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“QUIERO VENDER MI EMPRESA”

De un tiempo a esta parte, asistimos a una transformación en la 
manera de hacer negocios, de desarrollar nuevas ideas y de financiar 
proyectos. También se han modificado los objetivos y prioridades de 
los nuevos emprendedores e inversores. 

En muchos casos, se antepone el incremento del valor del proyecto 
a su expectativa de rentabilidad económica, como también el rápido 
crecimiento a cualquier precio a un desarrollo sostenido y equilibra-
do en los recursos. 

Este panorama no encaja con los tiempos que rigen en la mayoría 
de las empresas familiares, que con bastante esfuerzo hacen lo que 
pueden para innovar y competir en calidad, precio y servicio en un 
mercado global. Desistir de todo ello equivale a resignarse a ocupar 
una posición de actor secundario.

En nuestro país de pymes familiares, abundan los actores secunda-
rios. Y me temo que, si las cosas no cambian, buena parte de ellos 
entrarán en esa fase de irrelevancia en que el máximo objetivo pasa a 
ser simplemente el de sobrevivir. 

Muchos empresarios que no quieren exponerse al riesgo de hipo-
tecar el futuro de la empresa optan por venderla o, al menos, por 

incorporar un socio que les permita finan-
ciar su apuesta. Pero a veces los deseos 
distan mucho de las realidades y son muy 
pocos los que consiguen vender. Además, 
aquellos que lo logran no siempre reciben 
lo que habían calculado. 

Vender (la totalidad o una parte) o aso-
ciarse pueden ser excelentes soluciones 
estratégicas para garantizar un futuro viable y lleno de competitivi-
dad. Muchas veces es la única forma de mantener el legado vivo y de 
impulsar un gran proyecto empresarial que acabe viendo la luz. Pero 
no conviene precipitarse ni dar pasos en falso, sin estar completa-
mente seguros del valor real que reflejan los puntos fuertes de la 
empresa; o, al contrario, sin tener la seguridad de cuál es la cotiza-
ción que restan las debilidades existentes. 

En Tactio intervenimos en proyectos de todos los sectores y sabemos 
que, si una empresa no está preparada para ser vendida, necesita 
ponerse a punto para manifestar su verdadero valor potencial. Con la 
garantía de un líder, podemos ocuparnos del acompañamiento que 
necesita un empresario en el recorrido de una venta o en la incorpo-
ración de un socio. 
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La cooperación, la internacionalización, la digita-
lización, la innovación o el intraemprendimiento –

emprendimiento desde las propias compañías- son algunos 
de los pilares para el crecimiento de las pymes aragonesas, 
según las conclusiones de una jornada organizada por Tac-
tio e Ibercaja. La sesión incluyó un interesante debate entre 
tres representantes de compañías de diferente tamaño: el 
CEO de Hiberus Technology, Carlos Torres; el gerente de 
Embutidos Ortiz, Miguel Ortiz; y el gerente de Ebrojardín, 
Toni Parrilla. El encuentro contó también con una ponencia 
del gerente de consultoría de Tactio, Francesc Juncosa, 
sobre la cartera de clientes y la definición práctica de la 
expansión de la empresa.  
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Tactio es una de las siete Entidades Asesoras se-
leccionadas para participar en el Plan de Apoyo a la 

Transmisión de Empresas (PLAN) del Ministerio de Industria, 
Comercio y Turismo. De esta manera, prestará orientación 
profesional tanto a compradores como a vendedores de 
compañías, desde el asesoramiento integral y financiero 
a la valoración o los procesos de Due Diligence. Todas las 
Entidades Aseso-
ras han firmado 
una declaración de 
compromisos sobre 
el servicio, estando 
el perfil de Tactio ya 
disponible en la web 
del Ministerio de 
Industria, Comercio 
y Turismo. 

El relevo se 
puede vivir 

como una obligación 
o como una emo-
ción. Esta frase está 
extraída de una de 
las mesas de debate 
del VI Congreso de 
Empresa Familiar 
de Castilla y León, 

celebrado en Valbuena de Duero (Valladolid), con la colabora-
ción de Tactio y el patrocinio de Bankia y EY España. Más de 
250 empresarios de la comunidad participaron en diversas 
mesas en torno a temas de actualidad, entre ellas la que mo-
deró Óscar Rodríguez, Dircom de Tactio, con la participación 
de Grupo Aliberico y Dibaq Group. Un debate que dibujó las 
claves de una sucesión generacional con garantías: desde el 
protocolo familiar al Chief Emmotional Officer o la necesaria 
unidad de la familia. “El sucesor no puede ser una copia del 
predecesor, cada persona es distinta”, se destacó. 

TACTIO CON EL FUTURO COOPERACIÓN Y 
EMPRENDIMIENTO, CLAVES PARA

TACTIO SE INTEGRA 
EN EL PLAN DE APOYO A LA 

transmisión 
de empresas

Tactio ocupa el puesto número 22 del ranking Top 50 
elaborado por el Círculo de Empresarios entre las 

empresas medianas más exitosas de España en 2018. Con 
una puntuación de 83,4 sobre 100, es la única del sector de 
la consultoría de gestión empresarial que se incluye en esta 
clasificación, elaborada en base a tres criterios: productividad 
(ventas/empleado), margen operativo (EBIT/ventas) y renta-
bilidad económica (beneficio neto/activo total). Este informe, 
realizado en colaboración con el Servicio de Estudios BBVA e 
INFORMA D&B, ha seleccionado diez casos de éxito de firmas 
que han pasado de pequeñas a medianas empresas durante 
el periodo 2013-2016, entre las cuales se cuenta Tactio.  

Tactio, 
en el Top 50 
DE LAS EMPRESAS MEDIANAS DE ESPAÑA

de la empresa 
familiar las pymes 

aragonesas
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UN PEQUEÑO TALLER DE REPARACIÓN DE MAQUINARIA AGRÍCOLA Y FORESTAL FUE EL GERMEN QUE 

LLEVÓ A MANUEL CANCELA, HACE MÁS DE 40 AÑOS, A AVENTURARSE EN EL DISEÑO, FABRICACIÓN Y 

COMERCIALIZACIÓN DE ESTE TIPO DE MÁQUINAS. HOY, DE LA MANO DE SU HIJO JAVIER, TMC CANCELA, 

UBICADA EN TORDOIA (A CORUÑA), ES LÍDER A NIVEL NACIONAL EN EL SECTOR. ESTÁ PRESENTE EN MÁS 

DE 30 PAÍSES Y PREVÉ EL PRÓXIMO AÑO ALCANZAR UNA FACTURACIÓN DE 20 MILLONES DE EUROS, DIEZ 

VECES MÁS QUE HACE UNA DÉCADA.

Un pequeño galpón, justo enfrente de las actuales 
instalaciones, es todo el testimonio que hoy queda 

del taller mecánico original de Manuel Cancela. Aquel en el 
que en 1971 comenzó a reparar maquinaria agrícola, una 
herramienta fundamental en una comarca del interior de la 
provincia de A Coruña como es Ordes, dedicada principal-
mente a la ganadería y la explotación forestal. La inquietud y 
el afán emprendedor de Manuel Cancela pronto lo llevaron, 
primero, a importar maquinaria usada de países del centro 
de Europa y, después, a comercializar marcas de referencia 
en el sector. El siguiente y fundamental paso fue comenzar a 
indagar en el diseño de maquinaria propia. En 1988 Manuel 
Cancela fabricó su primera desbrozadora; tres años más tar-
de patentó un sistema de rotor para desbrozadoras forestales 
y poco después otro para automatizar el esparcido de hierba 
en silos.

“Ese fue el primer gran punto de inflexión de nuestra tra-
yectoria”, señala Javier Cancela, hijo del fundador y actual 
gerente de la empresa. El enorme éxito de su desbrozadora 
forestal y de la máquina para el esparcido de hierba llevó, 
pocos años después, a Manuel Cancela a decir adiós al taller 
mecánico para dedicarse de forma unívoca a la fabricación y 
comercialización de maquinaria, ya bajo su marca propia. 
El segundo punto de inflexión en la evolución de la empresa 

se sitúa en el año 2008. Manuel decidió dejar la empresa, con 
una facturación anual de tres millones de euros, en manos de 
su hijo. Javier tenía entonces 32 años pero llevaba desde los 
16 en la empresa familiar. Su primera decisión fue renovar 
por completo la imagen corporativa de la firma. “Fue la pri-
mera y creo que la más importante”, confiesa hoy, casi veinte 
años después. “No fue fácil. De alguna manera suponía 
prescindir de una parte del legado de mi padre. Pero acerta-
mos. Y creo que ha contribuido de una manera sustancial al 
desarrollo y la proyección que ha tenido la empresa”.

El negro y el naranja determinan, en lo estético, los produc-
tos de TMC Cancela. Pero, ¿cuáles son las características 
que singularizan la maquinaria de esta firma? “El diseño y 
la calidad”, responde de inmediato Javier Cancela. “Nuestro 
objetivo prioritario siempre fue ser número uno en calidad. 
Eso lo complementamos con un diseño atractivo y el mimo 
en los detalles”. Una cuestión, esta última, que en el ámbito 
de la maquinaria agrícola  suele descuidarse con frecuen-
cia. “Nosotros entregamos las máquinas como si fuesen un 
coche. Totalmente revisadas, con todas sus protecciones, 
perfectamente pintadas, relucientes…”, puntualiza Javier 
Cancela. “Otra cosa es que a los cinco minutos las metan en 
el monte para trabajar y ya estén todas rayadas, pero cuando 
se las entregamos al cliente están impecables”.

Equipo de Tactio que 
ha participado en la 
intervención de TMC 
Cancela: 
Jorge Muñoz
Luis Cruzado
José Ramón Doldán

Cancela: TMC
UN LÍDER ASENTADO SOBRE

UNA SÓLIDA BASE ORGANIZATIVA

La firma cuenta en la actualidad 
con 11.000 metros cuadrados de 
superficie en sus instalaciones, si 
bien ya ha iniciado las obras para 
dotarlas de 17.000 metros más



Una de las actuaciones 
propuestas por Tactio, que 
hoy es considerada clave 
en la organización de la 
empresa, fue la creación 
de un Comité de Dirección

OCHENTA MODELOS DE MAQUINARIA
Con una fábrica en Tordoia (A Coruña), una delegación en 
Miami y un almacén en California, TMC Cancela es hoy una 
empresa líder en la fabricación de maquinaria agrícola, fores-
tal e hidráulica. La compañía ha iniciado las primeras labores 
para la construcción, el próximo año, de una nave anexa a 
la actual que les permitirá disponer de otros 17.000 metros 
cuadrados de superficie cubierta, algo más del doble de la 
superficie actual. 

TMC Cancela cuenta con cuatro divisiones de productos. 
La agrícola (centrada principalmente en la fabricación de 
trituradoras y desbrozadoras), la forestal (con varios modelos 
de fresadoras, trituradoras y desbrozadoras), la de piedra 
(también con varias referencias de trituradoras) y la hidráu-
lica (con una amplia gama de trituradoras, excavadoras y 
minicargadoras).

En total, la empresa fabrica más de 80 modelos de maquina-
ria que, con sus diferentes versiones, alcanzan las 400 refe-
rencias. De la oficina técnica de la firma han salido, a lo largo 
de todos estos años, más de 35.000 piezas de diseño propio. 
No en vano, en el ejercicio 2019 la empresa ha destinado a 
I+D+i el 5% de su facturación. Además de la investigación 
propia, TMC Cancela ha redoblado su apuesta por la tecno-

logía, dotando al proceso de fabricación de sistemas robóti-
cos de última generación, especialmente en las labores de 
soldadura. “Algunos de estos robots pueden hasta sextuplicar 
nuestra capacidad de trabajo”, apunta Javier Cancela. Si bien 
advierte que ello no redunda en una reducción de personal. 
“Nos permiten producir más y más rápido y, por lo tanto, 
necesitamos más trabajadores”.

La empresa, que posee varias certificaciones de calidad, 
manifiesta también un elevado grado de compromiso y 
respeto con el medio ambiente. “Fabricamos maquinaria que 
consume menos combustible gracias a innovaciones técni-
cas como el control de velocidades de rotor o el control de la 
temperatura”, explican.

En el ejercicio 2008, TMC Cancela facturó 2,8 millones de eu-
ros y, diez años después, la facturación fue de 15,5 millones. 
En ese mismo periodo, pasó de tener 28 trabajadores a los 98 
actuales. De cara a 2020, se prevé alcanzar los 20 millones en 
ventas y superar el centenar de empleados. Para Javier Can-
cela, las claves de este crecimiento han estado en “tener una 
idea clara  de a dónde queremos llegar, apostar por la I+D+i 
y haber sido capaces de convertir una empresa familiar, que 
ni siquiera disponía de un encargado del taller, en una firma 
perfectamente estructurada y con una organización eficaz y 

JAVIER CANCELA 
RECONOCE QUE LA 

INTERVENCIÓN DE TACTIO 
“SUPUSO UN ANTES Y 
UN DESPUÉS PARA LA 

EMPRESA”



definida. Es lo que hoy nos posibilita sostener este nivel de 
crecimiento”.

EN BUSCA DE AYUDA
Fue precisamente la constatación de esa necesidad de defi-
nir, organizar  y optimizar la estructura de la empresa para 
adaptarla a la nueva realidad, retos y mercados la que llevó a 
Javier Cancela a solicitar los servicios de Tactio. “El día a día 
nos devoraba. Sabíamos que necesitábamos ayuda externa, 
con un objetivo, el de crecer”, reconoce el director gerente de 
TMC.

La intervención de Tactio, de la que Javier Cancela asegura 
que “supuso un antes y un después” para TMC, se centró, 
en una primera fase, en la realización de un análisis de la 
organización de la empresa. Como consecuencia, se propuso 
un cambio radical en el organigrama y en la asignación de 
tareas. La designación de un jefe de fábrica liberó a la direc-
ción de determinadas funciones y le permitió concentrarse en 
la coordinación general y en el área comercial. Asimismo se 
definió un área de servicios centrales, una dirección técni-
ca, una dirección de compras y un departamento comercial 
dividido en dos áreas: nacional y exportación. 

La entrada en escena de Tactio se produjo en 2016 y, en el 
siguiente ejercicio, la empresa pasó de 8,1 a 12 millones de 

facturación. Relata su gerente que “gracias a que ya tenía-
mos un nivel de organización fuimos capaces de asumir ese 
crecimiento de un 50% con muchísimos menos problemas 
que los que nos habían supuesto aumentos notablemente 
menores en ejercicios anteriores”.

Uno de los aspectos que más sorprendió a los responsables 
de TMC Cancela fue que la mejora organizativa repercutiese 
de un modo tan directo en la producción. “Nunca imaginamos 
que hubiese tanta relación entre ambos. Pensábamos que 
la producción dependía de otros factores. Pero enseguida 
nos percatamos de que el hecho, por ejemplo, de contar con 
un comité de dirección y un jefe de fábrica incrementaba 
considerablemente no solo la eficacia en la producción sino 
la calidad de nuestros productos”.

Gracias a las medidas adoptadas por Tactio, mediante una 
correcta planificación y adecuación de los puestos de trabajo, 
se eliminaron los cuellos de botella existentes y, en muy 
poco tiempo, se llegó a duplicar la capacidad productiva de la 
fábrica. 

Otra de las actuaciones llevadas a cabo fue la introducción 
progresiva del diseño modular de conjuntos y la estandariza-
ción de piezas y subconjuntos. Gracias a este cambio se logró 
reducir los plazos de entrega, recortar costes, disminuir los 
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EN EL PRIMER EJERCICIO 
TRAS LA INTERVENCIÓN 

DE TACTIO, TMC 
CANCELA PASÓ DE 

8,1 A 12 MILLONES DE 
FACTURACIÓN



niveles medios de inventario y simplificar y abreviar los tiem-
pos para la introducción de modificaciones de diseño.

CAPACIDAD DE ANÁLISIS
De entre todas las actuaciones propuestas y ejecutadas por 
Tactio, Javier Cancela destaca la creación de los comités de 
producción y dirección. El primero se reúne cada jornada 
para realizar los ajustes de planificación oportunos. El segun-
do lo hace mensualmente al objeto de revisar los resultados, 
realizar un control de rendimientos, definir los objetivos  y 
tomar las decisiones que se requieran. “Para ello dispone-
mos de un volumen de datos muy grande, lo que nos permite 
una capacidad de análisis muy precisa y, como consecuencia, 
poder tomar decisiones de un modo muy rápido y eficaz. Eso 
nos hace tremendamente competitivos en el mercado”, apun-
ta el director gerente.

La intervención de Tactio también supuso el diseño y la 
puesta en marcha de las herramientas de control de ges-
tión necesarias para el buen gobierno de la compañía. En 
concreto, se dotó de un cuadro de mando que monitoriza 
los resultados por zonas geográficas y define los márge-
nes estratificados. De este modo, es posible controlar la 
contribución de cada área de la empresa al resultado global. 
También se diseñó y configuró una herramienta de cálculo 
de costes de producto. 

Por último, Tactio elaboró para TMC Cancela un plan 
estratégico-comercial a tres años en base al cual se estable-
cen los objetivos a alcanzar y los criterios a utilizar para su 
consecución.

A POR EL LIDERAZGO MUNDIAL
Precisamente respecto a esos objetivos,  y una vez conse-
guido el hito de ser líderes a nivel nacional en fabricación de 
maquinaria agrícola y forestal, TMC Cancela se plantea ya el 
siguiente reto. “Ser líderes a nivel mundial en el sector de la 
trituración”, apunta su director gerente. Y esboza una sonri-
sa. “Cuando hace once años expresé mi deseo de ser líderes 
nacionales también hubo quien se reía. Y hoy es una realidad. 
Serlo a nivel mundial no es ninguna tarea imposible, estamos 
mucho mejor preparados que entonces. Antes sólo teníamos 
la ilusión y el esfuerzo. Ahora, gracias a Tactio, contamos con 
la estructura, la organización, las herramientas y el conoci-
miento para conseguirlo”.  

“HOY TENEMOS LA 
ESTRUCTURA, EL 

CONOCIMIENTO Y LAS 
HERRAMIENTAS PARA 

SER LÍDERES MUNDIALES 
DEL SECTOR DE LA 

TRITURACIÓN”

VER EL VÍDEO CON EL REPORTAJE ÍNTEGRO:

https://youtu.be/4qBcUvGc4xU

La oficina técnica de TMC Cancela 
ha diseñado más de 300.000 piezas, 
empleadas en la fabricación de sus 

400 referencias de maquinaria
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EL CASO QUE SE DETALLA A FONDO A CONTINUACIÓN PODRÍA SER, PERFECTAMENTE, EL DE SU PROPIA 

EMPRESA. TACTIO LLEGÓ A ESTA COMPAÑÍA UN 15 DE DICIEMBRE Y, A PESAR DE QUE TODOS TENÍAMOS 

LA MENTE EN LOS TURRONES, LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE ERAN MUY ALTAS. LAS INSTRUCCIONES DE 

NUESTRO DEPARTAMENTO DE ANÁLISIS ERAN CLARÍSIMAS: PRODUCCIÓN.

Antes de continuar, es necesario poner 
en contexto el momento que vivía la em-
presa, estancada desde dos años antes de 
nuestra llegada. El Gerente, que no era el 
propietario, había estado jugando a un plan 
peligroso: intentaba paralizar el crecimiento 
para incentivar una salida futura a través 
de inversores que estaban interesados en la 
compañía. Gracias al entonces responsable 
financiero se pudo destapar “el caso” y, en 
ese momento, Tactio apareció en escena.

EL GRAN ENEMIGO DE
El inmovilismo, 

Empezamos a trabajar en el área de producción desde el primer día. El layout se distribuía en cuatro 
naves (tres contiguas y una situada en un polígono colindante). A continuación, detallamos las accio-
nes implementadas en el área de producción de la empresa:

DESARROLLO 
DEL PROCESO

ASPECTOS DE MEJORA

 Estancamiento de las ventas

 Productividad cuestionable

 Organización sin funciones claras

 Empresario de la “antigua escuela”

 Costes directos e indirectos desconocidos

 Sin Plan Estratégico definido 

 Análisis e interpretación de datos deficiente

 Falta de confianza del empresario en el personal externo

 Segunda generación no implicada

Problema Específico Acción puesta en marcha

Variaciones de herramientas, innecesarias 
en el cambio de órdenes de trabajo 
(No aplicación de técnicas SMED)

 La Oficina Técnica se limitaba a utilizar programas de 
optimización, que no se ajustaban a los parámetros que la empresa 
necesitaba.

 Se detectó que el 75% de las herramientas utilizadas eran 
comunes en los trabajos y podían quedar fijas.

Las máquinas de corte láser no utilizaban 
el corte común entre piezas

 Definición de política de “mínimos aprovechamientos”, fijando 
como valor aceptable el 90%. En caso contrario, se debía revisar el 
programa de corte.

 Se implantó un sistema de gestión de retales que permitía 
alcanzar niveles de aprovechamiento superiores al 90%.

Sección de Soldadura

Problema Específico Acción puesta en marcha

Muchos soldadores externos desconocían las 
piezas. Se producían frecuentes errores de 
soldadura (fragilidad y grietas)

 Se definió un plano de soldadura por producto.

 Cada puesto pasó a tener planos de soldadura, con imágenes y 
referencias.

CUALQUIER EMPRESARIO

Sección de Corte (máquinas de corte tradicional y láser)

FICHA DE PERFIL
Sector: Metal
Facturación: 
Entre 10 y 20 
millones de euros
Número de 
trabajadores: 
Entre 80 y 90



RESULTADOS
OBTENIDOS

Sección de Plegado

Sección de Montaje

Almacén

Problema Específico Acción puesta en marcha

Los turnos de mañana y tarde no alcanzaban 
el 75% de ocupación de máquina, mientras 
que por la noche se superaba el 90%

 Por la noche el trabajo se dejaba preparado y el equipo era más 
pequeño. Por ello, no había pérdida de tiempo en “preparación de 
máquina”.

 Se reconfiguraron equipos para nivelar la situación, pasando de 
7/7/2 a 5/5/4. Los encargados ajustaban las máquinas.

Problema Específico Acción puesta en marcha

Caos por ausencia de orden, falta de 
herramientas en los puestos y deficiente 
suministro de componentes a la línea

 Rediseño de las mesas auxiliares, equipándolas con todas las 
herramientas.

 Definición de una política de picking de componentes a las líneas, 
para evitar desplazamientos innecesarios y tiempos muertos.

 Rediseño de la planificación de los montajes, para conseguir un 
mejor equilibrado y balanceo de las líneas.

Problema Específico Acción puesta en marcha

Falta de espacio en los estantes  Se implantó un sistema de control de ubicaciones de cada referencia.

El trabajo descrito se desarrolló a lo largo de toda la intervención, implantando los cambios enumerados; 
pero, además, se planteó al cliente la incorporación de una nueva línea de pintura, como consecuencia de la 
externalización de trabajos. Dicha inversión, que se ha realizado ya y que asciende a aproximadamente dos 
millones de euros, se amortizará en apenas cuatro años. 

Acciones puestas en marcha Resultados Obtenidos

La fijación del 75% de las posiciones + la 
revisión de programas

 Aumento del tiempo de ocupación de máquina (del 91% al 97%). 
Incremento de horas productivas = 1.050.

Sistema de gestión de retales + uso de corte 
común en las máquinas de láser

 Ahorro  en compras superior a 300.000 euros.

Reconfiguración de los equipos en la sección 
de Plegado

 Aumento del tiempo de ocupación de máquina (del 75% al 93%, en una 
semana). Incremento de horas productivas = 8.000.

 Supresión de horas extraordinarias. Esta sección ha dejado de ser el 
“cuello de botella” de la fábrica.

Planos de soldadura
 Reducción del tiempo de ejecución de trabajos en un 5%.

 Reducción de las incidencias de soldadura en un 50%.

Modificación del layout del proceso/línea de 
montaje

 Reducción de tiempos muertos de cambio a cero.

 Incremento de producción del 15%.

Sistema de control de ubicaciones
 Ahorro de espacio de un 30% sobre las ubicaciones originales.

 Ahorro de 18.000 euros/año (No es necesario el alquiler de una nave 
anexa).

Además, la empresa ha visto cómo el área de producción mejoraba en términos de rentabilidad y productividad, variando el 
margen de contribución entre 3 y 5 puntos. También se han solventado muchos problemas de falta de personal. 

En nuestro blog, se puede conocer el resto de la historia y otros resultados: https://blog.tactio.es/
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Vivimos en una era de riesgo e inestabilidad y, por 
supuesto, también de oportunidades. La combinación 

entre globalización, nuevas tecnologías, tráfico de cantidades 
ingentes de datos, altas dosis de transparencia (no siem-
pre donde se debe) y comunicación ultra-rápida pone a la 
sociedad en una alerta constante, con la sensación de que 
todo es temporal y de que la falta de certidumbres ha venido 
para quedarse. Esta misma impresión de cambio vertiginoso 
afecta al mundo empresarial.  

Hoy en día, lo que más preocupa a los dirigentes empresa-
riales es que, en el futuro, los cambios se produzcan de una 
manera todavía más rápida. Por lo tanto, el desafío estraté-
gico que tienen todas las empresas, sin excepción y de todos 
los sectores, es asegurar su capacidad para adaptarse a esos 
cambios… con una dificultad añadida: no se sabe con certeza 
en qué consistirán.

Empresas como Google, Nike o Apple invierten cerca del 
40% de sus recursos en explorar e investigar hacia dónde se 
dirigen el mercado y el cliente, sin tener miedo a modificar 
sus productos, lanzar otros nuevos o cambiar de sector. Otras 
empresas con menos historia pero con una gran presencia en 
nuestras vidas, como Uber o Amazon, están desembarcando 
en nichos que no hubiéramos podido imaginar hace apenas 
unos meses. Este cambio más o menos radical, de producto 
o de servicio, entrando a competir en sectores y nichos de 

mercado que nunca antes se habían atendido, es lo que se ha 
dado en llamar transcategory.

¿CRECER EN EL PATIO DEL VECINO?
“Vivimos en una nueva realidad para las marcas, en que las 
fronteras de las categorías se han desdibujado. Y buscamos 
crecimientos en el patio del vecino”. La sentencia pertenece a 
Iván Díaz, un prestigioso consultor de marca español, siendo 
una de las pocas referencias que pueden encontrarse en la 
red al buscar información sobre transcategory. Un concepto 
que forma parte de aquello que los defensores de la Econo-
mía del Bien Común han denominado canibalismo empresa-
rial. Es el capitalismo de suma cero. 

Esta realidad que define Díaz, la misma que están siguiendo 
las grandes marcas mencionadas, ¿es el único camino para 
ser competitivo? ¿No hay otra alternativa? Nosotros no lo 
tenemos claro, sinceramente.

Sin embargo, sí somos conscientes de que hay que adaptar-
se a las nuevas necesidades del cliente, tan rápido como se 
detecte el cambio. Y esto es algo que viene ocurriendo desde 
que la empresa es empresa. La edad media de vida de las 
firmas en España no alcanza los trece años y aquellas que 
perduran más en el tiempo son las que saben adaptarse a 
las transformaciones, anticipando situaciones y mudando de 
sector, productos o modelo de negocio si es necesario.

EN LA ERA DEL RIESGO Y LA INESTABILIDAD QUE NOS ESTÁ TOCANDO VIVIR, LOS AUTORES DEL ARTÍCULO PLANTEAN UNA 

REFLEXIÓN EN TORNO A LA NECESIDAD DE CONVERTIR LA AGILIDAD, QUE ES LA GRAN VENTAJA DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA 

EMPRESA, EN ESTRATEGIA. SU RECETA ES EL PEIC: PENSAR, ESCUCHAR, INNOVAR Y COOPERAR.

Por 
Eva Moral, 
Consultora 
de Tactio y 
Óscar Rodríguez Vaz, 
Director de 
Comunicación 
de Tactio

“Estrategia es lo que hacemos cada día.
Innovación es de lo que queremos vivir mañana. 
Hay que poner el futuro en la agenda del presente”
Xavier Marcet, 
Presidente de la Drucker Society

CONVERTIR LA AGILIDAD ENestrategia



En este sentido, el llamado transcategory no pertenecería en 
exclusiva a las grandes empresas. Muy al contrario, muchas 
pequeñas y medianas firmas, a otro nivel, llevarían este fenó-
meno incrustado en su ADN. 

LAS (BUENAS) PYMES Y LA ADAPTACIÓN AL CAMBIO
Al margen de nuestro conocimiento en profundidad sobre las 
más de 2.800 pymes españolas a las que Tactio ha acompaña-
do en la gestión de sus cambios, cualquier persona empre-
saria sabe que hay compañías que hoy hacen cosas muy di-
ferentes –de otra categoría, en otro sector– de las que hacían 
hace 15, 20 o 25 años atrás. Si se les pregunta por el futuro, 
la mayoría no sabe exactamente a qué se dedicará dentro de 
una década: es algo que “decidirá el cliente”. A nuestro juicio, 
esta es la mentalidad y la estrategia ganadora. 

Además, la pyme, sea cual sea su actividad o sector, tiene 
algunas ventajas con respecto a los grandes players, que 
conviene saber aprovechar al máximo: la cercanía con las 
empresas clientes y proveedoras, el conocimiento profundo 
de su capital humano, la presencia de la propiedad en el día 
a día… Pero de todas las ventajas, la principal es la agilidad 
–a la hora de cambiar, de contratar, de tomar decisiones…–, 
lo que permite una gran adaptabilidad a las demandas del 
cliente. Por ello, aquellas empresas que han sabido aprove-
char sus ventajas ahí siguen, generación tras generación.  Sin 
embargo, para muchísimas compañías, el hecho de plantear-

se estos cambios implica una transformación tan profunda en 
su cultura, su política de dirección o su modus vivendi que el 
objetivo parece inalcanzable. Sencillamente ni se plantea y, 
como es lógico, estas empresas acaban siendo engullidas por 
la realidad. 

Son realidades con demasiadas asignaturas pendientes: per-
sonalismo y fidelidad a la tradición en las formas de dirigir o 
excesiva fijación en las rutinas internas a la hora de promover 
transformaciones. Hay que tener en cuenta que las verdaderas 
claves para impulsar cambios son aportadas por el cliente, gra-
cias a sus nuevas demandas. Cuando las empresas son capaces 
de interpretar y comprender estas necesidades y comportamien-
tos pueden traducir las señales en soluciones disruptivas. 

Pero, ¿cómo identificar estas claves y cómo generar las bases 
para el cambio en una pyme? Probablemente, la respuesta 
esté en el PEIC. 

PEIC
Pensar, Escuchar, Innovar, Cooperar. Una organización res-
ponsable, adaptable y flexible, capaz de cambiar su estrate-
gia para abarcar nuevos mercados, debería contemplar, al 
menos, cuatro tipos de acciones principales:

 Pensar. De forma periódica, guardando espacio para ello 
en la agenda. En soledad primero y acompañados después. Y, 

LAS VERDADERAS
CLAVES PARA IMPULSAR
CAMBIOS SON
APORTADAS POR EL
CLIENTE, GRACIAS A 
SUS NUEVAS 
DEMANDAS
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a ser posible, que la compañía no esté “contaminada” por el 
día a día.

 Escuchar y extraer información valiosa del mercado. De 
entre las mejores fuentes de datos sobre el cliente, destacan 
los segmentos de mercado, grupos de opinión, encuestas, pa-
neles de clientes, visitas, estudios de mercado y una asisten-
cia programada y periódica a eventos de diferente índole, sean 
o no del sector al que se pertenezca. Además de airearnos, 
esto nos sirve para saber si estamos al día, conocer nuevas 
ideas e intuir futuras necesidades... Muchas empresas desa-
rrollan esta actividad de manera muy tímida y esporádica y, 
por supuesto, no perciben los resultados. 

 ¡La innovación es vital! No se trata de tener un departa-
mento de innovación, algo que las pequeñas empresas no 
pueden permitirse. El secreto está en diseñar una organiza-
ción que anime a cada persona a probar cosas nuevas. ¡Y que 
se haga de manera constante! La innovación y la estrategia 

deben venir del equipo, la administración, el departamento 
técnico, el área comercial… Casi cualquier persona puede ha-
cer aportaciones y es responsabilidad de la dirección estimu-
lar experimentos y animar a todos los miembros del equipo a 
innovar, como lo es, por supuesto, organizar el proceso.

 Cooperar con otras empresas. Evidentemente, hay que 
competir en un entorno feroz, sobre todo para la pyme. Sin 
embargo, precisamente porque se trata de pequeñas y media-
nas empresas, no se deben perder de vista las oportunidades 
que se abren al colaborar con compañías de similar tamaño, 
que operan en sectores que pueden generar sinergias. Por 
ejemplo, para salir al exterior con más fuerza o para acce-
der a un gran cliente que era inicialmente inabarcable por la 
falta de dimensión. Hay muchas y muy exitosas experiencias 
de cooperación entre pymes en España. Esta es otra forma 
de crecer, mucho menos costosa y sacrificada que el clásico 
crecimiento orgánico. 

PENSAR, ESCUCHAR, 
INNOVAR Y COOPERAR 
(PEIC) SON LAS CUATRO 
CLAVES PARA GENERAR 
LAS BASES DEL CAMBIO 
EN UNA PYME



EGA MASTER
Nació en 1990 como fabricante de 
herramientas para tubo (petróleo) 
y hoy comercializa productos y 
servicios en prácticamente todos 
los sectores industriales (aeronáu-

tico, automoción, medical…). En 2010, EGA Master empezó 
a vender servicios de personalización de herramientas; en 
2012 lanzó su rama de formación (seguridad y eficiencia); 
y en 2018 creó la ingeniería EGA Solutions para diseñar y 
desarrollar soluciones 4.0 para la industria (localización 
remota, control de herramientas, software de control, 
Kanban Electrónico...). Vende en 155 países.

COPYPRINT 
Esta empresa, nacida hace veinte 
años, atraviesa un excelente 
momento después de que, con la 
revolución digital del cambio de 
siglo, se diese cuenta de que debía 

reinventarse… o desaparecer. Sin abandonar su actividad 
fundacional, profesionalizándola, CopyPrint abrió nuevas 
líneas de negocio en colaboración con agencias de publi-
cidad, empresas de decoración e interiorismo, imprentas 
e ingenierías. Hoy realiza montajes para eventos de gran 
formato, incluyendo las tareas más variadas, incluso la 
carpintería o la cerrajería. 

LIMITRONIC 
En su origen, esta empresa 
fundada en 1987 ofrecía servicios 
de codificación, como proveedor 
de electrónica, a las empresas 
cerámicas azulejeras de Castellón. 

Ocho años después introdujo servicios adicionales como 
el codificado para embalajes, localización, integración en 
bases de datos… y en 2000 comenzó la fabricación propia 
de estaciones de impresión a medida. Ya ha lanzado seis 
versiones distintas de su “limitag” y, a día de hoy, es 
capaz de reproducir imágenes en tintas blancas y resolu-
ciones superiores para sectores muy diversos. Limitronic 
ha realizado una gran inversión en I+D.

PRODUCTOS LEA
Se trata de la empresa familiar 
más antigua de Euskadi, fundada 
hace casi 200 años. La primera 
generación comenzó fabricando 
velas de sebo y, posteriormente, 

pasaron a las bujías esteáricas y el jabón de oleína. Hace 
cien años, se diversificó la fabricación con productos de 
afeitado que se siguen produciendo hasta nuestros días, 
aunque con un cambio radical en los procesos y en la ca-
pacidad productiva, ya de la mano de la sexta generación. 

IMEDEXSA 
Industrias Mecánicas de Extrema-
dura es la empresa número dos 
de Europa y primera de África e 
Hispanoamérica en fabricación de 
postes eléctricos de estructura 

metálica. Produce también catenarias para ferrocarril 
(ha fabricado todos los postes de la línea de alta veloci-
dad entre Barcelona y la frontera con Francia) y elemen-
tos metálicos para plantas solares. La empresa podría 
haber seguido centrada en todo esto, que tan bien sabe 
hacer, pero no. En 2017 inauguró una fábrica de produc-
tos químicos de limpieza, tras invertir veinte millones 
de euros. Ha creado quince marcas propias enfocadas 
a Europa y África, con un objetivo de facturación de 50 
millones de euros para el horizonte de 2022. 

BH
¿Es posible que las mismas má-
quinas destinadas a la producción 
de armas terminen manufactu-
rando bicicletas? Pues sí. Los 
hermanos Beístegui comenzaron 

su andadura en 1909 fabricando armamento, pero dieron 
un giro de 180 grados tras la primera Guerra Mundial. 
Fue el nacimiento de la que, a día de hoy, es una marca 
consolidada y uno de los iconos del ciclismo mundial, 
habiendo aportado múltiples innovaciones a este sector. 
La familia Beístegui sigue al frente del negocio.

TMC CANCELA
Esta empresa familiar gallega 
nacía en 1971 como un taller 
especializado en reparación de 
maquinaria agrícola a pequeña 
escala. La segunda generación 

diversificó la fabricación con una gama de trituradoras 
forestales, agrícolas e hidráulicas. Y la tercera ha profun-
dizado en la diferenciación dentro del sector, apostando 
por el I+D+i. Hoy TMC Cancela es líder en ventas en el 
mercado nacional y exporta a más de 30 países.

ALGUNOS EJEMPLOS DE ADAPTACIÓN EN LA PYME ESPAÑOLA

LA PYME, SEA CUAL 
SEA SU ACTIVIDAD 
O SECTOR, TIENE 
ALGUNAS VENTAJAS 
CON RESPECTO A LAS 
GRANDES EMPRESAS, 
QUE CONVIENE SABER 
APROVECHAR AL MÁXIMO



EM
PR

EN
DE

DO
R

14

Joaquín Bertrán y Mario Monrós decidieron, hace 
trece años, que había otra forma de hacer consultoría. 

Y así, en la antesala de la mayor crisis financiera y económica 
que hemos vivido en España, abandonaron la zona de confort y 
decidieron emprender. Desde entonces, Tactio ha acompañado 
en la gestión del cambio a más de 3.000 empresas españolas 
y ha sido incluida en el ranking Top-50 de la mediana empresa 
española que realiza el Círculo de Empresarios.

Mario, Joaquín, ¿qué supone haber sido seleccionados en 
este ranking?
MM: Siempre es motivo de alegría recibir un reconocimiento 
si viene del Círculo de Empresarios. Nos anima y nos motiva 
para seguir en el proyecto con el mismo rigor y compromiso, 
aunque me quedo con lo más importante: el entusiasmo que 
produce el buen ambiente que tenemos y la satisfacción del 
empleado de Tactio.

JB: Creo que es un reconocimiento a un proyecto que empren-
dimos hace más de una década y, al mismo tiempo, a todos 
los profesionales que integramos Tactio, a nuestro esfuerzo y 
talento.

La edad media de las empresas en España es de apenas doce 
años. Ya han superado esa media… ¿Qué es lo que hace que 
les brillen los ojos?
JB: Tener una empresa es una responsabilidad y saber que 
estamos cumpliendo con lo que se espera de nosotros es un 

compromiso. Las grandes expectativas que genera el proyecto, 
tanto en clientes como en profesionales, hacen que nos brillen 
los ojos. Eso es lo que nos anima a seguir trabajando con 
ilusión y, también hay que decirlo, un poco de tensión.

MM: Más que brillo en los ojos, seguimos con la mirada puesta 
en el rumbo que nos hemos trazado desde el principio. Tactio 
tiene sentido porque tuvimos un proyecto innovador, aposta-
mos por él y no hemos apartado nuestra vista de ese camino; 
siempre hemos seguido la filosofía del proyecto. El día a día 
nos confirma que tenemos la aceptación del mercado y de los 
clientes, porque sostenerse en el tiempo es una cosa pero cre-
cer dos dígitos es otra. Todo ello nos anima a seguir innovando 
y a transmitir esos valores a la gente que conforma Tactio.

Hablando de los comienzos, ¿fueron difíciles?
JB: Como todos los principios, también los de Tactio fueron 
complicados, pero la ilusión, la responsabilidad y el trabajo 
duro hacen que las cosas salgan adelante. Hemos sabido 
rodearnos de buenos profesionales, gente que creyó en el pro-
yecto desde el inicio. Estábamos convencidos de que podíamos 
hacer una consultoría distinta e involucrarnos en el éxito de 
nuestros clientes y eso fue retador para nosotros. 

MM: Tuvimos que luchar contra todo. Nosotros ya éramos 
consultores, pero no es lo mismo administrar el riesgo de un 
empresario que administrar tu propio riesgo. Ignorábamos que 
íbamos hacia una época de crisis económica, pero teníamos 

Mario Monrós 
SOCIOS DIRECTORES DE TACTIO

Joaquín Bertrán y



fe en el proyecto y empezamos desde cero, con lo puesto. Hoy 
hemos crecido y conservamos el mismo espíritu de los inicios.

Y pensando en el ahora y en el futuro inmediato, ¿qué es lo 
que más les preocupa?
MM: Nada distinto de lo que nos preocupaba al principio. 
Siempre procuramos mantener ese buen espíritu sin perder 
de vista que los tiempos cambian y los clientes nos piden 
capacidad de adaptación al cambio. Más que una preocupación 
es un reto.

JB: Nos inquieta seguir creciendo en mercados y servicios; y 
lograrlo conservando nuestra ilusión y la de nuestro equipo. 
También continuar manteniendo la tensión para evitar aco-
modarnos, para no caer en la tentación de vivir de los réditos 
pasados. 

Ahora mismo dirigen un equipo de 140 profesionales, pero el 
80% de las personas de Tactio no pisan las oficinas. ¿Están 
tranquilos, aunque no los vean? ¿Cómo consiguen la implica-
ción de estas personas en su proyecto? 
MM: Tenemos un modelo de negocio y una filosofía que hemos 
procurado transmitir y eso hace que el personal esté implica-
do, tanto en el proyecto como en el respeto hacia la labor de 
sus colegas. Pero somos conscientes de que sólo con un buen 
ambiente no se cumplen los objetivos. Por ello, fomentamos 
la autoexigencia profesional y apostamos por la formación, 
promoviendo el talento interno. Porque cuando Tactio gana, 
ganamos todos.

JB: Creo que nuestro éxito es el éxito de nuestros clientes. 
Apelamos a la profesionalidad de los colaboradores; ellos 
saben cuáles son sus responsabilidades e intentamos llevar a 
cabo una gestión de equipos fluida, para que se sientan parte 
de la compañía. Creemos que eso es fundamental, porque en 
el futuro las empresas estarán sometidas a nuevos tipos de 
relaciones entre los profesionales que las integran. 

En la última convención anual hablaron de dos ideas vincula-
das al presente y futuro de la empresa: talento y expansión. 
¿Consiguen retener al talento que llega a Tactio y captar 
talento de fuera?
MM: Hemos logrado que la tasa de rotación sea una de las 

más bajas del sector. Esto tiene que ver con el sentido de 
pertenencia y con la identificación con los valores y los colores 
de Tactio. Sin embargo, el cliente es el que manda y tenemos 
que dar satisfacción a sus exigentes demandas, en cuanto a 
servicios y especializaciones concretas. Trabajamos tanto para 
cuidar el talento interno como para captar perfiles concretos 
de fuera; estamos siempre atentos, porque el crecimiento nos 
obliga a no bajar la guardia. Precisamente, uno de los factores 
de inversión más importantes en Tactio es su capital humano. 

JB: Sin duda, somos capaces de captar y de retener talen-
to. Tres factores clave hacen que los profesionales decidan 
permanecer en Tactio. El primero es que todos los empleados 
tienen autonomía y capacidad de decisión. En segundo lugar, 
todos crecen profesionalmente dentro de la empresa. Y, por 
último, el reconocimiento. Valoramos los éxitos de nuestros 
profesionales y, además, el cliente es muy agradecido con 
nuestros logros, algo que consideramos muy importante.

Y en cuanto a la expansión, ¿nos pueden contar sus planes 
para el futuro?
JB: El futuro de Tactio va ligado a la tensión y la ilusión, que 
no hemos perdido. Los dos seguimos teniendo el empeño de 
crear, emprender y seguir creciendo. Hemos avanzado en 
Francia y estamos valorando la posibilidad de ofrecer nuestros 
servicios en otros mercados. También contemplamos la opción 
de ampliar la consultoría para empresarios. 

MM: Así es. El futuro pasa por seguir creciendo en nuevas 
fórmulas, áreas, mercados y dinámicas de relación con los 
clientes. Pero no queremos prosperar a cualquier precio. Nos 
seduce la idea de expandir nuestra presencia internacional, 
de entrar en otros ámbitos de consultoría y de reforzar alguna 
de las áreas de actuación en las que ya estamos atendiendo a 
nuestros clientes.  

“UNO DE LOS FACTORES DE INVERSIÓN MÁS IMPORTANTES EN TACTIO ES 
SU CAPITAL HUMANO”

AUNQUE LA PREVISIÓN PARA 2019 ES SUPERAR LOS REGISTROS, 
EL 2018 FUE UN GRAN AÑO PARA TACTIO, EL MEJOR HASTA LA 
FECHA. A DÍA DE HOY, MÁS DE 3.000 EMPRESAS ESPAÑOLAS LE 
HAN CONFIADO LA GESTIÓN DE SUS CAMBIOS. COMO PREMIO A 
SUS BUENOS RESULTADOS, A LA EFICIENCIA EN SU GESTIÓN Y A 
SU PRODUCTIVIDAD, EL CÍRCULO DE EMPRESARIOS HA INCLUIDO 
A TACTIO EN EL RANKING TOP-50 DE LA MEDIANA EMPRESA 
ESPAÑOLA. CONCRETAMENTE, OCUPA EL NÚMERO 22 DE LA 
CLASIFICACIÓN, SIENDO LA ÚNICA CONSULTORA DE GESTIÓN 
QUE FORMA PARTE DE ESTA.

VER EL VÍDEO CON LA CONVERSACIÓN ÍNTEGRA:

https://youtu.be/YYYwS7lJjoE
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CRECER EN TIEMPOS DE CRISIS NO ES ALGO RESERVADO 

A TODOS. JESÚS PÉREZ SUPO PONER LA PROA HACIA 

EL FUTURO, MANEJAR SU NAVE CON DESTREZA PARA 

SORTEAR LA TORMENTA Y SALIR DE ELLA NO SOLO ILESO, 

SINO REFORZADO. AHORA SE PLANTEA AMPLIAR SUS 

INSTALACIONES PARA CONTINUAR AVANZANDO.

Bon Llevat ocupa el puesto número 1 en el ranking 
de la distribución de materias primas para panade-

ría y pastelería en la provincia de Barcelona. Nació hace 27 
años de la mano de Jesús Pérez Tortajada, actual gerente 
y director comercial, de personalidad inquieta y con múlti-
ples intereses. Sin ir más lejos, es el vicepresidente de la 
Federación Catalana de Petanca, uno de los organizadores 
de la recién estrenada feria Barcelona Capital Pa y conseje-
ro delegado de la asociación de distribuidores Back Europe. 
Antes de abrir su propia empresa, Jesús ya contaba con una 
amplia experiencia en el comercio de levadura para panade-
rías. De hecho, el germen de lo que hoy es Bon Llevat surgió 
en 1992 bajo el nombre de Levadura Hércules, que era “una 
de las marcas que comercializaba la firma en la que yo 
trabajaba por aquel entonces y que tenía su sede en Madrid. 
El distribuidor en Barcelona cambió de marca y entonces 
vinimos a recuperar el mercado. Yo tenía muchas ganas de 
volver a Cataluña y aproveché la ocasión para montar una 
pequeña distribuidora solo de levadura, junto con mi mujer”, 
recuerda. 

Aquella empresa, que contaba con solo dos repartidores y 
tenía una facturación estimada de un millón de euros, con 

el tiempo se convirtió en lo que es hoy Bon Llevat, una firma 
que da trabajo a 22 personas y que factura anualmente nueve 
millones de euros. Con la innovación siempre presente, sus 
responsables se han preocupado de salir al exterior, acudir 
a múltiples ferias, ver las novedades que allí se presentan 
e incorporarlas a su cartera de productos. La preocupación 
por la clientela y la constante oferta de nuevas referencias 
son dos de los pilares que sustentan a Bon Llevat. “Yo diría 
que el cliente siente como si nosotros fuéramos parte de su 
empresa, en cuanto a la búsqueda de novedades y de cam-
bios en la forma de vender, no solo el pan sino los productos 
de pastelería y bollería. Para nosotros, el cliente ya no es 
únicamente un cliente, sino que lo consideramos un partner”, 
afirma Jesús.

GRANDES HITOS
Desde su nacimiento, Bon Llevat nunca se había planteado 
repartir beneficios, puesto que su política era la de reser-
varlos para futuras inversiones o momentos delicados. Y 
precisamente eso fue lo que les permitió no depender de los 
bancos en plena crisis de 2007. Con esos fondos, se pudieron 
afrontar los impagados, absorber a otras pequeñas empresas 
y captar a proveedores que estaban en distribuidoras con se-

Bon
VOCACIÓN DE SERVICIO

Equipo de Tactio 
que ha participado en 
la intervención de 
Bon Llevat: 
Jordi Mas, 
David Mejías y 
Men Gaspar 

Llevat



rios problemas. “Ese colchón nos sirvió para afrontar la crisis 
y hacer de ella una oportunidad de negocio”, explica Jesús. 

Con el transcurso de los años, el mercado cambió mucho: la 
panadería artesana fue desapareciendo, las grandes empre-
sas lo copaban todo y “empezamos a diversificar el producto”. 
Se incorporaron a la cartera los lácteos, chocolates, cremas… 
con tal éxito que, actualmente, el producto estrella de Bon 
Llevat son los productos lácteos, especialmente la mante-
quilla y la nata de la multinacional Lactalis, que se conserva 
cuidadosamente en una cámara refrigerada instalada dentro 
del almacén de 800 metros cuadrados que la empresa tiene 
en Barcelona ciudad. 

La actividad allí es frenética. Los empleados no cesan de 
moverse de aquí para allá, trasladando producto de un lugar 
a otro y cargando las furgonetas que llegan continuamente 
a la puerta de la empresa. “Es un no parar desde las cuatro 
y media de la mañana, cuando abrimos puertas, hasta las 
cuatro de la tarde, momento en que bajamos la persiana”, 
reconoce Jesús Pérez hijo, en quien su padre ha depositado 
todas las esperanzas para que continúe dirigiendo la empre-
sa cuando él ya no esté. 

EL RELEVO, UN RETO
De hecho, ese fue el principal motivo para contactar con 
Tactio: dotar al heredero de las herramientas necesarias para 
llevar a cabo el relevo generacional en óptimas condiciones. 
“Estamos en el proceso final de asesoramiento –explica Je-
sús padre-. Durante estos años hemos mantenido un contac-
to constante con Jordi Mas, quien se puso a nuestra completa 
disposición desde el principio. Gracias a su colaboración 
hemos adoptado nuevas estrategias de trabajo que nos han 
llevado a aumentar nuestro volumen de negocio: cuando 
contactamos con la asesoría teníamos seis millones de euros 
de facturación y, en este tiempo, hemos crecido en tres millo-
nes más. Pero lo que destacaría, por encima de todo, es que 
Tactio nos ha enseñado a ser disciplinados”.

Y es que había varias cosas por mejorar. Como ejemplo, valga 
decir que cuando los responsables de Tactio llegaron a la 
empresa la firma no disponía de Comité de Dirección. Ahora, 
tras más de dos años de intervención, Bon Llevat cuenta 
con dicho comité, del que forman parte Jesús Pérez Torta-
jada como gerente y director comercial, Jesús Pérez Osorio, 
quien se ocupa del operativo logístico, y Cristina Soler, una 
trabajadora que lleva 10 años en la empresa, que se siente 

Con 34 años, Jesús Pérez 
hijo cuenta con una 

experiencia de más de doce 
en Bon Llevat. Actualmente 

se ocupa de la operatividad y 
la logística y está acabando 

su formación, para tomar el 
relevo cuando su padre se 

jubile

“CONSIDERAMOS 
AL CLIENTE 

COMO UN 
PARTNER”

Hace tres años, Bon Llevat abrió 
Espai Pa, un espacio donde se hacen 
demostraciones y se dan conferencias 
a los clientes. Situado dentro del 
almacén, cuenta con mesas, fregadero, 
un horno y diferentes utensilios para 
hacer productos de panadería en directo. 
“Es una forma de acercar nuestras 
instalaciones al cliente y que este nos 
conozca mejor”, explica Jesús Pérez 
Tortajada



muy identificada con ella y que, a día de hoy, es la directora 
administrativa. Todos ellos disponen ahora de las herramien-
tas necesarias para poder interpretar datos de gestión, tomar 
decisiones e implementar nuevas estrategias en base a su 
análisis. En cuanto a la preparación para el relevo genera-
cional, señalan que ya falta muy poco para que esta finalice. 
En breve terminará la colaboración con Tactio y Jesús Pérez 
Osorio podrá tomar las riendas del negocio en cuanto su 
padre –que está a punto de cumplir los 60 años- decida 
jubilarse.

OBJETIVO: SEGUIR CRECIENDO
Bon Llevat, como toda empresa que funciona, se plantea 
seguir creciendo. Su objetivo para este ejercicio es llegar a 
los 12 millones de euros de facturación y, a más largo plazo, 
a los 20 millones. La absorción de otras empresas también 
entra en sus planes. Su cartera de productos no para de au-
mentar y, actualmente, incluye unas 3.000 referencias, desde 
lácteos y levaduras a chocolates, harinas, papel para magda-
lenas, colorantes naturales, azúcar, leche, aromas, cabello de 
ángel, almendras caramelizadas, aceite…

En este plan de futuro, Tactio ha tenido mucho que ver, pues 
ha ayudado a ampliar horizontes y a comprender que abrirse 
camino en el sector HORECA puede ayudar a sortear los 
vaivenes del mercado. Por otra parte, recientemente Bon 
Llevat ha incorporado productos de heladería de la mano 
de la firma italiana Irca, que cuenta con 2.500 referencias, y 
continúa sumando nuevas marcas a su cartera de productos. 
Tanto es así, que el almacén donde tiene la sede ha quedado 
pequeño y, por ello, se ha alquilado otra nave en Sant Quirze 
del Vallés. 

RETOS DE FUTURO
La logística requiere de un plan eficaz cuando hay que trasla-
dar tantas referencias en tan poco tiempo (se tardan única-
mente entre dos y tres horas en servir el pedido desde que 
el cliente hace la petición) y cuando se trabaja con productos 
que, en ocasiones, son perecederos. La rapidez en el servicio, 
por tanto, ha sido clave a la hora de ganar nuevos clientes: 
“Empezamos con una pequeña furgoneta de urgencias y 
hemos acabado teniendo muchas, lo que nos ha hecho ser un 
referente en Barcelona”, recuerda el director comercial. 
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La vocación de Bon Llevat es 
comercial. “Nos adaptamos a 
las últimas novedades que hay 
en el sector y vamos a la línea 
de alto valor añadido”, dice el 
director comercial



El crecimiento es, por otra parte, una necesidad para so-
brevivir en un mercado que pone el acento en las cadenas 
de distribución. “La progresión se da sobre todo en grandes 
clientes, que lo están haciendo bien y que cada vez son más 
potentes”, afirma Pérez padre. Hacia ahí va, por tanto, su es-
trategia a corto y medio plazo. “La distribución va a cambiar. 
Este sector busca empresas con facturaciones en torno a los 
20 millones de euros y esto hará que muchas distribuidoras 
desaparezcan, porque no podrán soportar costes fijos que 
cada vez son más altos, al igual que los requisitos de calidad, 
riesgos laborales, control de lotes, sanidad… Todo ello en-
carece el coste y solo se puede compensar si tienes un gran 
tamaño”, continúa, asegurando que, por lo que se refiere a 
los comercios, “solo se salvará quien se especialice. El resto 
será absorbido por las grandes cadenas”.

HACIA LA DIGITALIZACIÓN
El mercado natural de Bon Llevat es Cataluña y, aunque 
también suministra harinas belgas y francesas al resto de 
España, por el momento la empresa no se plantea salir al 
extranjero. Lo que sí está en proceso, asesorados por Tactio, 

es la creación de una página web a través de la cual podrán 
entrar de lleno en el mundo digital. Aunque el sector de la 
panadería y la pastelería todavía es muy reacio a incorporar 
nuevas herramientas tecnológicas, en Bon Llevat saben 
bien que el e-commerce puede ser una buena apuesta para 
llegar al cliente final. Jesús Pérez padre no quiere finalizar 
esta entrevista sin darle un consejo a su sucesor a través 
de estas páginas: “A mi hijo le diría que se rodee de buenos 
profesionales, que siga en la línea del crecimiento y de ser 
partner de buenas empresas y, sobre todo, que cuide mucho 
a los clientes”. 

LA RAPIDEZ EN EL SERVICIO HA SIDO UNA DE LAS      CLAVES PARA LIDERAR EL MERCADO CATALÁN

“TACTIO NOS HA 
ENSEÑADO A SER 
DISCIPLINADOS”

VER EL VÍDEO CON EL REPORTAJE ÍNTEGRO:

https://youtu.be/iJOWVvV1OrQ
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MUCHO SE HABLA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL, COMO SI DE ALGO ETÉREO, INTANGIBLE O NO 

MESURABLE SE TRATASE. RESULTA BASTANTE SENCILLO ENTENDER EL MODO OPERATIVO DE LA INTELIGENCIA 

EMOCIONAL EN LAS RELACIONES PERSONALES, PERO A LA HORA DE LLEVARLO AL ENTORNO EMPRESARIAL 

LA TAREA SE COMPLICA. 

Es importante definir previamente lo que entende-
mos por inteligencia emocional. Daniel Goleman, 

psicólogo, escritor estadounidense y una autoridad en este 
campo, popularizó la definición que describe la inteligencia 
emocional como “la capacidad de reconocer los sentimientos 
propios y ajenos”. 
 
Es una de las habilidades que más se recomienda desarrollar 
de forma continua en los líderes de una organización. Hay 
tantos estilos de liderazgo como combinaciones tengan la 
experiencia, personalidad, valores y autogestión de cada per-
sona. Sin embargo, la inteligencia emocional es la habilidad 
que hace que destaquen los grandes líderes.

Cuando un líder desarrolla su propia inteligencia emocional 
y, a la vez, la de su equipo, promueve el buen ambiente de 
trabajo. Esto tiene un efecto positivo en el desarrollo continuo 
de cada persona y facilita la superación constante en cada 
circunstancia que se presente. Ahora bien, no hay recetas 
mágicas o preestablecidas sobre cómo y en qué medida cada 
líder logra incorporar esta habilidad en su día a día. Se trata 
de un camino de conciencia individual y de dedicación.

LAS ETAPAS DEL DESARROLLO
Aunque no hay fórmulas que garanticen que, siguiendo de-

terminados pasos, las personas podrán ejercer su liderazgo 
con inteligencia emocional, sí podemos hablar de las etapas 
que es necesario atravesar para adentrarse con seriedad en 
este tema:

 Toma de conciencia: autoconocimiento. Debemos ser ca-
paces de reconocer lo que funciona y lo que no funciona bien 
en nuestro entorno de trabajo y a nivel interno. Es necesario 
identificarlo, asimilarlo y ponerlo en el nivel de la conciencia.

 Aprendizaje de técnicas de autogestión de las emociones. 
Una buena parte de los problemas que se presentan en los 
equipos de trabajo se debe a la incapacidad para gestionar 
adecuadamente las emociones de cada individuo, las del líder 
y las que, como equipo, se requieren para llegar a un objetivo 
planteado.

 Técnicas de comunicación. En este aspecto, el nivel de 
profundidad es variado. Pero, en esencia, se trata de incor-
porar la comunicación escrita y oral que, hábilmente, llegue 
a cada miembro del equipo de trabajo de tal forma que des-
pierte el entusiasmo y las ganas de dar lo mejor de sí mis-
mos. También se trata de aprender a escucharnos primero 
a nosotros para luego ser capaces de escuchar a los demás. 
Escuchar para comprender y no para responder. 

Por 
Verónica E. 

Cubek, 
Consultora de 

Tactio

COMO HABILIDAD CLAVE

La inteligencia
emocional

CONOCER AL INTERLOCUTOR ES NECESARIO A LA      HORA DE DESARROLLAR UNA RELACIÓN EMPÁTICA

EN LAS EMPRESAS



 Desarrollo de la empatía. Conocer al interlocutor es 
necesario a la hora de desarrollar una relación empática 
(estar para el otro, con conciencia de su posición, opinión y 
argumentos).

Tomar conciencia sobre la importancia de desarrollar estas 
habilidades en los líderes de cualquier empresa, sin im-
portar el tamaño y la dimensión que ésta tenga, no es un 
tema intangible o no cuantificable. Una empresa dirigida por 
líderes con un nivel alto de inteligencia emocional se traduce 
directamente en equipos motivados, con capacidad de au-
togestión y con motivación por la innovación y el trabajo en 
equipo. Y aquí está la clave de la sostenibilidad en el tiempo 
de cualquier empresa: las personas. 

Para Goleman, “la inteligencia emocional aplicada en las 
empresas o equipos de trabajo tiene tres facetas: la capaci-
dad para expresar las quejas en forma de críticas positivas, la 
creación de un clima que valore la diversidad y no la convierta 
en una fuente de fricción y la implantación de redes eficaces”. 

No importará cuán rentable esté siendo la empresa ni si la 
tecnología adquirida es la última del mercado o si la infraes-
tructura es la más robusta. Se ha podido comprobar que los 
equipos de trabajo dirigidos de esta forma son altamente 

productivos, eficaces y resolutivos. Y es esto lo que permite 
a las empresas avanzar, crecer y, en definitiva, generar más 
negocio, trabajo y aporte de valor en su sector.

LA BASE PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS
Sin equipos de trabajo dirigidos por líderes con inteligencia 
emocional, todo aquello que en apariencia es robusto se cae-
rá como un castillo de naipes. La inteligencia emocional, en 
el ejercicio de cualquier rol de liderazgo, es la base que unirá 
y sostendrá, de manera sólida en el tiempo, todos los logros 
cuantitativos de la organización.

Finalmente, se trata de descubrir en nosotros mismos en 
qué nivel nos encontramos en cuanto a las manifestaciones 
de esta habilidad y decidir, cuando somos responsables de 
dirigir un proyecto y equipo de trabajo, entrenar, desarrollar 
y elevar de forma progresiva todas las facetas de nuestra 
propia inteligencia emocional. 

Emprendiendo este camino, seremos capaces de empujar, 
promover y estimular, al mismo tiempo, el desarrollo de la 
inteligencia emocional de nuestro equipo de trabajo. No basta 
con asumir que todos tenemos, en menor o mayor medida, 
esta habilidad interiorizada. Se trata de empoderarnos de 
forma continua para ejercerla conscientemente. 

UNA EMPRESA DIRIGIDA 
POR LÍDERES CON UN NIVEL 
ALTO DE INTELIGENCIA 
EMOCIONAL SE TRADUCE, 
DIRECTAMENTE, EN 
EQUIPOS DE TRABAJO 
MOTIVADOS

CONOCER AL INTERLOCUTOR ES NECESARIO A LA      HORA DE DESARROLLAR UNA RELACIÓN EMPÁTICA
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¿Cuál es la carta de presentación de Morispain? 
Morispain empezó su trayectoria hace treinta años 

y estamos ubicados en una planta industrial del Polígono de 
Vitoria-Gasteiz, con 1.800 m2 que hemos tenido que ampliar 
con otros 2.000 m2 para nuevos proyectos. Hemos realizado 
un Plan Estratégico con Tactio para saber dónde estamos 
y adónde queremos ir. Nuestra intención es unificar, en un 
plazo de tres años, los dos centros de trabajo en un nuevo 
proyecto industrial, que confío que será el definitivo. En 
2019, aumentaremos nuestra facturación un 17% respecto 
al año pasado, con una plantilla de 16 empleados.

¿Qué nuevos planteamientos de futuro se hace la 
empresa?
Hemos aprovechado el conocimiento que tenemos los di-
rectivos en el campo de los ascensores y montacargas para 
empezar a crear productos y subproductos de elevación que, 
sin llegar a ser ascensores, transportan personas. En estos 
momentos, estamos inmersos en un proyecto muy impor-
tante para la mejora de la accesibilidad de usuarios con 
movilidad reducida. Es un campo atractivo, que nos aporta 
una línea de crecimiento sostenible. 

¿En qué fase de desarrollo están estos nuevos productos?
Este mes de julio hemos lanzado una línea de negocio 
importante, una plataforma elevadora para el transporte 

de vehículos, con diseño propio; y el año próximo nacerán 
dos productos más. Otro campo de trabajo prioritario es el 
elevador residencial eléctrico, puesto que queremos reducir 
los plazos de entrega a los clientes, sobre todo a nivel de 
exportación. El tradicional ascensor hidráulico se fabrica 
como un zapato a medida, pero nuestro nuevo elevador 
permite la estandarización y, por lo tanto, podremos ofrecer 
tiempos más cortos. 

¿Cuál es su tipología de cliente?
Nosotros no competiremos nunca por el cliente final; vamos 
a mantener el punto de vista fabril, pero nos abrimos no 
solo a más clientes a nivel nacional sino también a mu-
chas más oportunidades de exportación directa, teniendo 
en cuenta que España es el mayor productor de ascensor 
completo de Europa. El 40% de nuestro producto se dirige al 
mercado nacional, mientras que el 60% restante se distribu-
ye en diferentes países de los cinco continentes. 

Morispain estará presente, en octubre, en la bienal alemana 
Interlift, que se celebra en Augsburg. Será la segunda vez 
que asistamos, dado que ya participamos en 2017 y tuvimos 
un éxito inesperado. Lógicamente, somos una pyme y existe 
el problema de morir de éxito; por ello, buscamos un nicho 
de mercado muy concreto, diferenciándonos de la compe-
tencia por nuestra calidad.

A PUNTO DE CELEBRAR SU TRIGÉSIMO ANIVERSARIO, MORISPAIN, EMPRESA ESPECIALIZADA EN LA 

FABRICACIÓN Y COMERCIALIZACIÓN DE COMPONENTES PARA ASCENSORES Y ELEVACIÓN, DA EL SALTO 

AL SECTOR DE LA ACCESIBILIDAD CON SUS PROPIOS DISEÑOS Y SOLUCIONES. ASOCIADA CON EL 

GRUPO ITALIANO MORIS, HA DECIDIDO REINVENTARSE, TRANSFORMANDO SU PRODUCTO HIDRÁULICO 

PARA ASCENSORES Y MONTACARGAS Y ABRIENDO NUEVOS NICHOS DE MERCADO. PARA VERIFICAR 

QUE EL PROYECTO NO ERA UN SUEÑO, SEGÚN EXPLICA IÑIGO AZURMENDI, DECIDIERON BUSCAR EL 

APOYO DE TACTIO. 

Equipo de Tactio 
que ha participado 
en la intervención 
de Morispain:
Juan Jesús 
Maldonado, Miguel 
Ángel Sanz, David 
Mejías, Óscar Aguado 
y Miriam Rodríguez

DIRECTOR GENERAL DE MORISPAIN

Azurmendi
Mendiola, 

Iñigo



¿En qué momento decidieron trabajar con Tactio? 
¿Por qué motivo?
La dirección de la empresa está en manos de la segunda 
generación de propietarios, de la que formo parte. Mo-
rispain salía de momentos críticos, en plena crisis, con 
una pérdida de identidad de la empresa. Nos tuvimos que 
reinventar, transformando nuestro producto hidraúlico y 
acudiendo a otros sectores, como el elevador residencial. 
Cuando vimos la posibilidad de crecer y de ampliar el nego-
cio surgieron las dudas. Necesitábamos tener una visión de 
360 grados, verificar que el proyecto que teníamos en mente 
no era un sueño y, por ello, decidimos apoyarnos en Tactio. 
Lo importante es saber reconocer las carencias profesiona-
les y aprovechar los potenciales.

¿Ha habido un antes y un después? 
Sí. De la intervención de Tactio han surgido cinco proyectos 
que ya estamos aplicando. En primer lugar, nos centramos en 
la identidad de la empresa, el estatus jerárquico y las funcio-
nes de los puestos de trabajo. Es decir, quién hace qué. Tactio 
nos facilitó una herramienta para conocer el punto de equili-
brio de la empresa. Por ejemplo, una vez al mes celebramos 
reuniones de Consejo que antes no se realizaban. Además, 
después de la intervención, los consultores de Tactio siguen 
realizándonos visitas periódicas, en las que refrescamos ideas 
de proyectos que hemos comenzado.  

Estamos preparados para alcanzar nuestros objetivos, 
gracias a un gran equipo humano que, a través de un or-
ganigrama plano y una comunicación directa, hace que los 
logros lleguen con mayor facilidad.

¿Qué le aconsejaría al emprendedor? 
Mi consejo para todos los directivos es que busquen la identidad 
de su empresa. No podemos ser conformistas. Hay que ser 
constante en lo que se desea conseguir, tener clara la estrategia 
y visualizar dónde se quiere estar dentro de tres o cinco años. 

Ahora que acabamos de salir de procesos electorales, 
¿qué pediría a los nuevos gobiernos que se formen? 
Yo pertenezco a la mesa de SEA Empresas Alavesas y siem-
pre pedimos a los políticos que confíen más en las empre-
sas, porque éstas son las motoras de la riqueza nacional. 
Todas las ayudas que puedan llegar en materia de fiscalidad 
y subvenciones son bienvenidas. Si reforzamos las pymes 
aseguraremos un futuro mejor para las generaciones que 
vendrán. 

Morispain se centra 
este 2019 en el 

lanzamiento de un 
elevador para el 

transporte de vehículos 
y en el afianzamiento 

del modelo residencial 
eléctrico

“NECESITÁBAMOS TENER 
UNA VISIÓN DE 360 GRADOS, 

VERIFICAR QUE EL PROYECTO 
QUE TENÍAMOS EN MENTE 

NO ERA UN SUEÑO Y, 
POR ELLO, DECIDIMOS 

APOYARNOS EN TACTIO”

VER EL VÍDEO CON EL REPORTAJE ÍNTEGRO:

https://youtu.be/2bDn9A1s8U8



Si hace un tiempo un Plan Estratégico (PE) tenía 
una temporalidad de cinco años, hoy en día, dado el 

dinamismo del mercado, se hace impensable plantearlo a 
más de tres años vista, ya que la realidad del mercado y de 
la empresa pueden ser completamente distintas. Lo mismo 
sucede con el Plan Director (PD), cuya función principal es la 
de hacer ejecutivo un Plan Estratégico y, por tanto, su tempo-
ralidad será siempre inferior. 

LOS RESPONSABLES DE CADA DOCUMENTO
Respecto a la funcionalidad, en un PE encontramos las líneas 
de trabajo en los que la empresa focalizará su atención para 
su desarrollo futuro, mientras que en un Plan Director halla-
mos las acciones que la empresa y todos sus departamentos 
deberán poner en marcha para conseguir alcanzar esos 
objetivos, definidos previamente en el Estratégico.

Este punto genera la necesidad de identificar los diferentes 
actores que deberán trabajar en cada plan. Mientras que el 
PE es un documento que se desarrolla a nivel de Gerencia y 
con los primeros mandos intermedios (generalmente en el 
ámbito del Comité de Dirección de la empresa), el PD se tra-
baja con estos mandos intermedios y sus subordinados más 
directos, dependiendo del tamaño de la compañía.

PASOS A SEGUIR
1. A partir de las líneas de trabajo definidas en el PE, se ex-
tractará la situación de la empresa tanto a nivel interno como 
externo, con la intención de definir planes de acción orientados 

a la potenciación de las fortalezas y oportunidades, mientras en 
paralelo se trabaja en contrastar las amenazas y debilidades.

2. En la definición de estos planes de acción, estableceremos 
los objetivos (esta vez ya cuantitativos) que cada departa-
mento deberá alcanzar para estar alineados con las metas 
descritas en el PE.

Estos planes de acción serán complementados con análisis 
o estudios. Por ejemplo, las 5 fuerzas de Porter, análisis de 
mercado actual, análisis de mercados potenciales, necesi-
dad de recursos operativos y económicos o posible plan de 
inversiones. Todos estos análisis deberán dar respuesta a 
preguntas como:

 ¿Me dirijo a un mercado de volumen o de nicho?
 ¿Mi empresa está debidamente estructurada, tanto a nivel 

de personal como de recursos financieros?
 ¿Cuento con la tecnología necesaria?
 ¿Debo adaptar mi cultura de empresa?

3. En la definición de estos fines, que deberán ir desgranán-
dose por niveles, tendremos en cuenta los objetivos de todas 
las áreas de la empresa. 
Financiera

 Determinación de necesidades financieras y de tesorería.
 Confección de Resultados y Balances Provisionales a partir 

de los objetivos definidos.
 Confección del Presupuesto Anual General de la empresa y 

por departamentos.
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EN LAS PRÓXIMAS LÍNEAS VAMOS A TRATAR DE EXPONER 

DE FORMA CLARA Y SENCILLA QUÉ ES PARA TACTIO UN 

PLAN DIRECTOR Y QUÉ ESTRUCTURA DEBERÍA TENER DICHO 

DOCUMENTO. ES BASTANTE HABITUAL CONFUNDIR UN PLAN 

DIRECTOR CON UN PLAN ESTRATÉGICO Y, AUNQUE SON 

DOCUMENTOS SIMILARES EN ESTRUCTURA Y CONTENIDO, 

EN TACTIO SU FUNCIONALIDAD Y TEMPORALIDAD MARCAN 

GRANDES DIFERENCIAS. 

UN CUADERNO DE BITÁCORA

Por 
Francesc Juncosa, 

Gerente de 
Consultoría de 

Tactio El Plan Director,
PARA LA ORGANIZACIÓN



Comercial
 Clientes actuales y plan de acción de potenciación.
 Productos, mediante un análisis del portfolio y redefinición 

anual del mismo (eliminación de obsoletos o descataloga-
dos).

 Determinación de canales de venta en función de la tipolo-
gía de clientes.

 Localización (ámbito de actuación).
 Estructura ideal y necesaria para poder cumplir con los 

objetivos comerciales.
 Plan de Marketing y Comunicación.

Producción (si existe)
 Determinación del Plan de Producción en base a previsio-

nes de ventas.
 Determinación de los recursos necesarios (operarios y 

perfiles, maquinaria…).
 Plan de Mantenimiento.
 Organización de sistemas de mejora continua (Kaizen y 

Kaikaku).
Calidad

 Determinación de los niveles de calidad de producto, servi-
cio, postventa…

 Gestión de NO conformidades.
 Política de devoluciones.

Operaciones
 Definición de la política de aprovisionamientos.
 Definición de la política de stocks.
 Definición de la política de gestión de logística (interna y 

externa).

Recursos Humanos
 Definición de la política salarial (remuneración + incentivos).
 Definición de planes formativos y gestión del talento.

Otros
 Definición de la I+D+i.

4. A partir de todos los objetivos definidos, será necesario 
crear los foros de trabajo (Comité de Dirección y Comités 
departamentales) que permitan controlar su consecución y 
la corrección de las desviaciones, estableciendo un plan de 
control periódico a nivel departamental y, por supuesto, a 
nivel general.

Este PD será la base de trabajo a partir de la cual girarán 
todas las herramientas para los análisis. Estas herramientas 
son, entre otras, cuadros de mando por departamentos don-
de se puedan controlar los KPIs más significativos, determi-
nación de los sistemas de reporting e informes a presentar, 
aplicaciones informáticas, etc.

Esta sistemática y metodología permitirá a las personas en 
posiciones relevantes tener controlada la evolución de la em-
presa y de todas y cada una de las áreas, facultándolas para 
una toma de decisiones ágil y para adelantarse a los proble-
mas que puedan surgir. El PD es el mapa de ruta que ayudará 
a establecer esos controles. 

LA FUNCIÓN PRINCIPAL 
DE UN PLAN DIRECTOR 
ES LA DE HACER 
EJECUTIVO UN PLAN 
ESTRATÉGICO

NOTA: La clasificación de estas áreas se ha hecho bajo un criterio 
subjetivo, sin que tengan que coincidir con la estructura desarrollada 
por otras empresas o con el sector en el que operan.
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ANTE SITUACIONES DE DIFICULTAD, LA CONFIANZA EN LA 

MEJORA PUEDE SER UNA TABLA DE SALVACIÓN. LO HA SIDO 

PARA CELUCOLOR, UNA EMPRESA QUE, CON VALENTÍA, HA 

PUESTO LAS BASES PARA UN CRECIMIENTO SOSTENIBLE Y 

HA APRENDIDO A DISFRUTAR CON PLENITUD DE AQUELLO 

QUE HACE. ¿SE PUEDE PEDIR MÁS? 

Héctor Burgos lleva los mandos de Celucolor, una 
empresa fundada por su padre cuya área de negocio 

es la fabricación, personalización, impresión y suministro de 
servilletas y manteles de papel, así como de productos com-
plementarios y otras soluciones. La clientela está compuesta 
por firmas de hostelería y restauración, colectividades y cash 
profesional. “Nuestra situación en la empresa era como ir 
conduciendo un coche, pasar por encima de un charco, que 
se te llenen todos los cristales de barro y no te funcionen los 
limpiaparabrisas. Tan solo puedes observar a través de un 
pequeño hueco que ha quedado limpio. Pero no puedes parar 
y bajarte, tienes que seguir hacia adelante. No sabes si tienes 
que girar a un lado o a otro, si te adelanta alguien, si hay un 
bache… has de reducir velocidad y estás sometido a mucho 
estrés”. Para Celucolor, la colaboración con Tactio consistió 
en ir limpiando todo ese barro poco a poco y poder, al fin, ver 
el exterior con nitidez. “Hemos aprendido a saber cuándo 
debemos frenar y cuándo podemos ir más rápido, a conocer 
si alguien nos adelanta, a adecuarnos al entorno y a dejar de 
hacer las cosas por intuición o inercia”, concluye Héctor.

CUELLO DE BOTELLA
La trayectoria de Celucolor, que operaba anteriormente con 
otro nombre, fue relativamente plácida mientras la coyuntura 

económica y la falta de competidores facilitaban el mercado. 
Pero la situación fue cambiando progresivamente y, junto 
con el incremento de los costes de las materias primas, hizo 
que los márgenes se fuesen estrechando cada vez más. La 
estructura de la empresa, aún basada en una organización 
personalista y familiar heredada, no permitía continuar por el 
mismo camino. 

Las responsabilidades que recaían sobre Héctor Burgos 
eran muy grandes y variadas: logística, administración, 
producción… Esto, junto con la mayor complejidad del sector, 
“formaba un cuello de botella y hacía difícil mantener los 
márgenes de beneficio de épocas anteriores”, comenta. 
Tras varios contactos previos y un trabajo de documentación 
donde investigó, se asesoró y leyó sobre otros casos de éxito 
parecidos al suyo, se dio cuenta de que no tenía tiempo para 
pensar en el largo plazo y que necesitaba cambiar de estra-
tegia. Según Pablo Baurier, consultor de dirección y organi-
zación en Tactio y uno de los responsables de la intervención 
en Celucolor, “el proceso se inició justo en ese momento de 
congestión. El modelo era mejorable y se hacía necesario salir 
de esa dinámica, haciendo hincapié en el trabajo en equipo, en 
la necesidad de delegar y en las herramientas para funcionar 
de una manera más ágil”.

Equipo de Tactio que 
ha participado en 
la intervención de 
Celucolor: 
Pablo Baurier, 
Emilio Escobedo, 
Laura Gil y 
Susana Rodríguez

UN EJEMPLO DE ADAPTACIÓN
Celucolor,

A LOS NUEVOS TIEMPOS

La localización, en la 
provincia de Toledo 
junto a una gran vía de 
comunicación, facilita la 
logística de reparto

COMO CASI SIEMPRE, LOS PRIMEROS PASOS FUERON CLAVE: DESBLOQUEAR LA      SITUACIÓN, LIBERAR DE CARGA DE TRABAJO AL GERENTE Y EVITAR ATASCOS



SOBRE RUEDAS
Como casi siempre, los primeros pasos fueron clave: des-
bloquear la situación, liberar de carga de trabajo al gerente y 
evitar atascos. En el momento en que Héctor Burgos dejó de 
responsabilizarse de ciertas tareas y pudo dedicarse a ges-
tionar la planificación y las entregas, el tiempo y el espacio 
que se abrieron ante él fueron liberadores. “Todo comenzó 
a ir sobre ruedas, gracias a la gran capacidad de trabajo de 
todo el personal de Celucolor”, asegura. Si, a pesar de los 
problemas, habían sido capaces de superar momentos duros 
de crisis económica, en cuanto contaron con asesoramiento, 
herramientas, tiempo y organización, el resultado fue excep-
cional. Es palpable como, solo seis meses después, Celucolor 
ya era otra empresa. 

El gran esfuerzo llevado a cabo ha estado siempre acompañado 
de mucha ilusión y esta ha sido la clave del éxito. Entre todo el 
equipo, en palabras de Héctor Burgos, “se descubrieron puntos 
positivos y negativos y cómo explotarlos o corregirlos”. Para el 
gerente, era objetivo prioritario dejar de pasar la mayor parte 
del tiempo en el almacén y la fábrica para centrarse en el des-
pacho y, por ello, una de las primeras medidas fue descargarle 
del móvil. No fue fácil: hubo un tiempo de adaptación, pero el 
resultado le liberó y le permitió centrarse en la dirección. 

Otro de los puntos de ataque principales fue la reestructura-
ción, con el objetivo de aprender a delegar, dejar claras las 
competencias de cada persona y ocupar de manera efectiva 
cada área, estando todo el equipo interconectado. Se creó un 
cuadro de mando y un sistema de contabilidad interna que 
permitiera consultar y vigilar su evolución. “Se trataba de ver 
la empresa desde otro punto de vista e iniciar una labor co-
mercial: salir, conocer el mercado a fondo, citarse con clien-
tes y descubrir sus demandas, investigar oportunidades de 
negocio, comprender bien sus productos y su potencial, hallar 
nuevos sectores a los que abrirse... “, explica el gerente. 

Todo ello ha ido acompañado de la implantación de nuevas 
herramientas de pedidos, entregas, control estricto de stock 
y una gestión de compras basada en datos concretos. Hoy, 
el flujo de trabajo es más ágil, sin mermas de producción 
ni pérdidas, y esto, según el consultor Pablo Baurier, “ha 
afectado muy positivamente también a otros ámbitos, como la 
tesorería”. 

CAMBIOS ESTRATÉGICOS
La intervención de Tactio se fundamentó en varias líneas. La 
primera de ellas fue una importante labor de integración y 
racionalización de las operaciones empresariales. Todo el sis-

UNO DE LOS 
OBJETIVOS FUE 
APRENDER A DELEGAR, 
DEJAR CLARAS LAS 
COMPETENCIAS DE 
CADA PERSONA Y 
OCUPAR DE MANERA 
EFECTIVA CADA 
ÁREA, ESTANDO 
TODO EL EQUIPO 
INTERCONECTADO

COMO CASI SIEMPRE, LOS PRIMEROS PASOS FUERON CLAVE: DESBLOQUEAR LA      SITUACIÓN, LIBERAR DE CARGA DE TRABAJO AL GERENTE Y EVITAR ATASCOS



tema de pedidos se ha informatizado en tiempo real y la plani-
ficación y las entregas se gestionan de manera sencilla y fia-
ble. Gracias a esto y al control interno de toda la contabilidad, 
con una persona dedicada a ello, se conoce la situación al día, 
se ha puesto en funcionamiento un seguimiento contable del 
stock semanal y una mejor gestión de compras y gastos. De 
esta manera, se han dividido por cinco los gastos en clichés y 
el diseño se está agilizando, siendo apoyado en ocasiones de 
forma externa. Un ejemplo claro: si anteriormente se gestio-
naban cinco diseños por semana, en la primavera de 2019 ya 
se estaba trabajando en más de 25. 

Por otro lado, se ha actuado de manera decidida en la mejora 
de las comunicaciones internas para facilitar un flujo de tra-
bajo óptimo y eficiente, instalando centralita y teléfonos en la 
nave, así como wifi. Para aumentar la productividad y la gama 
de productos se han adquirido nuevas máquinas y se han 
actualizado otras; y para ampliar el mercado se han alcanzado 
acuerdos con empresas de logística. De este modo, con una 
gestión sencilla, se abre la posibilidad de realizar entregas en 
lugares más lejanos.

MEJORAR Y CRECER
Para Héctor Burgos, “uno de los momentos más importantes 
de toda esta intervención fue darme cuenta de que, aunque 
yo no estuviera, todo seguía su ritmo. Salía a reunirme con 
clientes y a hacer gestiones… y la empresa continuaba funcio-
nando”. Ello le abrió la posibilidad de invertir tiempo en nuevos 
asuntos. ¡Incluso podía ponerse enfermo!, y eso no significaba 
el fin del mundo. Ahora las tareas y funciones están claras: 
un encargado de planta las distribuye, se buscan soluciones 
a problemas mejorando el funcionamiento de la organización 
y ya se puede pensar en aumentar campos de acción, en el 
mantenimiento adecuado de las máquinas y en derribar las 
barreras del miedo a no poder cumplir con los encargos. 

En todo este proceso, el apoyo de su mujer, Esperanza Rama, 
ha sido clave. Ella ha vivido el proyecto de Celucolor desde el 
inicio, liderando el departamento de Administración y ayudan-
do a Héctor en las tareas de dirección.

El cambio ha sido profundo y positivo; y esto se nota en los 
números: en apenas nueve meses, las ventas han pasado de 
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SE HA ACTUADO DE 
FORMA DECIDIDA EN 

LA MEJORA DE LAS 
COMUNICACIONES 

INTERNAS, PARA 
FACILITAR UN FLUJO 

DE TRABAJO ÓPTIMO Y 
EFICIENTE

Las instalaciones de 
Celucolor se ubican 
sobre un terreno 
de 3.500 metros, 
de los cuales 2.300 
están dedicados 
a manipulación y 
almacén, tanto de 
materia prima como de 
producto acabado

TODO EL SISTEMA DE PEDIDOS ESTÁ AHORA INFORMATIZADO EN TIEMPO REAL Y SE     GESTIONAN LA PLANIFICACIÓN Y LAS ENTREGAS DE MANERA SENCILLA Y FIABLE



crecer un 2% anual a un 16% (de enero a abril de 2019, con 
respecto a los mismos meses del año anterior). Algo im-
pensable anteriormente. A esto se añade que los plazos de 
entrega han bajado de semanas a días y que el stock es un 
20% menor, ya que la planificación se realiza en base a las 
entregas previstas, lo que permite ganar en agilidad. Pero 
lo más importante, según Pablo Baurier, es que “Héctor ha 
recuperado la ilusión por el negocio, que ahora tiene tiempo 
de dirigir y gestionar, su labor principal”. 

CALIDAD Y SERVICIO 
Celucolor posee una plantilla de nueve trabajadores y sigue 
inmersa en plena reestructuración. Confía en continuar su 
crecimiento y ampliar el espacio de operaciones, mientras 
basa su futuro en tres palabras: seriedad, compromiso y 
confianza. A esto se añaden dos principios que para Héctor 
Burgos son muy importantes y que le ayudaron a superar 
momentos de crisis con anterioridad: la calidad y el servicio. 
El trabajo de equipo y la confianza en los partners, con el 
objetivo final de ayudar a los clientes, es también funda-
mental. “Si cada parte de la cadena hace bien su trabajo, 

todo funciona bien”, afirma el gerente, quien aspira “a 
convertir Celucolor en un referente en el sector, mejorar 
cada día y ser más sostenibles para adecuarnos a las nue-
vas necesidades y normativas de un mercado con grandes 
desafíos”.

Este último particular es importante, porque el sector se 
enfrenta a grandes oportunidades y desafíos. La preocu-
pación por la sostenibilidad y las nuevas leyes europeas 
obligan a innovar en productos que cumplan normativas 
y reduzcan el uso del plástico. Por ello, Celucolor elabora 
una línea ecológica, que el propio cliente demanda cada 
vez más, y busca las mejores maneras para sustituir estos 
materiales. 

VER EL VÍDEO CON EL REPORTAJE ÍNTEGRO:

https://youtu.be/zt-EMaMsEcw

Uno de los principales 
objetivos y desafíos de 
Celucolor es apostar 
por la sostenibilidad, los 
productos ecológicos y la 
eliminación de plásticos

TODO EL SISTEMA DE PEDIDOS ESTÁ AHORA INFORMATIZADO EN TIEMPO REAL Y SE     GESTIONAN LA PLANIFICACIÓN Y LAS ENTREGAS DE MANERA SENCILLA Y FIABLE
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España recibirá 121 millones de 
turistas en 2028 

A lo largo de la próxima década el turismo en 
España seguirá creciendo de forma estable, hasta 
alcanzar los 121 millones de turistas en 2028. Pero 
este crecimiento no vendrá acompañado de un 
mayor gasto per capita, que se mantendrá estan-
cado, según el Consejo Mundial de Viaje y Turismo 
(WTTC), que prevé también la creación de 500.000 
nuevos empleos en la próxima década. España 
lleva ya cinco años consecutivos batiendo sus 
propios máximos históricos en términos de llegada 
de turistas extranjeros, siendo Asia la principal 
responsable de este aumento. Y parece que esta 
tendencia va a tener continuidad. 

Mientras tanto, los trabajadores afiliados en 
turismo a la Seguridad Social suponen ya el 13% 
del total y superan los 2,49 millones de personas, 
según datos del mes de abril Turespaña, orga-
nismo dependiente del Ministerio de Industria, 
Comercio y Turismo. La cifra, que es la más alta 
de la serie histórica en un mes de abril, se reparte 
entre las actividades de restauración, alojamiento, 
agencias de viajes y operadores turísticos. Por 
comunidades, Andalucía y Cataluña encabezan el 
crecimiento del empleo turístico. 

La coyuntura inmobiliaria de 
España, la más activa de Europa 

Con un 3,8% de crecimiento, la actividad es-
pañola en el sector inmobiliario se sitúa a la 
cabeza del continente, según datos del primer 
trimestre de 2019 del índice Deutsche Hypo 
Estate Economy Index REECOX. Y es que, de 
entre los seis países analizados en este índice 
(Alemania, Gran Bretaña, Francia, Países Bajos, 
Polonia y España), la coyuntura inmobiliaria 
española es la que más ha crecido. 

El índice REECOX utiliza, para realizar este cál-
culo, valores basados en cinco variables: el IBEX 
35, el índice inmobiliario ES BCN 5, el índice de 
clima económico “Economic Sentiment Indica-
tor” de la Comisión Europea, los tipos de interés 
del Banco Central Europeo y los tipos de interés 
de los bonos estatales a diez años. La tendencia 
positiva que está experimentando actualmente 
la coyuntura inmobiliaria española se refleja 
en todas las variables de entrada, destacando 
en este informe el gran potencial que suponen 
procesos de transformación digital como las 
Smart Cities. 

Según un estudio de la consultora de RRHH Mercer, el 
95% de las empresas españolas ofrece algún benefi-

cio social a sus empleados, con una tendencia creciente hacia 
la adaptación generacional de los productos disponibles. El 
informe revela que más del 80% de los participantes valora po-
sitivamente los beneficios a que tienen acceso, afectando estas 
políticas de manera directa a su compromiso con las empresas. 
Ello es especialmente importante en las generaciones más 
jóvenes (millennials y Generación Z), que valoran sobre todo la 
flexibilidad de horarios y la movilidad geográfica y funcional, 
por encima de beneficios como los de salud y bienestar (70% 
frente a 30%). Claramente, la tendencia se invierte conforme 
avanza la edad de los empleados: solo el 27% de los trabajado-
res de la generación de los Baby Boomers (que cuenta con 50 
años o más) valora más la flexibilidad que las ofertas de salud 
y, además, estos beneficios sociales influyen, en menor grado, 
en su compromiso personal.  

Beneficios 
CLAVES EN EL COMPROMISO

sociales, 
DE LOS EMPLEADOS



Cómo construir 
una storybrand
Donald Miller
Empresa Activa
2018
Donald Miller desarrolla en este libro los 
siete elementos necesarios para que una 
historia sea conmovedora y conecte con 
los clientes de una marca. Disecciona la 
construcción de una storybrand, a través 

de un proceso claro e inteligible, con el objetivo 
de explicar cuál es el valor diferencial del producto que se 

ofrece y por qué el cliente debería elegirlo. Un libro ideal para 
todo líder que ha de comunicar un mensaje, imprescindible 
para profesionales del marketing y la comunicación y tan útil 
para grandes corporaciones como para pymes y autónomos. La 
estrategia de marketing digital de Miller parte de un típico guión 
donde los clientes son los héroes y, como tales, pueblan sus 
vidas de conflictos y villanos. Necesitan un camino y un guía… y 
ahí es donde aparece la empresa y su plan de marketing. 

Todos somos clientes
José Ruiz Pardo
Ediciones Pirámide
2018
Se dice que apenas conocemos el fun-
cionamiento de una parte muy pequeña 
de nuestro cerebro, cuya materia gris 
genera tanta fascinación como incógni-
tas. Sin embargo, lo poco que sabemos 
aporta valiosos datos sobre emociones y 

comportamientos que conducen al proceso 
de compra. ¿Van a morir las marcas? ¿Cómo robar 

clientes fieles a la competencia? ¿Es cierto que las compras 
se deciden de forma inconsciente? ¿Cómo influir para que nos 
compren? ¿Las emociones negativas dificultan la venta? Este 
libro arroja luz sobre cómo decide sus compras el potencial 
cliente, analizando de forma didáctica su comportamiento, con 
numerosos ejemplos sustentados en el neuromarketing, una 
disciplina que utiliza herramientas originarias del entorno neu-
rocientífico. 

Gestión 
de las relaciones
www.bitrix24.es

Bitrix24 es una 
plataforma 
gratuita de 
CRM, gestión 
de proyectos y 
colaboración 
utilizada por 
más de cuatro 
millones de or-

ganizaciones en todo el mundo. Ofrece acceso a decenas 
de herramientas para la gestión y atención de clientes, 
tareas y proyectos, comunicaciones internas y eCom-
merce: calendarios, gestión de documentos, grupos de 
usuarios, herramientas de RRHH, intranet social… Todas 
ellas, soluciones adaptadas según rol, industria, necesi-
dad y tamaño del negocio. 
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 “El mercado puede permanecer irracional más tiempo del 
que usted puede permanecer solvente”
John Maynard Keynes, economista británico

 “El hombre que sabe gastar y ahorrar es el más feliz, 
porque disfruta de ambas cosas”
Samuel Jonson, poeta, ensayista y crítico literario del siglo 
XVIII

 “Los ejemplos corrigen mucho mejor que las reprimendas”
François-Marie Arouet, más conocido como Voltaire, escritor, 
historiador, filósofo y abogado, uno de los principales 
representantes de la Ilustración

 “Un banco es un lugar que te presta dinero si puedes 
probar que no lo necesitas”
Bob Hope, mediático artista estadounidense

 LIBROS  WEBS

Al servicio del marketing online
es.semrush.com

SEMRush es una de las herramientas más completas 
para analizar datos de posicionamiento, tanto propios 
como de la competencia. Permite ver cuáles son las 
mejores palabras clave orgánicas, los usuarios que más 
han enlazado, los competidores más potentes en cuanto 
a estrategias gratuitas y de pago e incluso sitúa a la em-
presa en un diagrama visual frente a su competencia. Al 
servicio de los especialistas en marketing online, ofrece 
datos sobre volumen de búsqueda, correlación, tráfico 
de sitios web y 
tendencias di-
gitales. Cuenta 
con más de 30 
herramientas y 
recopila datos 
de búsqueda de 
140 países. 

 ELLOS HAN DICHO…




