamente, una de las cuestiones que más preocupan al 
actual gerente es el relevo de los trabajadores que se jubila-
rán en los próximos años. “Notamos una ausencia de relevo 
generacional. No hay jóvenes soldadores ni preparados para 
trabajar en algunos de los puestos que quedarán vacantes”, 
lamenta Ferreras Souto con un gesto claro de preocupación. 
“Hay muchas cosas que las máquinas solas nunca podrán 
hacer”, agrega. 

En los últimos años, la empresa ha implementado la au-
tomatización de muchos procesos que anteriormente se 

CA
SO
 R
EA
L:
 

ES
TR
UC
TU
RA
S 

ME
TÁ
LI
CA
S

18

“NOS DIMOS CUENTA DE QUE HABÍA CUESTIONES QUE SE 
NOS QUEDABAN GRANDES, COMO LA ADMINISTRACIÓN DE 
UNA EMPRESA QUE YA NO ES COSA DE DIEZ EMPLEADOS”

Los procesos 
productivos en 

Cubiertas y Montajes P. 
Ferreras se encuentran 

definidos para que el 
resultado final sea 

siempre el más óptimo

El diseño de los proyectos es una 
de las tareas fundamentales para 
que los clientes puedan proyectar 
en su mente lo que más adelante 
verán. Es uno de los procesos más 
complicados, donde la perfección 
se alía con la profesionalidad

EL ESPALDARAZO DE P. FERRERAS LLEGÓ EN LOS AÑOS 90 CON LA      CUBIERTA DE LOS RASCACIELOS DE LA PLAZA DE COLÓN EN MADRID



ejecutaban de forma manual, como el traslado de materiales 
y acabados. El futuro mira, precisamente, hacia una mayor 
robotización, dada la ausencia de formación específica en 
determinadas tareas como la de soldador, donde “se percibe 
un claro agujero de personal”, según el gerente.
 
PROYECTOS EN CAMINO
Entre los proyectos más emblemáticos de los últimos tiempos 
se cuenta la construcción de las estructuras y los cerramien-
tos del nuevo concesionario Adarsa Mercedes de Valladolid y 
varias instalaciones en el Parque de Proveedores de Renault: 
en 2017, se llevó a cabo una construcción de 10.000 metros 
cuadrados, mientras que durante este 2018 se trabaja en 
15.000 metros cuadrados adicionales, dentro del complejo 
fabril de esta compañía automovilística.

“Es una obra que comporta mucha dedicación”, asevera el 
responsable, quien explica que cuando se termina con una 
instalación se empieza con otra, siempre con el sello de 
Grupo Ferreras, atendiendo a las peticiones que llegan desde 

la propia planta automovilística. No es el único cometido de 
los últimos años: cabe también destacar la obra del Parque 
Infantil Manuel Barquín de Torrelavega o la cubierta de una 
pieza de la pista deportiva de Villasayas, en Soria.

De forma paralela, durante este ejercicio se trabaja en la 
planta de Michelín de Aranda de Duero, en Burgos, dentro 
del proyecto del Parque de Proveedores. Se trata de una obra 
ambiciosa, a la cual los técnicos e ingenieros están dedicando 
decenas de horas, porque “todo tiene que estar milimetrado y 
más que milimetrado”, explica Ferreras Souto.

“Tenemos muchos proyectos en mente y el más importan-
te es continuar con la senda creada por mi padre”, asevera 
el gerente de la compañía, consciente de que en el camino 
allanado por su progenitor deberá implementarse maquinaria 
de última generación y la adecuación a las necesidades de 
un mercado cambiante y competitivo, sin olvidarse de un pilar 
fundamental: la mano de obra especializada. Las metas ya 
están fijadas. 

Los soldadores son piezas 
esenciales en Grupo Ferreras, 
que teme que la ausencia 
de profesionales jóvenes en 
este sector acabe por hacer 
desaparecer una profesión 
centenaria

EL ESPALDARAZO DE P. FERRERAS LLEGÓ EN LOS AÑOS 90 CON LA      CUBIERTA DE LOS RASCACIELOS DE LA PLAZA DE COLÓN EN MADRID

Cubiertas y Montajes 
P. Ferreras es un grupo 

empresarial consolidado en 
el sector. Su gran prestigio 

le ha llevado a trabajar 
para firmas como Renault o 

Michelín, entre otras
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LA GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN INTERNA EN LAS ORGANIZACIONES SURGE COMO RESPUESTA A UNA 

NECESIDAD ESTRATÉGICA CLAVE: POTENCIAR EL COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS Y AUMENTAR LA 

EFICIENCIA DEL EQUIPO HUMANO, CON LA MEJORA EN LA PRODUCTIVIDAD, RESULTADOS, COMPETITIVIDAD 

Y POSICIONAMIENTO QUE ELLO SUPONE. 

Las empresas ya no se pueden conformar con apli-
car únicamente políticas de comunicación externa, 

mirando hacia afuera en busca de la captación y fidelización 
de clientes y de la potenciación de su imagen ante la socie-
dad. Para obtener estos propósitos, también deben trabajar 
la comunicación hacia el equipo humano que las compone. 
Y es que la reputación de una compañía empieza por lo 
que transmiten sus propios empleados, siendo éstos los 
mejores embajadores a la hora de reforzar las campañas de 
comunicación externa. 

Además, del capital humano emanan dos habilidades im-
portantes que permiten diferenciarse de la competencia y 
ganar en competitividad: la creatividad y el talento. A pesar 
de los avances tecnológicos, el capital humano continúa 
siendo un valor que cotiza al alza. 

De ahí que, cada vez más, las empresas busquen incenti-
var la motivación y el sentido de pertenencia a través de la 
comunicación interna y, para ello, es necesario fomentar el 
diálogo y la participación en el conjunto de la organización. 
Se trata de conectar, desde la dirección, con las emociones 
y las motivaciones de cada empleado; aquello que le mueve. 
Además, si queremos que la comunicación interna sea efec-
tiva debe terminar traduciéndose en hechos.

COMPROMISO Y COMUNICACIÓN
En el seno de cualquier organización, independientemente 

de que se trate de una pyme o de una gran corporación, los 
empleados ya se comunican e interactúan mediante canales 
informales. Si realmente queremos conectar con las emo-
ciones de nuestro equipo estableciendo un diálogo, hemos 
de ser capaces de hablar su mismo lenguaje a través de 
los canales en que se mueven, como puedan ser las redes 
sociales, por citar un ejemplo.

La comunicación interna refuerza el liderazgo de los di-
rectivos, al permitirles influir en sus equipos gracias a que 
saben cómo conectar con ellos, fomentando de este modo 
un sentimiento de pertenencia y orgullo. Las empresas 
que buscan ese compromiso en sus colaboradores deben 
desarrollar un plan de comunicación interna coherente con 
su misión, visión y valores y acorde con la estrategia de 
comunicación externa.

Llegados a este punto, ¿es el departamento de Recursos 
Humanos el que debería liderar la comunicación interna en 
la empresa? O quizás, si hablamos de coherencia entre la 
comunicación externa y la interna, ¿no debería ser el depar-
tamento de Comunicación?

Con independencia de quién lo lidere, lo que está claro 
es que debe responder a los objetivos estratégicos de la 
empresa, siendo imprescindible una estrecha colaboración 
entre ambos departamentos y la implicación de la dirección 
de la compañía.

Por 
Raúl López, 

Gerente 
del departamento 

SAP de Tactio

sin comunicación

LA COMUNICACIÓN INTERNA
EN LAS EMPRESAS:

No hay liderazgo



BENEFICIOS QUE APORTA UN PLAN DE COMUNICACIÓN 
INTERNA
Entre los principales beneficios, podemos destacar:

 Facilita que la empresa alcance los objetivos marcados.
 Ayuda a difundir la política y los valores de la organiza-

ción.
 Ayuda a optimizar los procedimientos internos y a lograr 

una respuesta más rápida ante los cambios, al dar solución 
a las necesidades propias de la empresa.

 Mantiene a los colaboradores informados sobre las ini-
ciativas y cambios que están sucediendo en la empresa, sin 
que éstos se enteren a posteriori o por sorpresa. Por lo tan-
to, ayuda a reducir la incertidumbre y a prevenir los rumores 
que a menudo se difunden en las organizaciones. 

 Contribuye a aumentar la satisfacción, grado de compro-
miso e implicación de los empleados con la dirección. Por 
ello, mejora la eficacia.

 La transparencia acerca de aquello que sucede en la 
empresa ayuda a que los colaboradores se sientan más 
involucrados en su trabajo diario y aumenta su motivación 
personal.

 Promueve la confianza y las buenas relaciones entre los 
trabajadores, evitando actitudes egoístas o egocéntricas. 

 Mejora la comunicación entre los departamentos, las 
diferentes delegaciones y los colaboradores.

 Favorece el sentido de pertenencia a la empresa y la 
mejora del clima laboral.

 Promueve la retención y la captación de talento.

En definitiva, tiene un impacto en la gestión diaria y en los 
resultados, ayudando a lograr las metas establecidas, ya 
que transmite claridad en la política empresarial y en los 
cambios que se van sucediendo a lo largo del tiempo. 

Implantar un plan de comunicación interna es una opor-
tunidad, pero conviene hacerlo con una sistemática de 
procedimientos y de canales de comunicación, que permitan 
informar y compartir de forma adecuada lo que ocurre a la 
vez que se promueve la participación, implicación, moti-
vación, grado de compromiso y sentido de pertenencia de 
los empleados. Todo ello comporta un impacto directo de 
mejora en la gestión diaria, en los resultados y en la imagen 
de la empresa.

Hay publicaciones que hablan incluso del impacto que 
puede suponer para el negocio una excelente implantación 
de la comunicación interna, con aumentos de hasta un 40% 
en la satisfacción del cliente, mejoras de la productividad de 
entre un 20 y un 25% y un nivel de compromiso interno que 
puede llegar a multiplicarse hasta por cuatro. 

Fuente de los datos cuantitativos: 
https://www.sociabble.com/blog/employee-
communications-matters/

EL PLAN DE COMUNICACIÓN 
INTERNA DEBE RESPONDER 
A LOS OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS DE 
LA EMPRESA, SIENDO 
IMPRESCINDIBLE LA 
IMPLICACIÓN DE 
LA DIRECCIÓN
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No hay receta exacta para superar las crisis. La de 
Europark se ha fundamentado en una profunda reor-

ganización, en el trabajo en equipo y en tratar de aprender y 
mejorar cada día. Antonio Toquero reflexiona sobre estos con-
ceptos en medio de la enorme nave diáfana de 8.000 metros 
cuadrados que acoge los servicios de Euroauto Motor Service, 
una de las empresas que integran la firma que dirige. Es un 
día lluvioso en Madrid y, mientras hablamos de estos temas, 
en todo lo que abarcan nuestros ojos divisamos coches repa-
rados, brillantes y listos para ser recogidos por sus dueños.

¿Cuál es la situación del sector de la automoción en España 
hoy en día?
Está inmerso en un estado de cambio general, que se refleja 
tanto en los gustos y necesidades de los clientes como en la 
entrada de nuevas tecnologías y actores. A todo ello se le de-
ben sumar otros factores, como una sobreoferta de muchos 
servicios y una gran disparidad de los mismos y la presión de 
las empresas que gestionan mucho volumen de reparaciones 
de vehículos.

Existe una gran disparidad de criterios dentro de nuestro 
sector y mi propia experiencia personal me dice que la situa-
ción es de máxima observación, ya que el futuro se presenta 
incierto.

¿Qué servicios presta su empresa?
Europark es una compañía formada por cuatro ejes. El pri-
mero de ellos es Euroauto Motor Service, que cuenta con la 
mayor instalación de postventa de toda Europa. En esta nave 

nos ocupamos de analizar, reparar y poner a punto todos los 
vehículos; es decir, nos ocupamos de todo lo que uno pueda 
imaginar dentro de las labores de un taller de reparación 
mecánico y de carrocería. 

Somos conscientes de que, en una ciudad como Madrid, los 
tiempos de reparación son fundamentales para nuestros clien-
tes y tratamos de que el lapso de paralización del automóvil 
sea el mínimo y que se solucionen sus problemas de forma 
correcta. También somos conscientes de nuestra ubicación 
y tratamos de facilitar la movilidad del cliente, ofreciendo 
servicios de recogida y entrega o facilitando el préstamo de 
vehículos de sustitución. En cuanto a las empresas con flotas 
de automóviles, sabemos que su trabajo depende directamente 
de los vehículos y, por ello, tratamos de ofrecer un servicio ágil 
y de calidad que nos convierta en sus socios cada día. 

También vendemos vehículos en nuestro propio concesio-
nario, Euroauto Motor, dentro de las instalaciones propias; 
y ofrecemos los servicios de nuestra correduría de seguros, 
Platinum. La cuarta columna de nuestras operaciones está 
relacionada con diversos terrenos industriales en la penín-
sula ibérica y está centrada en el alquiler, venta y desarrollo 
de los mismos. En definitiva, ofrecemos cualquier servicio 
que necesite el cliente para su vehículo y para proteger su 
movilidad.

¿De dónde proviene el mayor flujo de trabajo?
En el campo del taller, está claro que procede de las com-
pañías de seguros y de las de renting, que siguen siendo 

DIRECTOR GENERAL DE EUROPARK

HAY PERSONAS QUE NACEN EN EL MEDIO QUE LES APASIONA Y TIENEN 

LA OPORTUNIDAD DE CRECER, LITERALMENTE, DENTRO DE ESE 

SECTOR EMPRESARIAL. DIRECTIVOS CUYO NEGOCIO ES PARTE DE SÍ 

MISMOS, PORQUE SE HAN ALIMENTADO DE ÉL DESDE QUE LLEGARON 

AL MUNDO. ESTA ES LA HISTORIA DE ANTONIO TOQUERO EN EL 

SECTOR AUTOMOVILÍSTICO. UNA HISTORIA DE SUPERACIÓN, FAMILIA Y 

MOTOR.

Equipo de Tactio 
que ha participado 
en la intervención 
de Europark:
Raquel García
Víctor Barroso
Andrés Hernández
Jordi Mas

Antonio Toquero 



nuestro cliente principal. Dentro de las instalaciones dispo-
nemos de ocho cabinas de pintura, veinte zonas de prepara-
ción y cuatro bancadas. Esta es nuestra actividad principal, 
junto a la venta de recambios, tanto interna como externa. 
Nos especializamos sobre todo en las marcas que represen-
tamos directamente, Mercedes Benz y Mitsubishi Motors, que 
también son una vía de negocio muy importante. Pero, por 
supuesto, seguimos trabajando para el resto de las marcas 
del sector.

¿Cuál es el posicionamiento de Euroauto Motor Service en 
este mercado?
Estamos mejorando los procesos al máximo y volcándonos en 
la atención al cliente, que ha de ser lo más cercana y ágil po-
sible. Tratamos de adaptarnos a los cambios que se plantean 
y a los gustos de nuestra clientela, pero la mejor vitamina 
para afrontar el futuro es, sobre todo, tener ganas y mucha 
fuerza; y que ello se note de cara al público. De hecho, esta-
mos inmersos en una serie de cambios en nuestra imagen 
corporativa para que la apariencia externa también acompa-
ñe a este empuje. El camino que queremos seguir tiene dos 
grandes vías: ganarnos la confianza de nuestros clientes y 
trabajar; sobre todo, trabajar mucho.

¿Cómo cree que será el futuro de la empresa en diez años? 
¿Cuál es la estrategia?
Nuestro objetivo a largo plazo es convertirnos en el taller de 
automóviles de referencia en Madrid para todos nuestros clien-
tes, tanto los más grandes como los más pequeños, ganarnos 
su confianza cada día y situarnos como su mejor opción.

Euroauto Motor Service es, además, una empresa implicada 
en diversos proyectos sociales. ¿Por qué?
Sí, nuestro proyecto social es muy importante para nosotros. 
Colaboramos con cinco fundaciones: Happy Brains, Asocia-
ción de Daño Cerebral Adquirido; la Fundación Mary Ward, 
dedicada a la cooperación para el desarrollo y la educación 
para una ciudadanía global; FEDER, la Federación Espa-
ñola de Enfermedades Raras; la Asociación de Celíacos y 
Sensibles al Gluten de la Comunidad de Madrid; y ADANER, 
Asociación en Defensa de la Atención a la Anorexia Nerviosa 
y Bulimia. En este sentido, llegamos a donar hasta un 7% so-
bre la factura de mano de obra y dejamos que sea el cliente 
quien elija a cuál de estas ONGs se destina el donativo.

¿Cómo cree que Tactio ha colaborado en la actual situación 
de la firma?
Aportando su conocimiento y experiencia en situaciones de 
transformación importantes. Nos ayudó a dar el paso para 
acometer los cambios, analizarlos bien y dar el impulso hacia 
nuestro futuro inmediato. Personalmente estoy agradecido al 
equipo humano con el que trabajé directamente. 

LA MEJOR VITAMINA 
PARA AFRONTAR EL 
FUTURO ES TENER 

GANAS Y MUCHA 
FUERZA; Y QUE ELLO 
SE NOTE DE CARA AL 

PÚBLICO

NUESTRO OBJETIVO A LARGO 
PLAZO ES CONVERTIRNOS 
EN EL TALLER DE REFERENCIA 
PARA GRANDES Y PEQUEÑOS 
CLIENTES



La fase de planificación consta de una etapa inicial 
de identificación, en la que se analiza la conveniencia 

de desarrollar un proyecto y se formaliza la idea principal del 
mismo; y una fase posterior en que se definen los objetivos 
generales, que representan la meta que se quiere alcanzar. 
En base a estos, se determinan una serie de objetivos especí-
ficos, que concretan con detalle las acciones que se deberán 
llevar a cabo. Todo ello debe estar ordenado en el tiempo, 
indicando qué resultados se espera obtener.

A modo de ejemplo, en el caso de un proyecto empresarial 
hablaríamos inicialmente de la identificación de una oportuni-
dad de negocio que satisfaga una posible demanda no cubierta. 
Posteriormente, se analiza la misma a través de un estudio del 
mercado, determinando qué valor se aporta y los recursos ne-
cesarios para materializarla. Una vez realizados estos dos pa-
sos, se determina si conviene seguir adelante con el proyecto. 

Es también en esta fase de planificación donde se desarrolla-
ría un proyecto de empresa, efectuando un análisis externo 
para obtener información del mercado y otro análisis interno 
con el objetivo de adaptarse a las necesidades externas que 
se demandan. En base a las conclusiones que se deriven 
del estudio de mercado, es necesario desarrollar un plan de 
marketing que defina objetivos claros y precisos y un plan de 
acción que permita alcanzarlos.

Asimismo, hay que contemplar un plan de producción u 
operativo en que se detallen las fases o los pasos en los 
que se desarrolla el producto o servicio objeto del proyecto. 
Deberemos analizarlo bajo el prisma de los procesos en que 
aportamos valor o no al cliente, de manera que se puedan 
potenciar los que éste valore y simplificar o eliminar los pro-
cesos que no valore. 

Esta fase de planificación contempla también el modelo 
organizativo: definición de la estructura y de los diferentes 
puestos, descripción de las funciones propias de cada puesto, 
canales de comunicación internos y para la toma de deci-
siones, estilo de dirección, etcétera. Todas estas acciones se 
deben concretar en cifras, poniendo de manifiesto las necesi-
dades de inversión y de financiación.

La fase de implementación consiste en la puesta en marcha 
y ejecución de las acciones previstas en la planificación. Son 
el conjunto de tareas y actividades que suponen la realización 
propiamente dicha del proyecto, cuando se deben gestionar 
los recursos en la forma y el tiempo adecuados, con una 
orientación a la consecución de los objetivos establecidos. 

La fase de seguimiento y control debe iniciarse durante el 
transcurso de la ejecución del proyecto y continuarla con 
posterioridad al mismo, de manera que permita detectar 
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Por 
Raúl López
Gerente del 

departamento 
SAP de Tactio

EL CICLO DE VIDA DE TODO PROYECTO SE ESTRUCTURA 

EN BASE A TRES FASES PRINCIPALES, CLARAMENTE 

DIFERENCIADAS, COMO SON LA PLANIFICACIÓN, LA 

EJECUCIÓN Y EL SEGUIMIENTO Y CONTROL. ESTA ÚLTIMA 

FASE ES CLAVE A LA HORA DE DETECTAR Y CORREGIR 

DESVIACIONES, AYUDANDO ASÍ A LA CONSOLIDACIÓN DEL 

PROYECTO.

LAS TRES FASES DE UN PROYECTO EXITOSO

LA FASE DE PLANIFICACIÓN DEBE DEFINIR QUÉ SE VA A MEDIR Y CON QUÉ      INDICADORES LO HAREMOS, BAJO QUÉ CRITERIOS Y EN FUNCIÓN DE QUÉ OBJETIVOS.

Planificar, 
implementar 

y controlar



posibles problemas no contemplados inicialmente en la fase 
de planificación; o bien aquellos que puedan ir surgiendo 
mientras se va desarrollando y que inciden en el logro de los 
objetivos.

La redefinición de objetivos en el transcurso del proyecto a 
través de un proceso de control que compare los resultados 
obtenidos con los previstos es tan importante como la fijación 
de los mismos en la fase de planificación. A medida que 
vayamos detectando y evaluando las posibles desviaciones 
respecto al plan establecido, debemos determinar las causas 
que las originan y establecer las acciones correctivas necesa-
rias para que estas desviaciones no se sigan produciendo.

En la planificación debemos haber definido previamente qué 
se va a medir, tanto en procesos o procedimientos como en 
resultados, qué indicadores utilizaremos, cómo lo vamos a 
medir, bajo qué criterios y en función de qué grados de con-
secución de los objetivos, entre otros parámetros. 

EL CONTROL, INDISPENSABLE
Vemos, por lo tanto, que el control de la gestión es un com-
plemento indispensable de la planificación, constituyéndose 
como una fase importante para el éxito de un proyecto, ya 
que ayudará a la consolidación del mismo. Esta fase ha de 
comprender los procesos necesarios para realizar el se-

guimiento, su revisión y la monitorización del progreso del 
proyecto. Asimismo, el seguimiento se debe efectuar tanto en 
los procesos definidos como en los resultados esperados.

En las intervenciones de consultoría que realiza Tactio tam-
bién se distinguen tres etapas claramente diferenciadas que, 
a su vez, guardan una estrecha relación entre ellas:

 Una primera fase en la que se realiza un diagnóstico, de 
cara a poder determinar el plan de actuación que mejor se 
adecue a las necesidades de la empresa.

 Una segunda fase en la que se desarrolla el plan de actua-
ción y se implementa este.

 Finalmente, una fase de seguimiento y control de los 
proyectos implementados, a través de un plan específico 
de asistencia posterior a cada actuación, con el objetivo de 
consolidar todos los cambios y mejoras. 

LA REDEFINICIÓN DE 
LOS OBJETIVOS, 
MEDIANTE UN 
PROCESO DE CONTROL 
QUE COMPARE LOS 
RESULTADOS OBTENIDOS 
CON LOS PREVISTOS, ES 
VITAL PARA EL ÉXITO DEL 
PROYECTO

LA FASE DE PLANIFICACIÓN DEBE DEFINIR QUÉ SE VA A MEDIR Y CON QUÉ      INDICADORES LO HAREMOS, BAJO QUÉ CRITERIOS Y EN FUNCIÓN DE QUÉ OBJETIVOS.
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AL HABLAR DE PESCADO, A UNO INMEDIATAMENTE LE VIENEN A LA MENTE DOS IDEAS, 

AUTOMÁTICAS Y DIRECTAS: FRÍO Y HUMEDAD. ES UN BINOMIO INDISOLUBLE EN UN 

SECTOR, EL DE LA VIDA EN EL MAR, QUE EXIGE UN TRATAMIENTO Y UNA MANUFACTURA 

A LA ALTURA DE CLIENTES Y COMPRADORES QUE VIVEN Y TRANSITAN A LA VELOCIDAD 

DEL SIGLO XXI. UNA SOCIEDAD QUE PIDE MÁXIMA CALIDAD, POCO ESFUERZO DE 

ELABORACIÓN Y BUEN ALIMENTO A LA HORA DE SENTARSE A COMER. Y TRATÁNDOSE 

DE LO QUE ES, CARNE DEL MAR, UN PRODUCTO MUY PERECEDERO, EL RETO 

EMPRESARIAL Y LABORAL ES IMPORTANTE.

Asturpesca es una empresa de corte familiar que 
siempre ha estado ligada al Principado de Asturias. 

Radicada en la localidad de Avilés, desde sus orígenes se 
dedica a la comercialización y manipulación de pescado y 
marisco fresco, así como a otros trabajos como el fileteado, 
su elaboración estrella. La sede se halla a escasos metros de 
la Rula de Avilés, la más importante de Asturias por volumen 
y movimiento tanto de género como de flota pesquera. Una 
cualidad que se antoja indispensable para garantizar una de 
las exigencias más altas en este sector: acortar tiempo y es-
pacio para ganar línea de vida en un producto ya muerto. O lo 
que es lo mismo: obtener el máximo margen temporal para 
alargar la vida útil de cada especie. Aquello, tan de siempre, 
de que el pescado llegue al punto de venta todavía coleando. 

José Antonio González Vega, fundador de Asturpesca, hace 
las veces de director general y recuerda que nada tienen que 
ver el oficio y los procesos actuales con los que se desarro-
llaban en 1987, cuando empezó para, posteriormente, fundar 
junto a su esposa, María Belén Viña Sanz, la que hoy es una 
de las mejores empresas de Asturias en procesado de pesca-
do fresco y congelado. 

El conocimiento y la exigencia acumuladas hacen que hoy 
Asturpesca aborde los procesos de manipulación y trans-
formación del producto con los últimos avances tecnológi-
cos y el más estricto control de seguridad alimentaria. “Es 
imprescindible cambiar con los tiempos y con las tendencias 
y adaptarse a las exigencias del mercado de la mejor manera 
posible, siempre que se garantice aquello que te dio nombre: 
en nuestro caso, el alto valor del fileteado de pescado fresco y 
la gran calidad de la materia prima”, dice González Vega. 

LA EXPERIENCIA, RAZÓN DE SER
A lo largo de su trayectoria, Asturpesca ha pasado por 
diversas etapas, llegando a ser la mejor empresa de 
manipulación de sardina. Fue la excelencia en el fileteado 
de esta especie la que la catapultó en la década de los 90 
y los primeros años del siglo a un reconocimiento nacio-
nal e internacional que perdura hoy en día. La firma sigue 
siendo apreciada por ese saber hacer, aunque ahora bajo 
otras circunstancias y parámetros. “Llegamos a competir 
con grandes empresas internacionales y hay que tener en 
cuenta que, para el procesado de sardina, no sirve cualquier 
método ni cualquier proceso”, explica González Vega. 

LAS NUBES DEL MAR
Asturpesca,Equipo de Tactio 

que ha participado 
en la intervención 

de Asturpesca:
Iván Vallina

Andrés Hernández
Víctor Roig

Álex Oliveras 



La empresa asturiana fue la primera del sector en invertir 
en una fileteadora y en paletizar en nave con palés de carga. 
También fue pionera en el uso de cajas de poliestireno, un 
manipulado hoy plenamente implantado en grandes cadenas de 
alimentación como Alimerka o Mercadona, dos de sus principa-
les clientes: acaparan el 44% de las ventas. “Fueron años en que 
se comercializaba y consumía mucha sardina; y no solo aquí, en 
Asturias, sino en la meseta”, explica el director de Asturpesca.

Tras la primera gran transformación de la empresa en 1997, con 
la adquisición de la línea de fileteado de pescado automatizada, 
la década siguiente se saldó con la consolidación de la marca. 
Fue en 2009 cuando la plataforma inició otra gran transforma-
ción: la segunda etapa de internacionalización, de ampliación 
de instalaciones y personal y de procesamiento de producto en 
origen, como ocurre en La Coruña y Marruecos. Entonces la 
empresa entró en el sector horeca, con la venta y distribución 
de pescado procesado para hoteles, restaurantes, residencias y 
comedores. 
 
La política de cuotas pesqueras, los nuevos mercados online, 
la rapidez con la que se exige que llegue el producto a destino 

y el constante cambio de presentaciones y acabados hacen 
de la manipulación de pescado fresco en el lugar de origen 
un ecosistema sutilísimo de cambios, rapidez, seguridad y 
control alimentario que están a la altura de una superpro-
ducción cinematográfica. Por otro lado, los consumidores 
demandan especies manipuladas de tal manera que su 
posterior procesamiento se reduzca a una mecánica fácil, de 
pura intuición. “Es importante facilitar producto muy sencillo 
de preparar para niños y ancianos; creemos en el valor que 
nuestros clientes depositan en este tipo de labor que les 
ayuda”, apunta Sara González, gerente e hija del director y 
también responsable de producción. “Y es importante porque 
necesita de un manipulado muy rápido y muy preciso en peso 
y cantidad”. 

La plataforma empresarial procesa hoy entre quince y veinte 
especies de pescado, siendo las más vendidas la merluza, 
el verdel, la bacaladilla, la caballa, el bonito, el chicharro 
y la sardina: pescado azul y blanco que se mantiene puro 
y fresco gracias al silo de hielo que la empresa tiene en la 
misma nave. Un espacio en Asturpesca en el que siempre es 
invierno. 

Asturpesca,

TACTIO HA IMPULSADO 
LA TRANSFORMACIÓN INTERIOR DE LA 
PLATAFORMA PESQUERA ASTURPESCA, 

INYECTANDO SÓLIDAS Y MODERNAS 
HERRAMIENTAS DE CONTROL Y GESTIÓN

Veteranía y fortaleza 
de la mano de José 
Antonio González Vega, 
el fundador; y empuje y 
arrojo en femenino de la 
mano de Sara y Patricia 
González



HACIA UNA ORGANIZACIÓN MÁS EFICIENTE
Para hacer frente a todos estos retos y a la consolidación 
empresarial, Asturpesca ha requerido la intervención de 
Tactio, con el objetivo de instaurar un modelo de organiza-
ción más eficiente, que permita implementar con éxito las 
nuevas formas de comercialización y gestión interna. Un 
buen análisis de los recursos humanos, en el contexto de las 
actuales necesidades del sector, es vital para afrontar ese 
nuevo marco empresarial. “En poco más de un año hemos 
implantado nuevos turnos laborales que inciden sobre todo 
en la eficiencia”, dice Sara González.

Además, se han definido los perfiles de cada puesto de 
trabajo, incluyendo las bandas salariales e implantando una 
retribución variable en función de objetivos concretos, tanto 
cualitativos como cuantitativos, que son revisados mensual-
mente. Esto permite focalizar a los trabajadores en metas 
definidas, que aseguran su crecimiento dentro de la organi-
zación. Para la fuerza de ventas, se ha definido un sistema de 
‘reporting’ y seguimiento que permite controlar la evolución y 
consecución de los objetivos.

El personal de Asturpesca opera en una nave de 3.000 metros 
cuadrados en la que nadie necesita apenas hablar. El ruido 
humano se circunscribe al desarrollo de un trabajo que, 
aunque ayudado parcialmente por las máquinas, depara una 
suerte de baile, una coreografía en la que cada uno sabe 
perfectamente lo que tiene que hacer para que el mimo 
húmedo se traslade a seco rápidamente. Pericia, control, 
conocimiento y amor por el trabajo hacen que la empresa 
y los operarios, a sabiendas de la perentoriedad de lo que 
procesan, resuelvan con la habilidad de un pájaro todas las 
etapas: selección, peso (despieces), distribución por clientes, 
nomenclatura y etiquetado. 

En poco más de un año, la colaboración de Tactio y Asturpesca 
ha permitido organizar un buen número de nichos de gestión 
interna que inciden directamente sobre el control y desarrollo 
del trabajo. “Estar muy pendientes de las ventas y de la visita 
a los clientes son factores más importantes de lo que uno 
pudiera creer”, afirma Sara González. Se trata de comprobar 
cómo cambia y se transforma día a día la empresa y de tener 
el control sobre esos cambios. 
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ASTURPESCA CUENTA 
CON LA CERTIFICACIÓN 

DE CALIDAD IFS PARA 
SU PROCESO DE 

ELABORACIÓN Y VENTA 
DE PESCADO FRESCO, 

CONGELADO Y FILETEADO. 
CUMPLE CON LOS MÁS 

RIGUROSOS CONTROLES 
DE CALIDAD, ADAPTADOS 

A LA NORMATIVAS 
REGIONAL, NACIONAL E 

INTERNACIONAL

El personal de Asturpesca 
hace de la destreza en el 
manipulado y fileteado 
de pescado una seña de 
identidad. La apuesta 
de futuro pasa por tener 
un producto acabado 
diferenciado



La diversificación ha sido uno de los puntales de la nueva 
estrategia, partiendo de una segmentación de canales que se 
ha focalizado hacia el canal horeca y del crecimiento en mer-
cados clave, como el francés y el italiano. Se están destinando 
esfuerzos a la recuperación de los mayoristas (canal merca) 
y a un trabajo de producto que incorpora mayor diversidad y 
estacionalidades y que fomenta el despiece, más rentable que 
la comercialización de pescado entero.

También el relevo generacional en la empresa, ya garantiza-
do, se ha consolidado gracias a Tactio; y ello pasa por saber 
cómo se consume en un mundo conectado y global y a qué 
velocidad es necesario hacerlo con una materia prima tan es-
tacional y perecedera. En eso anda ya la segunda generación 
de Asturpesca, capitaneada por Sara González, quien echa 
mano de la consultora “siempre que es necesario”.  

MIRANDO AL FUTURO
Con una cifra de negocio de más de 10 millones de euros en 
2017 y aproximadamente 40 trabajadores en nómina, el futuro 
de Asturpesca atiende a objetivos que ya tienen su propio 

plan estratégico y un itinerario perfilado: seguir garantizando 
y perfeccionando las líneas de procesados y terminados en 
el mercado nacional e internacional, acometer con solvencia 
y eficacia el negocio online e intentar desarrollar una cuarta 
y quinta gama de producto procesado; es decir, el alimento 
prácticamente preparado para el consumo directo. 

A estos retos se suma un exquisito control de calidad y se-
guridad alimentaria, cometido que está en manos de Marta 
Rodríguez Samaniego, una tecnóloga de alimentos que vela 
por el cumplimiento de la reglamentación y los códigos de 
higiene. Por eso los empleados aparentan habitantes de otro 
siglo enfundados en petos de agua, con guantes, mascarillas 
y balaclavas… operarios del futuro que parecen salidos del 
Medievo.

Sabedora de su oficio como ninguna, Asturpesca entiende que 
la adaptación de su trabajo y producto pasa por una delicada 
adecuación a unos márgenes temporales estrechos. Siempre 
respondiendo a las mismas señas de calidad e identidad. Y eso 
es, ni más ni menos, que ser fiel al mar y a su naturaleza.  

ASTURPESCA HA CONSERVADO, 
A LO LARGO DE LOS AÑOS, LA 
ESENCIA DE UN OFICIO PEGADO A 
LA NATURALEZA Y A UNA FORMA 
DE ENTENDER EL TRABAJO. LO 
QUE SIEMPRE HA DIFERENCIADO 
A LA EMPRESA ES LA RENOVACIÓN 
CONSTANTE PARA GANAR EL 
FUTURO INNOVANDO

Cuidar el despiece y 
troceado del producto que 
se congela es la única 
manera de garantizar toda 
su calidad

Limpieza y manipulado de 
Pinta Roja. En la planta 

se manipula más de una 
quincena de especies de 

pescado blanco o azul, 
destinadas a un mercado 

exigente y rápido 
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La tasa de ahorro de la Eurozona 
duplica la española

Los hogares de los países de la zona euro 
ahorran un 12% de su renta, una tasa que se 
ha mantenido estable, con ligeras variaciones, 
durante 2018, según datos de la Oficina Europea 
de Estadística. Sin embargo, el índice de ahorro 
en España se sitúa muy por debajo: es del 6,1%, 
muy lejos del 13,4 que se alcanzó en 2009, en 
plena crisis. 

En el segundo trimestre de 2018, los hogares 
españoles han aumentado su renta disponible 
bruta un 1,5%, hasta los 196.907 millones de 
euros. El consumo se sitúa por debajo de esta 
cantidad, en 172.359 millones de euros (un 4% 
más que en el mismo periodo del año pasado) y, 
por lo tanto, se registra un ahorro positivo que el 
INE cifra en 24.514 millones de euros.

Índice récord de ocupación 
en los menores de 25 años

Dos de cada tres jóvenes menores de 25 años 
están trabajando, lo que supone la tasa de 
ocupación más positiva desde 2009. En térmi-
nos porcentuales, un el 65,3% se encuentra en 
activo, con un ascenso de casi 5 puntos respecto 
a 2017; y en términos absolutos, se trata de 
984.300 jóvenes, un 10,2% más que hace un año. 
Además, durante el segundo trimestre de 2018 
se ha superado el umbral de los 900.000 ocupa-
dos en este grupo de edad, hito que no ocurría 
desde 2011. 

Estos datos se desprenden de un estudio de 
la consultora Randstad basado en la Encuesta 
de Población Activa del Instituto Nacional de 
Estadística, que revela también que la tasa de 
ocupación de los jóvenes con formación supe-
rior duplica la de aquellos que sólo cuentan con 
educación primaria (81,2% frente a 40,9%).

La incorporación de las nuevas tecnologías a la empresa solo preocupa al 3% de las pymes 
y al 2% de los autónomos y micropymes, pese a sus evidentes beneficios en cuanto a ahorro 

de tiempo y dinero. Así lo revela la Radiografía de la Pyme 2018 elaborada por la consultora Sage, 
que ofrece una visión global sobre la situación de la empresa española a nivel de digitalización en 
base a una serie de encuestas realizadas a responsables de empresas. 

El informe asegura que la tecnología es cada vez más importante para las funciones empresariales, 
según reconocen un 81% de las pymes y un 74% de los autónomos y micropymes. Y uno de los bene-
ficios más relevantes es disponer de datos para tomar decisiones mejores y más rápidas. 

Sin embargo, aunque el 19% de las empresas sostiene que ha mejorado la atención a sus clientes, 
pocas consideran la digitalización a la hora de establecer una relación con ellos. Es en marketing 
digital donde obtienen el mayor suspenso, dado que no basta con tener una web y mantener un par 
de perfiles en redes sociales. Sólo un 28% de los directivos consultados gestiona campañas para 
captar nuevos clientes a través de internet y únicamente un 26% contrata servicios para posicionarse 
en buscadores. 

ASIGNATURA PENDIENTE

digitalización,
PARA PYMES Y MICROPYMES

La



Esquivar la 
mediocridad
Xavier Marcet
Editorial Plataforma, 
Colección Empresa
2017
En tanto que reconocido consultor en es-
trategia, innovación y transformación de 
las organizaciones al frente de la empre-
sa Lead to Change (LTC), Xavier Marcet 

vuelca en este libro todo su conocimiento sobre 
los porqués de la pérdida de atractivo de las empresas, la 

incapacidad para satisfacer al cliente, para inspirar e innovar o 
la imposibilidad de gestionar el talento de los trabajadores. En 
definitiva, los factores que conducen a la mediocridad, ligados 
a la rápida tecnificación de la sociedad y a la aparición de nue-
vos modelos de negocio, que Marcet disecciona en esta obra. 
Nacida de muchas horas de entrevistas, reuniones y sesiones 
de trabajo con empresas y universidades, presenta desde una 
óptica distinta la innovación, la gestión de la complejidad, la 
transformación cultural y la comunicación. Un libro plagado de 
pensamientos inspiradores. 

Nunca comas solo
Keith Ferrazzi y Tahl Raz 
Amat Editorial
2017
En un mundo donde pocos logros son 
posibles si estamos solos y donde el 
‘networking’ es condición sine qua non 
para lograr los objetivos que persegui-
mos, optimizar la red de contactos y 
acercarse con empatía a las personas 

adecuadas es esencial para crecer profe-
sional y personalmente. Este libro describe un método 

eficaz para establecer relaciones sinceras, generosas y durade-
ras desde la perspectiva de los negocios. Keith Ferrazzi y Tahl 
Raz  opinan que el hombre hecho a sí mismo forma parte de 
paradigmas pasados y que el presente exige alimentar relacio-
nes; ya no bastan el talento innato o unos orígenes familiares 
que abren puertas… de poco sirven si pretendemos triunfar 
solos. Los autores plantean la red de contactos como una for-
ma de lealtad y seguridad que anteriormente ofrecía el trabajo 
para toda la vida. 

El mercado 
del conocimiento, 
en la nube
www.quora.com

Fundado por Adam 
D’Angelo, ex-CTO de 
Facebook, y Charlie 
Cheever, se trata de 
un servicio en línea 
de ‘knowledge mar-
ket’, donde empre-
sarios de reputación 
y líderes en el sector 
de la tecnología com-
parten información. Los usuarios pueden comentar el
contenido y valorar las respuestas con votos positivos y 
negativos, además de editar los comentarios del resto 
de usuarios y crear un sumario para reflejar el consenso 
de la comunidad. Recientemente se ha añadido el servi-
cio de ‘blogging’ Quora Post.
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 “Después de subir una gran colina, uno encuentra que hay 
muchas más colinas por escalar” 
Nelson Mandela, activista y político sudafricano, líder em-
blemático de la lucha contra el apartheid

 “No conozco la clave del éxito, pero sé que la clave del 
fracaso es tratar de complacer a todo el mundo”
Woody Allen, director, guionista, actor y escritor estadouni-
dense

 “La filosofía personal no se expresa en las palabras; se 
expresa en las elecciones que uno hace. Las decisiones que 
tomamos son, en última instancia, responsabilidad nuestra”
Eleanor Roosevelt, ex Primera Dama de Estados Unidos

  “Si tus acciones crean un legado que inspira a otros a so-
ñar más, a aprender más, a hacer más y a ser más, entonces 
eres un excelente líder”
Dolly Parton, cantante, compositora y actriz

 LIBROS  WEBS

Recursos muy variados 
para pymes
www.contunegocio.es

Es un portal de información especializada en el mundo 
de las pequeñas y medianas empresas que contiene 
novedades y consejos prácticos para la gestión y el día 
a día. Este portal llega de la mano de Movistar y brinda 

artículos muy 
interesantes 
relacionados 
con las nuevas 
tecnologías, la 
innovación y 
las oportuni-
dades.

 ELLOS HAN DICHO…



info@tactio.es  · rrhh@tactio.es

Ribera de Loira, 46 

Campo de las Naciones · 28042 Madrid (España)

Diagonal, 520, 4º 1ª · 08006 Barcelona (España)

Tel. 902 107 047 · Fax 902 110 260

www.tactio.es

ANÁLISIS 

PLAN DE INTERVENCIÓN

COMPROMISO CON EL CLIENTE 

PLAN TUTORÍA GERENCIAL

Si usted cree en la medicina preventiva, no deje que su empresa 
enferme sin darse cuenta. 
La operativa diaria de las empresas oculta vicios, procesos y 
situaciones adversas cuya solución se facilita si son identificados 
a tiempo.
En este sentido, Tactio pone a su servicio un equipo de 
expertos profesionales y una metodología exclusiva orientada 
a mejorar los resultados de su negocio, implicándose y 
responsabilizándose de la obtención de los objetivos propuestos.

VALORES PARA 
CONSTRUIR NUEVOS 
HORIZONTES


