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Resumo: As dificiles condicions da contorna competitiva actual estan favorecendo o que hai
uns anos parecia imposible: a cooperacion empresarial das empresas galegas de pequeno ta-
mafio. Neste traballo, a partir da analise previa dos motivadores e das barreiras a cooperacion,
realizouse o estudo do proceso de integracion estratéxica da empresa Hermanos Pena, SL na
Central de Compras CENOR. O diagnéstico da sta predisposicion organizativa & cooperacion
permitiunos propofier unha metodoloxia destinada non sé a favorecer a integracion de socios
empresariais nunha superestrutura organizativa, capaz de ter unha formulacion estratéxica pro-
pia e capacidade de crecemento, senén tamén a promover a profesionalizacion da xestion de
empresas caracterizadas tradicionalmente por unha xestion de caracter familiar.

Palabras clave: Estratexia empresarial / Desefio 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 aut-
hors 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 cooperation
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. INTRODUCION

As dificultades econdmicas dos ultimos anos (2008-2010) formularon unha con-
torna competitiva moito mais esixente que na década anterior. Para enfrontarse a
esta situacion, 4s organizacions empresariais de menor tamafio no lles queda outra
alternativa que cooperar para poder competir; porén, a necesidade de cooperacion
non garante o seu éxito. Cémpre identificar cales son os motivadores da coopera-
cion e as barreiras por superar para que o resultado desa cooperacion tefia éxito. A
necesidade de alifiar modelos de xestion que permitan xerar sinerxias e manter su-
perestruturas organizativas con capacidade para crecer supon un elemento clave pa-
ra mellorar a competitividade dun tecido empresarial coma o galego, composto na
sta maioria de pequenas e medianas empresas.

Os estudos realizados por multiples fontes sobre a situacién econdmica e social
galega' permiten extraer unhas conclusions previas que supofien un punto de parti-
da importante 4 hora de levar a cabo este estudo:

! Datos obtidos do Instituto Nacional de Estatistica (INE), dos informes publicados pola Fundacién Universida-
de da Corufia (FUAC) e dos informes do Ministerio de Ciencia e Tecnoloxia (MCET).
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- Espafia incrementou nos ultimos anos o gasto que destina a [+D, cunha porcenta-
xe do Produto Interior Bruto que pasou do 0,89% no ano 1999 ao 1,38% no ano
2008 (Fundacion COTEC, 2010). Este incremento, ainda moi afastado dos paises
da OCDE, é importante dada a estrutura de reparto do gasto en I+D, no que a par-
ticipacion empresarial estd moi por baixo do 50% do gasto total. A distribucion
do gasto en I+D en Espafia afastase ainda dos patrons das economias desenvolvi-
das, nas que o gasto executado polo sector empresarial se aproxima ou supera en
dous terzos o gasto en I+D. O gasto empresarial en I+D (55,9%) segue estando
7,5 puntos por baixo da media da UE-27 e 13,7 puntos respecto da media na
OCDE.

- Galicia € unha das comunidades auténomas que van 4 cola no que respecta ao es-
forzo realizado en I+D. Con tan s6 un 1,03% do seu Produto Interior Bruto Re-
xional, ¢ a sexta Comunidade por porcentaxe destinada 4 investigacion e ao de-
senvolvemento (baixou un posto con respecto ao ano anterior). Asi, durante o ano
2008, as comunidades autdnomas que mais participaron no gasto nacional de I+D
foron Madrid (1,93%), Navarra (1,88%), Pais Vasco (1,88%) e Catalufia (1,48%)
(INE, 2009).

- Con respecto & composicion do tecido empresarial, no contexto europeo as pemes
representan preto do 90% do total das empresas e, cunha participacion no PIB
que se situa entre o 30 e 0 55%, xeran entre o 30 ¢ 0 70% do emprego. En Es-
paifia, as empresas con menos de 250 traballadores representan o 99,5% do nu-
mero global e xeran o 63,7% do emprego, mentres que en Galicia 0 99,58% das
empresas tefien menos de 200 traballadores e nelas se absorbe o 68,67% do em-
prego industrial (INE, 2010). Estas empresas caracterizanse polo seu escaso con-
tido tecnoloxico e capacidade innovadora e polas suas grandes dificultades para
lanzar novos produtos e servizos que lles permitan competir nunha contorna cam-
biante.

- A comarca de Ferrol ¢ unha das areas galegas con maior tecido industrial e nece-
sidade de innovacién. A crise no sector naval, que tivo lugar nos anos setenta e
que se estendeu a industria auxiliar e ao resto da actividade econdmica da zona,
tivo como consecuencia unha taxa de paro superior 4 media da provincia da Co-
rufia, de Galicia e de Espafia (a taxa de paro dos municipios de Fene, Nar6n e
Ares é, respectivamente, dun 7,6%, dun 7% e dun 6,9%). A actividade industrial
atopase concentrada principalmente nos municipios das Pontes de Garcia Rodri-
guez, Ferrol, Naron e Fene, dedicada principalmente a sectores maduros da eco-
nomia, como o naval ou o siderurxico, con necesidade de renovacion e emprego
das novas tecnoloxias que lles permita adaptarse con flexibilidade as necesidades
do mercado.

- Desde distintos foros politicos ¢ economicos reclamouse a posta en marcha
de iniciativas que impulsen o tecido empresarial da zona e que permitan
unha maior creacién de emprego, superando o actual estancamento econdmico da
zona.
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- Existe unha clara vontade das empresas da comarca de Ferrol por levar a cabo
proxectos de cooperacion en actuacions enfocadas 4 asistencia técnica, 4 [+D, a
innovacion, ou a fabricacion e vendas (grafica 1), co obxectivo de establecer
acordos que perduren no curto e no medio prazo e que permitan establecer lifias
de colaboracién duradeiras (Fundacién Universidade da Corufa, 1999). Porén, as
principais barreiras (grafica 2) que se formulan a esta situacion son, por orde de
importancia, as que se describen a continuacion:

- En relacion coa cultura, o dificil encaixe da cultura empresarial e as limitacions
na transmision de informacion.

- En relacidn cos recursos, a limitacion do acceso aos recursos financeiros.

- En relacion co contexto, as dificultades derivadas da contorna empresarial na
que a empresa desenvolve a sta actividade.

- En relacion coa organizacion, as dificultades derivadas dos problemas de orga-
nizacion da cooperacion.

- En relacién coa Administracion, as trabas que esta lles impon.

- En relacion coas expectativas, as barreiras relacionadas coas limitadas expecta-
tivas de resultados.

Grafica 1.- Obxectivos desexados de cooperacidon na co-
marca de Ferrol
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FONTE: Fundacion Universidade da Coruiia (1999).

Grafica 2.- Barreiras percibidas & cooperacion
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FONTE: Fundacion Universidade da Coruia (1999).
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Do estudo anterior despréndese a necesidade de analizar en profundidade os as-
pectos que poden estimular a cooperacién empresarial das empresas galegas e fa-
vorecer a stia competitividade. Dos aspectos identificados, a alifiacion da cultura
empresarial e o deseflo organizativo das empresas poden facilitar o obxectivo final
da cooperacion. Neste traballo centrdmonos nun caso de estudo, a constitucion de
CENOR —Central de Compras do sector da distribuciéon comercial de electrodo-
mésticos en Galicia—, e mais na necesidade de alifiar o modelo de xestion dos seus
socios 4 creacidon desta superestrutura organizativa. A partir da andlise do proceso
seguido por un dos socios —Hermanos Pena, SL (Narén, A Corufia)—, puidemos
concluir que a necesidade de cooperacion constitiie un motivador fundamental na
profesionalizacidon da xestion das pequenas e medianas empresas, clave da sta su-
pervivencia futura.

2. ANTECEDENTES E MARCO DE TRABALLO

CENOR —Central de Compras do sector da distribucion de electrodomésticos en
Galicia— constituiuse hai dezanove anos —o 22 de marzo de 1992— pola necesidade
de varios empresarios do sector de facerlle fronte a un mercado en constante evolu-
cion e co obxectivo de buscar sinerxias que lles permitiran ser mais competitivos e,
a vez, facilitar a proximidade ao consumidor final ¢ mellorar o servizo de atencién
ao cliente.

Este obxectivo diferencia o enfoque estratéxico desta organizacion, que non ¢
considerada polos socios como un proxecto empresarial en si mesmo, sendn mais
ben como un medio para fortalecer as suas empresas individuais. Esta caracteristica
suscita a necesidade de seleccionar un lider conciliador & fronte da organizacion,
cuxa mision consistird en crear un modelo de xestidn que permita o crecemento € a
sostibilidade de CENOR pero que, & vez, sexa quen de unir os diferentes intereses
dos seus fundadores. Este enfoque amplia o tradicionalmente establecido na forma
xuridica de cooperativa de terceiro grao —Lei 79/1988, de cooperativas— como
“aquelas conformadas por organismos cooperativos de segundo grao e por institu-
cions auxiliares de cooperativismo. O seu fin é unificar a accion de defensa e re-
presentacion do movemento nacional e internacional. Constituense cun nimero
non inferior a doce entidades”, € supon, na nosa opinion, o punto de partida dunha
nova configuracion organizativa que, sen ter orixe cooperativista, se constitiue co-
mo unha superestrutura formal que ten en conta explicitamente non sé os obxecti-
vos da organizacion, senon tamén a sua coherencia cos intereses particulares dos
seus socios fundadores.

Logo da constitucion da Central de Compras, os promotores da empresa tarda-
ron catro anos (1996) en atopar un lider-xerente que se adapte ao perfil profesional
necesario para o desenvolvemento do proxecto empresarial. Este consegue dous fi-
tos significativos para o desenvolvemento do proxecto:
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- A creacion dunha marca comercial, evolucionando de grupo de compras a grupo
de vendas.

- A incorporaciéon como socio dun grupo de compras nacional coa finalidade de in-
crementar o poder de negociacion cos provedores.

Estas duas grandes lifias de actuacidon condicionan o desefio das politicas de
control de custos, o reforzo da imaxe corporativa e a apertura a novos accionistas, 0
que axuda a consolidar definitivamente a empresa no mercado da distribucion de
electrodomésticos.

No ano 2003 CENOR inicia un proceso de expansion xeografica fora de Gali-
cia, alcanzando no ano 2009 presenza en Galicia, Leon, Asturias, Cantabria e Pais
Vasco, e pasando a ocupar a vicepresidencia do Grupo de Compras Nacional ao
que CENOR se incorporara no ano 1996.

A partir do ano 2006 iniciase un proceso de profesionalizacion da empresa me-
diante a incorporacion dun profesional especializado en funcions de direccion co-
mercial, o reforzamento do equipo de especialistas en funcions financeiras, o esta-
blecemento de acordos con empresas de consultoria orientadas a4 mellora de proce-
sos nas empresas dos socios da Central de Compras, ¢ o desefio e implantacion de
procesos de formacion continua dos traballadores, tanto da Central de Compras
como dos socios desta.

Este proceso de profesionalizacion ten como resultado un maior control da em-
presa grazas a introducion de modelos de xestion baseados na analise e non nas in-
tuicions persoais. En concreto, producironse cambios organizativos —a creacion
dunha area de marketing, a formalizacion do procedemento de toma de decisions
do consello—, tecnoldxicos —o desefio ¢ implantacion dun software (ERP) de xes-
tion de procesos internos— ¢ de capacidade produtiva —a construcion dun novo al-
macén loxistico de mais de 5.000 m’—, cuxos resultados se vén claramente reflecti-
dos no incremento da cifra de negocios, asi como no desenvolvemento das gamas:
branca, marrén e PAE (pequeno aparello eléctrico) e das novas tecnoloxias —infor-
matica, fotografia e telefonia mobil— (grafica 3).

Grifica 3.- Evolucion de facturacion (en euros)
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FONTE: CENOR (2010).
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Por ultimo, durante o ano 2008, o desenvolvemento dunha auditoria de xestion
dos socios con maior participacion —auditouse o 20% das sociedades— (tdboa 1) de-
termina a necesidade de introducir unha ferramenta de apoio & decision, definindo
un modelo de control de xestiéon que permita a integracion efectiva dos socios no
proceso estratéxico da Central de Compras, asi como a busca de nexos de union
nas diferentes culturas das empresas que a forman. Esta implantacion constituiu o
punto de partida dun proceso de cambio organizativo tanto para a Central de Com-
pras como para cada un dos socios.

Na lifia de valoracion global preséntanse as puntuacions para o perfil ideal (ta-
boa 2). Considerouse que unha mesma cantidade de dispersion € igualmente nega-
tiva tanto nun sentido coma no outro, e por iso mediuse en porcentaxe a desviacién
ao perfil (tdboa 3).

Taboa 1.- Resultados obtidos do proceso de auditoria do ano 2008°

RESULTADOS HP E2 E3 E4 ES5 E6 E7 MEDIA
Estrutura 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 e marketing 1,74 | 1,75 | 1,78 | 1,64 | 1,56 | 1,38 | 1,71 1,65
Sistemas informaticos 190 | 140 | 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

FONTE: Elaboracion propia.

Taboa 2.- Distancia ao perfil ideal definido

DISTANCIA HP E2 E3 E4 E5 E6 E7 MEDIA
Estrutura 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 e marketing 13,00%12,50%11,00%18,00%|22,00%|31,00%15,40%17,56%
Sistemas informaticos 2,70%1(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%

FONTE: Elaboracion propia.

Taboa 3.- Diferenza 4 media do conxunto dos observados

DIFERENZA HP E2 E3 E4 ES E6 E7
Estrutura 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 e 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%
Valoracion global -12,81%| -5,84%| -4,67%| -0,55%]| 10,59%| 15,52%| -2,14%

FONTE: Elaboracion propia.

Este cambio organizativo s6 puido ser proposto e consensuado pola conxuncidén
de factores da contorna e de factores internos a organizacion. Por un lado, a confi-
guracion actual do mercado de distribucion de electrodomésticos —que se caracteri-
za por un cambio de tendencia da atomizacién & concentracidn— require organiza-

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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cions cun enfoque estratéxico unico e cun desefio organizativo que favoreza a es-
pecializacién e a rapida adaptacion as necesidades cambiantes do mercado. Por ou-
tro lado, o propio proceso de constitucion e a paulatina profesionalizacion do equi-
po xestor de CENOR permitiu a maduracion dos socios e favoreceu a sua implica-
cion no proxecto empresarial.

Internamente o cambio organizativo implica:

— A definicion do novo organigrama adaptado 4s esixencias do mercado.

—O establecemento de equipos de alto rendemento que melloren a profesionaliza-
cion.

—O desenvolvemento dun sistema de direccion por misions (DPM), seguindo o
modelo de Cardona (2005), como modelo de xestién evolutivo do actualmente
existente de direccion por obxectivos (DPO).

Este proceso que acabamos de expofier ten unha duracion prevista de dous anos,
despois dos cales se avaliara a stia adecuacion mediante:

— A definicion da mision e a orientacion das estratexias cara a esta.

— A validacidon do novo organigrama as necesidades do mercado e 4 mision da em-
presa.

—A determinacion dos perfis e competencias asociados aos postos de traballo, rela-
cionando a misioén de cada un coa da empresa.

—A implantacion efectiva do modelo de xestion a través de equipos de alto rende-
mento (Belbin, 2010) e do sistema competencial para o desenvolvemento dos co-
laboradores.

—A presenza de CENOR no ranking para pemes 2011 de “Great Place to Work”
(Levering, 2000).

Esta proposta organizativa s6 podia ter éxito se os modelos de xestion dos so-
cios se coordinaban co enfoque proposto. Para iso, era necesario realizar un diag-
noéstico organizativo de cada un dos socios e propofier accidns que permitiran alifiar
o enfoque estratéxico de CENOR co de cada un dos socios. Neste traballo analiza-
mos o caso da empresa Hermanos Pena, SL —que € un dos socios— como modelo do
diagndstico organizativo proposto.

A empresa Hermanos Pena, SL —con sede social na localidade de Narén— ¢ o
resultado do crecemento dun modelo de xestion iniciado a principios dos anos se-
tenta como empresario individual. A sua actividade empresarial iniciase coa venda
de artigos de ferraxeria para diversificarse, posteriormente, ao sector da venda de
electrodomésticos. Nese mesmo ano, a xestion da empresa ¢ o 51% do conxunto
dos accionistas pasa a mans da segunda xeracion, comezando un periodo de expan-
sion xeografica en Galicia, tendo presenza actualmente nas localidades de Nardn,
Santiago, Pontevedra, Viveiro e Vigo.
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Se comparamos os resultados da auditoria que tivo lugar no ano 2008 coa media
do sector obtemos os datos econdomicos que presentamos na taboa 4.

Estes datos corroboran a necesidade de desenvolver un plan de correccidon do
crecemento da empresa, xa que esta esta incrementando o seu volume de ingresos,

pero diminuindo a stia rendibilidade financeira e econdémica.

Taboa 4.- Comparacion coa media do 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 impostos 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 €
Rendibilidade economica (en %) 0,61 2,92 3,22 3,28
Rendibilidade financeira (en %) 8,3 18,49 35,62 5,79
Liquidez xeral 0,97 1,64 1,36 1,1
Endebedamento (en %) 92,6 84,2 90,97 79,9

FONTE: Elaboracion propia.

3. METODOLOXIA

Neste traballo seguimos un enfoque de analise e intervencidon organizacional
microsocioloxica que nos permitiu profundar no comportamento organizacional
como un conxunto de relacidns interpersoais cunha problematica recorrente, que
pode interferir no bo desempefio e desenvolvemento da organizacion (Medina,
2000). Partindo da crenza de que as organizacidns estan compostas por persoas ra-
cionais, considérase que unha empresa ¢ unha construcion de actos intelixentes de-
liberados dos seus membros. Cada accion, ainda que se considere antiintuitiva,
sempre ten un sentido racional (Garfinkel, 1967).

No caso que nos ocupa —a empresa Hermanos Pena, SL—, utilizouse a analise do
discurso (Foucault, 1983) como metodoloxia base. O discurso como método ten a
vantaxe de permitirlle ao investigador entrar, mediante unha conversacion, na es-
trutura de funcionamento dunha organizacidén. A sua interaccion cara a cara cos
responsables dunha organizacion impacta de tal maneira que permite reorganizar as
pautas do primeiro discurso expresado, ¢ adaptar a relacion entre investigador e
empresa con novos recursos para intervir de forma distinta na organizacioén co ob-
xectivo de atopar novas vias de solucion a vellos problemas organizativos.

A combinacion do método de consultoria interna baseada no discurso (Camp-
bell, 1995; Campbell et al., 1994; Huffington e Brunning, 1984; Medina, 2000) ¢ o
método do caso (Platt, 1992; Schramm, 1971; Yin, 2003) permitiunos avaliar a
aplicacion practica das accidéns propostas nunha organizacion de caracter fa-
miliar.

A continuacién describese o plan de traballo seguido durante a intervencion de
consultoria levada a cabo para o proceso de cambio organizativo (taboa 5).
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Taboa 5.- Plan de traballo

ETAPAS DO PROCESO

METODOLOXIA

ITEMS VALORADOS

Diagndstico cultural

- Ao longo de dous meses tiveron lugar
tres reunions individualizadas e/ou gru-
pais, de 45 minutos de duracién, con ca-
da un dos grupos: cos socios, co equipo
directivo, cos xefes de tenda e co 20% do
cadro de persoal operativo, para a analise
¢ determinacion da cultura organizativa

- Motivacions persoais

- Relacions entre o persoal e a direccion

- Procedementos de comunicacion interna
e externa

- Acontecementos destacables na empresa

- Ritos habituais na empresa

- Tipoloxia de cliente

Definicion e aprobacion
dun protocolo familiar
de actuacion empresarial

- Doce reunions con membros da familia
que desempeifian cargos directivos e unha
cos accionistas

- Catro sesions de formacion en habilida-
des directivas como sistema de acompa-
flamento ao cambio de actitudes

- Orixes da empresa

- Sistema de transmision de accions

- Valoracion da toma de decisions estraté-
xicas

- Relacions profesionais/familiares

- Sistemas de valoracion de capacidade
profesional

Desenvolvemento do
organigrama da empresa

- Tres reunions co equipo directivo

- Determinacion da asignacion de postos
- Procedemento xerarquico funcional

Definicion de perfis dos
postos de primeira orde e
politicas de xestion labo-
ral e organizativa

- Duias reuniéns con cada empregado titu-
lar dun posto de responsabilidade

- Duas reunions de validacion coa direc-
cidén

- Analise de tarefas
- Puntos de control existentes
- Procedemento de comunicacion

Programacion de tarefas,
funcidns e responsabili-

dades dos postos de pri-

meira orde da empresa

Desenvolvemento e
implementacion do
sistema de control de
xestion

- Analise do modelo de proceso de reunion

- Asignacion de roles a cada membro

- Presentacion do plan de accidén ao comité
de direccion

- Cinco reunions para a determinacién da
estrutura de custos e procedemento de
obtencion de datos

- Unha reunion explicativa do sistema

- Duas reunions de traballo co novo siste-
ma de control de xestion con resultados
reais

- Implantacion do comité de direccion
- Desenvolvemento do procedemento de
actuacion e control

- Desenvolvemento do orzamento de base
0 dos anos n e nt1

- Valoracion do sistema de informacion

- Axuste das partidas orzamentarias

- Procedemento de obtencion e validacion
de datos

FONTE: Elaboracion propia.

4. RESULTADOS

O proceso estratéxico seguido en CENOR durante o ano 2009 permitiu, a partir
da analise da situacién competitiva do sector e dos recursos e capacidades que cada
un dos socios podia incorporar a Central de Compras, determinar a potencialidade
competitiva da organizacidon ante unha contorna economica manifestamente hostil
—etapa 1 analise estratéxica— (figura 1).

A formulacidn estratéxica —etapa 2— establecida polo equipo xestor de CENOR
determinou o seu posicionamento como un grupo de vendas cunha marca comer-
cial comun, e a sua vinculacion cunha entidade xuridica baseada na agrupacion de
competidores de caracter nacional para favorecer a sia expansion xeografica.

A etapa de planificacion estratéxica de accions —etapa 3— e a de implantacidn e
control estratéxico —etapa 4— requirian non s6 o consenso dos socios, senon a sta
implicacién efectiva a través da alifiacion da sua propia estratexia individual e da
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delimitacion de accions que habera que levar a cabo a vez que a Central de Com-
pras.

Figura 1.- Proceso estratéxico

N Anilise
i estratéxica

A

v v

Formulacién
estratéxica

Implantacién e
control estratéxico

DIRECCION
ESTRATEXICA

A A

N Planificacion P
estratéxica

FONTES: Bueno, Morcillo e Salmador (2005) e Bueno, Casani e Liz-
cano (1999).

A analise da empresa Hermanos Pena, SL permitiu diagnosticar a sua prepara-
cion previa 4 planificacion estratéxica conxunta. Os resultados obtidos detallanse
deseguido:

1) Diagnostico cultural. O descofiecemento da cultura da empresa e/ou non com-

partida polos membros directivos, asi como a carencia dunha clara definicién
dos valores propios da empresa, provoca o desenvolvemento de accions inefi-
cientes nuns casos e xeradoras de conflitos noutros. Por iso, formiilase como
obxectivo a definicion e aceptacion duns valores que fundamenten a cultura da
empresa por parte dos membros responsables desta. Con isto preténdese favore-
cer o desenvolvemento sostido da actividade e reducir os conflitos existentes no
seu seo.
As reunidons mantidas cos diferentes membros da empresa, cos socios e cos tra-
balladores permitiu establecer un contido claro da mision da empresa, que se
fundamenta en cinco valores clave que comparten cada un dos membros de
primeiro nivel da empresa e que serviran de base para o desenvolvemento de
accions de integracion do cadro de persoal cara a estes valores.

2) Definicion e aprobacion dun protocolo familiar que sirva de guia para a nor-

malizacion das relacions familiares na empresa. A comunicacion e definicién
dun marco normativo que regule as relacions entre os membros da familia em-
presaria é unha prioridade para a correcta supervivencia da actividade empresa-
rial no seo da familia, tanto a nivel societario coma profesional.
Como segundo obxectivo formulouse a determinacion dun marco normativo
que regulase as relacions familia-empresa como medio para favorecer a resolu-
cion dos conflitos persoais que afecten & xestion da empresa, distinguindo os
aspectos exclusivamente familiares dos puramente profesionais.
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3)

4)

5)

O proceso de desenvolvemento do contido dese protocolo familiar permitiu cla-
rificar moitos aspectos organizativos da familia societaria que non estaban cla-
ros. A determinacion duns foros de discusion e dos procedementos para o tras-
paso de participacions, asi como para a ocupacion de postos de responsabilida-
de, xerou un clima de maior confianza entre os seus membros, evitando asi dis-
cusions estériles.

Desenvolvemento do organigrama da empresa. A inexistencia dun organigrama
definido e cofiecido por todos os seus membros que orientase a actividade diaria
cara 4 mision da empresa impedia validar o desenvolvemento efectivo da mi-
sion da empresa e esixir responsabilidades directas as persoas implicadas no
proceso.

Como terceiro obxectivo formulouse o desenvolvemento dun organigrama que
favorecera a comunicacién interna e a determinacion de responsabilidades den-
tro da empresa, e que fora coherente co “protocolo familiar” desefiado.

Grazas & elaboracion dun organigrama fundamentado na mision, nos valores e
na estratexia da empresa, a direccidn obtivo unha ferramenta de xestion que
proporcionaba un coflecemento claro do grao de responsabilidade de cada un
dos membros dentro dela, e que favorecia o desenvolvemento coordinado dos
diferentes membros que a compofien.

Definicion dos perfis dos postos de primeira orde e das politicas de xestion la-
boral e organizativa. A carencia na determinacion dos perfis apropiados as ne-
cesidades deste tipo de empresas xera o risco de contratar persoas inadecuadas
as necesidades reais da empresa, co custo economico e organizativo que isto
implica.

Como cuarto obxectivo formulouse a definicion duns perfis acordes aos postos
de primeira orde da empresa obxecto de estudo, e a partir destes perfis desefiar
unha serie de politicas obxectivas para a incorporacion de novos colaboradores,
asi como un método obxectivo de avaliacion promocional dos membros actuais,
que seran cofiecedores dos requisitos necesarios para a ocupacion dos diferentes
postos de responsabilidade da empresa.

A empresa dispon nestes momentos dunha definicion das habilidades e dos co-
fiecementos requiridos para ocupar un posto de traballo de responsabilidade.
Desta forma, a afinidade persoal ou a pertenza & familia queda nun segundo
plano grazas 4 disposicion de requisitos cuantitativos e cualitativos para valorar
os candidatos que opten aos diferentes postos de responsabilidade.
Programacion de tarefas, funcions e responsabilidades dos postos de primeira
orde da empresa. De acordo coa andlise previa realizada, a inexistencia dunha
definicion escrita e cofiecida das tarefas, funcidns e responsabilidades corres-
pondentes a cada posto de primeira orde da empresa obxecto de estudo facilita a
dispersion das accions e das responsabilidades de cada membro.

Como obxectivo final do proxecto formulouse a elaboracion dun plan de comu-
nicacion interna que permitira a asignacidn escrita a cada integrante da organi-
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zacion de primeiro nivel de cantos procedementos e métodos de traballo dese-
flados debia utilizar, o seu alcance de responsabilidade e os prazos de realiza-
cion de cada un deles para facilitar a coordinacion e a eficacia da organizacion.
Moi relacionado co sistema de control de xestidon, a asignacion de obxectivos
por posto de traballo facilita a valoracion efectiva da achega de cada membro ao
conxunto dos resultados da organizacioén, rompendo asi o habito de valorar por
cuestions subxectivas.

6) Deserio dun sistema de control de xestion como soporte a toma de decisions. A
falta de integracidon da informacidén econdmica non lles permitia aos xestores da
empresa obter unha vision xeral do funcionamento da organizacién, limitando
desta forma non s6 a toma de decisidons individuais, senon tamén o funciona-
mento do modelo de xestion de CENOR.

Formulase asi, pois, como obxectivo desefiar un cadro de mando de control de
xestion cos mesmos indicadores que o desefiado para a Central de Compras, co
obxecto de facilitar a integracién dos datos do negocio entre todos os socios.

Os indicadores utilizados para comparar os diferentes socios de CENOR, cuxos
datos se obteran do sistema de control de xestion definido e implantado, son os
seguintes:

a) Volume de vendas —desagregada por familia: branca, marrén, PAE e novas
tecnoloxias—.

b) Marxe de contribucion directa.

¢) Vendas por empregado.

d) Custo de vendas.

e) Rotacion.

f) Investimento en publicidade.

O importante neste apartado non é tanto o dato obtido de cada un dos indicado-
res como a definicién de que partidas os compofien, de tal maneira que os dife-
rentes socios de CENOR poidan compararse entre eles mesmos seguindo crite-
rios unificados & hora de obter a ratio correspondente.

A partir destes resultados propuxéronse unha serie de accions previas a alifia-
cion estratéxica de Hermanos Pena, SL e de CENOR destinadas a favo-
recer as etapas de planificacion, implantacion e control do proceso estratéxico
comun:

a) A delimitacion explicita da sua cultura empresarial e dos valores a seguir por
toda a organizacion como elemento diferenciador e como base da sua vanta-
xe competitiva.

b) A identificacion de obxectivos para cada unha das areas de negocio e a asig-
nacion de recursos econdmicos e humanos para a sia consecucion.

¢) A determinacién de politicas de formacidn e avaliacion dos profesionais res-
ponsables do cumprimento dos obxectivos.
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d) O desefio dun sistema de retribucion variable por obxectivos, vinculado a va-
loracion da consecucion de obxectivos departamentais e non individuais.

e) O desenvolvemento dunha estrutura organizativa formal da empresa a través
do desefio dun organigrama que describa as relacidons xerarquicas e funcio-
nais, asi como a creacién de dous dérganos de coordinacion: o comité de di-
reccidn —maximo drgano operativo da empresa— ¢ o comité funcional —or-
gano responsable da analise da situacion e da execucion das directrices mar-
cadas polo comité de direccion—.

f) A elaboracion dun protocolo familiar como marco normativo que regule as
relacions familia-empresa, delimitando as responsabilidades profesionais e
separandoas das relacions consanguineas.

g) O desefio dun plan que regule a asignacién de funcidns e responsabilidades
aos responsables de primeiro nivel da empresa, ¢ que garanta o funciona-
mento profesional da estrutura organizativa no futuro.

h) O desefio e implantacién dun cadro de mando de control de xestién cos
mesmos indicadores requiridos para unha integracion eficaz en CENOR.

Este proceso de analise configurouse como unha metodoloxia a seguir polo res-
to dos socios. Esta previsto que o diagndstico das condicions previas 4 integra-
cion permita favorecer o posicionamento competitivo de CENOR e a sua capa-
cidade de crecemento, favorecendo & vez a profesionalizacion da xestion dos
seus socios, caracterizados tradicionalmente por unha xestion de caracter fami-
liar.

5. CONCLUSIONS

As dificiles condicions competitivas da contorna no sector da distribucion de
electrodomésticos en Galicia foron un motivador efectivo para a profesionalizacion
da xestion das empresas galegas que aspiran a competir e a sobrevivir nesta con-
torna. E parece que esa competencia estd moi ligada 4 sua capacidade de coopera-
cion.

O establecemento de alianzas entre competidores frutificou hai xa mais de duas
décadas (1992) na constitucion de CENOR —Central de Compras— para favorecer
os intereses econdmicos dos seus socios individuais. Porén, ata que non coincidiu a
madureza dos socios coas dificultades da contorna non se puido emprender un pro-
ceso estratéxico comun. A profesionalizacion da superestrutura organizativa produ-
to da alianza -CENOR- desencadeou un proceso de revision do modelo de xestion
de cada un dos socios que a forman, e estd permitindo alifiar os intereses indivi-
duais e colectivos de empresas tradicionalmente competidoras. Desde o noso punto
de vista, o exemplo de CENOR pode constituir un modelo a seguir que desdebuxa
os limites competitivos € que permite innovar na xestion de alianzas para favorecer
a competitividade.
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