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Resumen: Las dificiles condiciones del entorno competitivo actual estan favoreciendo lo que
hace unos afios parecia imposible: la cooperacion empresarial de las empresas gallegas de pe-
quefio tamarfio. En este trabajo, a partir del analisis previo de los motivadores y de las barreras
a la cooperacion, se ha realizado el estudio del proceso de integracion estratégica de la empre-
sa Hermanos Pena, SL en la Central de Compras CENOR. El diagndstico de su predisposicion
organizativa a la cooperacion nos ha permitido proponer una metodologia destinada no solo a
favorecer la integracion de socios empresariales en una superestructura organizativa, capaz de
tener una formulacion estratégica propia y capacidad de crecimiento, sino también a promover
la profesionalizacion de la gestion de empresas caracterizadas tradicionalmente por una gestion
de caracter familiar.

Palabras clave: Estrategia empresarial / Disefio organizativo / Cooperacion empresarial / Inno-
vacion.

COOPERATION OF GALICIAN COMPANIES AS COMPETITIVE SURVIVAL.
THE CASE OF CENOR

Abstract: The current economic difficulties are helping what years ago professionals considered
impossible: galician SME are collaborating in a competitive environment. In this work, the au-
thors have analysed the strategic integration process of the company Hermanos Pena S.L. in
the group CENOR. The authors have developed a previous diagnosis of the sectorial coopera-
tion and the organizational tendency to collaborate of the company. They have also proposed a
new methodology aimed to promote cooperation and professionalization of SMEs.

Keywords: Business strategy / Organizational design / Business cooperation / Innovation.

1. INTRODUCCION

Las dificultades economicas de los tltimos afios (2008-2010) han planteado un
entorno competitivo mucho mas exigente que en la década anterior. Para enfrentar-
se a esta situacion, a las organizaciones empresariales de menor tamafio no les que-
da otra alternativa que cooperar para poder competir; sin embargo, la necesidad de
cooperacion no garantiza su €xito. Es necesario identificar cuales son los motivado-
res de la cooperacidn y las barreras por superar para que el resultado de esa coope-
racion tenga €xito. La necesidad de alinear modelos de gestion que permitan gene-
rar sinergias y mantener superestructuras organizativas con capacidad para crecer
supone un elemento clave para mejorar la competitividad de un tejido empresarial
como el gallego, compuesto en su mayoria de pequefias y medianas empresas.

Los estudios realizados por multiples fuentes sobre la situacion econdémica y so-
cial gallega' permiten extraer unas conclusiones previas que suponen un punto de
partida importante a la hora de llevar a cabo este estudio:

! Datos obtenidos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), de los informes publicados por la Fundacion Uni-
versidade da Corufia (FUAC) y de los informes del Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCET).
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- Espafia ha incrementando en los tltimos afios el gasto que destina a [+D, con un
porcentaje del Producto Interior Bruto que ha pasado del 0,89% en el afio 1999 al
1,38% en el afio 2008 (Fundacion COTEC, 2010). Este incremento, aunque muy
alejado de los paises de la OCDE, es importante dada la estructura de reparto del
gasto en [+D, en el que la participacion empresarial estd muy por debajo del 50%
del gasto total. La distribucion del gasto en [+D en Espaiia se aleja todavia de los
patrones de las economias desarrolladas, en las que el gasto ejecutado por el sec-
tor empresarial se aproxima o supera en dos tercios el gasto en [+D. El gasto em-
presarial en I+D (55,9%) sigue estando 7,5 puntos por debajo de la media de la
UE-27 y 13,7 puntos respecto de la media en la OCDE

- Galicia es una de las comunidades auténomas que van a la cola en lo que respecta
al esfuerzo realizado en I+D. Con tan solo un 1,03% de su Producto Interior Bru-
to Regional, es la sexta Comunidad por porcentaje destinado a la investigacion y
al desarrollo (ha bajado un puesto con respecto al afio anterior). Asi, durante el
afio 2008, las comunidades autonomas que mas participaron en el gasto nacional
de I+D fueron Madrid (1,93%), Navarra (1,88%), Pais Vasco (1,88%) y Catalufa
(1,48%) (INE, 2009).

- Con respecto a la composicion del tejido empresarial, en el contexto europeo las
pymes representan cerca del 90% del total de las empresas y, con una participa-
cion en el PIB que se situa entre el 30 y el 55%, generan entre el 30 y el 70% del
empleo. En Espaifia, las empresas con menos de 250 trabajadores representan el
99,5% del nimero global y generan el 63,7% del empleo, mientras que en Galicia
el 99,58% de las empresas tienen menos de 200 trabajadores y en ellas se absorbe
el 68,67% del empleo industrial (INE, 2010). Estas empresas se caracterizan por
su escaso contenido tecnologico y capacidad innovadora y por sus grandes difi-
cultades para lanzar nuevos productos y servicios que les permitan competir en
un entorno cambiante

- La comarca de Ferrol es una de las areas gallegas con mayor tejido industrial y
necesidad de innovacion. La crisis en el sector naval, que tuvo lugar en los afios
setenta y que se extendié a la industria auxiliar y al resto de la actividad economi-
ca de la zona, ha tenido como consecuencia una tasa de paro superior a la media
de la provincia de A Corufia, de Galicia y de Espafia (la tasa de paro de los muni-
cipios de Fene, Naron y Ares es, respectivamente, de un 7,6%, de un 7% y de un
6,9%). La actividad industrial se encuentra concentrada principalmente en los
municipios de As Pontes de Garcia Rodriguez, Ferrol, Narén y Fene, dedicada
principalmente a sectores maduros de la economia, como el naval o el siderurgi-
co, con necesidad de renovacion y empleo de las nuevas tecnologias que les per-
mita adaptarse con flexibilidad a las necesidades del mercado.

- Desde distintos foros politicos y economicos se ha reclamado la puesta en marcha
de iniciativas que impulsen el tejido empresarial de la zona y que permitan una
mayor creacion de empleo, superando el actual estancamiento econdmico de la
zona.
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- Existe una clara voluntad de las empresas de la comarca de Ferrol a llevar a cabo
proyectos de cooperacion en actuaciones enfocadas a la asistencia técnica, a la
I+D, a la innovacion, o a la fabricacidn y ventas (grafico 1), con el objetivo de es-
tablecer acuerdos que perduren en el corto y el medio plazo y que permitan esta-
blecer lineas de colaboraciéon duraderas (Fundacion Universidade da Coruiia,
1999). Sin embargo, las principales barreras (grafico 2) que se plantean a esta si-
tuacién son, por orden de importancia, las que se describen a continuacion:

- En relacion con la cultura, el dificil encaje de la cultura empresarial y las limita-
ciones en la transmision de informacion.

- En relacidn con los recursos, la limitacidon del acceso a los recursos financieros.

- En relacion con el contexto, as dificultades derivadas del entorno empresarial en

el que la empresa desarrolle su actividad.
- En relacion con la organizacidn, las dificultades derivadas de los problemas de

organizacion de la cooperacion.
- En relacién con la Administracion, las trabas que esta impone.
- En relacion con las expectativas, las barreras relacionadas con las limitadas ex-

pectativas de resultados.

Grifico 1.- Objetivos deseados de cooperacion en la co-
marca de Ferrol
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Graifico 2.- Barreras percibidas a la cooperacion
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Del estudio anterior se desprende la necesidad de analizar en profundidad los
aspectos que pueden estimular la cooperacién empresarial de las empresas gallegas
y favorecer su competitividad. De los aspectos identificados, la alineacion de la
cultura empresarial y el disefio organizativo de las empresas pueden facilitar el ob-
jetivo final de la cooperacion. En este trabajo nos hemos centrado en un caso de es-
tudio, la constitucion de CENOR —Central de Compras del sector de la distribucién
comercial de electrodomésticos en Galicia—, y la necesidad de alinear el modelo de
gestion de sus socios a la creacion de esta superestructura organizativa. A partir del
analisis del proceso seguido por uno de los socios —Hermanos Pena, SL (Naron, A
Corufa)—, hemos podido concluir que la necesidad de cooperacion constituye un
motivador fundamental en la profesionalizacion de la gestion de las pequefas y
medianas empresas, clave de su supervivencia futura

2. ANTECEDENTES Y MARCO DE TRABAJO

CENOR —Central de Compras del sector de la distribucion de electrodomésticos
en Galicia— se constituyo hace diecinueve afios —el 22 de marzo de 1992— por la
necesidad de varios empresarios del sector de hacer frente a un mercado en cons-
tante evolucion y con el objetivo de buscar sinergias que les permitieran ser mas
competitivos y, a la vez, favorecer la proximidad al consumidor final y mejorar el
servicio de atencion al cliente.

Este objetivo diferencia el enfoque estratégico de esta organizacion, que no es
considerada por los socios como un proyecto empresarial en si mismo, sino mas
bien como un medio para fortalecer sus empresas individuales. Esta caracteristica
suscita la necesidad de seleccionar un lider conciliador al frente de la organizacion,
cuya mision consistira en crear un modelo de gestion que permita el crecimiento y
sostenibilidad de CENOR pero que, a la vez, sea capaz de unir los diferentes inte-
reses de sus fundadores. Este enfoque amplia el tradicionalmente establecido en la
forma juridica de cooperativa de tercer grado —Ley 79/1988, de cooperativas— co-
mo “aquellas conformadas por organismos cooperativos de segundo grado y por
instituciones auxiliares de cooperativismo. Su fin es unificar la accion de defensa y
representacion del movimiento nacional e internacional. Se constituyen con un
numero no inferior a doce entidades”, y supone, en nuestra opinion, el punto de
partida de una nueva configuracion organizativa que, sin tener origen cooperativis-
ta, se constituye como una superestructura formal que tiene en cuenta explicita-
mente no solo los objetivos de la organizacion, sino también su coherencia con los
intereses particulares de sus socios fundadores

Tras la constitucion de la Central de Compras, los promotores de la empresa
tardaron cuatro afios (1996) en encontrar un lider-gerente que se adapte al perfil
profesional necesario para el desarrollo del proyecto empresarial. Este consigue
dos hitos significativos para el desarrollo del proyecto:
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- La creacion de una marca comercial, evolucionando de grupo de compras a grupo
de ventas.

- La incorporacion como socio de un grupo de compras nacional con la finalidad de
incrementar el poder de negociacion con los proveedores.

Estas dos grandes lineas de actuacion condicionan el disefio de las politicas de
control de costes, el refuerzo de la imagen corporativa y la apertura a nuevos ac-
cionistas, lo que ayuda a consolidar definitivamente la empresa en el mercado de la
distribucion de electrodomésticos.

En el afio 2003 CENOR 1inicia un proceso de expansion geografica fuera de Ga-
licia, alcanzando en el aflo 2009 presencia en Galicia, Ledn, Asturias, Cantabria y
Pais Vasco, y pasando a ocupar la vicepresidencia del Grupo de Compras Nacional
al que CENOR se habia incorporado en el afio 1996.

A partir del afio 2006 se inicia un proceso de profesionalizacion de la empresa
mediante la incorporacién de un profesional especializado en funciones de direc-
cion comercial, el reforzamiento del equipo de especialistas en funciones financie-
ras, el establecimiento de acuerdos con empresas de consultoria orientadas a la me-
jora de procesos en las empresas de los socios de la Central de Compras, y el dise-
fio e implantacion de procesos de formacion continua de los trabajadores, tanto de
la Central de Compras como de los socios de esta.

Este proceso de profesionalizacion tiene como resultado un mayor control de la
empresa gracias a la introduccién de modelos de gestion basados en el analisis y no
en las intuiciones personales. En concreto, se produjeron cambios organizativos —la
creacion de un area de marketing, la formalizacion del procedimiento de toma de
decisiones del consejo—, tecnoldgicos —el disefio e implantacién de un software
(ERP) de gestion de procesos internos— y de capacidad productiva —la construccion
de nuevo almacén logistico de mas de 5.000m’—, cuyos resultados se ven claramen-
te reflejados en el incremento de la cifra de negocios, asi como en el desarrollo de
las gamas: blanca, marrén y PAE (pequefio aparato eléctrico) y de las nuevas tec-
nologias —informatica, fotografia y telefonia mévil— (grafico 3).

Grafico 3.- Evolucion de facturacion (en euros)
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FUENTE: CENOR (2010).
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Por tultimo, durante el afio 2008, el desarrollo de una auditoria de gestion de los
socios con mayor participacion —se audito el 20% de las sociedades— (tabla 1) de-
termina la necesidad de introducir una herramienta de apoyo a la decision, defi-
niendo un modelo de control de gestién, que permita la integracidon efectiva de los
socios en el proceso estratégico de la Central de Compras, asi como la busqueda de
nexos de unidn en las diferentes culturas de las empresas que la forman. Esta im-
plantacion constituyo el punto de partida de un proceso de cambio organizativo
tanto para la Central de Compras como para cada uno de los socios.

En la linea de valoracion global se presentan las puntuaciones para el perfil
ideal (tabla 2). Se ha considerado que una misma cantidad de dispersion es igual-
mente negativa tanto en un sentido como en otro, y por ello se ha medido en por-
centaje la desviacion al perfil (tabla 3).

Tabla 1.- Resultados obtenidos del proceso de auditoria del afio 2008

RESULTADOS HP E2 E3 E4 ES5 E6 E7 MEDIA
Estructura economica 2,00 | 1,79 | 1,50 | 1,96 | 1,00 | 1,21 1,91 1,62
Modelo cultural 1,88 | 1,85 | 1,80 | 1,35 | 1,56 | 1,30 | 1,37 | 1,59
Politica comercial y marketing 1,74 | 1,75 | 1,78 | 1,64 | 1,56 | 1,38 | 1,71 1,65
Sistemas informaticos 190 | 1,40 | 1,95 | 1,55 | 1,85 | 1,60 | 1,70 | 1,71
Valoracion global 1,88 | 1,74 | 1,72 | 1,64 | 1,43 | 1,34 | 1,67 | 1,63

FUENTE: Elaboracion propia.

Tabla 2.- Distancia al perfil ideal definido

DISTANCIA HP E2 E3 E4 E5 E6 E7 MEDIA
Estructura econémica 0,00%10,50%25,00%| 2,00%50,00%39,50%| 4,50%]18,79%
Modelo cultural 6,21%| 4,52%| 1,69%|23,73%|11,86%(26,55%(22,60%13,88%
Politica comercial y marketing  |13,00%]12,50%]11,00%]18,00%]22,00%|31,00%]15,40%]|17,56%
Sistemas informaticos 2,70%(24,32%| 5,41%(16,22%]| 0,00%]13,51%] 8,11%{10,04%
Valoracion global 1,99%]| 8,96%10,04%14,25%25,38%30,32%12,66%|14,80%

FUENTE: Elaboracion propia.

Tabla 3.- Diferencia a la media del conjunto de los observados

DIFERENCIA HP E2 E3 E4 E5 E6 E7
Estructura econdmica -18,79%| -8,29%| 6,21%| -16,79%| 31,21%| 20,71%| -14,29%
Modelo cultural -7,67%| -9,36%]| -12,19%| 9,85%| -2,02%| 12,67%| 8,72%
Politica comercial y marketing -4,43%]| -4,93%| -6,43%| 0,57%| 4,57%| 13,57%| -2,93%
Sistemas informaticos -7,34%| 14,29%| -4,63%| 6,18%| -10,04%| 3,47%| -1,93%
Valoracién global -12,81%)|  -5,84%| -4,67%| -0,55%| 10,59%]| 15,52%| -2,14%

FUENTE: Elaboracion propia.

Este cambio organizativo solo pudo ser propuesto y consensuado por la conjun-
cion de factores del entorno y de factores internos a la organizacién. Por un lado, la
configuracion actual del mercado de distribucion de electrodomésticos —que se ca-
racteriza por un cambio de tendencia de la atomizacion a la concentracion— requie-

2 P s 7
HP: Hermanos Pena, SL. O resto dos datos corresponde 4 sua comparacion con outras empresas do grupo.
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re organizaciones con un enfoque estratégico unico y con un diseflo organizativo
que favorezca la especializacion y la rapida adaptacion a las necesidades cambian-
tes del mercado. Por otro lado, el propio proceso de constitucion y la paulatina pro-
fesionalizacion del equipo gestor de CENOR ha permitido la maduracién de los so-
cios y ha favorecido su implicacion en el proyecto empresarial.

Internamente el cambio organizativo implica:

—La definicion del nuevo organigrama adaptado a las exigencias del mercado.

—El establecimiento de equipos de alto rendimiento que mejoren la profesionaliza-
cion.

—El desarrollo de un sistema de direccion por misiones (DPM), siguiendo el mode-
lo de Cardona (2005), como modelo de gestion evolutivo del actualmente existen-
te de direccion por objetivos (DPO).

Este proceso que acabamos de exponer tiene una duracion prevista de dos afios,
después de los cuales se evaluara su adecuacion mediante:

—La definicidon de la mision y orientacion de las estrategias hacia esta.

—La validacion del nuevo organigrama a las necesidades del mercado y a la mision
de la empresa.

—La determinacion de los perfiles y competencias asociados a los puestos de traba-
jo, relacionando la misidén de cada uno con la de la empresa.

—La implantacion efectiva del modelo de gestion a través de equipos de alto ren-
dimiento (Belbin, 2010) y del sistema competencial para el desarrollo de los cola-
boradores.

—La presencia de CENOR en el ranking para pymes 2011 de “Great Place to
Work” (Levering, 2000).

Esta propuesta organizativa solo podia tener éxito si los modelos de gestion de
los socios se coordinaban con el enfoque propuesto. Para ello, era necesario reali-
zar un diagndstico organizativo de cada uno de los socios y proponer acciones que
permitieran alinear el enfoque estratégico de CENOR con el de cada uno de los so-
cios. En este trabajo analizamos el caso de la empresa Hermanos Pena, SL —que es
uno de los socios— como modelo del diagndstico organizativo propuesto.

La empresa Hermanos Pena, SL —con sede social en la localidad de Naron— es
el resultado del crecimiento de un modelo de gestion iniciado a principios de los
afios setenta como empresario individual. Su actividad empresarial se inicia con la
venta de articulos de ferreteria para diversificarse, posteriormente, al sector de la
venta de electrodomésticos. En ese mismo afio, la gestion de la empresa y el 51%
del conjunto de los accionistas pasa a manos de la segunda generacion, comenzan-
do un periodo de expansion geografica en Galicia, teniendo presencia actualmente
en las localidades de Naron, Santiago, Pontevedra, Viveiro y Vigo.
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Si comparamos los resultados de la auditoria que tuvo lugar en el afio 2008 con
la media del sector obtenemos los datos economicos que presentamos en la tabla 4.

Estos datos corroboran la necesidad de desarrollar un plan de correccion del
crecimiento de la empresa, ya que esta esta incrementando su volumen de ingresos,
pero disminuyendo su rentabilidad financiera y econdmica.

Tabla 4.- Comparacion con la media del sector

MEDIA
DATOS OBSERVADOS 31/12/2007 31/12/2006 31/12/2005 DO SECTOR
Ingresos de explotacion 5.501.950,00 €] 4.241.917,00 €| 3.823.384,00 €| 1.058.400,00 €
Resultados ordinarios antes de impuestos 53.429,00 € 134.628,00 € 105.420,00 € 14.780,00 €
Total activo 7.011.869,00 €] 3.010.852,00 €| 2.978.177,00 €] 640.050,00 €
Fondos propios 518.909,00 € 475.850,00 €] 269.051,00 €| 121.530,00 €
Rentabilidad econdémica (en %) 0,61 2,92 3,22 3,28
Rentabilidad financiera (en %) 8,3 18,49 35,62 5,79
Liquidez general 0,97 1,64 1,36 1,1
Endeudamiento (en %) 92,6 84,2 90,97 79,9

FUENTE: Elaboracion propia.

3. METODOLOGIA

En este trabajo hemos seguido un enfoque de analisis ¢ intervencion organiza-
cional microsociologica que nos ha permitido profundizar en el comportamiento
organizacional como un conjunto de relaciones interpersonales con una problema-
tica recurrente, que puede interferir en el buen desempefio y desarrollo de la orga-
nizacion (Medina, 2000). Partiendo de la creencia de que las organizaciones estan
compuestas por personas racionales, se considera que una empresa €s una cons-
truccion de actos inteligentes deliberados de sus miembros. Cada accion, aunque se
considere antiintuitiva, siempre tiene un sentido racional (Garfinkel, 1967).

En el caso que nos ocupa —la empresa Hermanos Pena, SL—, se ha utilizado el
analisis del discurso (Foucault, 1983) como metodologia base. El discurso como
método tiene la ventaja de permitir al investigador entrar, mediante una conversa-
cion, en la estructura de funcionamiento de una organizacion. Su interaccion cara a
cara con los responsables de una organizacion impacta de tal manera que permite
reorganizar las pautas del primer discurso expresado, y adaptar la relacion entre in-
vestigador y empresa con nuevos recursos para intervenir de forma distinta en la
organizacion con el objetivo de encontrar nuevas vias de solucion a viejos proble-
mas organizativos.

La combinacion del método de consultoria interna basada en el discurso
(Campbell, 1995; Campbell et al., 1994; Huffington y Brunning, 1984; Medina,
2000) y el método del caso (Platt, 1992; Schramm, 1971; Yin, 2003) nos ha permi-
tido evaluar la aplicacion practica de las acciones propuestas en una organizacion
de caracter familiar.

A continuacion se describe el plan de trabajo seguido durante la intervencion de
consultoria llevada a cabo para el proceso de cambio organizativo (tabla 5).
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Tabla 5.- Plan de trabajo

ETAPAS DEL PROCESO METODOLOGIA ITEMS VALORADOS
- A lo largo de dos meses han tenido lugar |- Motivaciones personales
tres reuniones individualizadas y/o gru- |- Relaciones entre el personal y la direc-
pales, de 45 minutos de duracion, con cién
cada uno de los grupos: los socios, el - Procedimientos de comunicacion interna
Diagndstico cultural equipo directivo, los jefes de tienday el | y externa
20% del cuadro de personal operativo, |- Acontecimientos destacables en la em-
para el analisis y determinacion de la presa
cultura organizativa - Ritos habituales en la empresa
- Tipologia de cliente
- Doce reuniones con miembros de la fa- |- Origenes de la empresa
milia que desempefian cargos directivos |- Sistema de transmision de acciones
Definicion y aprobacion | y una con los accionistas - Valoracion da toma de decisiones estra-
de un protocolo familiar |- Cuatro sesiones de formacion en habili- | tégicas
de actuacion empresarial | dades directivas como sistema de acom- |- Relaciones profesionales/familiares
pafiamiento al cambio de actitudes - Sistemas de valoracion de capacidad pro-
fesional
- Determinacion de la asignacion de pues-

Desarrollo del organi-

- Tres reuniones con el equipo directivo tos
grama de la empresa

- Procedimiento jerarquico funcional
Definicion de perfiles de |- Dos reuniones con cada empleado titular |- Analisis de tareas

los puestos de primer or- | de un puesto de responsabilidad - Puntos de control existentes
den y politicas de gestion |- Dos reuniones de validacion con la di- |- Procedimiento de comunicacion
laboral y organizativa reccion
Programacion de tareas, |- Analisis del modelo de proceso de reu- |- Implantacion del comité de direccion
funciones y responsabili- | nidn - Desarrollo del procedimiento de actua-
dades de los puestos de |- Asignacion de roles a cada miembro cion y control
primer orden de la em- |- Presentacion del plan de accion al comité
presa de direccion
Desarrollo e implemen- |- Cinco reuniones para la determinacion |- Desarrollo del presupuesto de base 0 de
tacion del sistema de de la estructura de costes y procedimien- | los afios n'y n+1
control de gestion to de obtencion de datos - Valoracion del sistema de informacion
- Una reunion explicativa del sistema - Ajuste de las partidas presupuestarias
- Dos reuniones de trabajo con el nuevo |- Procedimiento de obtencion y validacion
sistema de control de gestion con resul- de datos

tados reales
FUENTE: Elaboracion propia.

4. RESULTADOS

El proceso estratégico seguido en CENOR durante el afio 2009 permitio, a partir
del analisis de la situacion competitiva del sector y de los recursos y capacidades
que cada uno de los socios podia incorporar a la Central de Compras, determinar la
potencialidad competitiva de la organizacion ante un entorno econdmico manifies-
tamente hostil —etapa 1 andlisis estratégico— (figura 1).

La formulacion estratégica —etapa 2— establecida por el equipo gestor de
CENOR determind su posicionamiento como un grupo de ventas con una marca
comercial comun, y su vinculacion con una entidad juridica basada en la agrupa-
cion de competidores de cardcter nacional para favorecer su expansion geografica.
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Las etapas de planificacion estratégica de acciones —etapa 3— y la de implanta-

cion y control estratégico —etapa 4— requerian no solo el consenso de los socios, si-
no su implicacion efectiva a través de la alineacion de su propia estrategia indivi-
dual y de la delimitacion de acciones que habra que llevar a cabo al mismo tiempo
que la Central de Compras.

Figura 1.- Proceso estratégico

Anilisis
estratégico

v
A

A 4 v

Formulacién
estratégica

Implantacién y
control estratégico

DIRECCION
ESTRATEGICA

A A

- Planificacion P
estratégica

FUENTES: Bueno, Morcillo y Salmador (2005) y Bueno, Casani y
Lizcano (1999).

El analisis de la empresa Hermanos Pena, SL permitio diagnosticar su prepara-

cion previa a la planificacion estratégica conjunta. Los resultados obtenidos se de-
tallan a continuacion:

1)

2)

10

Diagnostico cultural. El desconocimiento de la cultura de la empresa y/o no
compartida por los miembros directivos, asi como la carencia de una clara defi-
nicién de los valores propios de la empresa, provoca el desarrollo de acciones
ineficientes en unos casos, y generadoras de conflictos en otros. Por ello, se
plantea como objetivo la definicion y aceptacion de unos valores que fundamen-
ten la cultura de la empresa por parte de los miembros responsables de esta. Con
esto se pretende favorecer el desarrollo sostenido de la actividad y reducir los
conflictos existentes en su seno.

Las reuniones mantenidas con los diferentes miembros de la empresa, socios y
trabajadores ha permitido establecer un contenido claro de la mision de la em-
presa, que se fundamenta en cinco valores clave que comparten cada uno de los
miembros de primer nivel de la empresa y que serviran de base para el desarro-
llo de acciones de integracion de la plantilla hacia estos valores.

Definicion y aprobacion de un protocolo familiar que sirva de guia para la
normalizacion de las relaciones familiares en la empresa. La comunicacion y
definicién de un marco normativo que regule las relaciones entre los miembros
de la familia empresaria es una prioridad para la correcta supervivencia de la ac-
tividad empresarial en el seno de la familia, tanto a nivel societario como pro-
fesional.
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3)

4)

5)

Como segundo objetivo se ha formulado la determinacién de un marco norma-
tivo que regulase las relaciones familia-empresa como medio para favorecer la
resolucion de los conflictos personales que afecten a la gestion de la empresa,
distinguiendo los aspectos exclusivamente familiares de los puramente profe-
sionales.

El proceso de desarrollo del contenido de ese protocolo familiar ha permitido
clarificar muchos aspectos organizativos de la familia societaria que no estaban
claros. La determinacion de unos foros de discusion y de los procedimientos pa-
ra el traspaso de participaciones, asi como para la ocupacion de puestos de res-
ponsabilidad, ha generado un clima de mayor confianza entre sus miembros,
evitando asi discusiones estériles.

Desarrollo del organigrama de la empresa. La inexistencia de un organigrama
definido y conocido por todos sus miembros que orientase la actividad diaria
hacia la mision de la empresa impedia validar el desarrollo efectivo de la misidén
da empresa y exigir responsabilidades directas a las personas implicadas en el
proceso.

Como tercer objetivo se formuld el desarrollo de un organigrama que favorecie-
ra la comunicacién interna y la determinacion de responsabilidades dentro de la
empresa, y que fuese coherente con el “protocolo familiar” disefiado.

Gracias a la elaboracion de un organigrama fundamentado en la mision, en los
valores y en la estrategia de la empresa, la direccion obtuvo una herramienta de
gestion que proporcionaba un conocimiento claro del grado de responsabilidad
de cada uno de los miembros dentro de ella, y que favorecia el desarrollo coor-
dinado de los diferentes miembros que la componen.

Definicion de los perfiles de los puestos de primer orden y de las politicas de
gestion laboral y organizativa. La carencia en la determinacién de los perfiles
apropiados a las necesidades de este tipo de empresas genera el riesgo de con-
tratar personas inadecuadas a las necesidades reales de la empresa, con el coste
econdmico y organizativo que esto implica.

Como cuarto objetivo se plantea la definicion de los perfiles acordes a los pues-
tos de primer orden de la empresa objeto de estudio, y a partir estos perfiles di-
seflar una serie de politicas objetivas para la incorporacion de nuevos cola-
boradores, asi como un método objetivo de evaluacién promocional de los
miembros actuales, que seran conocedores de los requisitos necesarios para la
ocupacion de los diferentes puestos de responsabilidad de la empresa.

La empresa dispone en estos momentos de una definicion de las habilidades y
conocimientos requeridos para ocupar un puesto de trabajo de responsabilidad.
De esta forma, la afinidad personal o la pertenencia a la familia queda en un se-
gundo plano gracias a la disposicion de requisitos cuantitativos y cualitativos
para valorar a los candidatos que opten a los diferentes puestos de responsabili-
dad.

Programacion de tareas, funciones y responsabilidades de los puestos de pri-
mer orden de la empresa. De acuerdo con el analisis previo realizado, la inexis-
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6)

12

tencia de una definicion escrita y conocida de las tareas, funciones y responsabi-
lidades correspondientes a cada puesto de primer orden de la empresa objeto de
estudio facilita la dispersion de las acciones y responsabilidades de cada miem-
bro.

Como objetivo final del proyecto se ha formulado la elaboracion de un plan de
comunicacion interna que permitiera la asignacion escrita a cada integrante de
la organizacion de primer nivel de cuantos procedimientos y métodos de trabajo
disefiados debia utilizar, su alcance de responsabilidad y los plazos de realiza-
cion de cada uno de ellos para facilitar la coordinacion y eficacia de la organi-
zacion.

Muy relacionado con el sistema de control de gestion, la asignacion de objetivos
por puesto de trabajo facilita a valoracion efectiva de la aportacion de cada
miembro al conjunto de los resultados de la organizacion, rompiendo asi el ha-
bito de valorar por cuestiones subjetivas.

Diserio de un sistema de control de gestion como soporte a la toma de decisio-
nes. La falta de integracion de la informacion econdomica no permitia a los ges-
tores de la empresa obtener una vision general del funcionamiento de la organi-
zacion, limitando de esta forma no solo la toma de decisiones individuales, sino
también el funcionamiento del modelo de gestion de CENOR.

Se ha formulado asi, pues, como objetivo disefiar un cuadro de mando de con-
trol de gestidon con los mismos indicadores que el disefiado para la Central de
Compras, con el objeto de facilitar la integracion de los datos del negocio entre
todos los socios.

Los indicadores utilizados para comparar los diferentes socios de CENOR, cu-
yos datos se obtendran del sistema de control de gestion definido e implantado,
son los siguientes:

a) Volumen de ventas —desagregada por familia: blanca, marrén, PAE y nuevas
tecnologias—.

b) Margen de contribucion directa.

¢) Ventas por empleado.

d) Coste de ventas.

e) Rotacion.

f) Inversion en publicidad.

Lo importante en este apartado no es tanto el dato obtenido de cada uno de los
indicadores como la definicion de qué partidas los componen, de tal manera que
los diferentes socios de CENOR puedan compararse entre ellos mismos si-
guiendo criterios unificados a la hora de obtener la ratio correspondiente.

A partir de estos resultados se han propuesto una serie de acciones previas a la
alineacion estratégica de Hermanos Pena, SL y de CENOR destinadas a favore-
cer las etapas de planificacidon, implantacion y control del proceso estratégico
comun:
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a)

b)

¢)
d)

e)

g)

h)

La delimitacion explicita de su cultura empresarial y de los valores a seguir
por toda la organizacion como elemento diferenciador y como base de su
ventaja competitiva.

La identificacion de objetivos para cada una de las areas de negocio y la
asignacion de recursos econdomicos y humanos para su consecucion.

La determinacidn de politicas de formacion y evaluacion de los profesiona-
les responsables del cumplimiento de los objetivos.

El disefio de un sistema de retribucion variable por objetivos, vinculado a la
valoracién de la consecucion de objetivos departamentales y no individuales.
El desarrollo de una estructura organizativa formal de la empresa a través del
disefio de un organigrama que describa las relaciones jerarquicas y funciona-
les, asi como la creacidon de dos 6rganos de coordinacion: el comité de direc-
cion —maximo drgano operativo de la empresa— y el comité funcional —or-
gano responsable del analisis de la situacién y de la ejecucion de las directri-
ces marcadas por el comité de direccion—.

La elaboracion de un protocolo familiar como marco normativo que regule
las relaciones familia-empresa, delimitando las responsabilidades profesio-
nales y separandolas de las relaciones consanguineas.

El disefio de un plan que regule la asignacion de funciones y responsabilida-
des a los responsables de primer nivel de la empresa, y que garantice el fun-
cionamiento profesional de la estructura organizativa en el futuro.

El disefio e implantacion de un cuadro de mando de control de gestion con
los mismos indicadores requeridos para una integracion eficaz en CENOR.

Este proceso de analisis se ha configurado como una metodologia a seguir por
el resto de los socios. Esta previsto que el diagnéstico de las condiciones pre-
vias a la integraciéon permita favorecer el posicionamiento competitivo de
CENOR vy su capacidad de crecimiento, favoreciendo a la vez la profesionaliza-
cion de la gestion de sus socios, caracterizados tradicionalmente por una gestion
de caracter familiar.

5. CONCLUSIONES

Las dificiles condiciones competitivas del entorno en el sector de la distribucién
de electrodomésticos en Galicia han sido un motivador efectivo para la profesiona-
lizacion de la gestion de las empresas gallegas que aspiran a competir y a sobrevi-
vir en este entorno. Y parece que esa competencia esta muy ligada a su capacidad
de cooperacion.

El establecimiento de alianzas entre competidores ha fructificado hace ya mas
de dos décadas (1992) en la constitucion de CENOR —Central de Compras— para
favorecer los intereses economicos de sus socios individuales. Sin embargo, hasta
que no ha coincidido la madurez de los socios con las dificultades del entorno no se
ha podido emprender un proceso estratégico comun. La profesionalizaciéon de la
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superestructura organizativa producto de la alianza —-CENOR- ha desencadenado
un proceso de revision del modelo de gestion de cada uno de los socios que la for-
man, y esta permitiendo alinear los intereses individuales y colectivos de empresas
tradicionalmente competidoras. Desde nuestro punto de vista, el ejemplo de
CENOR puede constituir un modelo a seguir que desdibuja los limites competiti-
vos y que permite innovar en la gestion de alianzas para favorecer la competitivi-
dad.
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