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RESUMEN:

El objetivo de este proyecto es el analisis det@so estratégico de una organizacion en
concreto. En este caso, la empresa objeto es umi@samultinacional de investigacion

y comercio de semillas.

El proceso de andlisis estratégico de una organizaes un estudio complejo y
sistematico de varios aspectos que inciden enneidoamiento a corto, medio y largo

plazo de una organizacion.

Es de suma importancia prestarle atencion a taamgdsibles circunstancias, que
surgiendo en el dia a dia puedan tener incidemcjgobticas empresariales, métodos o

costumbres irregulares segun ley, convenios, dmstiaborales o mercantiles.

Por lo tanto, y para no extender en demasia eknmd de este trabajo, nos vamos a
centrar en el planteamiento de los objetivos enapiass a cinco afnos vista, al estudio
del entorno y de los recursos, al proceso de faonh entre lo que se hace y lo que se
deberia hacer, asi como a los métodos y herramipata su implantacion. Todo desde

un enfoque de RRHH.

Mencidén especial merece el estudio del persona gestion de sus competencias,

evaluandeel rendimiento, asi como su motivacion.

Este proceso de valoracion del personal, suponeuestion de especial valor, ya que
es un analisis que a menudo realizan las pequeffxesas de forma inconsciente. Sin
embargo, en entidades de cierta relevancia se ma@plaon sistemas escritos y

revisables de forma flexible.

En el caso de esta organizacion, observamos legdiks tipos de implantacion de la
evaluacion del rendimiento en funcion de la dispiidiad y criterio del gerente

correspondiente.

El proyecto concluye con una propuesta de redédimicle valores, estrategias y

competencias, en base a los datos recogidos gladstiaa especial de la empresa.
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INTRODUCCION:

Como se comentaba en el resumen, este proyect® masque un analisis del proceso
estratégico de una organizaciéon. En este casmpaesa objeto es una multinacional de

investigacién y comercio de semillas.

Para la realizacion correcta del analisis se haerolado datos y situaciones acontecidas
en los ultimos 4 afios en la vida de la empres& &slisis se centra especificamente
en el area de RRHH, por lo que las impresionegyidas, el estudio de la estructura, de

la estrategia, y del personal, esta enfocado pahtiente desde el prisma de RRHH.

Por cuestiones de privacidad, los datos realesadempresa en cuestidbn se van a
mantener en el anonimato, aunque claro esta, pusmlaurrir circunstancias y datos

historicos que desvelen en algunos casos su identid

Este trabajo va a resultar relevante para la coatipar de organizaciones y su
evolucion, en un sector en auge, no solo en Almesiao a nivel mundial.
Sobretodo por la repercusion de estas organizacieneun ambito geografico tan
concreto como las provincias de Murcia y Almer@idieciendo con su presencia y
actuacion investigadora de nuevos cultivos y ndeesis, a esta nueva agricultura que
crece y demanda dia tras dia nuevas situacionesitiples, histéricos y emergentes
mercados. Con este analisis, breve pero concigonas organizaciones mas pequefas,
pero similares en cuanto a estructura, podrianvapharse como valor afiadido a su
conocimiento del negocio, de las nuevas propuestasaciones, y estructuras que estas
organizaciones multinacionales sugieren, y sobeetmdjuir su evolucion para copiar,

sequir, y corregir si fuera el caso de una posibf#antacion.

Entrando en materia, podremos ver que estas OBgaOES poseen estructuras
parecidas ya que en gran medida son multinaciohalesndesas, alemanas, francesas o
japonesas, que han surgido de empresas familiaeeban ido creciendo alrededor del
negocio de la venta de semillas de flores y plarfiascontraposicion a estas, también
encontramos algun “gigante” americano que ha icsordiendo otras organizaciones
menores, creando macro-estructuras, totalmentdéodakzadas, y monopolizando de
este modo mercados de gran abastecimiento comejgoplo, el de los cereales. Y por
supuesto, también existen algunas mas pequefiasrapen a la sombra de estas otras,

y que en varios casos actlian bajo bandera espadgi@ladacion.
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La estructura de estas empresas familiares que a@e ido expandiendo
exponencialmente con el paso de los afios, se Imasaaeorganizacion nuclear en el
pais de origen, que se divide principalmente eapadamentos claves como son:

« AREA COMERCIAL.

+ AREA INVESTIGACION.
« AREA ADMINISTRATIVA.
+ AREA PRODUCTIVA.

Alrededor de ellas:

* Una JUNTA DIRECTIVA.
e Un Dpto. de RRHH.

e Un Dpto. de MK.

e Un Dpto. de CALIDAD.

Con la incorporacion de estos ultimos, se buscangar el seguimiento del cliente

externo e interno, poniendo el punto de mira erfstandards” de cultura de empresa,
investigacion y calidad del producto. Sobre todolpaecesidad de cuidar los detalles
no solo a nivel nacional, sino a nivel mundial, ideben gran parte a esa rapida
expansion que han sufrido en pocos afos, y qubeadgecho sobredimensionarse, en
muchos casos, de forma irregular y peligrosa pmi@irecta convivencia del personal

de la organizacion.

El objetivo principal de estas empresas es la vdatsemillas. Asi lo ha sido siempre, y
asi lo sigue siendo. Son comercializadoras de EeEmiBin embargo, para poder
entender la evolucién de su organizacion, de storias de su repercusion en el
mercado, y de su implicacion en la mejora del seatpicola, hemos de relacionar y

analizar su evolucién tecnologica y de aplicaciéniétnicas reproductivas.

La constante introduccion de nuevas técnicas reptivs, hacen que las variedades de
cultivos se hayan ido perfeccionando defendiénddee virus y enfermedades,

conservando sabor, peso, forma y color.



En el caso concreto de estudio, es una organizami@n actualmente posee 1400
empleados en todo el mundo, de los cuales algo snéed®00 estan presentes entre
Espafa, Portugal y Marruecos.

Como grandes hitos principales de su historia (quéss adelante veremos en
profundidad), podemos destacar los siguientes:

e Comenzén 1938siendo una tienda de pueblo.

e En 1959 la siguiente generaciénincluyé numerosos programas de
mejoramiento de plantas, especializandose en #&yrpapino, pimiento, y
hortalizas de hoja.

« Actualmente, actia a nivel mundial, con mas de 1400 empleados.



CONTENIDO: ESTADO DE LA CUESTION Y ANALISIS:

Es de suma importancia que los primeros pasos gaeorganizacion debe dar, sean
certeros y concienzudos. Y este inicio del camimm,debe ser una carrera de 100m

lisos, sino una carrera de fondo.

Para ello, toda organizacién debe plantearse sud®juta antes de empezar a caminar
en el plano fisico. Toda organizacidén debe estracda en base a una serie de objetivos
que deben quedar bien definidos para su postariplantacion en la cultura de la

empresa.

Esos primeros pasos en los que una organizacioa defiirarse, son: la vision, la

mision y los valores de la empresa.

Si no queremos que nuestra organizacion se perwerecorra trayectorias que no
tenemos pensadas, la Direccion General de una ipag&n, como maxima
responsable, debe cerciorarse de la correcta définde estos elementos, asi como de

su seguimiento y difusion.
Pero, ¢ qué significan estos conceptos? ¢qué ndampbnegocio?

Peter Drucker, mentaba lo siguient&l nombre, los estatutos o los articulos de
incorporacion de una empresa no la definen. Lodlque permite a la empresa contar
con objetivos claros y realistas es una definicidna de su mision y del propdsito de la

organizacion®.

Por ello, en un primer acercamiento vamos a replasadefiniciones de estos tres
elementos desde un punto de vista llano y senélbalriamos decir que “la misién”
responde a la pregunta ¢ para qué existe la orgadm2a “la vision” a la pregunta: ¢qué
queremos que sea la organizacion en los proximos?afy “los valores”, definen el

terreno de juego.

Pero si ahondamos en algunas de las definicionesutiges que hacen referencia a

ellas, encontraremos una mayor profundidad de eda

! Drucker, P. F. (1994). The theory of the businkissvard business revie®2(5), 95-104.
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Mision: Define el negocio al que se dedica la organizadasnecesidades que
cubren con sus productos y servicios, el mercads enal se desarrolla la empresa y la

imagen publica de la empresa u organizacion.

Thompson y Strickland escribieron: “Lo que una cafiip trata de hacer en la
actualidad por sus clientes a menudo se calificaocta mision de la compafia. Una
exposicion de la misma a menudo es util para pander negocio en el cual se

encuentra la compafiia y las necesidades de logedia quienes trata de servir”

O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt, dicen que “la miside una organizacién es su propoésito

general®,

Resumiendo, y adaptandolo a una realidad modeathjgmos hablar que “laisiéon

es la razén de ser de la empresa, que seleccigma eientes sirve, que necesidades les
cubre, con que productos, y en general, marcaimoses de esa relacion. Con ello,

pretende amalgamar el sentir de todos los que coempta empresa, debiendo ser
transformable, orientando a las acciones presegt@ssu vez, guia, en la toma de

decisiones futuras para conseguir alcanzaisian de la empresa”. J. Gavilan

Vision: Define y describe la situacion futura que desemrtéa empresa, el
propésito de la vision es guiar, controlar y aleatéa organizacion en su conjunto para

alcanzar el estado deseable de la organizacion.

Segln Arthur Thompson y A.J. Strickldntel simple hecho de establecer con claridad
lo que se estad haciendo el dia de hoy no dice datlduturo de la compafia, ni

incorpora el sentido de un cambio necesario y @dedineccion a largo plazo”.

Para Jack Fleitmdnen el mundo empresarial, la visién se define céeh@amino al
cual se dirige la empresa a largo plazo y sirveudebo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto ddasompetitividad”.

Las caracteristicas que toda vision debe tener son

2 Thompson y Strickland (2001). “Crafting and ex@uytstrategy 11/eMcGraw-Hill Higher Education
Eggé‘r Ferrel y Geoffrey Hirt (2004). “Introducci@nlos Negocios en un Mundo CambiantdtGraw-
!‘_'lll'lﬁopn?gsﬁily Strickland (2001). “Crafting and exéugitstrategy 11/eMcGraw-Hill Higher Education
ISD:’;lgélfFleitman (2000). “Negocios exitosdglcGraw-Hill. Pag 283
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Integradora: Debe reflejar las expectativas de todos los marggs de la
organizacién. Requiere la accion de liderazgo ympeente apoyo de toda la

organizacion.

Amplia: Debe ser extensa en funcién del campo de visadidia del futuro

(largo plazo).

Realizable: Debe ser una aspiracion posible y medible. No @s&d un suefo
inatil e incalculable. Debe ser un esfuerzo de mmudasado en la experiencia y

conocimiento del quehacer organizacional.
Activa: Debe incluir y promover la accion. No debe secdiri

Realista: Debe sustentarse en el manejo de la informaci@diggha y tener en

cuenta el entorno, la tecnologia, cultura orgamzed, recursos y competencia.

Alentadora: Debe ser positiva, incentivadora, inspiradora, ulsgdora y

motivadora hacia la accién, direccion y éxito insfional.

Dimension en el Tiempo Debe formularse definiendo explicitamente el

horizonte de tiempo que alcanza la visualizacién.

Consistente:Debe ser coherente con los principios organizabésny sus reales

posibilidades.

Difundida: Debe ser conocida y comprendida por todos logiatees de la

organizacion; asi como por su publico externo ypgsude referencia.

Flexible: Debe estar dispuesta a enfrentar retos y serlpa$gbajustarse a las

exigencias y dinamica del cambio.

Lenguaje Sencillo: Debe redactarse en un lenguaje sencillo, ennoldeced

gréafico y metafdrico.

Responsabilidad: Debe ser formulado por los lideres, proyectandosleefios,
esperanzas e incorporando valores e intereses esnde todos lo miembros de la

organizacion.



Los valores: Define el conjunto de principios, creencias, regjae regulan la
gestion de la organizacion. Constituyen la filogsafistitucional y el soporte de la
cultura organizacional. El objetivo basico de léirdeion de valores corporativos es el

de tener un marco de referencia que inspire y edgulida de la organizacion.

La vision empresarial es clave para impulsar uafies largo plazo.

Con la idea de clarificar aun mas la importancigoyrecta difusion de “Mision”,

“Vision” y “Valores”, vamos a repasar algunos ejéosreales de empresas punteras.

EJEMPLOS DE MISION:

+ Gas natural: Atender las necesidades energétitms la sociedad,
proporcionando a sus clientes, servicios y producte calidad, respetuosos con el
medio ambiente, a sus accionistas una rentabilctadiente y sostenible y a sus

empleados la posibilidad de desarrollar sus compigte profesionales.

+ KPMG: Transformar el conocimiento en valor paldeneficio de nuestros

clientes, nuestra gente y los mercados de capitales

+ Ford: Somos una familia global, diversa con hegencia orgullosa, confiada,

apasionada a proporcionar productos excepcionaesvicios®

+ Coca Cola: Define el objetivo a largo plazo coenapresa y el criterio de peso
de las actuaciones y decisiones para lograr trégssmigndamentales: refrescar al mundo

/ inspirar momentos de optimismo v felicidad / creglor y marcar la diferencta.

® Mision, visién y valores de Gas Natural:
http://www.gasnaturalfenosa.es/es/conocenos/mas-gaise y+electricidad/1297100345687/quienes+so
mos.html

" Misién, visién y valores de KPMG:
http://www.kpmg.com/es/es/conoce/paginas/defapik as

& Mision, Visién y valores de Ford:
http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania

® Mision, Visién y valores de Coca Cola:
http://conoce.cocacola.es/conocenos
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EJEMPLOS DE VISION:

+ Gas natural: Ser un grupo energético y de gSesvitider y en continuo
crecimiento, con presencia multinacional, que séimdja por proporcionar una calidad
de servicio excelente a sus clientes, una rendabilsostenida a sus accionistas, una
ampliacion de oportunidades de desarrollo profedigmpersonal a sus empleados y una

contribucién positiva a la sociedad actuando conampromiso de ciudadania global.
+ KPMG: Ser lideres en los mercados en los quCp@amos.

+ Ford: Convertirnos en la compafia principal deindo de productos y

servicios para el automavil.

+ Coca Cola: Es el marco del plan de trabajo yrileséo que se necesita lograr
en funcion de conseguir la maxima sostenibilidadidad y crecimiento. Con ella, se

pretenden lograr unos objetivos adaptados a difeseimbitos:

* Personas: Ser un buen lugar donde trabajar, que@denas se
sientan inspiradas para dar cada dia lo mejor chéssnas.

» Bebidas: Ofrecer una variada cartera de productosatidad que se
anticipen y satisfagan los deseos y necesidadies densumidores.

* Socios: Desarrollar una red de trabajo para creavalor comun y
duradero.

* Planeta: Ser un ciudadano responsable que marqdiéetancia al
ayudar a construir y apoyar comunidades sostenibles

* Beneficio: Maximizar el rendimiento para los acisbas al tiempo
gue se tienen presentes las responsabilidades atgsede la
Compafiia.

* Productividad: Ser una organizacién eficaz y dirtami
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EJEMPLOS DE VALORES:

+ Gas natural:

» Orientacion al cliente.

» Compromiso con los resultados
» Sostenibilidad

* Interés por las personas

* Responsabilidad Social

* Integridad

» Lideramos con el ejemplo

» Trabajamos en equipo

* Respetamos a la persona

* Analizamos los hechos y brindamos nuestra opinién
* Nos comunicamos abierta y honestamente

* Nos comprometemos con la comunidad

* Ante todo, actuamos con integridad
+ Ford:

« Hacemos bien las cosas para nuestra gente, amlsentedad, pero
sobretodo para nuestros clientes.

+ Coca Cola:

Guian las acciones y el comportamiento de The Cmta-Company en

el mundo y son:

» Liderazgo: Esforzarse en dar forma a un futuro mejo

» Colaboracién: Potenciar el talento colectivo.

* Integridad: Ser transparentes

* Rendir cuentas: Ser responsables

» Pasion: Estar comprometidos con el corazén y comelate
e Diversidad: Contar con un amplio abanico de marcas

« Calidad: Busqueda de la excelencia
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Es importante, por lo tanto, que desde la fundacg@tengan claros todos estos
conceptos, creando arraigo desde la cupula dieedtiacia el resto de departamentos,
empapéndolos de esa cultura hacia objetivos, de mamera clara, concisa Yy

continuada.

0.MISION, VISION Y VALORES en la empresa objetoasudio:

El objeto de este proyecto es el anadlisis de ummnizacion perteneciente a la
investigaciéon y comercio de las semillas. Por ¢aests de privacidad, el nombre
comercial de la misma, asi como detalles descagtile la misma que pudieran llevar a
conflicto, quedaran ocultos. Gran parte de la mfion aportada a continuacion ha
sido traducida desde el inglés, por lo que es fmgjhe las frases no sean 100%

exactas. Todos los datos sobre los que se hadadabapn desde el afio 2009 al 2012.

Como comentabamos anteriormente, es necesaridficemia mision, vision y valores

de la empresa, y a partir de aqui, analizar sugtop#esde un punto de vista de RRHH.

La historia de esta organizacion comerndl938por JM. siendo una tienda de pueblo.

Sumisién entonces erazender tantas semillas como sea posible”

Gracias a esa iniciativa, se produjo una expansiénlas actividades, junto a

contratacion de personal.

En 1959 su hijo PMcontinu6 con la misionde la empresa, afiadiendo numerosos
programas de mejoramiento de plantas, sintonizadovariedades vegetales con las
demandas especificas de los productores de tadaredo, especializandose en tomate,

pepino, pimiento, y hortalizas de hoja.

Actualmente, es una empresa lider a nivel mundiarth de variedades vegetales. Pero
la sede de la empresa se mantiene aun en el lugarah siendo fiel a sus raices, y
resistiendo a la competencia de las grandes meiltimales, continuando con el espiritu
y los valores iniciales, lejos del turbulento murdi hoy de fusiones, absorciones y

aumentos de escala.
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Podemos entendesu vision como el ‘bfrecer sabrosa y saludable comida,

dedicandose a desarrollar, producir y distribuifedades 6ptimas para este proposito”.

En cuanto dos valores detectamos los siguientes:

+ “Nuestras variedades vegetales, que se producendarbuenas como en malas
condiciones de crecimiento, son muy nutritivas. 8oa verdadera sensacion
tanto en su aroma y sabor, y son una delicia parajbs en cuanto el color y la

forma se refiere”.

« “Ser una empresa de semillas horticolas familidefrendiente. Que gracias a su
equipo de empleados (+1400) altamente motivado dicdéo, es capaz de
mantener su independencia, el crecimiento rapidk iptroduccion de nuevas

variedades de alta calidad en muchos mercadoguliés".

+ “La clave de nuestro éxito es el espiritu emprakata experiencia y la
creatividad. Invertir en conocimiento y en lasmilis tecnologias para continuar
el desarrollo de variedades vegetales que destagquinfiabilidad y la calidad,

en cualquier parte del mundo”.

« ‘“Investigacion y Desarrollo es la esencia mismandestra organizaciéon. La
combinacion de la creatividad y la experiencia esstra fuerza. Tenemos la
experiencia, gracias a afos de experiencia engray de mejoramiento y una
estrecha cooperacion tanto con el departamentorc@hg de los productores
locales. Nuestros centros internacionales de | +tr&bajan en estrecha

colaboracion”.

« “Investigacion biotecnoldgica: Centrandonos en tklsnicas de marcadores
moleculares, celulares y cultivo de tejidos. Losraadores moleculares nos
ayudan a identificar los genes de las plantasu rgps permite seleccionar el
plan para las caracteristicas deseadas, tales @sistencias. Con el cultivo de
células y tejidos desarrollamos lineas doble hdpbiin vitro, ampliando la

reserva genética de varios cultivos de hortalizas”.
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+ “Generar “Semillas de hortalizas de alta calidad’inicio de cada cultivo.
Semilla sana, pura y fiel a su tipo, fiable, fat@l sembrar, y con una capacidad
de germinaciéon perfecta. Se produce, se limpiaglasifica y desinfecta. Se

empaqueta, se verifica la calidad, y se envia atrageclientes”.

« “Estar familiarizados con los deseos de los condares desde marketing y
ventas. Conceptos que nos permiten ampliar nussttmo, mejorar la calidad,

y continuar sorprendiendo al consumidor, produgtdistribuidor”.

+  “Queremos que nuestros empleados puedan disfreitam ttabajo. Regenerando
una cultura de gran pasidon con la que nuestros emmps altamente
comprometidos nos ayudan a alcanzar nuestros waigetiMas de 1.400

empleados de alrededor de cuarenta nacionalidesdegan juntos en armonia”.

« Ofrecemos a nuestros empleados un lugar del quersserorgulloso. El
desarrollo personal contribuye a ello. Por esognaapa nuestros empleados para
los futuros desafios, e impulsar su desarrollo, comsos de formacion

especificos es un objetivo.

Pero, ¢.estan correctamente formuladas y actuaiizada

Si hacemos un balance de lo que estas definicidaemision, vision y valores nos
trasmiten, observamos que la mision inicial, basa&sender tantas semillas como
sea posible”,quizas fuera apropiada en sus albores, cuandaaa fecurso del que se
disponia era una Unica tienda pequefia de barmolacgue se sostenian los recursos de
economia de batalla de la familia.

Sin embargo, considero que ya en la 22 genera@éa, mision deberia haberse
especificado algo mas, ya que si bien es ciertcetjobjetivo de la misidon es conseguir
beneficios vendiendo semillas, quizas esa definitéd simple no estd en consonancia

con la magnitud de la empresa, y las nuevas teradede mercado por parte del cliente.

Lo mismo pasa con la vision del negocio, que sdraeen describir lo siguiente:
“ ofrecer sabrosa y saludable comiddedicAndose a desarrollar, producir y distribuir

variedades Optimas para este proposit@€on ella, da la sensacién que la empresa
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produce y el cliente elige, en lugar de producguselo que el cliente necesita. Es
quizas una dinamica alejada de los movimientos abetu Seria necesaria una
renovacion del término basandose en el enfoqueatisfaxcion de cliente y no de

satisfaccion del producto. En estos dias que cotasnempresas deben dedicarse a

focalizarse hacia el CLIENTE, y olvidarse de loSRFRJCTOS bonitos y maravillosos.

Como dijo Stanley Marcus: “Si te preocupas porpreductos, ellos no regresan; si te

preocupas por tus clientes, ellos si regrean”

Existen otras frases relacionadas como la de Davaiman: ‘Sales without customer
service is like stuffing money into a pocket fullleles. You may gain clients, but you
won't keep them™, o la de Steve Jobs: “Acércate tanto a tus clienmo para ser

capaz de decirles lo que necesitan antes inclugoelellos se den cuenta”

Sin embargo, en cuanto a valores, si se detectdéendancia de anticipacion hacia las
necesidades del cliente. Los valores si parecesguestan trabajando conforme la
empresa va evolucionando hacia la satisfacciommsiellentes, en todos y cada uno de
los departamentos, desde marketing y ventas cesclacha del mercado, el traspaso de
informacion a 1+D, donde investigan para dar laspros con nuevas soluciones, asi
como el departamento de produccion de semillaso fde calidad para abastecer de

seguridad las inversiones de los clientes.

19 Stanley Marcus (1998). Minding the stotiiversity of North Texas Press.
' David Tooman (2013http://www.linkedin.com/in/davidtooman

Business Development Advisor en EPIC.

2 Steve Jobs (2010). Founder of Apple. Via Twitter.
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1. OBJETIVOS:

Definicion de los objetvos de la empresa y éRRHH

Queda claro que en el momento del analisis depesigcto, los objetivos a nivel de
multinacional y los objetivos de ambito local cianu en la misma linea, pero no son

exactamente iguales.

Por ello, vamos a realizar una secuencia de losnosisdesde las necesidades
internacionales hasta el ambito de estudio lodgkto de este proyecto, y por ende,

dotar al mismo de un analisis de mayor profundidad.

Como hemos visto en los valores de empresa, lativoig de la empresa son seguir
produciendo semillas de calidad, con aroma, saban, compromiso de eficiencia para
con el cliente, que les mantenga en el mercadmddorma competitiva, consiguiendo
afo tras afo resultados que se traduzcan en heseficondmicos, y mayor bienestar

para la plantilla.

Pero centrandonos en RRHH, valorando esa impoaalatibienestar de los empleados,
observamos el impetu por desarrollar las habilislatte estos mediante motivacion y
formacion:
“Queremos que nuestros empleados puedan disfraitem trabajo. Regenerando
una cultura de gran pasion con la que nuestros emmps altamente
comprometidos nos ayudan a alcanzar nuestros \aigetiMas de 1.400

empleados de alrededor de cuarenta nacionalideabegan juntos en armonia”.

« Ofrecemos a nuestros empleados un lugar del quersgerorgulloso. El
desarrollo personal contribuye a ello. Por esoguaapa nuestros empleados para
los futuros desafios, e impulsar su desarrollo, coimsos de formacion

especificos es un obijetivo.

Sin embargo, y fuera de este orgullo empresagalesectan fisuras en la generacion de
valor formativo, ya que no se desarrolla por igeratodas las areas de negocio, lo que
provoca desigualdades dentro de los equipos, y etiinmlad negativa entre

departamentos comerciales y de investigacion.
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Por lo tanto,desde la empresa matriz se han marcado unazbjetivos claros a
perseguir en estos ultimos 5 afios:
+ Mejora de relacionesentre los departamentos (especialmente VentadD)s I+
« Aumento de laeficiencia
« Establecimiento deun nuevo sistema de creacion deVALORES de

EMPRESA, puntualizando generales, de filiales, departaatesity de puesto.

Desde Espafiasin embargo, elbjetivo es unanime:

« Romper el muro fisico y conceptuakntre 1+D y Ventas y Administracion, tras
20 afios de separacion.

« Creacion de la figura de RRHH en la filial, en 200@ciéndose cargo de
Espafa, Portugal y Marruecos, para minimizar etganterior, ydinamizar la
plantilla, y las relaciones con el entorno (entre otras amiplciones, la de los
nuevos métodos de captacion). También, con unaciespatencion a la

Prevencion de Riesgos Laborales.
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2.ANALISIS:

La Agricultura en Almeria

Para poder entender las circunstancias de la empresuestion, hemos de situarla en
un contexto geografico como Almeria, y enclavadath del sector de la agricultura, y
mas concretamente, en el negocio de venta y abaseto de semillas a los
agricultores, alhéndigas, y en ultimo caso, “tratkekets”.

El mercado de la agricultura en Almeria ha ido iermo de forma exponencial desde
gue en la década de los 60, se implantara el primvernadero y el desarrollo de la
Agricultura de alto rendimiento. La utilizacion dste “Modelo Econémico Almeria de
agricultura intensiva” consiste en un sistema de produccion agricola qge hso
intensivo de los medios de produccién, es decsidmbra. Por ello, se puede hablar de

agricultura intensiva en mano de obra, insumos gegitalizacion.

En este tipo de agricultura es necesaria gran nuEn@bra para los cultivos de
horticolas, un importe uso de “fitosanitarios” plrainsumos (cultivo de flores), y una
fuerte inversion en capitalizacion de instalaciofiegernadero)Ha permitido también,
incrementar la productividad agricola en el ultisiglo, asegurando una fuente estable
de alimentos al tiempo que aumentaba la poblacidndmal, y decrecia la superficie
necesaria. Podriamos decir que es una agricultetarada.
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“Las grandes transformaciones habidas en el aniitotal de la provincia de Almeria
en los Ultimos cuarenta afios en todas sus acepcidiseco-naturales, econdmico-
sociales o tecnoldgicas, no admiten comparacionnbogin fenémeno econémico o
natural en este territorio desde los origenes deupacion humana, consecuencia de la
implantacion y desarrollo del modelo de agricultum@nsiva. Entre 1955 y 1975, la
renta agraria almeriense habia pasado de seirtsalde la regidn a ser la primera, con
un crecimiento siete veces superior contra un mrecito de dos veces y media del
conjunto regional y dos veces de la media de Espadi@osibilidad de abastecer un
mercado importante y con capacidad adquisitivaciufie para hacer frente a unos
costes de produccion y transporte elevados, ppge el desarrollo de la agricultura
intensiva de productos hortofruticolas pudieraradea a los mercados distantes debido
a la revolucion experimentada en la década dedandos sistemas comerciales, en la
logistica del transporte y la distribucion. El dirsubdesértico, los suelos aridos y la
escasez de agua no fueron impedimento para quegdosultores y empresarios
almerienses desarrollaran un amplio sistema deupoi@h y comercializacién que
actualmente se traduce en 26.500 Has. de hortiaulitensiva, con una productividad
media de 9Kg/m2, destinandose a la exportacio®% ée la produccion de 2.500.000
Tm. y una facturacion de 1.800 millones de euro$iapiéndose desarrollado a su
alrededor 250 empresas de la industria auxiliam, wea facturacion de mas de 1.000

millones de eurog®.

La economia de la provincia de Alméfiaepresenta actualmenet 1.2% del total
nacional. Un porcentaje que la sitia en el pueStde? ranking provincial. El sector
agroindustrial representa, de forma directa, el 28%a economia de Almeria, frente al

5% que supone en el total de la actividad econégspafiola.

Almeria es el lugar de Europa con mas horas dalSaio. Y esto le permite cosechar
de forma natural todo tipo de hortalizas (cuandelarsto del continente sélo se puede
conseguir mediante costosos sistemas de calefaadifaoial), siendo mas productiva y

creadora de una agricultura mas sostenible.

13 Coexphal. Un poco de histortattp://www.coexphal.es/sector_almeria.html
4 Economia de la provincia de Almeria. Wikipedia.
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_de_laowincia_de Almer%C3%ADa
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Grafico 1. Productividad agricola
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La provincia de Almeria se ha convertido de estelonen una de las zonas mas
importantes de explotacién agraria en toda Europa,miles de hectareas de cultivo
bajo plastico en la costa del Poniente y Campoal&af), Campo de Nijar y el Levante.

Respecto a la zona de la capital, los invernadseosxtienden principalmente por la
Vega de Alla, el rio Andarax y los llanos de La @dd y El Alquian (donde se cultiva
en exclusiva el tomate Raf). En general, los co#tivmds importantes son los

hortofruticolas, y en especial el de Tomate.

Distribucién de usos de la superficie agricola er0D 7

Superficie 2341 h’a

Cultivos

. Principal cultivo herbaceo de regadi Tomate
herbaceos

Superficie cultivada de tomate 2 205/ha

5 Instituto de Estadistica de Andalucia. Sistemalrdermacion Multiterritorial de Andalucia (ed.):
«Agricultura en Almeria. Ailo 2067 Consultado el 22 de diciembre de 2009.
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Dentro de este sectagspecialista de agricultura bajo invernadero, seuamrar
diferentes tipos de negocios, todos ligados erlos,eque interactian y se necesi
para seguir progsando como mercado competitivo, como son las aaprele
fungicidas, control bioldgico, ntrol de aguas, instalacién de plastico, de “blaad

del mismo...

ALMERIENSE

it

ALPULLERES
ALMER ENST

= Servicios empresariales.
* Sistema financiero.
* Empresas de servicios informaticos.

* Plasticos

- Sistemas de riego Agroquimicos
* Semillas

* Construccion de invernaderos

* Semilleros

- Asesorias agronémicas
 Limpieza de invers
* Colmenas

naderos

* Envases de Cartén
+ Envases de Madera y palets
* Envasesy embalajes de plastico

Fuente: Instituto de Estudios de Cafamar

Interrelaciones productivas del sistema productivo local

R

+ Transportes
* Maquinaria

* Construccién

+ Empresas de recogida
* Reciclaje

\

>

Agricultura
bajo

y

Comerclalizacion

Légicamente, y anexo a las hectareas de cultivo p&stico, el mercado ha i

colocando a los laboratorios de semillas e indastauxiliares de la agricultul

sobretodo de las muiacionales mas importantes del se:

Y en esta lucha competitiva por ofrecer los mejpresiuctos a los clientes potencial

este tipo de empresas de semillas tratadas gemeétite, han copado la distribucién
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semillas en toda la zona, incluso abriéndose caminel micro-sector de los productos

ecoldgicos, siendo participes e impulsores dedadiuntegrada.

Gréfico 5.
Rendimientos hortofruticolas e incorporaciones tecnolégicas en Almeria. 1975-2000
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Los clientes potenciales de estas empresas sotulagres, cooperativas, sociedades

agrarias de transformacioén, alhdndigas y ultimamgrandes superficies.

Figura 1.
Estructurabasica de la distribucion
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“Es mas que probable que durante el siglo XXI téndgue producirse un cambio

sustancial en la estructura de las explotacionentandose hacia modelos de calado
industrial y mucho mas eficientes. El grado de antdcion del sector, asi como las
necesidades de mejora de la competitividad, prégisde una mayor programacion y
planificacibn empresarial. Esta etapa se presumence&dmente amortizativa

(sustitucion de las estructuras invernadas clgsigas lo que surgiran importantes
necesidades de capitalizacion. La ventaja comyetsie orientard a la racionalizacion

de costes y a la mejora del producto (calidad jcierv.)”*®,

De hecho, la crisis econdmica de estos ultimos, df@gayudado a “limpiar” el sector de
ese tipo de negocios que no eran sostenibles, yggueralmente se financiaban

mediante préstamos de campafa y/o subvenciones.

Los cultivos de horticultura mas trabajados y feahd investigacién y mejora genética

continua son:

TOMATE

PIMIENTO

PEPINO

o
&

BERENJENA

CALABACIN

SANDIA

‘—‘;“"&
i U

G ‘
-gm.hij

MELON

LECHUGA

.

-~ .' - "‘."1’_. ._l-‘ 7
W JUDIA VERDE

IVy V GAMA
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Actividades auxiliares a la agricultura. Caracterds del subsect@emilla

A continuacion se detallan y describen las prifegpactividades productivas auxiliares
a la agricultura, analizando el papel que cumpleleantramado agroindustrial de este

avanzado sistema productivo:

“<Extractos de Claves para la interpretacién del modzonémico almeriense”’

1. Construccién de invernaderos
Mas del 53 por ciento del total nacional de superfinvernada se localiza en la
provincia de Almeria. Del caracter artesanal de pgasneros invernaderos se esta
pasando a modelos de tipo industrial, que mejooasiderablemente las estructuras de
produccion y facilitan su instalacién y manteninden

2. Semillas y semilleros
Factor importante en la mejora de la productivigale la competitividad comercial del
sector hortofruticola ha sido la continua incorpama de nuevo material vegetal, que se
adapta a las exigencias del mercado en cuantaapsrde conservacion y maduracion
y caracteristicas organolépticas. La reutilizaaiénsemillas para cosechas posteriores
es una practica desterrada hace tiempo de la piddumtensiva del sureste espariol,
que inicié la utilizacion de productos hibridogjtér de la investigacion de empresas
especializadas, alla por los afos setenta. La cbterde nuevas variedades que
mejoren las existentes y puedan por tanto compatiel mercado, exige de un gran
esfuerzo innovador que requiere de grandes invessiale capital en lineas de
investigacion cuyo plazo de maduracion puede llegatcanzar mas de 6 afos. Esta
circunstancia ha provocado que la mayor parte deelmpresas dedicadas a la
produccion de semillas sean de caracter multinatimmganizadas entorno a grandes
grupos empresariales que comercializan una amg@magde productos. En este
contexto general, en Almeria son muches empresas de semillagie cuentan con
centros de experimentacion donde se realizan adguactividades de I+D,
principalmente en el desarrollo de nuevos produgtelscontraste de los desarrollados
en otras partes del mundo. Esta informacion estndita a la matriz para que lleve a

cabo la produccion comercial de las semillas qu@emse adaptan a las condiciones del

" Cortés, Francisco &t al. (2002). Claves para la interpretacién del modelo econéraioteriense
basado en la agricultura de alto rendimientooleccién mediterraneo econémi¢®). ISSN 84-95531-
10-0.
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sureste, para posteriormente ser comercializadistrjbuidas por las correspondientes
delegaciones.
En la actualidad las principales lineas de invast@ se orientan hacia:
» El desarrollo de variedades mas productivas.
* La mejora de la calidad en relacién con las cariatieas asociadas
al sabor.
« La mejora de la resistencia a enfermedades y plagas
* La obtencion de variedades de mayor duracion gsestae las
condiciones de transporte.
El elevado porcentaje que representa este factola esstructura de costes de la
produccion hortofruticola ha provocado la creadénempresas especializadas en las
labores de germinacién de las semillas y obtend@tas plantulas, que después seran
trasplantadas a los campos de cultivos. De estaafge consigue un porcentaje mucho
mayor de viabilidad de las semillas y un ahorrosatgrable.Los semillerosson un
claro ejemplo de la externalizacion de servicioglesector hortofruticola.
3. Sistemas de riego
La dimensién actual del sector hortofruticola esiadicionada por sistemas de riego
eficientes en el uso del agua, (goteo). Desdefios aetenta se empezd a sustituir el
tradicional riego a pie, por el riego por goteoisEx una gran variedad de actividades
que pueden ir desde la fabricacidon de tuberiagtagateros, médulos de fertirrigacion,
disefio del software de control informatizado, inktalacion de los sistemas.
4. Plasticos
Su utilizacion es masiva como cubierta para lage@bn de los cultivos, invernaderos
y acolchados, en las cajas para el transporte sigroductos, en las rafias para el
entutorado de los cultivos, en las tuberias y bglsaa riego, etcétera.
Por todo ello, existe un importante nucleo de esgg@specializadas en la fabricacion
y distribucion de plastico en la region. Se trata eimpresas con instalaciones de
produccion muy eficientes y sistemas de gestiomzados, siendo pioneras en la
implantacion de sistemas de calidad.
5. Agroquimicos
En el apartado de agroquimicos, donde se inclugeto tlos fitosanitarios como los
fertilizantes, la produccion es llevada a cabo grandes multinacionales y gran parte

del consumo espafiol procede de la importacion.
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6. Produccién integrada
Estas técnicas exigen de la introduccién de unermi@tada fauna en el interior de las
plantaciones con objeto de facilitar la fecundaaiénlas plantas y/o la lucha natural
contra determinadas plagas.

7. Maquinaria
El sector de la maquinaria vinculado al sector dfasticola concentra una gran
diversidad de actividades, abarcando desde lopesjuniecesarios para el manejo de las
producciones agrarias, hasta las utilizadas endasiria conservera y los centros de
manipulacion y comercializacidon en fresco. Tradpaperos, control de clima, sistemas
de ventilacién, calefaccion, fertilizacion carbénic
Pero en las empresas de manipulaciéon y comeraalizae ha mecanizado el lavado y
limpieza de los productos, el calibrado por pesmafio y color, el procesado, el
envasado, el etiquetado y paletizado, las cademaimdsporte interno, la conservacion
en camaras y la limpieza de las instalaciones....

8. Envases
Produccion y comercializacion de envases y emlmld@nde se introduciran los
productos terminados para el almacenamiento, toatesy posterior puesta a la venta
de los mismos.

9. Transporte
Las condiciones periféricas de Almeria, en rela@dos mercados hacia los que dirige
su produccién hortofruticola, ha exigido de un ptiesector de transporte capaz de
garantizar el envio de la produccion hacia destiej@os, en condiciones Optimas de
calidad y en los tiempos convenidos. La lentitutl tdensporte maritimo, el elevado
coste del transporte aéreo y los déficits de lafeztbviaria han motivado que el
transporte por carretera sea la modalidad domin&uacretamente el transporte en
camiones frigorificos.

10. Servicios informaticos
Las soluciones informaticas satisfacen las necesglade los agricultores
(automatizaciéon de los riegos y abonados, plamifice y control de tareas y de
personal, gestion econdmica de las explotacionkes)ps técnicos agricolas (informes
de campo, analisis de produccién, control y segnioi de producciones, etcétera), de

los almacenes de manipulacién (entradas y salidlasificacion de los productos,
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ventas, gestion de personal, control de envasespgeadministrativa, etcétera), de las
empresas de transporte y de todas las industgasricios auxiliares de la agricultura.
11.Asesoramiento técnico
El elevado nivel de tecnificacion de la produccidortofruticola, con la continua
incorporacion de nuevas técnicas y tecnologias,ajt@ valor de las producciones ha
generalizado la prestacion de servicios de asesemggrtécnico agronémico por parte
de ingenieros técnicos agricolas e ingenieros agnos.
12.El sector de manipulacion, transformacion y comeazacion
Integracion entre las labores de cultivo de frutakortalizas en las explotaciones
agrarias y las de transformacién de los productdssade su puesta en el mercado a
través de dos vias: la manipulacién de los produetofresco.
La integracion entre las dos fases ha permitidoauganizacion de las distintas labores

con objeto de ofrecer la mayor satisfaccién posieléos clientes™®

18 Cortés, Francisco &t al. (2002). Claves para la interpretacién del modelo econéraioteriense
basado en la agricultura de alto rendimientooleccién mediterraneo econémi¢®). ISSN 84-95531-
10-0.
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Las 5 fuerzas dedptel (RRHH en el subsector de la Semilla):

Siguiendo el modelo de . Porter qualefine las fuerzas que regulan la competey
determinan la rentabilidad de un secvamos a analizar el subsector de la se en
Almeria, desdeun prisma de RRH de la organizacion sujeta a este proyectc
estudio El uso de este andlisis de las 5 fuerzas derPs®&tatiliza para desarrollana
ventaja competitiva respecto a los rivales; patareter mejor la dinamica que influ

en la industria y saber la posicion exacta que capa o0 para analizar la posici
estratégica buscando iniciativas que la meji

Dichas fuerzas son las sigutes:

Amenaza de
los nuevos
competidores

|

Poder de
Py Rivalidad entre los Poder de
negoc;gglon - — i - negociacion
proveedores de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Esquema ilustrativo del‘as 5 fuerzas de Por”. *°

 Amenaza de nivos competidores:
o Las barreras de entrada para la creacion de ni
competidores son altas, por lo que es complicagopgedar

llegar nuevos participantes con grandes recursapoderarse
de una porcion del mercado de candidatc

19 Michael Porter (2008)Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Istlies and Competitor
Simon and Schuster.
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e Lucha entre los competidores en el mercado actual.

o Existe un pacto de no-agresion entre algunas denfiggesas
del subsector semilla a nivel mundial, para evaafuga de
capital humano hacia “colaboradores”. Sin embargs,
“macro-empresas” no entran en este pacto, y amernaaa
destruir la armonia y el equilibrio salarial de asst
organizaciones mas familiares estructuralmenteainalol.

o Gran parte del resto de empresas del sector tienargran
presencia en medios de informaciéon, y colaboran
habitualmente con entidades periodisticas de toldss
ambitos. Esto genera un desconocimiento de la esa@re los
nuevos profesionales potenciales del sector.

* Poder de negociacion de los proveedores.

o Entendemos al proveedor como las empresas de cadoca
centros formativos, universidades, empresas relades con
la agricultura y en general cualquier via que a@aez
candidatos con experiencia y conocimientos pararpoearse
a este tipo de empresas con un perfil mas espexdali

0 La captacion, las colaboraciones formativas, eyquios, es
basica para optar a una mayor y de mejor calidadtéude
captacion. En este caso, hay otras empresas denfgetencia
gue tiene copada una gran parte del pastel.

o El poder de negociacién de los proveedores no esstana
posicion de fuerza, ya que se esta estructurandmren a
este tipo de empresas, fuente de grandes beneficios
econodmicos y movimientos de personal.

* Poder de negociacion de los clientes o compradores.

o Técnicamente, y hablando de personal, no nos @stosi
refiiendo a la venta de ningan servicio o produatotras
empresas. En este caso, el cliente objeto de lm@oéh del
capital humano, son los mismos departamentos eepaesa,
o la necesidad de asesoramiento del cliente quereota

semilla.
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o También podriamos entender como cliente a las eaaprde
la competencia que roban el capital humano, asioclam
técnicas adquiridas.

o Por lo tanto, el poder de negociacion del cliempethdera de
lo “atractivos” que sean considerados los profedeside la
compafiia. En este caso, con sueldos menores que la
competencia, pero con escasa formaciéon de actaidliza

« Amenaza de entrada de productos o servicios sigbsu

o En este caso, entendemos servicios sustitutivos a
organizaciones que también requieran de personal
especializado en areas de agricultura genéticafororacion
en Ingenieria Agronoma. Por ejemplo, hablariamos de
Alhondigas, SAT's, ...

o Actualmente, la posicion de las casas de semikkasnas
fuerte a nivel competitivo, por lo que no repreaenna

amenaza real de fuga de capital.

Como punto de aclaracion de las posibles barrezasnttada para crear una ventaja

competitiva, observamos que:

1. Economias de Escala
a. La organizacion tiene ventaja competitiva porquélaca nivel
mundial, no local, pudiendo atraer capital humamexccesible para
empresas que representen productos sustitutivos.
2. Diferenciacion del Producto
a. El segmento es mas potente economicamente frelote @oductos
sustitutivos.
3. Inversiones de Capital
a. Dentro del subsector de la semilla se encuentrairen posicion
intermedia. Al ser multinacional, tiene grandesursas financieros,
por lo que estard por encima de las emergentessojéuanes. Sin
embargo, existen “gigantes” que pueden hacerl& sufr

4. Desventaja en Costos independientemente de lagEscal
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a. Existe una posicidn ventajosa en cuanto a tecrelgginta y
aplicacion de la misma sobre variedades con lapgzerencia
productiva e innovadora, lo que supone un acoplamimas rapido
a la linea de investigacion del producto que n&xesi cliente
(agricultor). Por lo tanto es atractivo frente gualas de las empresas
del sector.

5. Acceso a los Canales de Distribucion

a. Entendiendo estos como las lineas de captaciérapitachumano,
existe una desventaja en cuanto a inexistencialdéaraciones, por
lo que se parte de una relacién practicamente nula.

b. Sin embargo, el irrumpir con fuerza y con capaciéadnomica,
puede hacer “girar la tortilla”.

6. El Know — How

a. Casi un siglo de experiencia en el negocio aportsaber hacer muy
importante en la transferencia del conocimient@pas candidatos
incorporados. Por supuesto, el formar parte decomaesa de capital
extranjero con amplia tradicion en el cultivo hémiticula es de
sumo interes.

7. Politica Gubernamental

a. La desregularizacion del mercado laboral ayuda adaibilidades de
busqueda e incorporacion de buenos profesionales lwamas
condiciones econdmicas, lo que puede ayudar adduptividad,

aungque con mesura, y seguimiento.
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Por lo tanto, una vez hemos repasado estas 5 fu@aaos a detallar los puntos fuertes
y débiles que tiene la compafiia respecto al entgracus recursos.

En base a ello, podremos replantear situacionesjefinir estrategias y competencias,

en consonancia con las fortalezas y oportunidadese€ presenten.

La situacion en el afio 2009 era la siguiente:

Andlisis dé ertorno (externo) — (desde RRHH)

« Amenazas:

o La localizacion, lejos de centros urbanos conviarfea empresa en un
lugar poco accesible.

o La politica de austeridad informativa no benefiaida captacion del
nuevo talento.

o La ausencia de colaboraciones con entidades forasatio facilita la
captacion del talento.

o No hay politicas de RRHH en el sector, ni en laazgeografica, por lo
gue no hay regulacion, ni costumbre de ningundifpque acogerse.

o No existen entidades que generen cursos de formamificables a
especialidades de la empresa.

o La competencia esta mejor ubicada.

o La competencia tiene mejor horario.

o La competencia tiene mejores salarios.

o La crisis econ6mica puede hacernos creer que udidzdo es mas

valido que otro por cobrar menos, sin analizaesia de factores.

« Oportunidades:
o Es un sector empresarial y zona geografica “virgel®@® materia
reguladora en RRHH, por lo que hay posibilidad eleegarla “al gusto”.
o Es un negocio préspero, y con facilidad para akpartidas
presupuestarias para el desarrollo de RRHH.
o La cultura agraria de la provincia debe facilitar ihcorporacion de
nuevos valores, impregnados con la cultura famideada finca agraria,

junto a los estudios universitarios relacionados.
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o Posibilidad de realizar procesos de seleccidén ptagorias con amplios
candidatos, enfocando bien la muestra.

o Posibilidad de generar cursos de formacion cqerdonal interno de la
empresa, para el resto del sector agrario de la zon

o Posibilidad de colaboraciones con centros formativagencias de
colocacion, universidad,... avidos de contactos teasibre.

o Crisis econ6mica que puede facilitar el acceso anagor niumero de

candidatos de calidad.

Andlisis de los recursoxferno) — (desde RRHH)

Para entender la casuistica interna de la orgdadizavamos a definir su
estructura de forma grafica, y a su vez listardekilidades y fortalezas a las que se

enfrenta.

En base a la estructura del organigrama <VER EN AHOANEXA -
ORGANIGRAMA> detectamos las siguiente debilidaddsrialezas:

Debilidades

o No invertir lo suficiente en formacion.

o Inexistencia de presupuesto controlado de formacion

o No hacer uso de la formacion de forma eficiente.

o Hay personal titulado, y con experiencia de +10safgue esta
“obsoleto”.

o Hay mandos intermedios que no lo son a efectosipo&c

o Hay empleados en puestos que superan sus capagigadieterioran el
sistema, asi como la correcta gestion de los @dbegs.

o En determinados departamentos y puestos, no hasoktdel tiempo de
trabajo, y se pierde eficiencia.

o Es necesaria una reestructuracion de la plantilta gestionar mejor los
flujos de comunicacion.

o Hay una barrera fisica y sustancial, entre el oetdr investigacion vy el

centro de ventas — administrativo (desde + de ®S)afi
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El trabajo en equipo brilla por su ausencia.

No hay claridad en responsabilidades frente a esror circunstancias
que provocan pérdida de millones de euros, asi cquosibles
accidentes.

No existe ningun sistema de prevencion fiable, emivo frente a
irregularidades de actuacion.

El sistema de seleccion es anticuada en la adiuisie personal de la
finca agraria, incorporando a familiares y/o codosi sin evaluacion
previa.

Existencia de de clanes familiares que enquistacegos de gestion.
Disparidad de criterios entre gerentes ante sibnasi idénticas.
Disparidad de criterios entre responsables de t@pantos ante

idénticas situaciones.

« Fortalezas:

(0]

Una reestructuracion cualitativa, depurando resguhdades, dara
solidez al entramado, pudiendo ser mas atractivos.

Existe en la empresa una tecnologia punta muy isueta posible en
entornos publicos.

Existe personal en la empresa muy capacitado pesefiar y formar a
los nuevos candidatos, o “estudiantes”, respedtus alltimos avances
tecnoldgicos (en comparacion a Universidad por gijem

Existencia de grandes departamentos en los que pa@equizar las
funciones, e ir incorporando personal paulatinamenbn planes de
carrera.

Es un negocio préspero y en pleno crecimiento exipacial.

Se puede llegar a ser referencia selectiva/formagivde gestion de rrhh

en la provincia.
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Organizacion objeto de estudio

ORGANIGRAMA

Board of Director

Breeding Station Manager

I+D

Tomato / Cucumber
/ Pepper/ Melon /
Phyopathology

CRM

i

CBM
BiotechﬂBreeder
Breeder
Crop Specialist
Ass.Breed.

Technician

- Pollinators

Crop Facilities /
Research Services

Manager Facilities /
M.Services

Assist. Manag. Facil./
As. M. Services

Technician
- Supervisors

- Cropworkers

Warehouse &
Seed Cleaning

Manager Seed

Assist. Warehouse
& Seed Cleaning

Technician

Co-workers

MK

General Manager
SALES

Customer
Service

Sales & Mk

Area
Manager

Sales Rep

Product
Management

Logistics

Product
Manager

Logistic
Coordinator

Warehouse

Finance & HR

Accountancy
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3.FORMULACION:

Tras la recogida de datos mediante el analisisatgliDades, Fortalezas, Amenazas
y Oportunidades, vamos a describir la estrategiahguvenido siguiendo la empresa en
las distintas funciones de RRHH. Tras ello, formeraos una propuesta de estrategias

que ayuden a la empresa a cumplir sus objetivesnen en cuenta el DAFO.

Las areas que RRHH desarrolla desde 2009 sonndagaasgos:

e SELECCION
e FORMACION
« LABORAL

* PREVENCION RIESGOS LABORALES
+ Y tareas de ORGANIZACION y DESARROLLO

Hasta 2009 se estaban realizando pocas tareakeidmeal bienestar del personal, a su
motivacion, a su mejora de las habilidades y coniggitos, y a la posibilidad de

captacion del talento fuera de las redes locatesd Yboca a boca”.

Ademas, no solo se hacen pocas gestiones, sindagge se realizan no tienen el
consenso de las 2 gerencias predominantes (coimngrti®). Existiendo ademas, un

muro de actuacidn en base a necesidades contmiasada una de las partes, y
generando esas sensaciones de incomodidad y awveatgidjimo al resto del personal

de cada una de las gerencias.

Los procesos de selecciono se sostienen en una base de procedimientoinagany

sistematico. Las pruebas son inexistentes en muéstaeategorias inferiores, y en los
que se realizan, no tienen una estimacion coratee la importancia de una buena
adaptacion al puesto de trabajo, asi como su widoralel rendimiento en los meses

posterioresNo existe un criterio Unico para todos los trabajeek de la filial.

La formacion realizada es dirigida y seleccionada por los jefiesiepartamento, sin
contar con las necesidades de los trabajadoreseslersistema, se crean desigualdades,

dejando a muchos empleados sin recibir ningunadoidn, o incluso gastando el
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presupuesto entre 1 u 2 personas sobre 12 podiibesxiste un criterio Unico para

todos los trabajadores de la filial.

Las tareas dedepartamento de personaho estan totalmente controladas, dejando en
manos de la asesoria, una responsabilidad quespor@e a la empresa. Hay fallos en
la gestion de las nédminas, y poco asesoramienfiecas a contratos temporales mal
ejecutadosiNo existe un criterio Unico para todos los trabajees de la filial. Tampoco
existe un sistema de actualizacion de salariosectmrry justo, siendo subidas a
discrecion, y generando desigualdades entre engdeedn categorias y funciones
similares, y mismos resultados anualEs. 1+D se empieza a usar el sistema de

desempefio; en comerciales y administracion no.

El sistema de Prevencion de Riesgos Laboralbslla por su ausencia. Se tiene el Plan
de Prevencion ejecutado por el Servicio de Prevansieno, pero ni se sigue, ni se
persiguen infracciones, ni se evitan posibles aotebs. Existen 2 sistemas de
prevencion (1 para la gerencia comercial-administra y 1 para 1+D), 2 mutuas

sanitarias, 2 compariias de extintores, 2 compafiégagesponsabilidad,...

En relacion a actividades especiales de motivadanynicas acciones que se estaban
llevando a cabo eran lagnas de navidad Ademas, es necesario mencionar como
detalle, que no se les estaba prestando atencidmaemo a eventos de dinamizacion, de
unidad, siendo exclusivamente reuniones con unadeode por medio. Y, no se realiza

una Unica cena, sino que se producen dos (unaadaagerenciaNo hay union.

En cuanto a planes de beneficios, aparece paradbajadores fijos usistema de
prevision socialde un 4% de su bruto al afio, y como obsequiondé die afio, laesta
de navidad tipica de todos los afios, por importe de 30€ (ed) iy de 130€ (en
Comercial-Admvo). También hay establecido tBonus” aleatorio (sin criterio

porcentual), resultante de la voluntad del gerarfteal de afo.
Las gestiones que se estaban realizando fuerant@he del centro de trabajo, son

colaboraciones del departamento de I1+D con cenedigapatologia especificos, de los

que se nutren de colaboraciones de estudianteseticps. En el caso del departamento
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comercial, solo se colabora con una persona delgrana universidad, siendo este

empleado de la universidad.

Listarque acobnes esta haciendo la empadentre 2010 y 2012)

Cabe advertir que se ha realizado algunos caminicd erganigrama de la empresa,
sobretodo en 1+D, buscando una mayor eficaciacyegitia de los procesos diarios, y el

control de las acciones encomendadas.

La estructura anterior en |+D seria la siguiente:

GERENCIA
INGENIEROS (Resp Dpto) Resp. Facilidades (m@imero)
Personal de dpto. Jefes Eq. Fac.+ Mnto

+ Recep. / Informat.

De este modo, y para que sirva de punto de pattidgerencia de 1+D, quedaria de la

siguiente manera:

GERENCIA
ING. AGRO.— Resp.Dpto
Personal de cultivos (ingenieros) Resp. Facikdadt Resp Serv.
Auxiliares dpto. (pre-ingenieros) Jefes Eq. Fadnto + Serv.

Personal de Facilid.+ Pers. Serv.

+ Recep. / Informat.

A modo de resumen, comentar que en base a multéwetrores, pérdidas econémicas
por mal tratamiento de los cultivos, descuidoscdescimiento teérico de la base del
negocio... se ha intentado equilibrar las responigabliés a puestos concretos, y a su

vez, mejorar las comunicaciones entre persona$ajlen el mismo “idioma”. Se han
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generado nuevos procesos de reuniones a diferaiveles, con el fin de llegar a
entendimiento de modo mas sencillo y préactico, yaado los continuos viajes del
personal de categoria mas elevada.

Uno de los cambios mas importantes es la disgrégalsl departamento de Facilidades

en departamento de Facilidades y departamentordeiss.

El motivo es la especializacion del personal deviSies, convirtiéndose en
polinizadores, haciendo uso de la motricidad fifado lo contrario que el
departamento de facilidades, que hara uso de lacdad gruesa con tareas mas tipicas

de trabajo de la tierra, plasticos de invernaderagar matas, blanqueamientos...

A su vez, el responsable de Servicios (ingeniexa@asivierte en el perfecto interlocutor
con los ingenieros responsables de la mejora gangdi los cultivos (departamentos), y
gue a su vez, marcan la pauta de lo que Facilida@esvicios deben realizar, en lugar

y fecha.

En cuanto a SELECCION:

* Reclutamiento: Se ha implantado el uso de una Edmpfesa de trabajo
temporal) para controlar, filtrar y profesionaliztrabajo.

o Se contratan perfiles menos técnicos para Facédslad perfiles
especialistas para Servicios.

o Para la consecucion de perfiles especialistas lifadase ha puesto en
contacto a la ETT con un centro de formacion esfizado en “FP”
(EFA Campomar), para la creacion de cursos forroation practicas en
empresas de comercio y tratamiento de semillastigaagcreacion de
valor para el sector, no solo para la empresa aoretw). Con ello, se
consigue la rotacion de personal especializadolggoempresas de la
competencia, dotandolos de formacion experiensial, necesidad de
contratacion fija inicial.

o De este mismo modo se consigue el posicionamieat@ @legir

candidatos/alumnos en cursos posteriores.
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Captacion formativa: Se establecen contactos cquremas de formacién que
ofrecen perfiles de personal en practicas (gradeion / universitarios...).
Apertura de nuevos canales para los procesos elecs®i:
o Ademas de los canales trabajados con anteriorM&B consultores), y
la web de la empresa; se aperturan nuevos carates (INFOJOBS).
0 Se estudian otras posibilidades como consultoras afrecen perfiles
ciegos (HAYS, MICHAEL PAGE...)

Se establece un sistema de seleccion para todaselas, comenzando por un
filtraje de CV's (WEB, INFOJOBS, Consultoras...) base a la oferta del
puesto de trabajo, y no de la validez del CV anismao.
Se estructura un sistema de pasacion de testdadiaca una primera entrevista,
donde se abordan temas personales, necesidadesfivashj vitales,
profesionales... (normalmente en las consultorias).
o El paso siguiente son las 22, y 32 entrevista,squesalizan en presencia
de rrhh junto a los “Responsables de departametéimscos”, en base a
un procedimiento y guidn establecido, segun lagsidades del puesto
de trabajo ofertado, del candidato presentado, lpsleesultados de las
primeras pruebas.
Creacion tedrica del programa de personal en pegcfirainee), que debe ser un
nuevo canal de seleccion de candidatos, ademasalescuela de formacion,

donde todo el personal de la empresa debe imgdicars

Respecto a FORMACION:

Captacion: Relacionado con el punto anterior, $abtscen nuevos lazos con
organismos interesantes, consiguiendo un fortaleoim de lineas de contacto
con centros formativos y organizaciones como Usidades que ofrecen
programas de MASTERS interesantes.

Busqueda de formacion interesante aplicada algeréixistentes. Gestion y

asesoramiento de necesidades del personal.
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* Bulsqueda activa y continua de nuevos proveedoresaparten formacién de
calidad.

e Gestion Fundacion Tripartita: Uso de los crédit@sapaplicacion eficaz y
eficiente, y no para lucrarse con obsequios polsosurno operativos ni

interesantes.

La administracion de personal, o dpto. LABORAL ég&rea mas delicada en cuanto a
CONFIDENCIALIDAD, asi como la que mas carga adntnaigva conlleva. Desde la
gestion de contratos, altas, bajas, gestion derma@nabsentismo, gestion de proyectos,
auditorias, estadisticas, fichas de datos, conseaialisis de horas... como incidencias
en cualquiera de ellos que requiere del conocimielet los mismos, y saber que se
manejan datos sensibles. Por eso, es necesarianeeg@ble, una formacion minima

legal en materia laboral, para asesorar correct@natcliente interno.

* Se ha realizado paralelamente a la reestructuradgnorganigrama, una
regularizacién de las situaciones ilegales respactontratos temporales que
han vencido el plazo maximo, y que estan en sibuaitegal.

o Para evitar males mayores, se han rescindido les\gunan cumplido, y
se ha reorganizado la plantilla con los que si.

o0 Se ha contratado los servicios de ett, para evit@mvos casos de
incumplimientos, y a su vez, se busca la espea@bn del servicio, y la
reduccion de costes.

* Se ha realizado un estudio de los criterios dergbséalarial en el presupuesto,
cambios de categoria, subidas salariales, ... parergeun sistema mas justo y

donde el empleado pueda ver su recompensa en bagsigos concretos.

En cuanto a PREVENCION de RIESGOS LABORALES, sedetla necesidad del

area de desarrollarse y profesionalizarse:

0 Se ha establecido un Comité de Seguridad y Salu®&D para el
correcto funcionamiento y deteccion de tareas dgormeen la
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organizacion. De estas reuniones, se iran crearmtogoelos, asi como
soluciones a problemas existentes.

0 Es necesario compartir la informaciébn con respdesabde
departamentos, asi como el apoyo en “recepciohistaia que la gestion
de datos fluya correctamente.

0 Aprovechando la construccion de un nuevo edifigovan a implantar
medidas mas fuertes protocolarias, controles detopude acceso,
revision continua de medidas, supervision de emgwaen el trabajo, y
respeto de los derechos y obligaciones por puestosmedidas
preventivas.

0 Los planes de Prevencion se han unificado en umea (compafia
IBERMUTUAMUR, eliminando diferentes percepcionegrd, ademas
de la documentacion, ha de continuarse con laapdin de todo ello en
los empleados.

0 Los contactos se han unificado y parcelado:

= Gestidn con Servicio de Prevencion

= Gestidon con Mutua

» Gestidn Extintores

» Gestidn Proveedores sefales..etc. / cursos...

= Gestion sistema de alarmas / seguridad...

Respecto a ORGANIZACION Y DESARROLLO, debemos halde la atencion al
cliente interno. Esto, viene siendo la detecciosutenecesidades a nivel global, apoyo,
resolucion de las mismas, establecimiento de potiscde mejora, organizativos,
estudio del entramado empresarial, mejora de |lpsrtEmentos, mejora formativa a

nivel individual, departamental...

» Actualmente la empresa no presta especial valstas euestiones. Es un punto

a trabajar.
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Listar queacciones de rgjora se pdrian hacer(a partir de 2013)

A pesar de todo el camino recorrido y la implariaae nuevas medidas entre los afos
2009 y 2012, es necesario proseguir mejorando mrtsamento, las necesidades, los

controles, y la calidad de los mismos.

El departamento de RRHH se compone de una Unicomqeerque aglutina todas las
tareas de seleccion, personal, formacién, compemsac beneficios, prevencion de
riesgos laborales, organizacion y desarrollo..., & sgiapoya en diferentes puntos de la
empresa para el desarrollo de varias de ellasqnesples de departamentos /asesorias/

empresas externas de seleccion/formacion/prevengion

Por lo tanto, ante el crecimiento de las gestiodedps controles, de las necesidades, y
por ende, de gestionar de una forma efectiva, essa€io la incorporacion a media
jornada o incluso, personal de practicas en uns¢taso de tiempo cercano para

compartir gestiones mas mecanicas.
En cuanto a SELECCION:

* Es necesario continuar con las tareas de “Reclatéoii mediante ETT, que se
han convertido en tareas conjuntas con los resptassde departamento, y que
generan una alta carga de trabajo de preparaciéeleccion del personal
adecuado, pero que reporta enormes beneficiosaricca la rapidez y calidad
del trabajo.

* Respecto a la gestion administrativa con la ETT,debe establecer a las

“recepcionistas” para el control de CPD’s de labdjadoras seleccionadas.

En cuanto a LABORAL, RRHH debe poder crecer agafamue la incorporacion al
departamento ayude al desahogo de la carga déipeside tareas, y poder desarrollar

otros tipos de proyectos.

» Estas tareas a repartir son aquellas con mayor gaemistrativo, como es la
gestion de datos para proyectos, el control deratwst de fijos, las ndminas,
incluso los archivos de datos individuales, labd& de empleados, la relacion
con la Asesoria, las estadisticas de INE, los enadif los planes de pensiones,
los seguros de salud...
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A nivel de PREVENCION DE RIESGOS LABORALES:

Se debe hacer un uso continuado de la ayuda denpéfadmvo-recepcionista)
para tareas tipicas de ABSENTISMO (botiquines/Malarasistencia/control de
bajas/altas, revisiones médicas, extintores...)c@sio involucrarlas en relacion
con COMITE de EMPRESA y COMITE de Seguridad y Salud

Se debe controlar el presupuesto econdémico en cuwmnareas de mejora y
gastos planificados, urgentes, medidas prevent@wvasalizar y realizadas en
todas las areas de la empresa, incluyéndolo eiareid@ Prevencion.

Por lo tanto, se han de identificar, supervisailgtectar nuevas necesidades en
todas las instalaciones, y puestos de la empresla@yuda de los responsables
de departamento.

La Seguridad Vigilada, deberia estar mas relaciicad PRL, y no tanto con la

parte administrativa contable.

En cuanto a FORMACION:

Establecimiento de PLANES DE CARRERA formativosieehindividual (2-3
afos vista minimo). Es necesario un continuo istpo las necesidades de cada
empleado.

Creacion y planificacion de cursos obligatoriosanats entrar en la empresa,
haber accedido a un puesto concreto, llevar cieneses en la organizacion, asi
COMO cursos necesarios que se deben poseer paraaogcantes de mejora de

puesto.

Respecto a ORGANIZACION Y DESARROLLO

RRHH debe participar de forma adn mas activa, beca&n el proceso de
“performance appraisals”, para el marcaje de puatakesarrollar durante el
afo...etc (objetivos cumplidos y sin cumplir, pladesormacion, variables..).

La implantacion de talleres de assessments, dengsside feedback 360°, de

programas de formacion dedicados, todo ello en basejoras del puesto de
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trabajo, son un plus que la empresa debe genefaeger al trabajador como un
premio, y no como un castigo.

* Ademas, es necesario que RRHH tenga un presuppoiegim para destinar en
FORMACION y otros temas, y no estar “mendigando”.

» El programa informatico a implantar, debe facilitadas las tareas, asi como
proponer nuevos formatos de interaccion con elopats Un sistema basado en
plantillas de Excel no es del todo fiable ni opgmatpara manejar tantisimo
volumen de informacion confidencial.

» RRHH deberia participar en todas aquellas reuniateesdecision que se
desarrollen en la empresa, donde pueda estar sradio, para:

0 Focalizar necesidades.
o Aportar informacion y nuevas estrategias.

o Defensa del departamento.

Existen areas de trabajo que se encuentran cortadagadas, debido a que las
gerencias no son funcionales, y limitan la accidofgsional de determinados
departamentos, que deberian trabajar de forma @ugdnk/rrhh/calidad/prevencion).

Por eso, es necesaria una mejora del liderazgo.

Seria positivo que la empresa, como ente privaddeyantado en cuanto a innovacion
tecnoldgica, estreche lazos con los entes pubftgus universidad), para intercambiar
informacion y colaborar en el acercamiento a laeBasza (charlas, ponencias, cursos
de masters...). Y no solo desde la posicion de imgesi sino que también es
importante la colaboracion de todos los demas resides de la organizacion (ventas,

mk, rrhh, calidad, comerciales, administracion...).
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MATRIZ DAFO — ESTRATEGIAS 2013

Resumiendo todos los conceptos en un cuadro DAIESultarian las siguientes
ESTRATEGIAS a partir de 2013:

Amenazas:

Oportunidades

Analisis Externo

Andlisis Interno

+Localizacion lejos de centro urban
+Austeridad informativa

+Ausencia de colaboraciones

+No politicas de rrhh en sector

+No hay formacion especific
aplicada

+Competencia: mejor ubicada
+Competencia: mejor salarios
+Competencia: mejor horario
+Crisis: candidatos baratos, pero ¢
calidad?

D. .
+Sector empresarial virgen en rrhh.
+Negocio prospero con beneficios

incorporacion de talento con
experiencia y formacion.

+Procesos de seleccién: muchos
candidatos

+Posibles formadores personal intern
+Posibilidad colaboracion centros
df%rmativos, univ...

[+

+No invertir suficiente en

Estrategia Defensiva

Estrategia Adaptativa

formacion

+Inexistencia de presupuesto
de rrhh

+No uso controlado de la
formacion

+Mandos intermedios sin valo
ni funcion.

+Empleados en puestos de

*Qrganizacién y desarrollo:
"Convertir parte del personal de |
empresa en ser una cantera de

*Seleccion: Reestructuracion de
los puestos de responsabilidad an
el crecimiento de empresa y la
posibilidad de seleccién de nuevo
candidatos mas preparados a lo
que se necesita.

*Formacion: Colaboracion con

j*)

+La cultura agraria provincial facilita la

te

oy

a
)

+Posibilidad de referencia
selectiva/formativa/ y gestion
de rrhh en provincia.

servicio y aprendizaje de
organizaciones con las que
colaborar.

(%)) .4 . .
i formacion experiencial de talento i .
| N5 hay conrl deldempo | a bajo coste y buscandola | Contros de formacion y agencias g
S y e . -mp g ; = colocacion en forma de practicas.
= | +Necesaria mejora flujos de | maxima vinculacion con el *Prevencion: Adaptacion de
§ | comunicacion compromiso persona, empezando : P g
+Barrera fisica vs I+D y Sales i algunos puestos para revision de
o No hav trabai i desde abajo. Prevencion y la Seguridad y Salug
+NoO hay trabajo en equipo H A . .
+Ausen)</:ia deJ A *Orgamza_qon y desarrollo: *Qrganizacién y desarrollo:
- Implantacion de transporte de A
responsabilidades recoaida para todos Eliminacién de la barrera
+No Sistema de PRL gidap : “idiomatica” incorporando
*+Anticuado sist. Seleccion personal de I+D en Comercial y a
:g!a”es.gagq'“a.‘tre? . la inversa. Y/o con grupos de
'sparidad critenios entre trabajos mixtos con un Unico fin.
gerentes
+Disparidad vs resps dtos
Estrategia Reactiva Estrategia Ofensiva
+Reestructuracion = SOLIDEZ *Seleccion Iniciar la caza de
:gecno'o?'a p“”_tta ZUpe“or *Formacion: Crear formacion | talentos que estén trabajando en
" Fo(g:/lo,ar\lgocspezc;eaciglizga con personal interno para sector ofreciéndoles solidez y:
g +Existencia grandes dptos pa aempleados y estudiantes externpgFormacién: La implantacion de
< | posibilidad Planes de Carrera| “Organizaciony de§arrollo. sistema _de formacpn continua
‘g +Negocio prospero en pleno | Ofrecer la tecnologia punta de | especialista y a la ultima (planes g
LL | crecimiento exponencial determinados productos para carrera).

*QOrganizacion y desarrollo:
Generar una politica de desarrollo
de rrhh que sea visible y Gnica en
provincia.

el

a
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4.IMPLANTACION

Herramientas

CMI

Una de las principales funciones de los directiyagerentes de empresas consiste en
definir la estrategia de la empresa para conségsiiobjetivos planteados. En verso a
ello, se han escrito multitud de ensayos, librasanuales acerca de la planificacion
estratégica de la empresa. Una de las herramiqun&asfrece mayor versatilidad es el

Cuadro de Mando Integral (CMfj creado por Kaplan y Norton.

El CMI es una herramienta de gestion que permitenitorizar” mediante indicadores,
el cumplimiento de la estrategia desarrollada poditeccion, a la vez que permite
tomar decisiones rapidas y acertadas para alchrwabjetivos.

Recurriendo a una definicion académica, citaré dema UNE 66174, la cual nos
proporciona la siguiente: “Herramienta de gestiar €pcilita la toma de decisiones y
que recoge un conjunto coherente de indicadorepmp®rciona a la alta direccion y a
las funciones responsables, una vision comprensiblenegocio o de su area de
responsabilidad. La informacion aportada por el Cpérmite enfocar y alinear los
equipos directivos, las unidades de negocio, lasirses y los procesos con las

estrategias de la organizaciéh”

Por lo tanto, no es en la definicion de la estiategnpresarial donde se encuentra el
mayor numero de fracasos empresariales, sino glan#icacion de dicha estrategia, y
en la deficiente ejecucion de la estrategia plemifa. Para ello, el CMI (que no es
nuevo, ya que anteriormente los franceses lo llamétableu de bord”), simplemente
nos sefiala un camino organizado para llevar a loafpoe ya sabemos que tenemos que

hacer.

Los indicadores de gestion suelen representarseamedjraficos del tipo velocimetro,

para que su interpretacion pueda ser visual rapdean

% Kaplan y Norton (199: Cuadro de Mando IntegralgTBrlanced Scorecardfd Harvard Business
School Press.
I NORMA UNE 66174 de Noviembre de 2003, ap 3.8
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Para ello, habra que ir tomando referencias hegiérpara ir controlando la evolucion y
rendimiento de cada uno de los indicadores. Lompoitante es que los indicadores
seleccionados vayan en consonancia con la busgquestssecucion de la VISION, y las

ESTRATEGIAS concretas para alcanzarla.

Establecer métodos de control

+ Existen multiples indicadores que podriamos afsediMI:

Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver eon |
conclusion de una tarea. Los indicadores de cunmatitm estan relacionados con los
ratios que nos indican el grado de consecucionageas y/o trabajosEjemplo:
cumplimiento del programa de pedidos, cumplimielgiocuello de botella, etc..

Indicadores de evaluacion:Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que vereto
rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajaooego. Los indicadores de
evaluacion estan relacionados con los ratios y® rnwetodos que nos ayudan a
identificar nuestras fortalezas, debilidades y tpvdades de mejoraEjemplo:
evaluacion del proceso de Gestion de pedidos gigoidas directrices del modelo
Reder de EFQOM
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Indicadores de eficiencia:teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver lao
actitud y la capacidad para llevar a cabo un jeabaina tarea con el minimo gasto de
tiempo. Los indicadores de eficiencia estan refemios con los ratios que nos indican
el tiempo invertido en la consecucion de tareas tyaajos. Ejemplo: Tiempo
fabricacion de un producto, Periodo de maduraci@uwh producto, ratio de piezas /

hora, rotacidon del material, etc.

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver caerha
efectivo un intento o propdsito. Los indicadoresefleacia estan relacionados con los
ratios que nos indican capacidad o acierto en tsamicion de tareas y/o trabajos.

Ejemplo: grado de satisfaccion de los clientes i@acion a los pedidos.

Indicadores de gestioniteniendo en cuenta que gestion tiene que ver corinalrar
y/o establecer acciones concretas para hacer adalids tareas y/o trabajos
programados y planificados. Los indicadores dei@eststan relacionados con los
ratios que nos permiten administrar realmente rongso.Ejemplo: administracion y/o
gestion de los "buffer" de fabricacion y de los Ilmsede botella (Ver teoria de las

limitaciones TOC).

Algunos de esos indicadores podrian ser por ejemplo

+ Absentismo Laboral:

Es una herramienta que se utiliza para valoraniesles de seguridad y salud de la
empresa. Con ello, podremos seguir las tendenciasctpaciones de la salud de la
empresa segun los periodos, los departamentosgclesanlos puestos de trabajo
concretos. Con esta herramienta, podremos aliog@on la estrategia adaptativa antes

comentada, para poder dotar de seguridad y proteatcandidato y empleado.
Las formulas aplicables son:

Tasa de Absentismo (T.A.) :
N° de Horas Perdidas Totales periodo observada®i x

/ N Horas Teoricas
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Tasa General de Absentismo (T.G.A.):

N2 jornadas perdidas IT periodo observado / Nfajeelores expuestos
Tasa de Frecuencia de Absentismo (T.F.A.):

N° procesos en periodo observacién %/I4° trabjs expuestos.
Tasa de Gravedad de Absentismo (T.Grav.A.)

N° jornadas perdidas IT (incluida IP) per. obseidax 16

/ N° Hs trabajadas

Tasa de Incidencia de Absentismo (T.L.A.)

N° procesos IT per.obs x’ON° trabajadores expuestos
Tasa de Duracion Media de los Procesos (R.D.M.P.)

N° jornadas perdidas IT periodo observacion fo€gsos IT causados

+ Gestion de la formacion:

De vital importancia para controlar el ROI de uted®inado curso de formacion.

Es importante enfocar el desarrollo de la formaedtciones que tengan una utilidad
concreta, a ser posible de rapida absorcién parselcontinuado de la misma. Asi
mismo, es importante que la difusiéon del mismorseyzca por parte de los integrantes

de cursos anteriores.

Una buen método de aplicacion es realizar un exgrarnio al inicio de la formacion,
otro al finalizarla, para evaluar conocimientos wddos, y otro al cabo de los 2- 3

meses de haberla realizado.

En ocasiones, siempre y cuando la formacioén temgaimportancia interesante, debe
ser una practica habitual el que el empleado foonguueda desarrollar esos

conocimientos como formador de sus inmediatos c@e1pa.
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De este modo, podemos repartir el coste del cuis@li entre todas las personas que

han recibido informacién acerca del mismo, ya sfodna directa o indirecta.

Tanto si optamos por la estrategia ofensiva de ¢dame carrera, la adaptativa
compartiendo el coste con centros de practicas red&tiva generando valor formativo
dentro y fuera de la organizacion, es de vital imigacia medir el ROI de cada uno de

ellos, para poder analizar, cual de estas estrategionviene continuar en el tiempo.

+ Masa Salarial (Regla de Pareto 80/20):

Si queremos adaptarnos a una estrategia DEFENS#&/@odtrol del gasto de personal,
de formacion de cantera con recién titulados, ysqel en constante formacion
experiencial hemos de seguir la regla del 80/2@ateto, que traducido a salario seria
algo asi como el 80% del personal cobra el 20%alatio (ya sea en un departamento,

una filial o la empresa).

Légicamente esta regla se puede aplicar tambiéreacgn el 20% de los esfuerzos se

consigue el 80% del objetivo deseado.

O que el 20% de la informacion que poseemos gend&@P6 de nuestras decisiones.
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5.PERSONAL

Gestidon de competencias

Uno de los nuevos modelos de seleccion que senllev@abo desde hace unos afios y

con grandes resultados, es la seleccién por conpase Pero, ¢ en que se basa?.

Todo esto viene relacionado con la cultura que eques que vaya adquiriendo la
empresa. En ocasiones, puede ser que mision yhwsigan por un camino alternativo

al de la cultura y los valores, y es necesariorrégoirlo.

Esta secuencia de valores, van conformando um e&ilpersonalidad empresarial que
se va trasladando a los empleados, haciendo sagasatacteristicas que han sido

implementadas con sumo cuidado por la direccion.

Evaluacion del rendimiento (motivacion)

Como punto fuerte dentro del departamento de RRidHesta empresa, aparece el
sistema de evaluacion del rendimiento. Por ellojosa dejar constancia del mismo,
para analizarlo, y en un futuro irlo modificando lease a las nuevas necesidades que

puedan surgir.

El proceso de evaluacion del personal es un sisteraaomienza previo a la selecciéon
del candidato. Emerge cuando se describe el mhfipuesto que se va a necesitar, y

que es objeto de la oferta de vacante, y del posfaoceso de seleccion.

Por ello, es necesario que se tengan muy clarass ttms conceptos, funciones y

necesidades de un puesto de trabajo antes de anspeza proceso selectivo.

Con la entrevista de seleccion, las pruebas de yitests psicotécnicos, asi como con
la seleccion por competencias, se obtienen sufesedatos como para predecir el

rendimiento futuro de un candidato en los mesetefoges a su incorporacion.

Pero lo realmente interesante, es seguir su evatuatediante pruebas y encuestas de
opinion. Asi como anotar su situacion inicial, a omeses, al afio, y a partir de ahi, con

evaluaciones anuales.
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JOB DESCRIPTION
Adopted on: 01-09-2009

POSITION : Breeder
POSITION IN THE ORGANISATION : reports to the Sr. Breeder or Crop Breeding Manag

PURPOSE OF THE POSITION : developing competitive varieties of a specifiomrin
order to provide the Production Department and the
commercial organisation with the proper product.

Summary of responsibilities:

1. preparing and carrying out breeding programmeléoa projects
2. observing, assessing and selecting crops

3. reporting and assessing results.

Brief description of responsibilities and duties:

1. Preparing and carrying out breeding programmes ad/or projects.

- preparing the breeding programme, taking intmaotthe breeding objectives, variety,
surroundings, type of soil, climatological conditi growing process, and so on, including
details such as the amount of seeds to be sowtingetme, pollination time and harvesting
time, and crossbreeding programmes;

- purification of parent lines, preservation of icaseed parent lines and providing the
Production Department with uniform and stable pgliee(s) material;

- description of parent lines;

- performing and drafting disease tests (togethtr the Routine Disease Testing
Department);

- drafting resistance and mark tests in consultatith the Phytopathology and Molecular
Biology Departments

- Knowledge about the requirements of the market

2. Observing, assessing and selecting crops.

Observing, assessing and selecting of the bregulogyammes and first screening tests, taking
into account the breeding goals.

Consulting with the Crop Breeding Manager and thepCSpecialist on varieties from the first
screening, qualifying for the second screening.

3. Reporting results.

Recording, processing and analysing all data ictedeic systems.

Job profile:

Education / knowledge

At least higher professional education (BSc) wogkamd thinking skills. Has a thorough knowledge of
plant breeding, modern methods of breeding anddplayiology. Is well acquainted with various
cultivation techniques and has sufficient marketwdedge. Keeps the said knowledge up to date.
Has at least three years relevant work experience.

Skills

Has excellent and effective communication skillstfborally and in writing) in the local language as
well as in English. Is creative, works systematjcahd shows great perseverance.

Working independently

Performs the job/activities independently, underrsponsibility of the Crop Breeding Manager.
Contacts

Maintains contacts, both within the company andioat

Leadership

Does not have an executive position, but providehrical directions and information to the Assistan
Breeders, Technicians and Crop Workers.

Working conditions

Works occasionally under stress in greenhousas @pén ground in varying climatic conditions.

Is prepared to travel frequently, both within tleeietry and abroad.
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Tan importante es un buen proceso de seleccioel(emal se han evaluado todos los
requisitos del puesto de trabajo como hemos vistel eejemplo de “job description”

anterior, formulando un perfil concreto del pugstiomo su posterior adaptacion al
mismo en el dia a dia de trabajo, realizando unisegnto del trabajador cada cierto
tiempo para ir testando sus habilidades, conoctméey rendimiento, asi como sus

necesidades.

A continuacién se aportan un par de registros Besatn los que se puede apreciar
como se cede informacion al trabajador para elstarso de su tareas habituales,
dotandolo de la cultura necesaria de empresa,ilyieado por su parte, feedback tanto

de él como del superior del departamento.

Entrevista con el nuevo empleado (1er dia)

Nombre: Prueba 1
Fecha: XX/XX/XX

Procedimiento

Analisis del puesto de trabajo:
-Info empresa ( Manual de personal ) - (Gerente / RRHH)
-Organigrama / Superior del departamento (Gerente/RRHH)

-Fecha de inicio y vencimiento (con RRHH)
-Firma de contrato, y cldusulas - (con RRHH)
-Firma de documentos varios (Prevencion de Riesgos Laborales)

-Explicacion de mejoras sociales al afio de antigliedad: (con RRHH )
-Seguro privado con Compaiiia de seguros.
-Plan de pensiones %

-Coordinacidn Revision Médica (con RRHH )
-Coordinacidn transporte (con RRHH)
-Entrega de material y ruta de acogida (Superior de su departamento)

Firma de los Evaluadores
SUPERIOR DPTO. GERENTE RRHH

55



Entrevista con el nuevo empleado (6 meses)

Nombre: EJEMPLO 2 Fecha: XX/XX/XX

Evaluacion de su periodo Laboral (por su responsable directo)

Supera favorablemente el periodo de los 6 primeros meses, con una evaluacién
general alta.

Evaluacion de su rol en el equipo - Adaptacion al mismo

Se ha adaptado bien al equipo y al entorno. Su actitud ha sido de cooperacién y
superacion ante problemas generados.

Andlisis de sus funciones

Responsable de los 2nd screening de lechuga y escarola, siembras, tranplantes,
evaluaciones y analisis y tranmision de los resultados a resto del equipo.
Mantenerse informado de nuevas variedades y movimientos del mercado.
Realizar propuestas en la elaboracion de listas de ensayos.

Nivel de implicacion

Su implicacion ha sido muy alta desde el primer momento, destacando la busqueda de

nuevas empresas para la realizacién de ensayos.

Propuesta de mejora para el puesto de trabajo

Mas implicacidn por parte de su responsable directo y al mismo tiempo mayor
independencia.

Propuesta de mejora para el trabajador

Mayor conocimiento del comportamiento de nuestras variedades en otras empresas
distintas a su anterior trabajo. Profundizar en conocimientos de los diferentes status

de nuestras variedades. Mejorar la relacion con el equipo comercial.

Propuesta de continuidad

S| NO

Revision Médica

S| NO

Informacion puesto de trabajo - PRL

S| NO

Firma de los Evaluadores

SUPERIOR DPTO. GERENTE RRHH
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En una tercera fase, y coincidiendo con el finaailde o camparia, se realiza la revision
anual de condiciones de trabajo, mediante un séstivaloracion de rendimiento algo

mas elaborado, en el cual entran en juego loseslde empresa que se han definido
previamente, ya sean por parte de la junta dirctiel responsable del departamento,

asi como los pertenecientes al puesto de trabapre.

Esta puntuacion de rendimiento de los valores hasateuna mezcla de factores
objetivos y subjetivos, de forma que si se formuasistema de variables econémicas
en torno a los resultados del test, tengan unarkadista, y no demasiado aleatoria.

Porque el final del ejercicio es aplicar un sulsdérial en la conjuncion de nivel de
rendimiento y nivel salarial segun la escala y fmues

Final

assessment: | Unsatisfactory: Satisfactory: Good: Excellent:

N

CR] - Collective salary| Collective salary Collective salary
raise + raise + raise +

70-80% - 2% 3% 5%

80-90% - 1,5% 2,5% 4%

90-100% - 1% 2% 3%

> 100% - - 1% up to max. 2% up to max.

110% 110%

A continuacion dejo copia de una plantilla de eaealdn del rendimiento. El formulario
sirve de guia para dirigir la conversacion, e prasando todos y cada uno de los valores
de la empresa. En el formulario se observa unagparfase donde se evaltan todos los
valores reflejados con el puesto; y una segunda esde evaluador y evaluado
rellenan ambos un hoja de cumplimentacién de aesigune se podrian haber llevado a
cabo o0 no, y como solucionarlo para el futurocasio nuevos objetivos y necesidades,

y la puntuacion final.
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PERFORMANCE APPRAISAL EMPLOYEE

Name

Position

Head of department

Date performance interview

Time

Sick leave - number of working days

- number of times

Summing up final assessment:

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above
expectations.

C. performs in accordance with the relevant standards.

D. as arule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

w >

Explanation:

Performance interview held by:

Date: Date:
Signature Approved / seen
Head of department: Employee:
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A. Work quality

A. performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

B. performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations

C. performs in accordance with the relevant standards.

D. as arule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

A B C D REMARKS :
Accuracy
Works carefully, observes the
generally applicable rules and
methods of the department.
Customer service
Examines and anticipates the
wishes and demands of the
(internal)  customer, prioritizes
service and customer satisfaction,
meets deadlines.
Summary work quality:
B. Work quantity
A B C D

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
performs in accordance with the relevant standards.

as a rule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

oOow>

A B C D REMARKS :

Working pace

Has a high, productive pace.

Overtime

Is prepared to work overtime.

Discipline

Complies with the agreed rules
for working hours and rest times.

Summary work quantity:
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C. Responsibility

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
performs in accordance with the relevant standards.

as a rule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

oCow>

A B c D REMARKS :

Effort

Makes an effort for the own duties
as well as for duties beyond own
responsibilities.

Perseverance

Performs under pressure and
perseveres.

Flexibility

Dares to part with own plans, can
adapt, remains motivated on
deviating tasks and conditions.

Summary responsibility

D. Independence

A. performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;
B. performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
C. performs in accordance with the relevant standards.
D. as arule the employee does not or not fully meet the relevant standards.
A B C D REMARKS :
Initiative

Takes up tasks independently,
comes up with (new) solutions and
implements them.

Decisiveness

Dares to take a decision, even if
the information isn't complete.

Problem analysis

Can identify and solve problems.

Summary independence
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E. Job competence, knowledge and experience

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
performs in accordance with the relevant standards.

as a rule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

oOow>

A B Cc D REMARKS :

Acquisition of knowledge

Keeps professional and product
knowledge up to date through
(self)study, keeps abreast of
market developments.

Transfer of knowledge

Documents knowledge in 3]

comprehensive language,
communicates ideas and opinions to
others.
reativity

Is innovative, dares to take a
different course, thinks up and
implements new concepts.

Summary job competence, knowledge and experience:

F. Social contacts

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
performs in accordance with the relevant standards.

as a rule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

ooy
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A B C D REMARKS :

Formal and informal cooperation with
colleagues

Contributes to the harmony in the
group, is dedicated to the common
objective. Shows an active attitude
in discussions, is a good listener.

Contacts outside the department| /
company

Maintains contact with  other
departments.

Summary social contacts:

G. Executive skills (if applicable)

performs in a manner which continuously exceeds the relevant standards by far;

performs in a manner which exceeds the relevant standards, the employee performs above expectations
performs in accordance with the relevant standards.

as a rule the employee does not or not fully meet the relevant standards.

oCowm>

A B C D REMARKS :

Planning & Organisation

Monitors quality, quantity and
progress of activities and / or
projects, defines priorities, knows
how to realise objectives and is
cost-conscious.

Management skills

Knows how to enthuse and coach
employees. Knows how to
delegate tasks and responsibilities
to the right employee at the right
moment. Is people-oriented,
promotes a positive atmosphere,
and has communicative skills.

Entrepreneurship

Has innovative power, has a long-
term strategic vision, identifies
market opportunities and acts upon
those, is result-oriented.

Leadership

Is involved, bears responsibility,
dares to take risks, has authority
and power of persuasion.

Agreed job-oriented objectives / results to be obtained:
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Form for employee for preparation of the performance interview. Please hand in during / after the
performance interview.

Date performance interview

Name employee

1. What were your main objectives/results/points for improvement during the past year?
2. What are your main objectives/results to be obtained for the coming year(s)?
3. Please assess the items below:
A. Excellent
B. Good
C. Satisfactory
D. Unsatisfactory
A B C D REMARKS :

Working conditions

Hygiene,  workplace  situation,
physical load, safety, climate,
noise, lighting, substances.

Atmosphere at the department

Positive, motivates

Job descriptions

Clarity in  job  descriptions,
possibilities for explanation.

General communication

Structured progress discussions,
room for individual contribution.

4, What growth possibilities do you see for yourself the business, and in connection with this, do you
feel a need for training for your current position?
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Form for the head of department, to be filled in during the performance interview.

1. Assessment of the objectives and points for improvement during the past year.
2. What are the main points for improvement for the coming year(s)?

3. Do you see opportunities in the development of the employee?

4. Do you have any suggestions for training courses for the employee?

5. Remarks, if any:

Salary

Bonus
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6.REDEFINIR VALORES / ESTRATEGIAS / COMPETENCIAS

Vision estratégica 2013-2018 — Departamento de RRHH

Tal y como se ha comentado anteriormente, el daparito de RRHH deberia crecer

en tanto en cuanto, las tareas, funciones, y regpdidades se multipliquen.

RRHH ha de velar por el correcto funcionamientoladenotivacién del personal, su

formacion y desarrollo, manteniendo la cultura orgativa que la Direccion marca,

alineando los objetivos y planes estratégicos dadanizacion con el de las personas
qgue la integran. Ha de asesorar sobre la orgadizadé la empresa, asi como el
desarrollo de procesos de trabajo.

RRHH debe estar involucrado en la planificaciodageplantillas, y la valoracién de su
potencial, gestionando la comunicacion internalglmrando en la externa, analizando

puestos y evaluando el rendimiento de los mismos.

En los proximos afos, es importante y necesariodabade forma continuada los

siguientes puntos:

Mejorar flujos de trabajo interdepartamentales (enbase a organigrama)

Generar equipo administrativo.
o Desarrollar departamento (compras / proyectosefp@on...)
* Implantacion y evolucion del Programa de PracticagTrainee).
o Inversion de tiempo / desplazamientos / seleccion...
e Crecimiento del departamento de RRHH persona+ 1 becario /“compartido”
con otros departamentos)
» Definir planes de desarrollo personal.
o Sistema Formativo planificado (internacional / naail)
* Planificar Calendario de Eventos 2012/13/14, yrdeéictividades.
« Planificar Calendario Laboral 2012/13/14 (intensiyatodos los centros).
* Reuvision del sistema de retribucién / compensagionjunto).

» Implantacion del programa informético para RRHH.
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* Retomar gestiones de Prevencién de Riesgos Laborale

o

o
o
o

Comité de Seguridad y Salud.
Revision de acciones / infracciones
Control del presupuesto

Control de EPI's
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CONCLUSIONES:

Se han cumplido perfectamente los objetivos deisaséllel dpto. de rrhh de una

organizacion multinacional en el sector de la dandi¢ la provincia de Almeria.

Para ello, se ha realizado un estudio previo téstaria de la agricultura almeriense, su
evolucion hacia la agricultura intensiva, y los vagemétodos de control y calidad que
sean ido incorporando a lo largo de los afios erdpasia mejora de las condiciones de
los productos.

A continuacion, se ha descrito el organigrama derpresa, y las peculiaridades que se
producen en esa cultura de empresa concretand@ts segun se han ido produciendo
y corrigiendo con el paso de los afios, e identificdas posteriormente mediante una
matriz DAFO, para conseguir formular ESTRATEGIASda empresa pueda recoger
para ir corrigiendo las debilidades y defendersdadeamenazas, aprovechando sus

oportunidades y fortalezas.

Puede llegar a ser un trabajo de interés paradstimliante de RRHH que comience a
ver el mundo empresarial, asi como para pequefasesas del sector que puedan

verse reflejadas en estas mismas estructuras, @aemguenor medida.
¢, Qué limitaciones presenta?

Lamentablemente, por cuestiones de privacidad,da&iss reales de la empresa en
cuestion se van a mantener en el anonimato, pgudotampoco se ha podido trabajar
con un grado de profundidad superior, en el queacrademas de datos de rrhh, datos

econdmico-financieros.
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