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1.RESUMEN:

En este Trabajo de Fin de Méster se elabora un “Plan general de motivacién y retencion
del talento” para aplicar a la empresa Emka Sealing Systems que ponga en practica las
nuevas tecnologias y tendencias actuales en esta materia teniendo en cuenta el caracter
internacional de la compaifiia y, a su vez, la especial idiosincrasia de que su sede se
encuentre ubicada en un pequeifio pueblo de la Rioja. El motivo de tomar la iniciativa en
la puesta en marcha de este plan radica en la especial casuistica de la compaiia y la
importancia, por ello, que tiene el hecho de retener el talento que posee, motivarlo alargo
plazo y atraer el talento que la misma necesite para cumplir en el futuro sus planes

estratégicos.

En este sentido, es importante tener en cuenta que, segin el Instituto Nacional de
Estadistica?, el pueblo de Arnedo en el ano 2018 contaba con una poblaciéon de 14.815
personas y, por tanto, las necesidades de talento que pueda tener estar empresa se ven
dificilmente cubiertas en la propia poblacién siendo, en muchas ocasiones, realmente
complicado la buasqueda, seleccion y contratacién de personal nuevo con los
conocimientos, competencias y talento requeridos por la empresa en las cantidades y en

el momento oportuno.

Todo esto le da sentido al presente “Plan general de motivacion y retencion del talento”,
ya que, si en cualquier empresa la fuga de talento es un perjuicio para la misma, para la
sede de Emka Sealing Systems puede ocasionar graves obstaculos para la consecuciéon de

sus objetivos.

La escasez de talento que envuelve el actual entorno empresarial, unido a la dificultad
para conseguirlo en un pueblo de estas caracteristicas, hace necesario un plan que
encuadre las diferentes estrategias de la compaiia para atraer, retener y motivar el

talento, asi como realizar una correcta gestion del conocimiento obrante en la misma.

PALABRAS CLAVE: Motivacion laboral, retencién y atraccion del talento, clima laboral,

factores motivacionales.

L https://www.ine.es/jaxi T3/Datos.htm?t=2879
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ABSTRACT:

In this Master's Final Project, it is elaborate a "General Motivation and Talent Retention
Plan" to apply to the company Emka Sealing Systems to put into practice the new
technologies and current trends in this matter, taking into account the international
nature of the company and, in turn, the special idiosyncrasy that its headquarters is
located in a small town in La Rioja. The reason for taking the initiative in the
implementation of this plan lies in the special casuistry of the company and the
importance, therefore, that it has the fact of retaining the talent that has, motivate it in
the long term and attract the talent that the it needs to fulfill its strategic plans in the

future.

In this sense, it is important to bear in mind that, according to the National Institute of
Statistics, the town of Arnedo in 2018 had a population of 14,815 people and, therefore,
the talent needs that company could have are difficult covered in the own population
being, in many occasions, really complicated the search, selection and hiring of new
personnel with the knowledge, skills and talent required by the company in the quantities

and in the opportune moment.

All this gives meaning to the present "General plan of motivation and talent retention",
because, if in any company the leakage of talent is a detriment to it, for the headquarters
of Emka Sealing Systems can cause serious obstacles to the achievement of the

objectives.

The shortage of talent that surrounds the current business environment, together with
the difficulty to achieve it in a town of these characteristics, makes necessary a plan that
frames the different strategies of the company to attract, retain and motivate talent, as

well as make a correct knowledge management in it.

KEYWORDS: Work motivation, talent retention and attraction, work environment,

motivational factors.
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2. INTRODUCCION
2.1 LA EMPRESA

Emka es lider mundial en el disefio, desarrollo y fabricacién de componentes para la
industria eléctrica y mecénica con una gran gama de productos modulares fabricados
atendiendo a las necesidades de la industria. Emka fabrica mas de 15.000 productos en

8 ubicaciones distintas.

Emka Beschlagteile esta compuesta por 52 filiales y agencias en todo el mundo, lo cual le
permite tener un conocimiento muy amplio sobre las necesidades de la industria y su
mercado. El programa modular y la alta competencia de fabricacion definen un espectro

unico de capacidad.

En este caso, la filial sobre la que se va a realizar el plan es la situada en Espafia y, a

diferencia de las demas filiales, se dedica a la extrusion de caucho.

Emka Sealing Systems SL, esta localizada en Arnedo, en la provincia de La Rioja. La
actividad de Emka Sealing Systems SL perteneciente al grupo Emka, y cuya central Emka
Beschlagteile, como ya se ha dicho anteriormente, es la fabricacién y comercializaciéon de
juntas de estanqueidad y perfiles de PVC, producidas mediante las técnicas de extrusion
e inyeccion. Emka Sealing Systems SL, se considera como una unidad productiva dentro

del grupo, y como tal, aplica el plan estratégico definido para ella por Emka Beschlagteile.

2.1.1 Historia

Emka Sealing Systems SL es una empresa que, con distintos nombres y propietarios,
atesora una experiencia de mas de 38 afos en el sector del automovil, siempre
suministrando productos para primer equipo y con un alto grado de satisfaccion de sus
clientes. Hay que distinguir dos mercados para sus productos, sin perjuicio de la
aplicacion del sistema de gestion de la calidad implantado en Emka Sealing Systems SL:
* Productos de primer equipo para fabricantes de automoviles y productos para
suministradores de primer equipo para fabricantes de automoviles.

* Productos generalistas para el sector de recambios y otro tipo de aplicaciones.

Evolucién/Cronologia:

* 1977: La Compania Elastorsa, empieza a producir perfiles de caucho.
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* 1989: Contitech-Elastorsa fund6 JV junto con Continental Group (Contitech

Division) y Elastorsa
» Laactual fabrica se construye en 1992
*  2005: Se fund6 SaarGummi Iberica (SaarGummi Group)
* 2007: Sealing Systems La Rioja (Orlando Group)
* 2010: Sealing Systems La Rioja (EMKA Group )

2.1.2. Valores

Existe por parte de la Gerencia de Emka Sealing Systems SL un compromiso expreso con
el desarrollo del sistema de la calidad y del sistema de gestién ambiental, asi como la

mejora continua de su eficacia. Este compromiso se expresa de la siguiente manera:

» Mediante las politicas de calidad, medioambiente, responsabilidad social
corporativa y de comunicacion.

» Asegurandose de que se establecen objetivos de calidad y medioambientales.

» Asegurando la disponibilidad de recursos.

» Revisando anualmente el sistema de gestion de la calidad y medioambiente,

incluyendo la revision de los procesos definidos en Emka Sealing Systems SL.
2.1.3. Marco organizativo

Como ya se ha sefialado, el grupo Emka es una multinacional situada a nivel mundial,
con una sede central en Velbert (Alemania). Esta dispone de 52 filiales y agencias en todo
el mundo. Todas estas filiales se organizan de la siguiente manera:

e Heardquarters Velbert/Germany—> donde se localizan las siguientes sucursales

.. [ o o LY =
que se ocupan a lo siguiente: m— —

e Administration

e Tool design and construction

e Plastic injection moulding

e Punching, bending and metal working

el an

e Surface ﬁnishing Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
e Sealing foam technology
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e Logo printing
e Assembly
e Stock, despatch and logistics

e Subsidiaries=> estas son algunas de

las sucursales del grupo Emka.

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Middletown (Pennsylvania) / USA.
Sales office with local production (50
employees)

L ——

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
Kittsee / Austria

Sales office

Ingeniosos sistemas de cierre
para armarios eléctricos y envolventes

Catalogo General 2019

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Fuente: Imagen facilitada por la emres
Arnedo (La Rioja) / Spain

Sales office and production site

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Pastrego (Lake Garda)/ Italy
Sales office with local production
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A

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
Interlaken / Switzerland

Sales office

Fuent magn facilitada por la empresa.
AP Veghel / Netherlands

Sales office

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
Bourré / France

Sales office

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Coventry / UK

Sales office

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Gavle (Gastrikland) / Sweden

Sales office

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
Bedzin (Katowice) / Poland

Sales office

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Sibiu / Romania

Sales office
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2.1.4. Area geografica

Emka Sealing Systems SL, esta localizada en Arnedo, en la provincia de La Rioja y a
diferencia de otras sucursales del grupo Emka, esta se dedica a la produccion de perfiles

de caucho.

Mar Cantibrico
........ B oo Santander I‘r:m Viasco
| Luga. Prncipape "
B0t ASTURIAS

1

octAnO it
ilss comiNioaD
OF MADRID  Cyencs TR
B 0
ATLANTICO < * L
PoRTUGAL  WERTREMADURNRSY CASTILA LA Mancia &
. i Ciudet Real - Alsalete
Recion, o
® Cordoba) o)t G MuRcs [Alicante _
) . } % o editerrineo
1:9573 000 Huelva S‘PHUG Ryoaicly ' -
o MG e
OCEANOD ATLANTICO ; : PN iy
T Istas CANARIAS ~ Cidiz g ~ Malaga
@ s Cuz ¢ o Hi
V de Tenerfege  Las Palenas Jf 2 CeuTa e
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. Calahorra
Escaraye,  San Milén .

Jorrecilla ep
% delaCogola 8 0TeC0e

Cervera del
Rio Alhama

Alfaro®

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

La planta productiva de Arnedo tiene una localizacion estratégica y eso la hace especial

para el sector automovilistico:

100 km to OPEL / Zaragoza

120 km to MB / Vitoria

325 km to PSA / Madrid

450 km to SEAT-NISSAN / Barcelona

450 km to FORD / Valencia

130 km to VW / Pamplona

290 km to RENAULT / Palencia-Valladolid

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.



En la actualidad, cuenta con una ampliacion de la nave teniendo ahora disponible
4500m2 mas. La inauguracién de la planta adicional se realizara a lo largo del altimo

cuatrimestre de este ano 2019.

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

2.1.5 Organigrama:

En una primera etapa, para poder analizar el capital humano de la empresa Emka Sealing
Systems SL, se debe tener en cuenta las descripciones de los puestos de trabajo
existentes. Por ello, se elabora un manual de descripcién de estos para asi poder
identificar las posiciones més relevantes tanto para realizar un plan de retencion
adecuado e individualizado como para la motivacién de estos. Los departamentos de la

empresa son los siguientes:
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ADMINISTRACION

RECEPCION Y
CONTABILIDAD

INDUSTRIA
LIZACION

CALIDAD Y
MEDIO
AMBIENTE

DIRECCION LOGISTICA
TECNICA Y

TECNOLOGI Y VENTAS
L « ALMACEN

OFICINA
PRODUCCION TECNICA
+ TALLERES
« MANTENIMIE

« HILERAS
« MOD

MANAGING
DIRECTOR

J. LEIFFELS

IMPROVENT,
INDUSTRIALIZATI

RESOURCES,
INTERLOCUTOR

FINANCE,
ACCOUNTING &
CONTROLLING

J.MIGUEL

LOGISTIC AND
PURCHASING

TECHNICAL &
1+D

11

PRODUCTION

" GENERAL
ADMINSITRATIO
N

" RECEPTION
ACCOUNTING

HILERIST

WAREHOUSE RESPONSABLE

PURCHASING

ASSISTANT
D.OLALAU J.SOLANA :
TOOLIN
WAREHOUSE PRODUCT ENG. WORKSHOP
C. GURPEGUI

TECHNICAL
PROCESS

TECHNICAL
PRODUCT

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

QUALITY
DEPARTMENT

J.MARTINEZ

ENVIROMENT
NNIEY

TECHNICIAN
B.RUIZ

PROCESS
CONTROL
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2.1.6 Estudio demografico. Evolucién de la plantilla.

La plantilla de Emka Sealing Systems es una plantilla heterogénea, donde se encuentran
diferentes generaciones dependiendo del momento de evolucién de la compania.

Para poder analizar de manera més detallada la evolucion de los dltimos anos de la
plantilla se presenta el siguiente estudio desglosado en diferentes gréficos. Este dato es
fundamental para poder confeccionar un plan de retencion del talento adaptado a las

necesidades concretas de la empresa.

Estudio distribucién de sexo en la plantilla de Emka Sealing Systems 2019.
En este estudio se observa la distribuciéon de sexos en general, distribucién en las

distintas areas de la empresa, y una distribucion por categorias. Asi se analizan las

distintas desigualdades existentes en las diferentes areas.

Pese a que existe una desigualdad considerable en cuanto a nimero de hombres vs
numero de mujeres trabajando en la empresa, dandose casos como los talleres de
mantenimiento y utillaje donde no hay personal femenino, hay que destacar que en el
equipo directivo existe casi igualdad en el nimero de miembros; 4 miembros masculinos
frente a 3 miembros femeninos.

A pesar de esto, una de las conclusiones de este estudio es que la empresa tiene que tomar
medidas en cuanto a la incorporacion de personal femenino, por ello se plantea para el
2020-2022 realizar un plan de igualdad donde se contemplen distintas acciones para tal

fin.

(Cunta de ONE Coenta de D2

DISTRIBUCION POR SEXOS GENERAL

mH
am

Cuerta e o] (Cuerta e o]

DISTRIBUCION EQUIPO DIRECTIVO DISTRIBUCION EN ESTRUCTURA

>

‘Cuentade o0 ‘cuent.

Cuenta de ONT

DISTRIBUCION POR CATEGORIA
Cuerta de 0N

ULTIMAS INCORPORACIONES

, I I | I I = 0 _
cwrormor =

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

MAYO 2019

DISTRIBUCION MOD DISTRIBUCION MOI

12
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Estudio antigiiedad plantilla v distribucién de sexos

Se analizan los siguientes factores, la edad de la plantilla distribuida por sexos, la
antigiiedad del personal en general, donde se observa que un 73,8% lleva mas de 10 afios

trabajando en la empresa y por ultimo la distribucién de la plantilla por edad y sexo.

MAYO 2019

Cuenta de DNI,

RANGO EDAD v

Cuenta de DNI,

EDAD PLANTILLA (POR SEXO)

<28 29-40 40-50 +55

ANTIGUEDAD POR SEXO

60,00%

ANTIGUEDAD

50,00%

14,29%

40,00%

[ANTIGUEDAD v,

< 30,00%
= 2-10

" +10 20,00%

10,00%

10,71%
3,57%

H M H M H

0,00%

[ANTIGUEDAD ¥ 'SEXO v/

sEx0 v
M
mH

mav-19)

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Se observa que dentro del personal de estructura (oficinas) figuran las nuevas
incorporaciones y personal mas joven que el personal de planta.

En el grupo de edad < 26 si existe paridad en cuanto a hombres y mujeres. Al ir
aumentando de edad existen mayores desigualdades, esto puede ser debido a que la
plantilla de mayor edad es la que més tiempo lleva en la empresa trabajando y hace 20-

30 anos el mercado laboral concretamente, industrial, estaba liderado por hombres.

Se observa que dentro del personal de estructura figuran las nuevas incorporaciones y
personal mas joven que el personal de planta. Por ello es tan complicado crear un tinico

plan de motivacional que satisfaga a la totalidad de la plantilla.

En el caso de las personas trabajadoras que forman parte de la estructura, les puede
motivar de una manera importante el hecho de definir planes de carrera, planes de
formacion, al fin y al cabo, crear en ellos una proyeccidon profesional y asegurar ese

crecimiento profesional a la par que personal.

13
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Pese a que se realizara una valoracion en general de la plantilla, se centrara todo el plan
de retenciéon en estos perfiles técnicos que son los que realmente aportan valor a la
empresa y pueden ser captados por otras empresas ocasionando una pérdida de talento

grave en la empresa.

Al comentar el caso del personal de MOD (personal de fabrica) es un grupo mucho mas
complejo ya que, muchos de ellos estan mas cerca de su retiro profesional, que de
crecimiento profesional. Sin embargo, se intentara que todos ellos formen parte de este

nuevo proyecto ofreciendo algunas nuevas ideas para su implicacion.

Estudio de la evolucién de la plantilla en el periodo 2017-2019

Evolucion personal
88

86
84
82 87
:
78
2018 2019

2017

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

En los ultimos afios Emka Sealing Systems SL ha experimentado un crecimiento a todos
los niveles, prueba de ello es el incremento de plantilla. Aunque bien es cierto que las
necesidades de personal han cambiado en los dltimos afios, requiriendo perfiles mucho

mas técnicos.

Evolucion por tipo de mano de

obra
100
50
0
2017 2018 2019

H Estructura mMOD MO

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

En el grafico se observa una clara evolucion de la plantilla, incrementado el personal

cualificado y disminuyendo la mano de obra directa.

14
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Todas las inversiones previstas estan orientadas a la mejora y automatizacion de los
procesos, por lo que no se requerira nuevo personal en cuanto a mano de obra directa, si
existird creacion de empleo en personal clave para el funcionamiento de las maquinas
automatizadas. Este plan estratégico es clave para poder realizar una buena btsqueda de

talento y retencion del talento en la actual plantilla.

2.2, VISION

La vision del Grupo Emka es liderar en el mercado internacional el disefio, desarrollo y
fabricacion de componentes para la industria eléctrica y mecénica, ademas de desarrollar
proyectos personalizados desde la fabricacion de primeras muestras hasta la realizacion

del producto.

En el caso de Emka Sealing Systems se contribuye a la elaboracion de todas esas piezas
de una manera altamente innovadora ofreciendo la tecnologia e innovacion a todo el

mercado de la tecnologia de bloqueo.

2.3. MISION

La mision de Emka Sealing Systems es la fabricacion y comercializacion de juntas de
estanqueidad, tanto en el mercado nacional como internacional con los mayores nivel de
calidad y exigencia, haciéndolo compatible con el desarrollo sostenible, siempre
cumpliendo con la legislacion, reglamentacion requisitos legales y otros requisitos
aplicables que la organizacion suscriba, actuando con ética y respeto frente a nuestras

partes interesadas.

3. NECESIDADES Y OBJETIVOS. ¢Por qué este proyecto?

La competitividad de las empresas es un reto ineludible para cualquier administracion o
entidad, maxime cuando éstas son reconocidas, de forma expresa, por el tejido
empresarial regional como referentes e impulsoras de las politicas de desarrollo,

innovacioén y crecimiento.
Las caracteristicas del presente tejido productivo (riojano) dimensionan diferentes

aspectos que muestran necesidades muy concretas en las empresas de la region que

determinan, en gran medida, su capacidad para consolidarse, crecer y ser competitivas.

15
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Como ya se ha sefialado, esta empresa pertenece al Grupo Emka, teniendo su sede
principal en Alemania y la sucursal espafiola en Arnedo, por tanto, formando parte de
todo el tejido industrial riojano. Las empresas riojanas se caracterizan por su reducida

dimension con escasez de medianas empresas y practicamente ausencia de grandes.

El tamano de las empresas riojanas es, sin duda, un factor clave en el desarrollo y
crecimiento de las mismas que tiene una relacion directa con su productividad, con su
capacidad innovadora y, por supuesto, con sus posibilidades de ser competitiva en un
mercado global, y casi digital, donde la profesionalizacion y la especializaciéon marcaran

la diferencia que determinara sus opciones de futuro.

En un entorno como el actual, de constantes cambios, retos e incremento brutal de la
competencia, la supervivencia de las empresas depende, en la mayor parte de los casos,
de su capacidad para generar valor anadido a sus grupos de interés, especialmente
clientes y proveedores. Esta es la base sobre la que se sustentara su competitividad y

posicionamiento en el mercado.

Sin embargo, esto no viene determinado inicamente por su capacidad productiva y sus
activos tangibles; también depende de su capacidad para innovar, para dar respuestas
rapidas y eficaces a necesidades detectadas y para adaptarse a un entorno cambiante,

global y lleno de retos competitivos.

El capital humano es un elemento clave que tiene la capacidad de apoyar el incremento
de la productividad e impulsar la innovacion y, como consecuencia de ello, su

competitividad.

Asi, el capital humano es el factor que mayor peso ha ido adquiriendo a lo largo de los
ultimos afos en esta sociedad. Este capital humano precisa de cualificaciones y
competencias que afectan al negocio y de las cuales depende el incremento de la
productividad y que garantizaran un crecimiento sostenible a las empresas.

En este Gltimo afio, la empresa Emka apuesta por una expansion de la planta situada en
Arnedo, esto hace que ahora, mas que nunca, desee prestar especial atencion a este

capital humano, ya no solo para atraerlo a la empresa, sino retener el que ya posee.
De ahi, la necesidad de crear un plan de retencion del talento en la empresa Emka Sealing

Systems. Para ello, se empezara evaluando el clima laboral y el grado motivacional de su

plantilla.

16



TFM: Plan de Retencion y Motivacion del Talento

En los siguientes puntos se analizara diferentes encuestas realizadas a la plantilla en los
afios 2015,2017 y 2019. En los afos 2015 y 2017 se evaluaron con una encuesta distinta
ala empleada este ano. Asi mismo, se puntualiza que la empresa se llamaba en esos ahos

Sealing Systems y a finales del 2017 pasa a llamarse Emka Sealing Systems.

Los objetivos principalmente son:

OBJETIVO GENERAL: Conocer el nivel general de satisfaccion de los colaboradores a

fin de implementar acciones tendentes a mejorarlo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS: Hay dos objetivos especificos concretos, por un lado,

ofrecer a los trabajadores la oportunidad de manifestar sus niveles de satisfaccion en

relacion a nuestro trabajo. Y, por otro lado, contar con una base de datos e informaciones
que sirvan de referencia para basar las acciones de la organizacion en procurar mejorar

los niveles de satisfaccion de su capital humano.

JUSTIFICACION: Para una buena y eficiente gestion del talento humano, es sumamente

importante conocer las formas y causas que originan la conducta humana. El
comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos; en tal sentido, un
supervisor podria manejar estos elementos a fin de que su organizacion funcione mas

adecuadamente y, los miembros de ésta, se sientan mas satisfechos.

Asi pues, la motivaciéon y satisfaccién se convierten en elementos importantes, que
permiten canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador hacia el
logro de objetivos que interesan a la institucién y a la misma persona. De ahi, el interés

por conocer, monitorizar y mejorar los niveles de satisfacciéon de todos los colaboradores.

4. MARCO TEORICO:
Partiendo de la premisa de que el capital humano es el recurso mas importante que posee
una empresa, no cabe ninguna duda de que, contar con el personal adecuado, tanto en
cantidad como calidad, en el momento oportuno sera clave para conseguir y mantener

una ventaja competitiva a largo plazo.

Pero, ademas, sera necesario que dicho capital humano se encuentre motivado para

lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.
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En concreto, teniendo en cuenta las especiales casuisticas de esta empresa: su caracter
internacional, el sector de que se trata, su ubicacidn geografica, etc. hace indispensable
contar con el mejor personal, con las habilidades necesarias y, sobretodo evitar la
rotacion y fuga de talentos (que conllevarian grandes perjuicios econémicos para la
empresa), ademaés de la dificultad que supone encontrar este tipo de perfiles en una zona

geografica como la nuestra (La Rioja).

4.1. CLASIFICACION:

Antes de entrar de lleno en el plan, conviene situarse en el marco tedérico que fundamenta

todo este trabajo.

Son muchas las fuentes que clasifican las diferentes teorias sobre la motivacién en dos
grandes grupos: las teorias centradas en el contenido y las centradas en el proceso. La
universidad de Sevilla en su pagina www.ocwus.us.es? define las primeras como aquellas
teorias que estudian los factores o aspectos que influyen en la motivacion de las personas.
Estas “estdn mds implicadas en el intento de especificar la identidad concreta de las
variables que inciden sobre la conducta y descuidan el proceso por el que se da tal
incidencia. Se limitan por tanto a describir las necesidades, motivos, metas u objetivos
que determinan la conducta de los individuos™.

En cambio, las teorias centradas en el proceso, las define como aquellas que “tratan de
analizar la situaciéon de trabajo en su conjunto, asi como las relaciones que van
surgiendo de su interaccién y que inciden sobre el proceso motivacional”. Es decir, son
aquellas teorias de la motivacion que se centran en el proceso analizando el
comportamiento personal y los factores que influyen al mismo.

Estudian los pensamientos, por los cuales, los individuos se motivan.

4.2. DIFERENTES TEORIAS SOBRE MOTIVACION LABORAL:

A continuacién, se muestra una breve descripcion de alguna de las teorias mas conocidas,

en base a la recopilacion realizada en la diferente bibliografia contrastada:

La Teoria de las necesidades humanas o Jerarquia de Maslow: El autor Mauro Rodriguez
Estrada, en su libro “Motivacion al trabajo” define esta teoria como aquella basada en la
clasificacion de cinco niveles diferentes de necesidades de forma piramidal. Es quizés la

teoria mas clasica y conocida popularmente.

2 http://ocwus.us.es/psicologia-social/psicologia-de-los-recursos-humanos/temas/tema3cg/page_03.htm
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Para Maslow, las necesidades basicas (o fisiologicas) se sittian en la parte inferior de la
piramide y en la parte superior de la misma se encuentran las necesidades de tipo
superior o racional (de desarrollo, autorrealizacion). El motivo de esta estructura
piramidal implica que, cada una de las necesidades so6lo se produce una vez se ha visto
satisfecha la necesidad del nivel inferior. Es decir, sin estar cubiertas las necesidades

bésicas no se activarian las de nivel superior.

El autor Castillero Mimenza, O. en la pagina “Psicologia y Mente”
(https://psicologiaymente.com) detalla todo lo relativo a la definicién del Modelo de
McGregor o Teoria X y Teoria Y. Esta teoria, desarrollada tras la Revolucion Industrial.
Este autor basa su teoria en las bases establecidas por Maslow su jerarquia de
necesidades. Esta teoria surge para explicar la falta de motivacion y productividad de los

trabajadores.

Para ello explica las teorias X yla' Y, como excluyentes la una de la otra. La llamada teoria
X explicaria una visiéon maés tradicional del modo de entender la empresa al trabajador.
Segun la teoria tradicional, el trabajador es un ente pasivo (vago por naturaleza) que
trabaja lo menos posible por una razén meramente econémica. Por ello, necesita un

control constante y exhaustivo de su trabajo.

El modelo de liderazgo correcto seria el autoritario, estableciendo normas estrictas y
ejerciendo un control constante sobre el empleado para evitar su desdén.

El tnico elemento de motivacion que reconoce el empleado seria el econémico. Por el
contrario, la teoria Y defiende que los trabajadores son elementos activos por naturaleza
que solo se comportaras con pasividad si son abocados a ello. Esta teoria da especial

relevancia al reconocimiento como elemento motivador.

La organizacién es la responsable de que el trabajador desee cumplir los objetivos de la
organizacion alcanzando a su vez sus propios objetivos. De esta manera, defiende la idea
de autogobierno o autocontrol del trabajador haciéndole responsable de diferentes tareas

contribuyendo a que el mismo actie de forma participativa.

Para esta teoria, el liderazgo debe promover la participacion y confianza al trabajador,

valorando su labor.

Otra de las teorias es la conocida como Teoria de las necesidades de McClelland:

Conforme plasma el blog de “Talento Humano” (http://ing-luna.blogspot.com) este

19


http://ing-luna.blogspot.com/

TFM: Plan de Retencion y Motivacion del Talento

psicologo americano basé la motivacion del individuo en base al cumplimiento de tres
necesidades dominantes del resto: necesidad de logro, necesidad de poder y necesidad

de filiaci6n.

Este autor defiende que todos los individuos tienen la necesidad de logro, lo que hace
que se esfuercen por conseguir el éxito. Por ello, estas personas con mas alto grado de
necesidad de éxito serian las mas adecuadas para ocupar puestos de liderazgo en la
organizacion a pesar, advierte, que las mismas puedan ser muy exigentes con su

personal.

Con respecto a la necesidad de poder, McClelland diferencia entre poder personal o

institucional.

Por tltimo, describe la necesidad de afiliacién como aquél deseo de relacionarse con los
demas dentro de la organizacion. Estos individuos darian especial importancia a las
relaciones personales, las normas del grupo y prefieren cooperar a competir.

Estas tres necesidades estdn presentes en cada individuo y las mismas afectan a las
acciones de las personas dentro de la organizacion. En cada uno predominara mas una
necesidad u otra en funcién de sus experiencias, aprendizajes, etc. de ahi que se conozca
a esta teoria también como de las necesidades aprendidas (Rodriguez, E. (2018),

https://lamenteesmaravillosa.com).

Basada en la teoria de Maslow, anteriormente citada, el Modelo Jerarquico de Alderfer:
(también llamada como la teoria ERC), plantea tres grupos de necesidades primarias:
La existencia: este grupo satisface los basicos de la existencia mental (desde necesidades

fisiologicas a las de seguridad).

El segundo grupo es el de la relaciéon: aqui se incluiria la necesidad del individuo de

relacionarse unos con otros incluyendo los deseos sociales o de estatus.

Por ultimo, estaria la necesidad de crecimiento: relacionada con el desarrollo personal.

La diferencia que este autor plantea, con respecto a Maslow es que, mientras que aquél
defendia que mientras no se cumplan las necesidades inferiores no se podia subir de
nivel; Alderfer expone que existen también necesidades multiples que pueden operar al
mismo tiempo y que el hecho de ver satisfecha una necesidad superior puede implicar

realizar una regresion sobre la de nivel inferior.
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Por ultimo, dentro de las teorias de contenido, se procede a describir la Teoria de los dos
factores de Frederick Herzberg: Este autor explica la motivacién y las relaciones en base

a la descripcion de dos tipos diferentes de factores.

Los factores higiénicos: son aquellos factores que envuelven al individuo en su puesto de
trabajo y que, per se, se encuentran fuera de su control. Por ejemplo: salario, el estilo de
direccion existente, el tipo de supervision, seguridad, etc. Se puede decir que, la
existencia de estos factores por si mismos, no tienen porque implicar la motivacién del
individuo, pero la carencia de ellos si podria acarrear una gran insatisfaccion y

desmotivacion para el mismo.

Los factores motivacionales: son aquellos factores cuya existencia implicaria satisfaccion
para el individuo y se relacionan con su crecimiento y desarrollo personal, el
reconocimiento que reciba profesionalmente, el éxito, la autorrealizacion, la

responsabilidad, que el trabajo que realice sea desafiante para el mismo, etc.

Entrando ya de lleno en las teorias de proceso, se encuentra la Teoria de la equidad de
Adams. Esta teoria se basa, principalmente, en la comparacion que hacen los individuos
entre sus situaciones, en base a las aportaciones que hacen y lo que reciben.

Dentro de toda organizacion, cada individuo realiza determinadas aportaciones propias

por lo que obtiene unos resultados o beneficios.

Tras la comparacion, para Adams pueden producirse tres resultados diferentes:
Que haya equidad: lo que hace que el individuo se sienta motivado a dar un gran

rendimiento.

Que haya inequidad negativa: el individuo se siente infra retribuido al comparar sus
recompensas con las de los demas. Esto produce una desmotivacion y tiende a disminuir
sus aportes o aumentar sus resultados por otras vias.

Por tultimo, puede darse una situacion de inequidad positiva: el individuo recibe un
resultado injusto a su favor. Esto podria dar lugar a un sentimiento de culpa que pretenda

restablecer la equidad aumentando sus aportes o reduciendo los resultados.

Para Vroom, en su Teoria de expectativas, la motivacion de los individuos en el contexto

laboral consiste en que, el esfuerzo necesario para obtener un resultado, va a ser
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proporcional a la posibilidad del lograrlo, y que sea recompensado. En definitiva, que el

esfuerzo empleado valga la pena.

De esta manera, la motivacion para Vroom es el resultado de tres elementos: la valencia,
la expectativa y la instrumentalidad (“La Teoria de la Expectativa”.

www.losrecursoshumanos.com)

Segun este autor, la motivacion de una persona en el entorno laboral consiste en que el
esfuerzo a realizar para obtener un resultado, depende de la posibilidad de lograr este
ultimo y que una vez alcanzado sea recompensado, de tal manera que el esfuerzo

realizado haya valido la pena.

La motivacion segun Vroom es el resultado del producto de tres factores que
son: Valencia (V) que mide la importancia que una persona le da a la recompensa que
vaya a obtener, Expectativa (E) valora la confianza que la persona tiene en obtener el
resultado y los Medios o Instrumentalidad (I) que mide la extension con la que la persona

cree que su superior repartira la recompensa.

Se halla, a su vez, la Teoria de esfuerzo de Skinner, basada en el comportamiento humano
y como reacciona a estimulos externos que estimularian una conducta en cuanto quiera
ser reforzada para que se repita o quiera ser cambiada.

Esta teoria se basa en que el aprendizaje cambia nuestro comportamiento. Dichos
cambios son el resultado a los estimulos externos que antes se mencionaba. Ese impacto
puede ser positivo o negativo en funcion de si se quiere reforzar o se quiere eliminar un

comportamiento.

Por ultimo, se analizara la Teoria del establecimiento de metas u objetivos de Locke. Este
autor se basa en que el individuo acepta unas metas por las cuales desea trabajar. Cuanto
mas altas sean dichas metas, més alto debera ser el desempefio.

Es decir, esta teoria explicaria que, en funcién de cuales son las metas que persigue el
individuo, asi sera el nivel de esfuerzo empleado por el mismo y esto determinara el nivel

de motivacion.
El hecho de que el individuo participe en establecimiento de sus propias metas dara lugar

a un mayor desempeno por parte del mismo. Ademas, cuando mas dificil sean dichas

metas u objetivos, mas motivacion encontrara.
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4.3. MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL:

La motivacion en la empresa es clave para contar con una correcta ventaja competitiva,
aumentar la productividad y, ademés, promueve la innovacion; tres factores claves para

asegurar el éxito de cualquier organizacion.

De nada servira contar con el personal mas cualificado, si el mismo no se encuentra
debidamente motivado para resolver los conflictos que se originen en el camino, trabajar
en equipo, esforzarse por mejorar cada dia, y, en definitiva, trabajar mano a mano junto

con la organizacion para conseguir los objetivos comunes.

Se puede definir la motivacion laboral como aquella técnica empleada por la
organizacion para conseguir que sus empleados se encuentren con un alto estimulo que
los lleve a actitudes positivas que mejoran su desempeno, eficacia y eficiencia.

De hecho, la Real Academia Espafiola, define la motivacién como: “Conjunto de factores
internos o externos que determinan en parte las acciones de una persona.”

Esta motivacion estd relacionada con diferentes factores, tanto personales como

contextuales, y esta intimamente relacionada con el concepto de satisfaccion.

5. ENCUESTAS DE SATISFACCION:

5.1 ESCALA GENERAL DE SATISFACCION.

No importa cuinto se avance en la gestion del talento humano, la satisfaccién laboral
debe ser un tema de constante anilisis en una organizacion. La investigaciéon en
Comportamiento Organizacional se ha interesado en tres actitudes: compromiso con el
trabajo, satisfaccion laboral y compromiso organizacional.

Si bien es cierto que el compromiso con el trabajo y el compromiso organizacional son
esenciales para el éxito institucional, no menos cierto es que, estas dos actitudes, se ven

fuertemente influenciadas por la satisfacciéon laboral.

5.2. ENCUESTA MOTIVACIONAL, SATISFACCION LABORAL
(COMPARACION 2015-2019).

Se adjunta al presente trabajo, un anexo con la encuesta de satisfaccion laboral y los

resultados obtenidos en los afios 2015-2017-2019.
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Asi mismo, al aplicar esta encuesta, se pone de manifiesto el interés en procurar el

bienestar de la plantilla.

Sin duda alguna, las informaciones recabadas permitiran implementar acciones
tendentes a mejorar el indice de satisfaccion de los colaboradores y, consecuentemente,

aumentar la motivacion.

Recordar que la satisfaccion laboral no es mas que una actitud del trabajador frente a su
propio trabajo, dicha actitud est4 basada en las creencias y valores que él desarrolla de
su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas
actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberian

"

ser .

En el presente analisis, se ofrecen detalles graficos y estadisticos sobre las informaciones
suministradas por los trabajadores encuestados. Se ha realizado una comparacion de los

resultados obtenidos 2015 y 2017 frente a los del presente afo.

Interesa comenzar exponiendo los resultados de las encuestas de 2017 para poder
compararlos con los resultados previamente obtenidos. Las encuestas de satisfaccion,
fueron aplicadas el pasado 3 de Abril 2017. El ambito de aplicacion se extendia a toda la
plantilla, sin excepcién alguna, de Sealing Systems (actualmente Emka Sealing Systems
SL). La encuesta se rellenaba de manera an6nima y se depositaba en el buzon de

sugerencias de los trabajadores como fecha limite hasta el 30 de mayo de 2017.

La encuesta estd compuesta por 27 preguntas de tipo Likert con valores desde 1
(totalmente en desacuerdo) hasta 5 (completamente de acuerdo), dividida en cinco areas

de interés:

1. Mandos Directivos: preguntas de la 1-5.

2. Confianza: preguntas de 6-9.

3. Desempeno profesional: preguntas 10-13.

4. Motivacion y reconocimiento: preguntas 16-22
5. Areay ambiente de trabajo: preguntas 23-27.

Y dos preguntas abiertas para que los trabajadores puedan expresar de manera més clara

sus intereses.
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Encuesta de Satisfaccion 2017. Puntuacion
media.
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Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

Tal y como se observa en el grafico, el eje vertical de la izquierda incluye las posibles
puntuaciones de cada pregunta y el eje horizontal dichas preguntas: de tal forma que

cada resultado es la media de cada pregunta.

La media de resultados es de 3.39, lo que indica que existe una conformidad global, ya
que las puntuaciones no son ni muy altas, donde mostrarian un alto grado de acuerdo

con la empresa ni muy bajas, donde mostrarian un alto grado de desacuerdo.

Sin embargo, hay que destacar las puntuaciones < 3, puesto que son a las que se debe
prestar atencidon para poder focalizar ahi el plan de accién de la organizacion. Estas

preguntas son: 3,5,9,12,19,23.

Con respecto a la pregunta 3: “En Sealing Systems no tengo nada que esperar del
favoritismo ni temer de la arbitrariedad de mi jefe”> esta pregunta se refiere a la
percepcion del personal acerca de la objetividad a la hora de realizar promociones
internas. En comparacién con la encuesta del 2015, se observa que existe menos

confianza ahora que en el pasado.

Pregunta 5->”La competencia profesional y el comportamiento de mi jefe son un buen
modelo digno de imitarse” referente a la competencia profesional del jefe directo, los
trabajadores perciben que no es una buena conducta. En comparacién a la encuesta
anterior, ha habido un cambio de conducta por parte de los mandos directos que los

trabajadores han percibido como algo negativo, puesto que este valor ha decrecido.
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Pregunta 9->”Existe un alto nivel de confianza mutua acerca de la competencia
profesional entre los empleados y el equipo directivo”, este punto tiene que ver con la
poca accesibilidad entre los mandos y los empleados. Este es uno de los puntos en los
que se debe incidir, ya que, en la encuesta anterior también fue un punto débil. Se deben

de reformular las acciones tomadas e interponer un nuevo plan de accion para mejorarlo.

Pregunta 12->”la incertidumbre ocasionada en los tultimos afos afectan a mi
rendimiento y mi motivacion”, pese a que se informoé de la no necesidad, ni prevision a
corto y largo plazo de solicitud de ERE, parece que esta desconfianza adn esta presente

en la plantilla.

Pregunta 19> “élas condiciones salariales actuales para usted son buenas?” Este valor
ha sido sorprendente porque a lo largo del afio 2016 y 2017, se ha incrementado el Plus
Convenio en un 110€, pasando de cobrar 290 a 400€ mensuales. Se debera trabajar en

como interpretar esta baja puntuacion.

Pregunta 23->” ¢El trabajo en su drea esta bien organizado?” los trabajadores perciben

que la organizacion del trabajo no es efectiva.

La disconformidad en estas preguntas en concreto indica que se debe prestar atenciéon a

la relacién mandos-trabajadores para poder mejorarla y crear una seguridad en ellos.

Comparacion puntuacion
media 2015 -2017
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Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

En comparacion con la encuesta del 2015, se observa una disminucién de confianza entre

los mandos directos y el personal, al igual que una percepcion de la mala eficiencia de
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estos. Existen items en los que se repite la inseguridad ocasionada por los EREs pasados

y por supuesto, un descontento a nivel salarial.

Al analizar todo esto se debe de, por un lado, hablar con los mandos directos sobre este
descontento y proponer una formaciéon de liderazgo para que se establezcan una uniéon
mas positiva entre trabajador y mando directo y a su vez, que estos tengan herramientas
para poder realizar una organizacion mas 6ptima y que los trabajadores perciban mas
objetividad en su trabajo. Por otro lado, se debe ser mas firmes a la hora de comunicar la

no prevision de ERE a largo plazo.

En cuanto, al incremento salarial, es un item que realmente ha sido sorprendente, puesto
que en menos de dos afios se ha incrementado el salario en gran medida, habria que
analizarse mas adelante quiza la equidad interna de la empresa y la competitividad

externa para ver si en este hecho se encuentra el descontento.

Tal y como se ha comentado el clima laboral y la motivacion del personal es un tema
especialmente importante para el Grupo Emka, sobre todo teniendo en cuenta la
trayectoria de esta empresa, donde la plantilla ha vivido momentos de todo tipo.

Por ello, en 2018, y después de analizar los resultados de las encuestas 2015 y 2017, el
departamento RRHH cambio el formato de la encuesta de satisfacciéon para disponer de

un instrumento més acorde al momento en que se encuentra.

En Abril 2019, se reparti6 la nueva encuesta insistiendo en la participacion del personal,
debido a que para la organizacién es de vital importancia la participacion de estos para
poder entender en qué momento se encuentra. En estos afios (2017-2019) la empresa ha
sufrido algunos cambios importantes para la plantilla, nueva gerencia e incorporaciéon
de miembros al equipo directivo, cambio de jefe de produccién y filosofia de trabajo,
nueva vision de empresa, acuerdos con el comité de empresa (incremento salarial 35%

PC), ampliacion de la nave, inversiones en maquinaria y en materia de prevencion,...

Teniendo en cuenta los resultados de las encuestas anteriores (2015 y 2017), la
organizacion es mas consciente del reto que tiene para mejorar el clima laboral de una
plantilla con una edad media elevada y unos 20 afios de experiencia. Sin embargo, se cree
que este es el camino para hacer que la plantilla se identifique con el grupo Emka y que

sus expectativas profesionales sean las mismas que las de la empresa.

Las encuestas de satisfaccion, fueron aplicadas el pasado 10 de Abril 2019. El ambito de
aplicacion se extendia a toda la plantilla, sin excepcion alguna, de Emka Sealing Systems
SL. La encuesta se rellenaba de manera anénima y se depositaba en el buzén de

sugerencias de los trabajadores como fecha limite hasta el 31 de mayo de 2019.
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La encuesta esta compuesta por 24 preguntas de tipo Likert con valores desde 1 (nunca

o casi nunca) hasta 4 (siempre o casi siempre), dividida en distintas areas de interés,

mandos directivos, confianza, desempefio profesional, motivacién y reconocimiento,

salario, pertenencia al grupo. Existen items negativos para paliar de algin modo las

respuestas automaticas a la encuesta. Estos items son: 15,16,17,18, 20. Y una pregunta

abierta para que los trabajadores puedan expresar de manera mas clara sus intereses.

La encuesta de satisfaccién 2019 fueron realizadas por un total de 35 participantes. En

ella habia preguntas del estilo demografico, sin embargo, para la interpretacion de los

resultados no se tendran en cuenta.

El nivel de participacion ha incrementado, pasando de una participacion de 22

trabajadores en el 2017 a 35 en el 2019. Al igual que el nivel de comentarios y sugerencias

expuestos en la encuesta por parte de los trabajadores.

25 Comentarios

T1 Identificar y acabar con las desigualdades tanto salariales como privilegios. Motivar al empleado y ofrecer herramientas para facilitar sus tareas. Ser mds comunicativos
T3 Sonreir mas a menudo
T4 Cobrar el trabajo que gana. Que dejeis de hacer de mas a algunos y de menos a otros. ¢Sirve esto para algo?
15 En algunos casos, valorar mas al empleado de "casa” y no buscar un sustituto fuera. Usar la "misma regla" a1 hora e promocionar a un compafiero con otro
16 Eliminar agravios comparativos entre diferentes de grupos profesionales desempefiando la misma labor
17 o se cuenta con la apinion de Ia gente. Sobretodo el jefe de fabricacion y encargados
T9 Hay una brecha salarial muy amplia entre un grupo profesional u otro que no se corresponden con la categoria es decir, es salto de retribucion es excesivo.
Ti13 Entrar los domingos por la noche. Poder cambiar los turnes en un momento especial
T15 Ser mas comunicativos
™ La gente de Arnedo es trabajadora. Esto no es el calzado. Muchas desigualdades. Seguimos cobranda menos los de planta que hate 10 afios. Hay que estar en el tajo.
No todo es facil- No decis que la empresa es familiar, porque no entra nadie de nuestra familia y de Arnedo?
Mi opinicn sobre el clima laboral es el que no habia percibido durante muchos afios creo en mi apinion, que la balanza y equilibric en cuanta trabajo y salaric es bastante justo,
T22 En las lineas de extrusion cada dia se trabaja mas y se suprimen puestos de trabajo y en prensas es donde tenemos que ser mas justos y comprensivos para que el dialogo fluya y que sea lo mas justo para empresa y el trabajador.
Mantener un cuen clima es importante para todos.
T24 Deberiamos liman asperezas entre los distintos escalafones de la empresa, que impere el sentido comun en todos, hay unos derechos y unos deberes que deberemos respectar todos
T25 Repartir mas las tareas. Diferencias de sueldos escesivas. Convalidar mas la vida social y laboral
T28 Basta ya de diferencias con los grupos s una vergiienza, ni son tados los que estan, ni estan todos los que son. Sin los operarios no existiriais. Cuidado. Podriais mirar los curriculum de la gente igual 0s llevals sorpresa
Primero los encargados: El mejor Conrado, organiza bien. Ayuda a la gente, prepara los puestos de trabajo, te atiende cuando algo sale mal y muy trabajador
T30 El peor Luis ese es solo para estar de cachondeo, y eso si siempre con sus amiguismos, podia trabajar mas con lo que cobra.
Los grupos 4 cuando no tengan trabajo por lo menos los del plastico, en lugar de trabajar en los trenes tambien podrian trabajar en las prensas que se rien de losgr 3y 2
Que la empresa valore a las personas por su forma de trabajar y su polivalencia.
Para ser una empresa Alemana, parece mentira que no haa visto en 8 aflos ni una motivacion de personal, empezando por entrar los domingos e turno de noche, ya que las escusas de direccion o RRHH, me suenan a cuentos chings, si todas las
lempresas serias lo hacen asi sin ningun problema por algo sera, teneis crispado a 80% de la fabrica con este tema y o creo que ya vale, la escusa de gue tienen que estar todos los compafieros de acuerdo seguro gue se puede omitir, lo unico que
T32 habeis conseguido es que le cojamos mas paguete a es0s compafieros.
Hay algun gue otro capataz y algun ingeniera que si que cumple sus objetivos de trabajo, pero su puesto les permite estar de rositas y cachondeos la mitad de su jornada, y eso para el gue esta las 8 horas trabajando de verdad, me parece a mique
poco auda a un buen ambiente, con todo lo gue haa para limpiar y trabajar con mas calidad y orden de la que trabajan.
T34 Cambier el relevo de los viernes noche por viemes tarde
Estan genial estas encuestas si al final se sacan conclusiones y se panen en practica las buenas ideeas
La labor del nuevo responsable de Produccidn esta poniendo a todo v a todos en su sitio.
T35

Somos colaboradores en eventos () en Amedo: futbal, fardelej,..No se puede, dias antes de la celebracién de los mismos, regalan 2 entradas a cada trabajador con la nomina?

Creo tambien que es hora de salir de Amedo. Aqul saben quienes somos (aunque tienen un pequefio lio con quien es el gerente de la Empresa)

Estamos invirtiendo_muche, mucho dinero en una solo actividad, sin haber realizado un estudio de los () ¥ en redes sociales ni se nos ve..

Fuente: Imagen facilitada por la empresa.

La media de resultado obtenida es de un 2.46, lo que indica que existe una conformidad

global, ya que las puntuaciones no son ni muy altas, donde mostrarian un alto grado de

acuerdo con la empresa ni muy baja donde mostrarian un alto grado de desacuerdo.

Hay que destacar que la media del afio 2017 fue mas alta que la obtenida en esta nueva

encuesta.

Se presta especial atencion a las puntuaciones < 2, ya que se debe de focalizar ahi el plan

de accion de la organizacion. Estas preguntas son: 2, 2.4, 2.5, 4 y 13.4.En cuanto a las

puntuaciones un poco mas altas se dan en los items 14, 19.1y 23.
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Al analizar las puntuaciones mas bajas se obtiene respecto a la pregunta 2 “¢que nivel de
participacion tienes en los siguientes aspectos de tu trabajo?”, las puntuaciones mas
bajas se dan en los items cambios en la direccién o entre tus superiores y contrataciéon
o incorporaciones de nuevos empleados. Este item mide el grado de percepcion por parte
de la plantilla de la empresa Emka Sealing Systems sobre el control de contrataciones y
cambios organizacionales, se aprecia que claramente se percibe que su grado de

participacion es muy bajo.

Este punto es importante porque se cuestiona el grado de comunicacién existente entre
la direccion de empresa y sus empleados, percibiendo estos udltimos una escasa
participacion en decisiones que les afecta directamente a ellos. En cuanto a la pregunta
4 ¢considera que su remuneracion esta por encima de la media en su entorno social,

fuera de la empresa?

Las puntuaciones obtenidas también son bajas obteniendo una media de 1,94. Resulta
sorprendente esta puntuacion por lo que se cita a continuacion el salario base por grupos

que se establece en el convenio de quimicas y un plus convenio de un 35% salario base:

GRUPOS |SMG 35% TOTAL ANUAL Plus convenio mensual 1 punto BEDAUX

GRUPO 2 16741,41 5859,49 22600,90 488,29 54,25
GRUPO 3 18149,58 6352,35 24501,93 529,36 58,82
GRUPO 4 20183,6 7064,26 27247,86 588,69 65,41
GRUPO 5 22999,21 8049,72 31048,93 670,81 74,53
GRUPO 6 26911,47 9419,01 36330,48 784,92 87,21
GRUPO 7 32700,52| 11445,18 44145,70 953,77 105,97
GRUPO 8 41462,37| 14511,83 55974,20 1209,32 134,37

Fuente: Elaboracion propia.

GRUPOS |SMG 35% TOTAL ANUAL Plus convenio mensual 1 punto BEDAUX

GRUPO 2 17159,94 6005,98 23165,92 500,50 55,61
GRUPO 3 18603,32 6511,16 25114,48 542,60 60,29
GRUPO 4 20688,19 7240,87 27929,06 603,41 67,05
GRUPO 5 23574,19 8250,97 31825,16 687,58 76,40
GRUPO 6 27584,26 9654,49 37238,75 804,54 89,39
GRUPO 7 33518,03| 11731,31 45249,34 977,61 108,62
GRUPO 8 42498,93 | 14874,63 57373,56 1239,55 137,73
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Este item es recurrente en todas las encuestas hasta el momento. Tanto en el 2015y 2017
también se punttia bajo el nivel salarial, sin embargo, se destaca que en el afio 2018 se
increment6 el salario de la plantilla en un 35% como muestra la tabla anterior. Este

malestar esta plasmado en las sugerencias:

“Hay una brecha salarial muy amplia entre un grupo profesional u otro que no se

corresponden con la categoria, es decir, el salto de retribucion es excesivo’.

“La gente de Arnedo es trabajadora. Esto no es el calzado. Muchas desigualdades.

Seguimos cobrando menos los de planta que hace 10 afios. Hay que estar en el tajo”.

“Cobrar el trabajo que gana. Que dejéis de mas a algunos y de menos a otros. éSirve

esto para algo?”

La pregunta 13.4 si tienes que realizar un trabajo delicado o complicado y deseas ayuda
0 apoyo, puedes contar con otras personas que trabajan en la empresa, la puntuacion
obtenida ha sido de una media 1.91, lo que refleja una falta de companerismo en la

plantilla.

En cuanto a los puntos fuertes del anlisis, se destaca la formacion en la pregunta ¢En
que medida tu trabajo requiere aprender cosas o métodos nuevos? Se obtiene una alta
puntuacion haciendo que el trabajo no sea mono6tono. Se destaca la pregunta 23 ¢Como
calificaria su nivel de satisfaccion con el trabajo que realiza en la organizacion?
Puntuando por encima de 2 puntos por lo que se califica como alto el nivel de satisfaccion

consigo mismos del trabajo que realizan.

5.3 RESULTADOS Y CONCLUSIONES:

La satisfaccion laboral es, seguramente, la actitud mas estudiada en todo tipo de
organizaciones. Los expertos suelen coincidir en afirmar que la satisfaccion laboral no es
un concepto global valido para todos. Por lo contrario, se trata de un concepto complejo
que se relaciona con la vision de los empleados respecto del entorno laboral, las

recompensas, la supervision, las exigencias del puesto, etc.

En sentido general, a cada uno de estos aspectos le corresponde una actitud, que no es
mas que una predisposicion, adquirida a partir de la experiencia de manera positiva o

negativa. La importancia de cada uno de estos aspectos va cambiando a medida que el
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trabajo, circunstancias, cambian. También es posible que un empleado se encuentre muy
satisfecho con un aspecto y muy insatisfecho con otro. Analizado todos los factores y
variables que integraron este estudio, ahora se puede especificar con cierto nivel de

precision, cuéles son esas areas de mejora que se poseen y las fortalezas.

Dentro de los factores a mejorar conviene citar:

-La competencia, profesionalidad y objetividad e imparcialidad de los mandos directos.
-Organizacion del trabajo.

-Reconocimiento de los supervisores hacia los trabajadores.

-Las oportunidades de desarrollo que se le ofrecen al trabajador.

-La comunicacion interna de arriba hacia abajo entre supervisores y empleados.

- Salario: en este sentido convendra por parte de la empresa realizar un analisis profundo
sobre la equidad interna para poder detectar posibles irregularidades o injusticias y sobre

la competitividad externa.
- Companerismo a nivel de iguales.

Estos factores guardan una gran relaciéon en todas las encuestas, en el sentido de que,
mucha de la inconformidad, radica en la relaciéon supervisor-supervisado y las relaciones
entre iguales. Se aprecia claramente en las sugerencias por parte de los trabajadores

expresadas la tltima pregunta:
“No se cuenta con la opinién de la gente. Sobretodo el jefe de fabricacion y encargados.”

“En algunos casos, valorar mas al empleado de "casa" y no buscar un sustituto fuera.
Usar la "misma regla" a la hora de promocionar a un compariero con otro.”

“Hay una brecha salarial muy amplia entre un grupo profesional u otro que no se
corresponden con la categoria es decir, es salto de retribucion es excesivo.”
Asi como existen areas deficientes (las cuales producen insatisfaccion en el personal),

también posee areas fuertes que producen un efecto inverso al antes citado.

“Deberiamos limar asperezas entre los distintos escalafones de la empresa, que impere
el sentido comiin en todos, hay unos derechos y unos deberes que deberemos respectar
todos. “

Dentro de este apartado se puede destacar la actitud positiva respecto a la formacion y la

percepcion de seguridad y proteccién en el trabajo.

Como empresa que apuesta a la mejora continua, se seguira trabajando para superar las
deficiencias arrojadas por este estudio. Ademas, se fortaleceran aquellos puntos en los

que la organizacion es poderosa.
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Si estos resultados se extrapolan a las principales teorias sobre la motivacion se obtiene
que todas ellas se centran en la importancia de conocer a los empleados y ofrecerles
recompensas que sean relevantes para ellos. Pero ya se ha visto que no siempre el salario
es la inica manera de incentivar, de hecho, en este caso en concreto el hecho de aumentar

el salario considerablemente no ha hecho que la motivacién incrementara en la plantilla.

Alolargo del 2018 existi6 un nuevo acuerdo con el comité de empresa donde se pact6 un
incremento salarial a modo de Plus Convenio de un 35% del salario base a cambio de

incrementar la productividad en dos puntos en la escala Bedaux.

Esta iniciativa, entendida por la direcciéon como algo favorable para ambas partes, hizo
que gran parte de la plantilla se sintiera a disgusto con ella, ya que esperaban percibir
ese aumento de salario sin aportar un mayor trabajo. En la encuesta de este ano 2019 se
aprecia el impacto de estas medidas en la plantilla y al igual que los afnos anteriores la

plantilla sigue disconforme con el salario ganado.

6. PLAN DE RETENCION DEL TALENTO:

6.1 DEFINICION ¢éQué es?

La gestion de las personas en las empresas tiene entre sus objetivos conquistar y
mantener a las personas de la organizacién creando para ellas un ambiente de trabajo
positivo y ayudandolas a obtener un nivel de desempeno 6ptimo que afecte en una mayor
productividad y, ofreciendo, unas condiciones personales y sociales que cubran sus
expectativas y mejoren sus niveles de satisfaccion. Como afirma la Escuela de
Organizacion Industrial (EOI), el principal objetivo de la Gestion de Recursos Humanos
es buscar el beneficio de las personas (para su retenciéon) y de la propia organizacion a

través de:

- La creacién, mantenimiento y desarrollo de un conjunto de personas con
habilidades, motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de
la organizacion.

- El establecimiento, conservacion y atesoramiento de condiciones
organizacionales que permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena
de las personas y el logro de los objetivos individuales.

- Ellogro de la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.
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En el caso del tejido industrial riojano, y en concreto de la empresa Emka Sealing

Systems, cuando no se consigue retener y atraer a las personas es por varias razones:

1. Las personas cambian de trabajo buscando un salario mas alto.

2. Movilidad geogréfica: se busca un trabajo mas cerca del lugar de residencia.
3. La flexibilidad horarios.

4. Politicas de promocidn interna.

Para poder retener talento, primero hay que encontrarlo, asi pues, conseguir las personas
adecuadas es determinante para el mantenimiento y crecimiento del tejido empresarial.

Segun el estudio de “Tendencias en Recursos Humanos” de Randstand de 2016:

44444 El talento es un recurso estratégico para
424444 9decadato empresas

encontrar profesionales adecuados
lleva + tiempo que hace 1 afno para
3 de cada 10 empresas

7%

23%

el proceso
de seleccion dura

22%

41%

Las claves para atraer talento

(Y: 38% vl 32% 29% Ty 29%
proyecto @l marca de salario a&a formacion
atractivo empresa

atractiva

Fuente: https://research.randstad.es/encontrar-talento-en-espana/

Dentro del mercado laboral riojano, y segin la Federaciéon de Empresarios de la Rioja,

Gobierno de la Rioja (2017) en su “Proyecto de andlisis y valoracién de las Necesidades
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en materia del area laboral y Recursos Humanos de las Empresas y Auténomos
Riojanos 2017” una de las principales dificultades para encontrar un nuevo candidato es

la cualificacion de los candidatos, las condiciones del contrato y la movilidad geografica.

Las empresas buscan en los nuevos candidatos personas polivalentes y adaptativas que
sepan resolver problemas y tengan capacidad de aprendizaje. Que tengan valores de
liderazgo y habilidades sociales.

A modo de conclusiones generales en lo que respecta al tejido industrial riojano pese a
las dificultades de atraccién del talento a las empresas, los programas de retencion del
talento sblo estan presentes en el 13,1% de las empresas riojanas. Las principales politicas
de gestidon y retencion del talento en las empresas riojanas son la formaciéon y el
desarrollo, la evaluacion de puestos, la conciliacion de la vida personal y profesional, los
sistemas de retribucion y las formulas flexibles de trabajo.

Estas caracteristicas seran los principales pilares del plan de retenciéon que se presenta.

6.2 METODOLOGIAS DE EVALUACION DEL TALENTO. HERRAMIENTAS:

6.2.1 EVALUACION DESEMPENO.

Antes de plantear un plan de evaluacion del desempefio es importante aclarar que el
mismo debera ir en consonancia con los objetivos, valores y mision de la empresa.

Para evaluar el desempeifio de su personal, se necesitara saber qué evaluar.

La ventaja competitiva de Emka Sealing Systems radica, precisamente en sus principales

valores: sus estandares de calidad y medioambiente.

Por tanto, a la hora de evaluar el desempefio de los trabajadores, los indicadores
analizados habran de ser un fiel reflejo de dichos objetivos.

De esta forma, se implanta por primera vez en esta sede un Plan de evaluacion del
desempefio que, inicialmente, recogera la evaluacion de aquellos puestos mas
estratégicos de la compania, asi como aquellos otros cuyo talento sea méas dificil de
obtener.

Posteriormente, en caso de ver la efectividad de esta medida, se planteara su instauracion

en toda la compania.
Los beneficios de la implantaciéon de un sistema de evaluacién del desempefio son

multiples: mejorar el feedback con el evaluado en cuanto a su actuacién laboral a lo largo

de todo el afio, conseguir un clima de reflexion y expresiéon por ambas partes, mejorar la
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comunicacion en la empresa, encontrar las areas de mejora y puntos fuertes del evaluado,
mejorar el clima laboral, mejora el desempefio, ayuda a clarificar las politicas de
compensacion, ayuda a detectar posibles errores en el disefio del puesto o la adecuacién

persona-puesto, etc.

Todas estas ventajas redundan en una mayor motivacion del empleado, sin embargo, una
mala gestion de esta iniciativa puede crear en los evaluados la sensacion de que dicha

medida es un instrumento de castigo o de control excesivo por parte del superior.

Por ello, sera necesario establecer un plan bien disefiado que constara de los siguientes

pasos:

1.- Determinacién de quienes ejerceran la figura del evaluador: Es de suma importancia
determinar qué personas seran las encargadas de llevar a cabo la evaluacion. Los

superiores inmediatos son las personas que mejor y de mas primera mano conocen la

laboral y desempefio de sus empleados, asi como el puesto en si.

Sin embargo, una de las desventajas que conlleva este método es la subjetividad del
superior. Por este motivo, y siendo una iniciativa que se ira instaurando poco a poco en
la empresa, inicialmente sera el superior directo el que ejerza dicha funcién, pero el
objetivo final es prepararlos para que, en un plazo de dos afios se lleve a cabo una

evaluacion tipo 360 grados.

El motivo de la preferencia por este tipo de evaluacién es que la misma es mucho més
objetiva al incluir a todas las partes: superior directo, evaluado, clientes internos,
subordinados y compafieros.

2.- Realizacién de un calendario de

ajustes o cronograma: doéonde se

planifique en qué momento del ano
se llevaran a cabo por parte de los
superiores inmediatos las
180° | Colegas 360° | Clientes evaluaciones del personal a cargo.

También se debera programar, en

qué momento se recogeran dichos

270° | subordinados

\8’ resultados y cuando se realizaran las
et entrevistas con el evaluado.

Fuente: https://blog.peoplenext.com.mx/que-es-la-evaluacion-360-grados-y-que-beneficios-
aporta-a-tu-empresa
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Dicho cronograma para este afio seria:

JUNIO
L

M M J V'

3
SE ABRE
PLAZO PARA
CUMPLIMENTAR
EVALUACIONES

10

PERIODO DE
ANALISIS DE
RESULTADOS:
SE ESTABLECEN
LOS DATOS
ACUMULADOS Y
GRAFICAS

17

SE CIERRA
PERIODO DE
ANALISIS DE
RESULTADOS:
SE ESTABLECEN
LOS DATOS
ACUMULADOS Y
GRAFICAS

24
PREPARACION
DE
ENTREVISTAS
INDIVIDUALES

JULIO

L

1
PERIODO DE
ENTREVISTAS
INDIVIDUALES

8

15
ANALISIS DE
LAS

CONCLUSIONES

Y PLANES DE
ACCION

22

36

11

18

25

N

16

23

12

19

26

10

17

24

13

20

27

7
SE CIERRA
PLAZO PARA
CUMPLIMENTAR
EVALUACIONES

14

21

28

Fuente: Elaboracion propia.

11

18

25

12
FIN DE
ENTREVISTAS

19

26

Fuente: Elaboracién propia.

15

22

29

13

20

27

16

23

30

N

14

21
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El motivo de elegir estas fechas es que es el periodo de menos produccion en la empresa
y, por tanto, ambas partes cuentan con mas tiempo para realizar adecuadamente esta
tarea. Este fue uno de los elementos que hicieron que en anteriores ocasiones fracasase
la evaluacién del desempefio: los evaluadores no disponian de tiempo ni formacién

suficiente.

3.- Formaciéon de los evaluadores: Aunque este apartado se desarrollard con mas

profundidad en adelante, cabe destacar que es imprescindible realizar una correcta
formacion a los evaluadores para que, en caso contrario, esta técnica no produzca los
efectos opuestos a los que se pretenden. Es decir, una mala comunicacion de esta
iniciativa, facilmente implicara un malentendido entre ambas partes y, a la larga, una
desmotivacion del personal al sentirse constantemente controlado y evaluado. En este

sentido, resulta indicado recordar las palabras de Alles (2010):

v’ Los supervisores son los que realizan la evaluacion de su equipo; si bien el area de
Recursos Humanos puede ejercer una cierta supervision, no es la “duenia” o responsable
de las evaluaciones;

v'los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas de evaluacién utilizadas,

y v/deben evaluar en forma justa y objetiva.

El éxito del programa depende de ellos.”s

Para ello, se establecera un plan de entrenamiento especifico para los evaluadores sobre
la metodologia que se va a utilizar, sus objetivos, pero sobretodo, las técnicas de
comunicacién y feedback mas adecuadas para llevar a cabo la entrevista con el evaluado.
Esta preparacion y formacion es importantisima para que el evaluado conozca cuales son

las fases y los elementos indispensables en las mismas:

- Preparacion previa: El evaluador se preparara previamente por escrito la entrevista con

los resultados obtenidos.

- Entrevista: Se ha de crear un clima de confianza y respeto para que la comunicacion
fluya, se ha de explicar en qué consistira la entrevista y como se va a desarrollar.
Asimismo, es importante mantener una escucha activa y escoger el mejor lugar para su

realizacion, la ergonomia del mismo y la distancia entre los interlocutores.

3 Alles, Martha Alicia. Capitulo 1. P4g. 40. Desempeno por competencias: evaluaciéon de 360°,
Ediciones Granica, 2010.
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-Fin de la entrevista: establecer un seguimiento del plan de accién que se vaya a llevar a
cabo, pedirle su opini6n al evaluado a cerca de la propia entrevista y evaluacién y, por

ultimo, se intentara terminar la misma remarcando los aspectos positivos del empleado.

Todo ello son factores que intervendran en como se desarrolle la entrevista y los
resultados finales.
Para ello, se realizara un protocolo por parte de la compania que sera entregado al

evaluador junto con una formacion especifica presencial.

4.- La realizacion, por parte de la empresa, de unos formularios de facil comprension

para que el evaluador pueda cumplimentar dedicandole el tiempo necesario.

La escala que se ha decidido emplear para implementar en el presente formulario de
evaluacion es una escala de puntuacion, déonde el superior directo del empleado debe
valorar cada indicador evaludndolo desde la puntuacién de 1 (equivalente a “Malo”) hasta

la mayor puntuacién que corresponderia a un 5 (“Excelente”).

Ademas, los formularios ideados estan personalizados en funcion del puesto a
desarrollar. Siendo, como se ha comentado anteriormente, determinados los puestos
estratégicos y que aportan mas valor a la empresa, se comenzara realizando los
cuestionarios de evaluacion dirigidos a: personal de taller, mantenimiento, encargados

de turno e ingenieros.
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CUESTIONARIO DE DESEMPENO

| MALO ‘I‘IHI.II.AI|BUEIO| MUY BUENO

NOMBRE EVALUADO

NOMBRE EVALUADOR

1.Responsabilidad
2 Exactitud y calidad de trabajo

3.Productividad-Volumen y cantidad de trabajo

4.0rden y claridad del trabajo

5.Grado de conocimiento funcionalitécnico

6.0rganizacion del trabajo en tiempo y forma | TOTAL
RESULTADOS 0,00 0,00

1.Precision y calidad del trabajo realizado
2.Realiza un volumen adecuado de trabajo
3.0rganizacién del trabajo en tiempo y forma

4. Realiza su trabajo buscando la mejor calidad
de producto final posible TOTAL

RESULTADOS 0,00 0,00

5.Nivel de experiencia y conocimiento técnico

para el trabajo requerido

6.Uso y conocimiento de métodos y procedimientos

7. Uso y conocimiento de herramientas

8. Puede desempefiarse con poca o ninguna ayuda

9. Capacidad de ensefiar/entrenar a otros | TOTAL
RESULTADOS 0,00 0,00

10.Cuando completa sus tareas,busca nuevas asignaciones

11. Elige prioridades de forma eficiente

12. Sugiere mejoras

13. Identifica errores y trabaja para arreglarlos

14. Motiva y ayuda a los demas. | TOTAL
RESULTADOS 0,00 0,00

15. Trabaja fluidamente con supervisores,
ares y subordinados

16.Tiene una actitud positiva y proactiva

17 Promueve el trabajo en equipo.

18.Iniciativa

19.Respuesta bajo presion

20.Trabaja sin necesidad de supervisién

21Se esfuerza mas si la situacién lo requiere

22 Pur | TOTAL
RESULTADOS 0,00 [ 0,00

COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES. PLAN DE ACCIOON
ESTABLECIDO POR AMBAS PARTES

METAS Y OBJETIVOS PARA LA PROXIMA EVALUACION.

SEGUIMIENTO DEL PLAN DE ACCION

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.2 FORMACION.

A la hora de elaborar un Plan de Formacion eficaz, se ha de tener en cuenta diferentes
factores:
- Los objetivos estratégicos de la empresa. El plan de formacion debe estar
debidamente alineado con el Plan estratégico.
- Los diferentes perfiles de trabajadores que forman la empresa y sus diferentes
niveles formativos.

- Las necesidades de formacion a medio y largo plazo de los trabajadores.
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- Las necesidades de competencias y conocimientos que la empresa requerira en
medio-largo plazo.
- Los conocimientos y competencias existentes en el mercado laboral y, en concreto

su mercado de referencia.

Aunque el objetivo principal y tltimo de un Plan de Formacion es su contribucién a las

metas de la empresa, los beneficios del mismo no se limitan a eso:

- Aumenta el desempeiio de los trabajadores lo que redunda en su auto-imagen vy,
por ende, en su motivacion en la empresa.

- Favorece la gestion del conocimiento dentro de la empresa.

-  Mejora el sentimiento de pertenencia y de grupo del trabajador frente a la

empresa.

Por todo ello, es necesario visualizar el Plan de Formacién como una inversion, jamas

como un gasto ya que esta mentalidad podria llevar a la bancarrota a cualquier empresa.

Ademas, se presenta un Plan de Formacion enfocado a los diferentes perfiles de la
compaiia aunando las necesidades de formacion existentes, los objetivos estratégicos a

largo plazo de la compaiia y, los resultados obtenidos de las encuestas de satisfaccion.

En esta linea y bajo estas condiciones, se presenta el PLAN DE FORMACION 2019

planteado para la empresa:

PRESENTACION

El Departamento de RRHH de Emka Sealing Systems tiene entre sus funciones la
elaboracion y desarrollo del Plan Anual de Formacién como pieza clave para la
consecucion de objetivos y el desarrollo profesional y personal de los empleados. Apuesta
por la formacién continua como un derecho permanente de los trabajadores, ya que,
fomenta la igualdad de oportunidades y constituye un elemento favorecedor de la

promocién personal y profesional.

Por ello, este Plan de Formacion estd dirigido a toda la plantilla de Emka Sealing
Systems, haciendo especial hincapié en el personal de produccién, para fomentar la
polivalencia y eficiencia de los trabajadores, asi como a los mandos intermedios con el

fin de trabajar y mejorar en las relaciones con sus empleados y fortalecer la comunicacion
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vertical descendente (elementos que necesitan mejorar, tal y como se observan en las

encuestas de satisfaccion de los tltimos afios).

CONTEXTO Y VALORACION PLAN FORMATIVO 2019

En los ultimos afios, la empresa Emka Sealing Systems ha atravesado momentos dificiles
debido, en parte, a la crisis econémica. Es por ello que la empresa tuvo que realizar
diferentes reestructuraciones para mantenerse a flote. Desde 2010, la empresa paso a
formar parte del grupo Emka y con ello tuvo la oportunidad de abrir de manera

considerable la cuota de mercado.

El 2018, ha sido un afio de cambios ya que, a nivel organizacional se han afianzado
diferentes  posiciones  reestructurando  nuestro  organigrama  cambiando
responsabilidades y departamentos tan importantes como el de PRODUCCION Y
CALIDAD.

Por ello, a través del Plan de Formacion 2019, se tiene como principal objetivo adaptar
el perfil del personal a nuevos retos, sin olvidar la formacion y concienciacion en

Prevencion de Riesgos Laborales.

Asimismo y con la intencion de profesionalizar ain més al equipo, este plan de formacion
conseguira dotarles de una mayor polivalencia y conocimiento para adaptarse a las
nuevas circunstancias del mercado, y poder estar actualizados y ser competitivos en todo
momento. Esto se conseguira a través de pildoras de formacion o jornadas realizadas por

la FER (Federacion de Empresas de la Rioja).

Ademas, y debido a la entrada de nuevos clientes, y por tanto de nuevas exigencias,
Nuevos procesos y nueva maquinaria, este plan de formacion dotaréa de cualificacion al
personal y/o les reforzara en diversas areas.

Por ultimo, y debido en parte al Plan de retencion del Talento realizado en 2019, los
resultados de las encuestas de satisfaccion, las nuevas evaluaciones del desempefio y, en
general, la linea de actuacion de la empresa en el futuro, se va a dedicar gran parte del
Plan de Formacion a capacitar a los lideres y mandos intermedios en técnicas para
mejorar las relaciones entre empleado y superior, una comunicacién mas eficaz y

transparente, etc.
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OBJETIVOS

El Plan de Formacién para el 2019, es el marco general de actuaciones referidas a la
mejora de la cualificacion y capacitacion del personal de EMKA SEALING SYSTEMS a
través de las distintas acciones formativas que en él se contemplan. Este Plan se plantea

diferentes objetivos:

- Porun lado, conseguir una mayor calidad de los servicios y actividades realizadas
por la empresa.

- Posibilitar a todo el personal mejorar su capacitacion profesional.

- Conseguir unas mejores relaciones entre departamentos, iguales y con los
superiores que ayuden a mejorar la comunicacion en la empresa y el clima
laboral.

- Dotar al equipo de una mayor polivalencia y conocimientos para adaptarse a las
nuevas circunstancias del mercado, cada vez més competitivo, dotar a los mandos
intermedios del liderazgo necesario para gestionar equipos, incrementar la
implicacion de todo el equipo que compone Emka Sealing Systems, asi como
concienciar e informar sobre la importancia de la seguridad en el trabajo.

- Mejorar la imagen de la empresa de cara a los stakeholders internos y externos.

- Como consecuencia de todo ello, y fin tltimo de la presente formacién, conseguir

una mejora de la satisfaccion de su personal que facilite

Para ello, se facilita diferente tipo de formacién: por un lado, una formacién interna
orientada a seguir un plan general de formacion y las acciones formativas de Prevencion
de Riesgos Laborales, y por otro una formacion externa dirigida a la profesionalizacion
de nuestros trabajadores. Esta formacién serd muy especifica y orientada a la
consecucion de determinados objetivos formativos por parte de la empresa, por tanto,

sera estudiada y autorizada por la Direccion.

LINEAS DE ACTUACION

Para elaborar el Plan de Formacion, se ha realizado una detecciéon de necesidades
formativas a través de consultas a los mandos de la empresa, asi como la revision de
actuaciones pasadas y prevision de las futuras. Las acciones formativas que conforman
este Plan se han llevado a cabo teniendo en cuenta las propuestas y sugerencias recibidas.
Hay que sefalar que la programacion contenida en este Plan tiene caracter flexible, por
tanto podran incluirse, modificarse o eliminarse cursos de acuerdo con las necesidades

y las circunstancias que se vayan apreciando a lo largo del ano.
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ACCIONES FORMATIVAS: REGLAS GENERALES

Hay varios tipos de cursos:
e Abiertos
e Dirigidos
e Obligatorios

Los abiertos, enfocados a dar una formacioén general, podré acceder cualquier trabajador
siempre que se cumplan los requisitos especificados de cada curso.

Los dirigidos, enfocados a una formacién mas especializada por grupo de trabajo,
referencias, materiales, etc.

Los cursos obligatorios, seran aquellos cuya formacion es especifica para desarrollar
adecuadamente el puesto de trabajo que se ocupa, y ademas de caracter obligatorio para
los participantes que han sido seleccionados por sus mandos en la deteccion de
necesidades.

La Direccion de RRHH convocaréa directamente a los participantes. Para que un curso se
lleve a cabo es requisito imprescindible que se cubra al menos el 75% de sus plazas.

Los cursos se celebraran, fundamentalmente, dentro del horario laboral.

VALORACION DE LAS ACCIONES FORMATIVAS

Al finalizar cada accion formativa, se les facilitara a los participantes la Encuesta de
valoracion en la que podran opinar sobre diversos aspectos del curso
al que han asistido. A partir de este afo, se desechara la antigua forma
g de redactar la encuesta en papel y se pasaran a realizar a través de la

= plataforma FORMS donde los trabajadores contestan a través de un

mail a esta.

Esta informacién es importante para orientar al Departamento de RRHH sobre la
adecuacion del curso en el momento de su realizacion, asi como para los nuevos cursos
que se prevean en el futuro, ya sea en cuanto a objetivos, contenidos, metodologia,
condiciones, organizacion, aplicabilidad al desempefio de funciones y responsabilidades,

etc.

VALORACION DE LA EFICACIA DEL CURSO Y APROVECHAMIENTO

En los cursos realizados se emitiran pruebas de autoevaluacion de los contenidos tedricos
y practicos desarrollados, que sirven también para reforzar conceptos y resolver dudas a

los alumnos.
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Adicionalmente, una vez transcurridos 6 meses (puede variar en funcion de la tipologia
de formacién) de la realizacién de una accion formativa, el responsable jerarquico del
asistente a la accion formativa, realiza una Valoracion de la Eficacia y Aprovechamiento
de la Formaci6on mediante la cumplimentacion del formato definido. Esta clase de

valoracion se realizara a través de la plataforma Forms.

El analisis de los informes y valoraciones indicadas permite en la planificacion de las
posteriores acciones formativas (en el mismo ano o siguientes) modificar contenidos,
metodologias, proveedores, etc. Asimismo, se analiza si la baja eficacia o
aprovechamiento ha sido motivado por el propio asistente para tomar las medidas

correctivas oportunas o volverle a incluir en las convocatorias siguientes.

PLANES DE FORMACION INDIVIDUALIZADOS

Los planes de formaci6én individualizados son una herramienta que permite formar de
manera concreta e individualizada a los trabajadores. Cada uno de ellos realizar4 un plan
concreto con una serie de objetivos para conseguir la formaciéon deseada. Por eso, para
el plan de acogida de determinados puestos de trabajo ya se registra este plan de

formacion donde se adapta al nuevo trabajador a su nuevo empleo.

NECESIDADES DEPARTAMENTALES

A partir de las necesidades departamentales se puede obtener una visiéon global de la
formacion necesaria para nuestros trabajadores, es por ello que se requiere de cada jefe
departamental el cumplimiento de los siguientes formularios para poder asi realizar un
cronograma acorde con las necesidades de la empresa y estipular un plan de formaciéon
exclusivo para los trabajadores de Emka Sealing Systems.

Por ello, se decide incorporar esta valoracion departamental cuatrimestral para
consultarles la formacién necesaria y ser capaces de detectar las necesidades formativas
en tiempo y forma, evitando el desperdicio de costes en formacion no efectiva o

necesaria.

CRONOGRAMA

Este es el cronograma inicial, donde se incluyen los cursos propuestos para este afio. Es
un cronograma vivo, es decir, dependiendo de las necesidades detectadas a lo largo del

afo, se ira procediendo a su modificacion y actualizacion, es por ello, que pueden ocurrir
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diferentes situaciones con él: los cursos se realizan, o se posponen o se cancelan. Al igual

que también se pueden incluir diferentes cursos no detectados al inicio del afio.

RELACION DE CURSOS Y EXPLICACION DE NECESIDADES FORMATIVAS:

Debido a las necesidades de retencion, atraccion de talento y mejora del clima laboral, se

marcan con un asterisco aquellas formaciones de obligada planificacién por parte de la

empresa en este afo:

GERENCIA
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1.

CASTELLANO: El gerente de la empresa es aleman, con lo que, se decide
implantar la formacién individual y personalizada en este sentido que, a largo

plazo, permitird mejorar la comunicacién con gerencia en ambas direcciones.

TEAM BUILDING Y GESTION DE EQUIPOS: Se impartiran tanto a gerencia
como resto de mandos directivos diferentes formaciones relacionados con Team
bulding y desarrollo de equipos de alto rendimiento.

Entre dichas actividades destacaran aquellas que formen en técnicas que
favorezcan el trabajo y cohesion de equipos que les ayude a ser implantadas en
los equipos por parte de los superiores.

Alguna de estas actividades pueden ser:

Escape room

Trivial en la oficina

Actividades comunitarias

El muro de los recuerdos, etc.

Debido a las propias caracteristicas de este tipo de actividades, tendran caracter

voluntario.

3. TECNICAS DE FEEDBACK Y RESOLUCION DE CONFLICTOS (*): Del mismo

modo, esta formacion se impartira alos mandos directos y superiores jerarquicos.
Se considera fundamental formar a estos puestos de las técnicas necesarias para
realizar un correcto feedback con los empleados que facilite la libre comunicacion
bidireccional de ideas.

Contar con personal adiestrado en estas técnicas ayudara a que los empleados se
sientan méas escuchados, valorados, satisfechos y, por tanto, mejore el clima
laboral.

Se impartira formacion sobre las técnicas psicologicas del reforzamiento positivo,

adecuando el lenguaje, trabajando la escucha activa, etc.
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Asimismo, se les entrenara en las siguientes técnicas: sandwich, negociacion,

resolucion de problemas, transparencia, etc.

GESTION DEL TIEMPO: Esta formacién, dirigida a todo aquel personal cuya
carga de trabajo y plazos pueda provocar un exceso o, a la larga, bajo rendimiento,

les ayudara a saber gestionar mejor el tiempo, plazos, delegaciones, etc.

PRODUCCION

1.

INGLES: Siendo una formacion que les ayudara a adquirir competencias para su
vida personal también, beneficia a ambas partes y ha sido una formacion
demandada por este departamento.

CURSO DE DIRECCION DE PRODUCCION INDUSTRIA 4.0 (¥): De gran

importancia para conseguir que el personal se encuentre al dia de todos los

avances relacionados con la industria.

LEAN MANUFACTURING.

FORMACION INTERNA MAQUINISTAS (CONCEPTOS LEAN)

FORMACION INTERNA (BANO DE SALES, INKJET, MARCADOR LASER,
PARADAS DE LINEA, etc).

GESTION DE EQUIPOS (MANDOS INTERMEDIOS) (*)

FUNCION DEL MANDO INTERMEDIO EN LA PREVENCION DE RIESGOS
LABORALES

MANTENIMIENTO

1.

2.

3.
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MANTENIMIENTO ELECTRICO-CONTROL Y AUTOMATIZACION

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL (Mecanica, hidraulica, neumatica y eléctrica)

MANTENIMIENTO PREVENTIVO
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4. OBTENCION CERTIFICADO FORMACION MANTENIMIENTO HIGIENICO
DE INSTALACIONES DE RIESGO FRENTE LEGIONELLA

5. CONTROLADORESY VARIADORES.

ADMINISTRACION Y RECURSOS HUMANOS

1. INGLES

2. NORMATIVA CONTABLE/MERCANTIL

3. NORMATIVA FISCAL

4. ACTUALIZACION EN MATERIA LABORAL

5. ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO (*).
6. GESTION DE EQUIPO (*)

7. SISTEMAS INFORMATICOS, BI, OFFICE 365

MEJORA CONTINUA

1. INGLES
2. BLACKBELT
3. METODOS Y TIEMPOS (MTM SYSTEM)

LOGISTICA & EXPEDICIONES Y COMPRAS

1. INGLES

GESTION AVANZADA DE ALMACENES.
COMPRAS. NEGOCIACION

COMERCIO EXTERIOR.

CONOCIMIENTOS BASICOS OPERARIO ALMACEN
CONTABILIDAD BASICA

oG kW oW

OFICINA TECNICA E I+D

INGLES

CATIA

METODOS Y TIEMPOS (MTM SYSTEM)
DESIGN THINKING

=

> @ D
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MEDIOAMBIENTE, CALIDAD

1. INGLES
2. IMDS

PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

1. RIESGOS Y MEDIDAS PREVENTIVAS EN LA MANIPULACION DE
PRODUCTOS QUIMICOS

2. RIESGOS Y MEDIDAS PREVENTIVAS EN PUESTO DE OPERADORES DE
CARRETILLAS ELEVADORAS.

3. PLAN DE EMERGENCIAS. FUNCIONES DEL EQUIPO DE PRIMERA
INTERVENCION Y EQUIPO DE ALARMA Y EVACUACION.

4. SEGURIDAD EN LAS MAQUINAS
RIESGOS DE LOS DIFERENTES PUESTOS DE MANIPULADOS Y EXTRUSION

6. RECURSO PREVENTIVO (50 H)

EMKA IBERICA

1. INGLES

CURSO DE MARKETING Y VENTAS
GESTION AVANZADA DE ALMACENES
TIME MANAGEMENT

STOCK MANAGEMENT.

DIRECCION ESTRATEGICA

PLAN DE MARKETING

N oo s e

SUPERIORES INMEDIATOS DE CADA DEPARTAMENTOS Y MANDOS INTEMEDIOS

Existen una serie de cursos o formaciones que se impartiran a todos los superiores de
departamento y mandos intermedios debido a la importancia para la gestion de equipos

y que ya se ha comentado con anterioridad:

=

GESTION DE EQUIPOS (*)

FEEDBACK Y GESTION DE CONFLICTOS (*)

GESTION DEL TIEMPO (*)

FORMACION ESPECIFICA PARA LA CORRECTA EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS (*)

P ® N
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PRESUPUESTO ANUAL.

Se establece un presupuesto anual para el Plan Formativo basdndose en las necesidades
formativas de la empresa teniendo en cuenta las ventajas que ofrece FUNDAE para ello
y el capital inversor determinado por la empresa.

Este presupuesto al igual que nuestro cronograma esta vivo y puede modificarse a lo

largo del afo.

6.2.3 RSC (RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA)

Como ya ha quedado acreditado en el presente trabajo y en los diferentes estudios
realizados por los especialistas, méas salario no siempre implica una mayor retencion o
satisfaccion del empleado (partiendo siempre de la base que debe existir un salario

internamente equitativo y externamente comparativo).

El motivo de ello, es que existen otras necesidades del empleado (visto dentro del marco
tedrico de este trabajo) que la empresa debe cubrir y que, en muchas ocasiones, son

prioritarias para el empleado.

Es lo que se conoce como “salario emocional”. Segin la Asociacion Espanola para la
Calidad (AEC), salario emocional “es un concepto asociado a la retribucién de un
empleado en la que se incluyen cuestiones de cardcter no econémico, cuyo fin es
satisfacer las necesidades personales, familiares y profesionales del trabajador,
mejorando la calidad de vida del mismo, fomentando la conciliacién laboral.

Este tipo de retribucion puede actuar como “factor motivador” de los empleados y asi
mejorar la opinion que los trabajadores tienen de la empresa. Por lo tanto, no se trata
de recibir una mayor cantidad de dinero, sino de recibir prestaciones que el trabajador
entiende como beneficios mas valiosos que wuna subida de sueldo.”

(https://www.aec.es/web/guest/centro-conocimiento/salario-emocional).

Las ventajas de que la empresa cuente con un adecuado salario emocional para sus

empleados son multiples:
- Mayor satisfaccion de los empleados

- En consecuencia, menor rotacion y mayor fidelizacion de empleados.

- Mayor atraccién del talento externo.
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- Disminucion de los costes de seleccion, reclutamiento y formaciéon de personal
externo.

- Menores niveles de absentismo.

- Mejora de la productividad y competitividad.

- Ventaja competitiva.

Dentro de este contexto, entra en juego lo que se conoce como Responsabilidad Social de
la Empresa, responsabilidad en el mismo sentido que se explica la responsabilidad
personal. Se le atribuye responsabilidad con el calificativo de “personal” a la empresa
porque la misma es una consecuencia del compromiso que la compaiiia asume ante la

sociedad y ante sus colaboradores (stakeholders).

El Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa la define como: “una forma de
dirigir las empresas basado en la gestion de los impactos que su actividad genera sobre
sus clientes, empleados, accionistas, comunidades locales, medioambiente y sobre la

sociedad en general.” (https://observatoriorsc.org/la-rsc-que-es/).

Ademas, establece los principios que deben regir la misma:

o Observacion y Cumplimiento de la legislacion vigente.

o Hade ser una responsabilidad global y transversal, es decir, que afecte a todas las
areas del negocio. Lo que implicara un absoluto compromiso por parte de la alta
direccion.

o Las responsabilidades adquiridas deben implicar unos compromisos éticos

objetivos que, ademas, han de ser coherentes con la estrategia de negocio.

No se puede pasar por alto que, para que dicha RSC sea efectiva, debera implicar a todos
los miembros de la empresa y la misma debe ser divulgada mediante un correcto plan de

comunicacion interna y externa.

Las principales medidas que se van a llevar a cabo son:

1°. Se elaborara un protocolo de RSE por parte del departamento juridico junto con
el de calidad que muestre las medidas a adoptar que cumplan con la regulacion
de la principal normativa comunitaria en esta materia:

- Pacto mundial de las naciones unidas sobre los impactos sociales y
medioambientales.

- Global Reporting Initiative (GRI).
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AA1000 Account Ability

SA8000.

SGE 21: norma certificable que versa sobre la gestion ética y socialmente
responsable de las organizaciones.

ISO26000.

. Emka es una empresa que desde hace tiempo apuesta por medias que promuevan

la salud y seguridad en el trabajo, debido precisamente, a su propia idiosincrasia,
es fundamental una correcta Politica de salud y seguridad en el trabajo que
cumpla, entre otras, las normas GRI, ISO26000, SA8000 y OSHAS18000. De
este modo, adquiere un compromiso frente a los empleados, clientes y
stakeholders en general que garantizar unos determinados protocolos de
funcionamiento que garanticen una correcta proteccidon de la salud y seguridad

mientras ejercen su labor.

Por otro lado, velara porque dentro de la misma no se produzcan desigualdades
por razon de género, religion o discapacidad. Para ello, se crea un catalogo de
medidas y buenas practicas que deberan cumplirse por parte de todos los
empleados y directivos para una correcta Politica de diversidad e igualdad. El
fundamento de la misma consistirA en que se deberad dar las mismas
oportunidades a todos los empleados de la organizacién que se regiran bajo las
mismas condiciones y mismas reglas y seran aplicables a todos los ambitos de la
misma incluyendo: procesos de seleccién, plan de retribucion, plan de carrera,

acceso a beneficios, etc.

Se establece como ejemplo de medida en el proceso de seleccion el sistema de
curriculum ciego, de tal forma que los candidatos que se inscriban a través de la
pagina web corporativa no podran subir fotografia ni se podra acceder al nombre
del mismo. De esta manera, se pretende eliminar posibles prejuicios de raza o

sexo que podrian dar lugar a discriminacion por tales razones.

Quiza una de las més importantes, sobretodo teniendo en cuenta los resultados
de las encuestas de satisfaccion de los dltimos anos, se cree necesario iniciar una
correcta Politica de la conciliacion de la vida laboral y familiar que ayude a
mejorar la imagen que los empleados tienen sobre la empresa y aumente su

sentido de pertenencia a la misma.
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En ese sentido, se decide implantar las siguientes medidas en beneficio de los

empleados de la empresa:

- BOLSA DE HORAS: Con la intencion de encaminarse hacia una mayor
flexibilidad horaria se establece esta medida dando libertad a los trabajadores
para, en cierta medida, puedan regular su propia jornada laboral con

determinadas condiciones.

Dichas condiciones serian: los horarios de entrada y salida podran tener la
flexibilidad de 30 minutos antes o 30 minutos después del horario marcado por
la compania, siempre y cuando, se realicen diariamente las horas diarias que
tienen establecidas por contrato.

Esta medida s6lo podra ser aplicable a los puestos de trabajo del personal llamado
de estructura (personal de oficina) ya que el resto de puestos, por su propia
idiosincrasia, es obligatorio una determinada hora de entrada y salida, para evitar

problemas de produccion.

- HORAS POR CUMPLEANOS DEL EMPLEADO O SUS HIJOS: Previo acuerdo
entre el empleado y su superior directo, el trabajador podra disfrutar por permiso
de dicha jornada o la mitad de ella (en funcion del acuerdo llegado). Dichas horas
deberan ser recuperadas por parte del empleado. Debera certificarse la fecha y,
serd una medida aplicable a todos aquellos que lo soliciten, independientemente

del puesto.

- JORNADA INTENSIVA EN VERANO: Se establecer4 una jornada intensiva en
los meses de Junio, Julio y Agosto de 8 a 16h (para jornadas completas) de lunes
a viernes.
Esta medida s6lo podra ser aplicable a los puestos de trabajo del personal llamado
de estructura (personal de oficina) ya que el resto de puestos, por su propia
idiosincrasia, es obligatorio una determinada hora de entrada y salida, para evitar

problemas de produccion.

Estas tres medidas estdn pensadas para mejorar las iniciativas de conciliacion
familiar y laboral en la empresa y fomentar en los empleados mayor sentimiento de
pertenencia a la misma; pero las tres podran suspenderse unilateralmente por la
compania si existieran razones para pensar que el mantenimiento de las mismas

pudiera incidentes para los objetivos del negocio.
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4°. Como ya se ha mencionado, una correcta Politica de comunicacion interna es

fundamental para lograr que todas las medidas implantadas sean correctamente
conocidas por todos los empleados, pero, también para mejorar la imagen que
tienen algunos de ellos acerca de la posible falta de transparencia y accesibilidad

de los mandos superiores.

En este sentido, se establecen estas medidas:

Creacion de un blog corporativo: esta medida ya ha sido analizada

anteriormente, pero conviene recalcar que la misma busca la mayor
comunicaciéon con los empleados, libre divulgaciéon de ideas entre los mismos,
etc.

Todo ello redundara en una mayor sensacion de transparencia.

Comunicaciones a través de videos: aunque a priori, puede parecer una medida

mas costosa en tiempo y dinero, lo cierto es que diferentes estudios
(https:

of-content-e5caq6ds5cef1) demuestran que los mensajes comunicados a través de

medium.com/@zipstrr/this-is-why-video-is-the-most-engaging-

video crean mucho mas engagement (un 95% frente al 11% de los textos).

Por ello, se establece que con periodicidad mensual se llevara a cabo una
comunicacién mediante video dénde se informara de las altimas noticias, los
resultados mensuales de la compaiiia, lineas de mejora, etc. Este video podra
publicarse, en funcion del caracter del contenido, en las redes sociales de la

compaiiia y difundirse a los trabajadores a través del correo y blog corporativo.

Se incluye dentro del plan de formacién anual, entrenamiento especifico en
técnicas de feedback constante y escucha activa. De esta forma se pretende
mejorar la comunicaciéon entre mandos y subordinados y el seguimiento de dicha
comunicacion. Ademas, teniendo en cuenta la demografia de la empresa y su
media de edad, se hara seguimiento de que, con periodicidad, minimo mensual,
se realicen por parte de los encargados y jefes de departamento las reuniones con

los empleados donde se transmita la informacién de forma presencial.

Se trabajara para que dichas reuniones se realicen (siempre teniendo en cuenta

el mensaje) en un clima que beneficie el libre intercambio de opiniones.
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Por tltimo, relacionado con la comunicacién interna pero también con una
politica de practicas éticas, se establece un Codigo Etico que tenga como objetivo
definir y comunicar los valores, principios y cédigos de conducta que deben
cumplir tanto la empresa como entidad, como los trabajadores de la misma en la
préactica de su desarrollo profesional diario, asi como en las relaciones entre
empleados, entre empleados y superiores, con clientes, proveedores,
competencia, colaboradores y asociados.

Este codigo establece un marco de referencia para dichas conductas y relaciones
que ayude y oriente a las partes a actuar en el dia a dia profesional.

Este codigo, se plasmara en un documento que sera entregado, junto con el
manual de acogida a cada nueva incorporacion. Y sera responsabilidad del
personal de Recursos Humanos su comunicacion, difusion y aclaracion de

posibles dudas.

Dentro de las pautas de conducta que el coddigo reflejara, se incluira:
cumplimiento de la normativa vigente, cumplimiento de protocolos de calidad de
la empresa, transparencia en la informacién, garantizar el trato correcto a los
empleados, el principio a la no discriminacion, respeto a la dignidad e imagen
personal, denuncia del acoso laboral en todas sus formas, conflictos de intereses

con familiares que puedan perjudicar a la organizacion, etc.

La forma de comunicar el presente Codigo Etico, asi como la denuncia de su
vulneracion debera ser muy clara para no dar lugar a errores ni a su utilizacion

como moneda de cambio o instrumento de amenaza.

Las posibles denuncias se comunicaran a un buzén electronico creado a tal fin

(codigoetico@emkasealingsystems.com). Las incidencias se tramitaran de forma

anonima y so6lo se tomaran medidas disciplinarias contra los denunciados, una
vez se haya realizado una investigacion completa y exhaustiva sobre la situacion
y se hayan podido comprobar los hechos y hayan quedado acreditados sin lugar

a dudas.

6.2.4 PLAN DE CARRERA:

El 57 % de los trabajadores no abandonaria su trabajo si viese posibilidades reales de
ascenso y promocion.4

4 Fuente: https: //www.sodexo.es/blog/el-plan-de-desarrollo-del-talento-interno/
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Citando el estudio de Sodexo (https://www.sodexo.es/blog/el-plan-de-desarrollo-del-

talento-interno/) se refuerza la idea planteada a lo largo de todo el trabajo tedrico sobre

la retencion y atraccion del talento. El caso de la empresa Emka Sealing Systems no es
un caso aislado ya que el 71% de los directivos le preocupa retener el talento

(https://www.sodexo.es/blog/el-plan-de-desarrollo-del-talento-interno/).

Actualmente, los avances digitales hacen que las personas sean un valor muy preciado
en las empresa y ese talento hay que retenerlo.
A lo largo del trabajo se han respondido a tres de las principales preguntas para poder

realizar un buen plan de retencién y atraccion del talento:

5Que esta

pasando y que
pasard en el

entrono?

5COmo es mi
organizacion?

2Qué implica
gestionar el

talento en mi

organizacién?

Fuente grafico: https://es.slideshare.net/hquezada/o3planes-de-carrera-latam-per-240811-meli-v2

La gestién estratégica del talento abarca diferentes 4reas de gestién:
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. N
* Estrategia
* Competencias
SUIERERER o Planificacion plantilla y
ope ., . N\
* [dentificacion del potencional.
I« Gestion del desempeno.
LN« Reclutamiento.
EMPRESA _J
— N
* Formacion
Eohdsyy - Desarrollo . .
saergeady  © Movilidad Internacional y rotacion
EMPRESA _J
N
* Cultura
e Reconocimiento y recompensa
LN » Gestion de carreas a medio/largo plazo )

Fuente grafico: https://es.slideshare.net/hquezada/o3planes-de-carrera-latam-per-240811-meli-v2

Todas ellas se han desarrollado en el presente trabajo, en esta fase donde ya existe una
identificacion de los puestos claves a través de descripciones de puesto de trabajo y
evaluaciones de desempeiio, hay que plantear un correcto plan de carrera. Se identifican

dos posiciones clave de la empresa que se dividen en dos areas:

- TALLERES: se refiere al departamento de fabricacion de hileras y utillaje y el
departamento de mantenimiento. Ambos talleres pilares fundamentales para
produccidn ya que sin ellos seria imposible producir el producto en condiciones
de calidad y ser competitivos.

- INGENIERIA: junto con los talleres, son los puestos que requieren mayor
atencion ya que, gracias a ellos, se disefia el producto y el proceso que después el

taller pondra en marcha para una correcta ejecucion en fabrica.

Realizar un plan de carrera implica un diseflo de un esquema teorico sobre el cuél se
desarrollaria la carrera dentro de un area determinada (en este caso los talleres y el
departamento de ingenieria) para una persona que ingresa en la organizacion, desde una
posicion inicial.
Algunas de las caracteristicas que debe de tener un plan de carrera se establecen en las
siguientes:

- Alcance: especificar el rango de areas para las que se ha disenado y los niveles

que involucra. En el caso de Emka Sealing Systems contara con al menos estas
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areas: Diseflo mecanico, Mantenimiento Industrial e Ingenieria de procesos y
producto, Ingenieria Industrial y mejora continua.

Objetivos: Detallar los objetivos que la organizacion pretende alcanzar con el
programa de desarrollo.

Disefio de carrera estandar: Indicar de manera precisa los niveles y requisitos
para acceder a cada uno de ellos. (Promocion interna)

Comunicacion amplia: La comunicacién debe abarcar como minimo dos planos.
La organizacion en su conjunto debe estar informada de los Planes de Carrera.
Los involucrados, participantes y jefes deben conocer los planes al detalle.
Clarificar: Describir una carrera estandar y los pasos necesarios para transitarla.
No implica promesa de la empresa de otorgar el puesto, ya que ello dependera de

multiples factores establecidos en el mismo.

PLANES

Valores Planes DE
Estrategicos
Competencias CARRERA

Conocimientos

Atraccién
Selecciéne
Incorporaci
on
Analisisy
Descripcion

Desarrollo y

de Puestos planes de
sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RRHH

Evaluacio
n
Desempe
no

Remunera
ciones y
Beneficios

Fuente gréficos: https://es.slideshare.net/hquezada/o3planes-de-carrera-latam-per-240811-meli-v2
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FASES DEL DISENO DEL PLAN DE CARRERA:

Diferencial para nivel Acciones sugeridas para Responsable/Herramienta
superior alcanzar nivel superior de apoyo
s Obtener calificacién minima avn .
Ao oo espor

COMPETENCIAS Guias de desarrollo en intranet.
Mayor desarrollo en una o varias Codesarrollo orgnizado por el drea
competencias de RRHH
EXPERIENCIA

Conocimientos adicionales Guia de su jefe directo. Mentor.

necesarios

Fuente graficos: https://es.slideshare.net/hquezada/o3planes-de-carrera-latam-per-240811-meli-v2

Para poder aplicar correctamente el plan de carrera, los distintos niveles de

conocimientos, competencias y experiencia deberan ser claramente medibles y objetivos.

Lo ideal para implantar un plan de carrera en la empresa deberia de seguir las siguientes
fases:

1. Definir el alcance y politica a seguir en los planes de carrera.

2. Determinar los departamentos y puestos clave de la organizacion.

3. Definir rutas profesionales.

4. Analizar el potencial humano de la compania e identifica al personal con alto

potencial. ®  Trayectoria profesional pasada

O  Evaluacion de la trayectoria
O Logros pasados

®  Situacion profesional actual
O Grado de adecuacion al puesto
O Grado de satisfaccién/insatisfaccion
O Expectativas personales

B Descripcion de la persona
O Competencias
0O Valores
O Actitudes ante el trabajo
O Actitudes ante las personas

®  Evaluacion del potencial
O Puntos fuertes
0O  Areas de mejora
O Lineas de desarrolio

. 5. Disefar el plan de carrera (Entrevistas a las personas con alto potencial)
6. Analizar, individualmente, el coste/beneficio de cada plan carrera.

7. Aprobar el Plan de Carrera.
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8. Desarrollarlo

9. Seguimiento del plan de carrera.

FICH A Nombre del empleado o empleados
Edad
TI P O Nivel de estudios

Puesto que desempeiia en la empresa

Puesto que podria desempenar en el futuro
Antigiiedad en la empresa

Puntos fuertes o débiles, a mejorar y a reforzar
Necesidades de capacitacion

Evaluacion del desempeno

Siguiendo estas directrices expuestas, se adjunta una propuesta de plan de carrera para
el personal de oficina técnica, es una evolucion tanto en las funciones, responsabilidades

para promocionar de un grupo 4 a un grupo 5 (Anexo II).

6.2.5. EMPLOYER BRANDING:

El Employer Branding no es otra cosa que la marca de una empresa como empleador.
Asi de acuerdo con Francisca Blasco, Susana Fernandez Lores y Almudena Rodriguez

Tarodo en Employer branding: estudio multinacional sobre la construcciéon de la

marca del empleador, “la marca del empleador se basa en la aplicacién de conceptos

de marketing para destacar el posicionamiento de una empresa como empleador. Su
intencion es la misma que la de una marca comercial: atraer nuevos clientes
manteniendo los actuales. La diferencia estriba en el “cliente”, que aqui es el “empleado,

actual y/o potencial”.
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Grifico |. Relacion entre la marca del empleador y otros elementos del
marketing interno

Asociaciones

Imagen del Atraccion del
de la marca del
empleador empleador
empleador
Marca del
empleador Identidad de la
organizacion
Lealtad a la Productividad del
marca del
empleado
empleador

Cultura
organizacional

Fuente: Bachaus y Tikoo (2004). Traduccion propia.

Fuente grafico: https://journals.ucjc.edu/ubr/article/view/974/1090

En el caso de Emka Sealing Systems, pese a ser una empresa multinacional con
sucursales por todo el mundo, se observa que en lo referente a la marca de empresa se
deberian potenciar varios aspectos.

En el altimo ano, se han realizado algunos eventos donde la marca Emka ha estado
presente, sin embargo, se ha podido comprobar que existe una ligera confusion entre
ambas filiales espafiolas, Emka Sealing Systems y Emka Bechlagteile Iberica. Por tanto,
para poder atraer talento a la empresa Emka Sealing Systems y no crear mas confusion,
se debe empezar con pequenos pasos para fomentar la marca de empresa y proyecto.
Para la empresa es vital que la marca se de a conocer y que los puestos clave se vean
atraidos por esta multinacional. Para ello se establecera un plan de accion basados en las

ultimas tendencias del mercado:

- Fomentar y publicitar la cultura de empresa.

- Analizar las opiniones de los empleados (grado de satisfaccion actual, que es lo
que mas se valora en la compaiia, que aporta la empresa para que estén a gusto...)

- Cuidar la experiencia de los trabajadores, desde el inicio con un buen plan de
acogida, y fomentando su motivacion dia a dia a través de planes de carrera...

- Implicar a todo el equipo.

- Estar presente en las redes sociales y administrarlas de manera propia.
A corto plazo (2-6 meses) estas son algunas medidas que se van a llevar a cabo:

1°. Como primera accion se establecerdin unos objetivos de la mano del

departamento de marketing para que ambos se rijan por la misma meta y se
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tengan los mismos valores de marca. Para ello se estableceran reuniones

periodicas para analizar la repercusion a nivel global de esas acciones.

En una segunda instancia, se creara una pagina web propia donde se comunique
la historia y el proyecto futuro de empresa. En ella, se creara un blog corporativo
dentro de la pagina donde se incluiran temas como: preguntas frecuentes, videos
de algunos procesos de calidad, presentaciones de nuevos productos, temas de

interés para nuestro target, presentacion de empleados, noticias de prensa, etc.

El fin dltimo de esta medida es promover es interactuar con clientes o
proveedores presentes y futuros, posicionar la marca, asi como promover la

cultura de empresa y el engagement entre los empleados.

Se establecera un portal del trabajador donde se proporcionara al trabajador de
herramientas digitales para facilitar su vida laboral, tales como pedir las
vacaciones, formacion online, comunicacién directa con direccidn, red social de
trabajadores de Emka para poder establecer vinculos sociales... Asi se fomentara
la pertenencia del grupo a la marca de empresa y sus opiniones sobre la empresa

seran mas satisfactorias.

Paralelamente a la creacion de la pagina web hay que establecer un plan de accion
de presencia en las redes sociales para ello se crearan perfiles en los principales
canales para encontrar talento: Linkedin, Facebook, Quora, Recruitment Geek,
Followerwonk, Hiretual, Recruit’em. Y se administraran de manera interna para

controlar todo lo que se publicite en estos portales.

Por ultimo y para cerrar esta primera etapa de nuestro plan accion, se fomentaran
la asistencia a eventos de networking, con ello se pretende establecer una red de

contactos que ayudaran a que la marca Emka sea mas conocida.
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7. CONCLUSIONES:

El trabajo presentado constituye una oportunidad para analizar las distintas areas de la
empresa multinacional Emka Sealing Systems. Este anélisis ha facilitado una vision mas
amplia y objetiva de la empresa, lo que ha ayudado a localizar tanto sus puntos fuertes

como sus puntos débiles.

En primer lugar, tras la realizacion del analisis se afirma que el grupo Emka dispone de
una buena base para poder implantar medidas nuevas y fomentar las medidas ya
existentes. Su caracter internacional hace que se disponga de unos recursos mayores para

dicha implantacion y sea un punto fuerte para la atracciéon de talento.

Como puntos fuertes, se ha detectado que las bases para un buen plan de retenciéon estan
incorporadas. Se observa que estan programadas las encuestas de satisfaccion, las
encuestas de desempeio, manual de puestos de trabajo. Conceptos basicos para realizar

un correcto y eficaz plan de retencion.

En contrapartida, como puntos débiles o a mejorar, se ha detectado deficiencias en el
plan de formacion, el plan de carrera, comunicacion interna, asi como en medidas para
la conciliacion familiar y laboral de los trabajadores. Ambos planes deben ser mejorados

y adaptados teniendo como punto de partida el presente trabajo.

Existen otras medidas que se deben implantar desde cero, asi pues, se sugiere una
creaciéon de employer branding que incluya iniciativas enfocadas a mejorar la marca de
empresa de cara a los clientes internos y externos de la empresa, al igual que una politica
que recoja la responsabilidad social corporativa y por tltimo instaurar un cédigo de

conducta.

Todas estas acciones estdn orientadas a conseguir los dos objetivos planteados al
principio del trabajo:

- Retener el talento incorporado a la compania

- Realizar un plan de atracciéon del talento para que la seleccion de los puestos

estratégicos sea mas sencilla

Al mejorar estos objetivos se incide en una mejora del clima laboral, aumentando la
motivacion del personal y creando un sentimiento de pertenencia a la empresa, haciendo

asi que los mejores embajadores de marca sean los mismos trabajadores.
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8. RECOMENDACIONES FINALES:

Se recomienda realizar las siguientes acciones para que todo lo propuesto se coordine

con la vision de la empresa y sus estrategias referente a las personas:

1.

2.

Descripcion de los puestos de trabajo, con ajuste persona-puesto.
Identificar puestos que aportan valor y realizar un correcto anilisis de
equidad interna y competitividad externa.

Evaluacién del desempefio basdndose en las nuevas tendencias de
evaluaciones de 360 grados para el equipo directivo y otras posiciones
como mandos intermedios.

Realizar una encuesta de satisfaccion laboral y establecer acciones para
potenciar el clima laboral y el grado de motivacion de la plantilla en todos
los niveles.

Invertir en un proyecto de Employer Branding.

Establecer un buen outplacement para determinadas posiciones.

En conclusion y tras el anélisis, se puede afirmar que, aunque este es el camino por el

que la empresa debe seguir, esto son s6lo medidas iniciales para que la empresa se

empiece a enfocar en este tipo de iniciativas, pero el camino todavia es largo y debera

mantenerse constantemente actualizada para, poco a poco, implantar las tendencias mas

innovadoras de retencién y atraccion de talento y, sobretodo, que vayan en linea con los

objetivos del negocio.
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10. ANEXOS

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL 2015 Y 2017

AREA

Mandos Directos

Muy poco/

Muy mal /

Totalment
en %

Muchisimo /
Excelente /
Totalmente

desacuerdo
1

>de acuerdo

5

Mi mando me trata
correctamente y con
respeto.

Creo que puedo discutir
abiertamente con mi
mando cualquier problema
al que me enfrento sin
temer una represalia por
ello.

En Sealing Systems no
tengo nada que esperar del
favoritismo ni temer de la
arbitrariedad de mi jefe.

Mi mando promueve e
impulsa la iniciativa y
participacion de los
empleados en la mejora
continua y resolucion de
problemas.

La competencia
profesional y el
comportamiento de mi jefe
son un buen modelo digno
de imitarse.

AREA

Confianza

Muy poco/

Muy mal /

Totalmente
en

desacuerdo
1

Muchisimo /
Excelente /
Totalmente

e acuerdo

5

Tengo confianza en que la
Direccion del Grupo
EMKA esta dirigiendo
correctamente la empresa.

Ante un problema
profesional que no puedo
resolver, sé que lo mejor
gue puedo hacer es
exponérselo a mi mando,
guién me ayudara a
resolverlo.
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Creo que mi mando
directo conoce su trabajo
y lo desempefia
correctamente.

Existe un alto nivel de
confianza mutua acerca
de la competencia
profesional entre los
empleados y el equipo
directivo.

AREA

Desempefio profesional

Muy poco/
Muy mal /
Totalmente

Muchisimo /
Excelente /
Totalmente

en<

desacuerdo
1

>de acuerdo

5

10

El futuro de SSLR y el
mio propio estan
claramente ligados a lo
bien o mal que tanto yo
como los demas hacemos
en nuestro propio trabajo.

11

SSLR es algo mio, y me
afecta directamente que
pierda o gane dinero.

12

La incertidumbre
ocasionada en los ultimos
afios (ERE’s, eliminacion
de la prima, etc...) afectan
a mi rendimiento y mi
motivacion.

13

Reconozco que es mas
importante el interés en
hacer bien las cosas y una
actitud positiva a la
formacidn, que nacer
sabido.

AREA

Motivacion y reconocimiento

Muy poco/

Muy mal /

Totalmente
en

desacuerdo
1

Muchisimo
| Excelente /
Totalmgnte

de acuérdo

5

16

¢Conoces la historia 'y
trayectoria de tu empresa?

17

¢Sus funciones y
responsabilidades estan
bien definidas?

18

¢Estd motivado y le gusta
el trabajo que desarrolla?
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19

¢Las condiciones salariales
actuales para usted son
buenas?

20

¢La relacién con los
comparieros es buena?

21

¢Le resulta facil expresar
Sus opiniones en su grupo
de trabajo?

22

¢Se siente parte de un
equipo de trabajo?

Area

Area 'y ambiente de trabajo

Muy poco/
Muy mal /
Totalmente

Muchisimo /
Excelente /
Totalmente

en <€

desacuerdo
1

X

e acuerdo

5

23

¢El trabajo en su area
esta bien organizado?

24

¢Conoce los riesgos y las
medidas de prevencion
relacionados con su
puesto de trabajo?

25

¢Las condiciones de
trabajo de su area son
seguras?

26

¢Estéan claros y conoce
los protocolos en caso de
emergencia?

27

¢La empresa le facilita
los Equipos de
Proteccidn

Individual necesarios
para su trabajo?

SUGERENCIAS (Sefiale aquellas sugerencias que considere necesarias para una mejora en el
desempefio de sus funciones).
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OTRAS OBSERVACIONES

RESULTADOS ENCUESTAS 2015

ENCUESTA DE SATISFACCION DE EMPLEADOS 27/05/2015

MEDIA

4,00
3,77
3,38
3,08
3,19
2,85
3,69
3,69
2,65
4,31
4,58
284
4,50
3,81
3,35
3,92
2,38
3,81
3,81
3,81
3,31
4,04
3,88
3,88
4,54
3,64

T.26

T.25

T22:T.23: T.24

T.21

T.19 { T.20

T.18

Ta1 {TI2:T13:T.14} T.15} T.16  T.17

T8 : T.9 | T.10

T.7

T.6

10
11

12

13
16

17
18
19
20
21

22
23

24
25
26

27

OBSERVACIONES:

* Se necesita un gerente.

* Se pide subir de grupo profesional ( del grupo 2 el grupo 3 al resto de los trabajadores).

* Se pide subir la remuneracion

* Se pide un entrevista individual.

* Unos trabajadores necesitan polos.

* los maquinistas deben cobrar lo mismo desde el primer dia.
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ANALISIS DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION 2015

DESCRICION DE PROBLEMA / LA MEJORA P| FECHA ACCIONES A REALIZAR sauiny —LCUANDG? EFECTVIDAD COMENTARIOS
Inicio CEIEEAED
Baja puntuacién (2,85 sobre 5) en la pregunta 6: Tengo confianza en Informacin a la Direccidn del grupo sobre este punto. Se reakiza la reunidn de dreciores de
que la Direccion del Grupo EMKA esté dirigiendo correctamente la g5 [0 e orupo en Espaia con viila de lodos os jefes comercales a nuesira plnta. Ademds | o s
ampresa ’ |se establecen visias de las dierenies sucursales a SSLR para conacer mejor nuesiros
presa. productos y poder vender mds y mejor.
Baja puntuacién (2,65 sobre 5) en la pregunta 9: Existe un alto nivel En a encuesta de 2015 debemos detalar este punto, ya que persanal enfiende como equipo
de confianza mutua acerca de la competencia profesional entre los ) (drectivo su mando drecio y ofro e equipo drectie de Alemana. Almargen de esta - -
empleados y el squipo directivo. 1S focracin s s con s s mands ara s scceses e e defnfara
lsu equibo. Ademés reuncnes 6 para
|solucionar temas de imporiancia
Baja puntuaci6n (2,84 sobre 5) en la pregunta 12: La incertidumbre
- oo Se nforma de i NO NECESIDAD, i previsién a cortoy argo piazo de socitud de ERE. S
ocasionada en los dltimos _aﬁus ?ERE s, ellrpmau_bn @e la prima, efc...) e rtfica durants ol a0 2015 con res yconlss mejoas do s condcones da | R - El personal Mdl;::::’:r:’;::?r?ngs?m porque es el
afectan a mi rendimiento y mi motivacion. vabain (saarios, compea d nueva maguinari.)
Baja puntuacién (2,38 sobre 5) en la pregunta 13: ; Las condiciones SUBIDAS SALARIO {P.C). En dic de 2014 sg inicia la primera negaciacién con subida de PC En icviabo 9 establocs cta neguciact pam ver resulacos
salariales actuales para usted son buenas? nang |de 140€/mes/irabajador En julio de 2015 sigue con una subida de 70€/mes/rabajador. En L) e ¥ cacular pasbies subddas para 2017
|abril de 2016 sigue con una subida de 60&mesirabajador. Total 290€ de subida. °

RESULTADOS ENCUESTAS 2017

ENCUESTA DE SATISFACCION DE EMPLEADOS JUNIO 2017

PREGUNTAS | T1 i T2 T3 {T4 T5 T6{T7 T8 |T9 {T10 TI1 ! TI12;T13{T14:T15:T16:T17 T.18|T19|T.20: T.21;T22 MEDIA| MEDIA 2015
1 3 4 514 3103|4334 3 3,43 5:i3:5i4|5,3 05 39 4
2 3 04514 3034 344 3 3,41 5:i3:5|4|5 2 2.5 3% 37
3 390390501 3 303173014 2 240 1i5 20430501 214 28 338
1 1 1 505 3,33 23,4 1 3 3|1 5:2:5:3|5 2 15 30 308
5 201 504 2 2422l T2 3 1 i35 a5 15 2% 319
6 1 2 34 4134 2415 3 4 33 534135 3 3|4 34 285
7 3 4:315 3034 3[3/4 3 3 4]1:5 3i5|4]5 3 215 3% 369
8 1 4 0|4 31205 3|4{5 2 2 3|1 5 3:5,4/5 3 15 38 369
9 1 1 114 27203 33013 1 3,31 :3:i2:2123 2 34 2% 265
10 415 505 4445405 4 47411 5055 415 4 45 43 431
1 4i5 5|5 5,455 55 3 4|4 1 45 54,4 3 3|5 48 458
12 1 5 20 - 1,44 5574 2 1 1]1 1 11,44 4 271 28 284
13 3 5 315 4,45 5515 5 5 4|1 5:i5:214|5 4 3|5 418 45
16 5 5 :5 04 2122 45012 2 3 3/ 1:5:3i5i 4|3 0 4 4 3% 381
17 143505 2 203721305 1 3,313 :4: 44720400 247 30 335
18 3 01 504 4124 2275 4 1 41 5i3: 54|51 15 38 39
19 201 14 a3 a4 2 1 3ty 3 351 24 2% 238
2 44 54 405045 3[4 2 33 1 0 4 535 4 14 3% 381
il 5 3 3014 3,44 5204 1 3 41 14445 3 24 33n 381
2 2 1 3 4 2 4 4 5 2 4 1 3 4 1 5 3 4 3 5 2 1 47 3,06 381
B 3029503 2 1273013 3 33,1 4 3 53043 34 29 331
24 3 3 5 4 4 4 4 4 2 4 5 4 4 3 5 4 5 4 5 4 4 5 f 405 4,04
% 303 5105 4144214 5 4 4|1 5125453 315 3 388
% 30315 04 4 43031103 3413135 45414103 315" 3% 3,88
7 5 5:5105 55|55 5|55 5 5 4|3:5:5i5§5|5 3 4|5 478 454

33 36428

OBSERVACIONES:

*SENSACION DE NO SERVIR PARA NADA DAR LA OPINION. DIRECCION INCOMPETENCIA

*DISCONFORMIDAD CON EL TURNO DE NOCHE

*EVOLUCION MAQUINARIA Y DESARROLLO PRODUCTO

*SENSACION DE AGOBIO EN LAS TAREAS DE CAPATAZ. DISTINCION SALARIAL ENTRE CAPATAZ Y OPERARIO. CALOR EN VERANO.
*ABUSO, SALARIO ESCASO Y CALOR EN VERANO.

*NO QUERER A LUIS SOTA COMO ENCARGADO. NO ES IMPARCIAL.

* PROBLEMAS MEDIO AMBIENTALES FRIO-CALOR.

*DISCRIMINACION SALARIAL. SUBIDAS DE GRUPO 2-GRUPO3.

*CLARIDAD EN LAS FUNCIONES, MEJORAR RELACIONES DEPT. FALTA DE PROFESIONAL DEL SUPERIOR DEL DEPT.
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ANALISIS DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION 2017 |
DE ACCIONES

i (CUANDO? EFECTIVIDAD
FECHA ACCIONES A REALIZAR ¢QUIEN? COMENTARIOS.
Inicio Fin 20% | 40% | 60% | 80% | 100%

Baja puntuacion (291 sobre 5) en la pregunta 3:
En Sealing Systems no tengo nada que esperar
delfavoritismo ni temer de a arbitraridad de mi 86117

Jefe

Informacion a los responsables de cada

con Gerencia, para detectar el
problema sobre la percepcin de favoritismos en los RRHH 1917
irabajadores. Se revisara el plan de promocion
intema para estructurarlo lo més objetivo posible

Baja puntuacién (2,95 sobre 5) en la pregunta 5:

La competencia profesionaly el
P P ¥ Detectar y revisar la competencia profesional de los

componam;ent:ig?‘ ;ny::; ‘s':’ns :n buen modelo BBIT | o infonmar de sus blgaciones RRHH 19117
Baja puntuacién (2,36 sobre 5) en la pregunta 9: Se habla con todos los mandos para ser accesibles y
Existe un alto nivel de confianza mutua acerca que hablen y dejen hablar a su equipo. Adems se
de la competencia profesional entre los 16/15  [establecen reuniones departamentales e RRHH von7
empleados y el equipo directivo. interdepartamentales para solucionar temas de
importancia.

Baja puntuacion (2,50 sobre 5) en 2 pregunta Se informa de la NO NECESIDAD, ni prevision a
12: La incertidumbre ocasionada en los ultimos corto largo plazo de solicitud de ERE. Se certica

aiios (ERE’s, eliminacion de la prima, etc..) durante el aiio 2015 y 2016 con buenos resulados y

afectan a mi rendimiento y mi motivacién. 1115 |con las mejoras de las condiciones de trabajo RRHH 115

(salarios, compra de nueva maquinaria.). Ademés de
un incremento en la produccion enlos meses mayo-
ulio 2017

Baja puntuacién (2,36 sobre 5) en a pregunta
19: 4Las condiciones salariales actuales para
usted son buenas?

SUBIDAS SALARIO (P.C). En dic de 2014 se inicia la
primera negociacion con subida de PC de
140€/mesfrabajador. En julio de 2015 sigue con una
subida de 70€imesfrabajador. En abril de 2016 sigue 3
141214 |con una subida de 60€mesfrabajador. Total 290€ de | RRHH 112114 Fi—— ol
subida Enero 2017 se incrementa una subida del
70€Imesltrabajador. En Marzo se estipula incrementar
esa subida en 40€mesfrabajador. Total subida

2017:110€
Baja puntuacién (238 sobre 5) en la pregunta Se detectara a desorganizacion por pate de
23: ¢ El trabajo en su area esta bie i mandos, y se establecera una
8617 | irectices para poder realizar un rabajo ordenadoy RRHH ot
organizado.

ENCUESTA DE CLIMA LABORAL 2019

A continuacion, se presenta un cuestionario de satisfaccion de empleados con el objetivo
de poder analizar los puntos fuertes y débiles de nuestra empresa, y poder mejorar estos
ultimos.

La participacion es ANONIMA y debera de ser introducida en el buzén de
sugerencias/ideas de mejora que est4 habilitado en el panel de calidad.

La fecha maxima para dejar la encuesta rellenada sera el dia 31 de mayo, ya que a partir
de esa fecha se procede a analizar los datos obtenidos.

En el cuestionario los items son valorados con niveles de probabilidad de ocurrencia,
siendo nunca o casi nunca la menor puntuaciéon y siempre o casi siempre la mayor
puntuacion. Por tanto, a mayor puntuacién mas de acuerdo estaras con el enunciado.

Muchas gracias por vuestra colaboracion.

Marca con una “x” aquella respuesta que creas conveniente.

EDAD

SEXO
MUJER
HOMBRE

Menos 28 afos

Entre 29 y 40

anos
TIEMPO EN LA EMPRESA Entre 40y 55 afios

Menos 2 afios Mas de 55 afios

Entre 2 y 10 anos
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Mas de 10 anos

1. ¢Puedes tomar decisiones relativas a:

Nunca o A
. A veces casl
casi nunca menudo
Lo que debes hacer( actividades y tareas a realizar) |
La distribucion de tareas a lo largo de tu jornada |
Como tienes que hacer tu trabajo (método, |
protocolos...)
La cantidad de trabajo que tienes que realizar |
La distribucién de los turnos rotativos |
No trabajo turnos rotativos |
2. Qué nivel de participacion tienes en los siguientes aspectos de tu
trabajo:
Ninguna . Se me
~. .. Solo recibo
participaci6 ., consult
informacion
n a
Introduccion de cambios en los equipos y materiales |
Introduccion de cambios en la manera de trabajar |
Reestructuracion o reorganizacion de departamentos o |
area de trabajo
Cambios en la direccion o entre tus superiores |
Contratacion o incorporacién de nuevos empleados |

3. ¢Consideras que recibes una justa retribucion econémica por las

labores desempenadas? :

Nunca [
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A veces

A menudo

1]

Siempre o casi siempre

4. ¢Considera que su remuneracion esta por encima de la media en su

entorno social, fuera de la empresa? :

Nunca
A veces

A menudo

1

Siempre o casi siempre

5. ¢En general, la correspondencia entre el esfuerzo que haces y las

recompensas que la empresa te proporciona es:

Totalmente insuficiente
Insuficientemente

Suficiente

1T

Adecuadamente

6. Considerando los deberes y responsabilidades de tu trabajo ‘estas

satisfecho con el salario que recibes?

Muy insatisfecho
Insatisfecho

Satisfecho

1]

Muy satisfecho

7. ¢&Te facilita la empresa el desarrollo profesional (promocion, plan de

carrera,..)?

No existe posibilidad de desarrollo profesional [
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A veces

A menudo

1]

Siempre

8. ¢Como contribuye tu trabajo en el conjunto de la empresa u

organizacion?

No es importante
Es importante

Muy importante

1]

No lo se

9. ¢Como definirias la formacion que se imparte o se facilita desde tu

empresa?

Totalmente insuficiente
Insuficientemente

Suficiente

1]

Adecuadamente

10.¢Los jefes en la organizacion se preocupan por mantener elevado el

nivel de motivacion del personal?

Nunca
A veces

A menudo

1

Siempre o casi siempre

11. ¢En la organizacién las funciones estan claramente definidas?

Nunca [
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A veces |
A menudo |
Siempre o casi siempre [

12. Para realizar tu trabajo écomo valoras la informaciéon que recibes

sobre los siguientes aspectos?

Nada Poco Clar Muy

Clara clara a clara

Lo que debes hacer (funciones, competencias y atribuciones) | | | |

Coémo debes hacerlo ( métodos, protocolos, procedimientos de | | | |

trabajo)

La calidad y el tiempo de trabajo que se espera que hagas | | | |

La responsabilidad del puesto de trabajo | | | |

13. Si tienes que realizar un trabajo delicado o complicado y deseas ayuda

0 apoyo, puedes contar con:

Siempre o

Nunca A veces A menudo o
casi siempre
Tus jefes [ [ [ [
Tus compafieros [ | | |
Tus subordinados [ [ [ [
Otras personas que trabajan en la | | | |

empresa

14.En general, la cantidad de trabajo que tienes es:

Muy escasa [
Adecuada |
Elevada [
Excesiva [

15. ¢Debes atender a varias tareas al mismo tiempo?
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Nunca
A veces

A menudo

1]

Siempre o casi siempre

16. En tu trabajo, tienes que interrumpir la tarea que estas haciendo para

realizar otra no prevista?

Nunca
A veces

A menudo

1]

Siempre o casi siempre

17. En caso de que existan interrupciones, éalteran seriamente la

ejecucion de tu trabajo?

Nunca
A veces

A menudo

1]

Siempre o casi siempre

18.Por el tipo de trabajo que tienes, ¢Estas expuesto a situaciones que te

afectan emocionalmente?

Nunca [
A veces [
A menudo |
Siempre o casi siempre |
19.¢ En qué medida tu trabajo requiere:
Nunca A veces
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Aprender cosas o métodos nuevos |
Adaptarse a nuevas situaciones |
Tomar iniciativas |
Ser creativo |
20. En tu trabajo écon que frecuencia tienes que ocultar tus

emociones y sentimientos ante...?

Siempre o

Nunca A veces A menudo o
casi siempre
Otras personas no empleadas en la | [ | |
empresa
Tus compafieros [ [ [ [
Tus subordinados | [ [ [
Tus superiores jerarquicos | [ | |

21. El nivel de recursos (materiales, equipos e infraestructura) con los

que cuentas para realizar bien tu trabajo es:

Mala
Regular

Bueno

1]

Muy bueno

22.{Como calificaria su nivel de satisfaccion por pertenecer a la

organizacion?

Bajo
Regular

Alto

Muy alto

RN
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23.4Como calificaria su nivel de satisfaccion con el trabajo que realiza en

la organizacion?

Bajo
Regular
Alto

IR

Muy alto

24.4Como calificaria su nivel de identificacion con la organizaciéon?

Bajo
Regular
Alto

B

Muy alto

25.Te agradeceremos nos hagas llegar algunos comentarios acerca de

aspectos que ayudarian a mejorar nuestro amiente de trabajo.
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25 Comentarios

T Identidicar y acabar con las desigualdades tanto salariales como (). Motivan al empleado y ofrecer herramientas para facilitar sus tareas. Ser mds comunicativos

T3 Sonreirmas a menudo

T4 Cobrarel trabajo que gaha. Que dejeis de hacer de mas a algunos y de menos a otros. Sirve esto para algo?

IEE) algunos casos, valorar mas al empleado de "casa" y no buscar un sustituto fuera. Usar la "misma regla" a [a hora de promacionar a un compafiero con otro.

6 Eliminar () comnparativos entre diferentes de grupos profesionales desempefiando la misma labor

T7 Nosecuenta conla apinion de [ gente. Sobretodo el jefe de fabricacion y encargados

79 Hay una brecha salarial muy amplia entre un grupo profesional u otro que no se corresponden con [a categoria es decir, es salto de retribucion es escesivo.

T3 Eatrarlos domingos por [a noche. Poder cambiar los turnos en un momento especial

T15  Ser mas comunicativos

™m La gente de Amedo es trabajadora. Esto no es el calzado. Muchas desigualdades. Seguimos cobrando menos los de planta que hace 10 afios. Hay que estar en el tajo.
No todo es facil- No decis que la empresa es familiar, porque no entra nadie de nuestra familia y de Amedo?
Mi opinion sobre el clima laboral es el que no habia percibido durante muchos afios creo en mi opinion, que la balanza y equilibrio en cuanto trabajo y salario es bastante justo.

T2 enas ineas de extrusion cade ia e trabaja mas y se suprimen puestos de trabajo y en prensas es donde tenemos que ser mas justos y comprensivos para que el dialogo fluya y que sea lo mas justo para empresa y el trabajador.
Mantener un cuen clima es importante para todos.

24 Deberiamos iman () entre los disintps escologones de la empresa, que impere el sentido comun en todos, hay unos derechos y unos deberes que deberemaos respectar todos.

25 Repartir mas las tareas. Diferencias de sueldos escesivas. Convalidar mas la vida social y laboral

T8 Baste Ya de diferencias con los grupos es una vergienza, ni son todos los que estan, ni estan todos los que son. Sin los operarios no existiriais. Cuidado. Podriais mirar los curriculum de la gente igual os llevais sorpresa
Primero los encargados: El mejor Conrado, organiza bine. Ayuda a la gente, prepara los puestos de trabajo, te atiende cuando algo sale mal y muy trabajador.

0 El peor Luis ese s solo para estar de cachondeo, y eso si siempre con sus (), podia trabajar mas con lo que cobra.
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ANEXO1II

EVALUACION TRIMESTRAL INGENIERO DE PRODUCTO Y MEJORA DE
PROCESOS

La siguiente evaluacion es un instrumento para poder valorar la consecuciéon de objetivos
fijados en el trabajo del trabajador en cuestion. La evaluacion estd enfocada en los
objetivos concretos de su trabajo, para poder obtener una promociéon tanto de sus
responsabilidades como de su categoria en la empresa. Dichos objetivos estin
establecidos con una serie de puntuaciones que deber4 ir alcanzando con el progreso en
su aprendizaje. Dichas puntuaciones son medibles de manera objetiva.

A continuacién, se presenta por una parte los objetivos y sub-objetivos que debe de ir
adquiriendo para que su trabajo evolucione y mejore con el aprendizaje. Por otro lado,
un cuestionario que consta de puntuaciones directas entendiendo que el 1 corresponde a
20 puntos y el 5 corresponden a 100 puntos.

Asi pues, para obtener un rendimiento total y alcanzar el nivel exigido para un grupo 5
debera obtener una puntuacion directa para cada objetivo comprendida entre 80-100
puntos.

Esta evaluacion se realizara trimestralmente, en los meses siguientes.

Se iniciara este proceso con una evaluacion inicial de los objetivos, y ya se estipulara la
siguiente evaluacion en Abril y asi sucesivamente cada trimestre.
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EVALUACION TRIMESTRAL INGENIERO PRODUCTO Y MEJORA DE PROCESOS (ABRIL 2018)

Se valorara la consecucién de objetivos desde 0-100%, entendiendo que el 1 es un 20% y
el 5 es un 100%. Asi pues, para obtener un rendimiento total y alcanzar el nivel exigido

para un grupo 5 debera obtener 80-100% los puntos del 1 al 11. Y para obtener un grupo

6 debera obtener un 100% en todos los puntos.

Esta evaluacion se realizara trimestralmente, en los meses siguientes: Enero, Marzo,

Junio, Septiembre y Diciembre.

Se iniciar este proceso con una evaluacion inicial de los objetivos, y ya se estipulara la

siguiente evaluacién en Enero.
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OBJETIVOS EVALUADOR OBSERVACIONES

1. Recibir lainformacién de los clientes y adecuarla al mejor proceso productivo en disefio, plazos, costesy calidad 1-2-345

1.1 Adaptar lainformacién del cliente mediante comparativa entre nuestro procesos actualesy el mejor proceso. 1-2-3-45

1.2 Definir costes, plazosy calidad 1-2-3-4-5

2. Realizar el calculo de laindustrializacion de nuevas ofertasy enviarlas alos clientes, en dos dias. 1-2-3-45

3. Definir el disefio y el proceso del producto. Realizar toda lainformacion parala produccion en serie. 1-2-3-45

3.1 Definir el disefio, en lafichatécnicay ampliacion. 1-2-3-4-5

3.2 Definir el proceso con la elaboracion dela documentacion. 1-2-3-45

4. Realizar pruebas/ensayos en el Cliente o Emka. Solicitar lamateria prima paralas pruebas y ensayos. 1-2-3-45

4.1 Realizar pruebasy ensayos en el Cliente registrando todo ello en el acta devisitaal cliente. 1-2-3-45

4.2 Solicitar la materia prima necesaria. 1-2-3-45

5. Actualizar ladocumentacion técnica cor diente alos perfilesafabricar y los utillajes. 1-2-3-45

6. Dibujar las dift partes que consti lahileraylos utillajes. 12345

7. Crear y disefiar los utillajesy mejorar | 1-2-3-45

7.1 Creary disefiar utillajes. 1-2-3-45

7.2 Mejorar los utillajes. 1-2-3-45

8. Cooperar con mejora continuay produccion paraimplantar diferentes mejoras en el proceso. 1-2-3-45

9. Realizar actividades compl ias derivadas de nuevas idades de laEmpresa. 1-2-345
CON SUPERVISION

10. Supervisar el desarrollo del proyecto e inversi industrializacion 1-2-3-45

10.1 Fase 1 APQP 1-2-345

10.2 Fase 2 APQP 1-2-3-4-5

10.3 Fase 3 APQP 1-2-3-4-5

10.4 Fase 4 APQP 12345

10.5 Fase 5 APQP 1-2-3-4-5

11, Visitar alos clientes durante el desarrollo del proyecto y planificar las inspeccionesy homologacione: 1-2-3-45

11.1 Conocer las necesidades del Cliente. 1-2-3-4-5

11.2 Realizar la propuesta que se adapte a sus necesidades y a nuestro proceso. 1-2-3-45

12. Coordinar larelacion de p iposy realizar conj con el Dpto. Produccion las pruebas. 1-2-345

13. Supervisar y contratar la construccion de utillajes en talleres externos o Ingenierias. 1-2-3-45

13.1. Seguimiento telefonico y/o e-mail. 12345

13.2 Seguimiento in situ para plazos 12345
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EMPLEADO

Puesto de trabajo : INGENIERO DE PRODUCTO Y MEJORA DE PROCESOS Grupo
profesional : 5

Dependencia funcional: RESPONSABLE DE INGENIERIA DE PRODUCTO Y PROCESO

Personas a su cargo : O

FORMACION NECESARIA: Ingenieria Técnica, y/o FP mecanica y experiencia probada en puesto
similar.
FORMACION ESPECIFICA: Catia V5, Autocad, Inglés...

EXPERIENCIA PREVIA: 2 anos en Talleres y/u Oficina Técnica

PERIODO DE FORMACION: 12 meses

OBJETIVOS:

1. Recibir la informacién técnica de los clientes y adecuarla al mejor proceso productivo en

disefio, plazos, costes y calidad.

1.1 Adaptar la informacion del cliente mediante una comparativa entre nuestros

procesos actuales y un mejor proceso productivo.
1.2 Definir costes, plazos.

2. Realizar el calculo de la industrializacion de nuevas ofertas con los departamentos implicados
y enviar las ofertas a los Clientes, en dos dias, en el caso de oferta estandar, no requiere

peticion del proveedor.

3. Definir el disefio y el proceso del producto. Realizar toda la informacion necesaria para la

correcta produccion en serie (F. técnicas, F. embalaje, layout...).
3.1 Definir el diseno, en la ficha técnica y ampliacion.

3.2 Definir el proceso con la elaboracion de la documentacion.
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Realizar pruebas/ensayos necesarios en el Cliente y /o EMKA durante todo el periodo de
industrializacion del proyecto, hasta su incorporacion en serie. Solicitar la materia prima

necesaria para las pruebas y ensayos a Compras/Planificacion.

4.1 Realizar pruebas y ensayos en el Cliente registrando todo ello con el acta de visita

al cliente.
4.2 Solicitar la materia prima necesaria.

Actualizar la documentacion técnica correspondiente a los perfiles a fabricary al igual que la
documentacion pertinente de utillajes (F. técnica, F. embalaje, Especificaciones extrusion,

Registro, Especificaciones proceso especifico.
Dibujar las diferentes partes que constituyen la hilera y los utillajes.
Crear y disenar los utillajes y mejorar los existentes.

7.1 Crear y disenar utillajes.

7.2 Mejorar los utillajes.

Cooperar con mejora continua y produccion para implantar diferentes mejoras en el proceso.

Para ello asistira a las reuniones que se requiera, y ejecutara las acciones que deriven de ellas.

Realizar actividades complementarias derivadas de nuevas necesidades de la Empresa que
afectan a cambios organizativos o tecnolégicos y que se encuentran recogidas en el

Convenio General de la Industria Quimica.

CON SUPERVISION:

10. Supervisar el desarrollo satisfactorio del proyecto e inversiones en
industrializacion, en coste, plazo y calidad.

10.1 Fase 1 APQP
10.2Fase 2 APQP
10.3 Fase 3 APQP
10.4 Fase 4 APQP
10.5 Fase 5 APQP

11. Visitar a los clientes durante el desarrollo del proyecto y Planificar las
inspecciones y homologaciones de primeras muestras y/o
instalaciones, en nuevos proyectos y/o modificaciones en serie.

11.1Conocer las necesidades del Cliente.

11.2Realizar la propuesta que se adapte a sus necesidades y a
nuestro proceso.
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12. Coordinar la relacion de prototipos y realizar conjuntamente con el
Dpto. de Produccién las pruebas de nuevos productos.

13. Supervisar y contratar la construccion de utillajes en talleres externos o
Ingenierias.

13.1 Seguimiento telefénico y/o e-mail.

13.2 Seguimiento in situ para plazos.

VALORACION

Para la consecucion de una manera satisfactoria del objetivo planteado, el
trabajador debera de conseguir una puntuacion directa entre 80-100 puntos.

Los objetivos se valoraran de la siguiente manera:

1. Recibir la informacion técnica de los clientes y 100
adecuarla al mejor proceso productivo en diseno,
plazos, costes y calidad.

1.1 Adaptar la informacion del cliente mediante una 40
comparativa entre nuestros procesos actuales y un
mejor proceso productivo.

1.2 Definir costes, plazos. 60

2. Realizar el calculo de la industrializacion de 100
nuevas ofertas con los departamentos implicados y
enviar las ofertas a los Clientes, en dos dias, en el
caso de oferta estandar, no requiere peticion del
proveedor.

3. Definir el diseio y el proceso del producto. 100
Realizar toda la informacion necesaria para la
correcta produccion en serie (F. técnicas, F.
embalaje, layout...).

3.1 Definir el diseno, en la ficha técnicay 30
ampliacion.
3.2 Definir el proceso con la elaboracion 70

de la documentacion.

4. Realizar pruebas/ensayos necesarias en el Cliente 100
y /o EMKA durante todo el periodo de
industrializacion del proyecto, hasta su
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incorporacidn en serie. Solicitar la materia prima
necesaria para las pruebas y ensayos a
Compras/Planificacion.

4.1 Realizar pruebas y ensayos en el
Cliente registrando todo ello con el
acta de visita al cliente.

4.2 Solicitar la materia prima necesaria.

5. Actualizar la documentacion técnica
correspondiente a los perfiles a fabricar y al igual
que la documentacion pertinente de utillajes (F.
técnica, F. embalaje, Especificaciones extrusion,
Registro, Especificaciones proceso especifico.

6. Dibujar las diferentes partes que constituyen la
hilera y los utillajes.

7. Creary diseiar los utillajes y mejorar los
existentes.

7.1 Crear y disenar utillajes.

7.2 Mejorar los utillajes.

8. Cooperar con mejora continua y produccion para
implantar diferentes mejoras en el proceso. Para
ello asistira a las reuniones que se requiera, y
ejecutara las acciones que deriven de ellas.

9. Realizar actividades complementarias derivadas
de nuevas necesidades de la Empresa que afectan
a cambios organizativos o tecnologicos y que se
encuentran recogidas en el Convenio General de
la Industria Quimica.

10. Supervisar el desarrollo satisfactorio del
proyecto e inversiones en industrializacion, en
coste, plazo y calidad.

10.1Fase 1 APQP

10.2Fase 2 APQP

60

40

100

100

100

80

20

100

100

60

12

12
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10.3Fase 3 APQP 12
10.4Fase 4 APQP 12
10.5Fase 5 APQP 12
11.Visitar a los clientes durante el desarrollo del 60
proyecto y Planificar las inspecciones y homologaciones
de primeras muestras y/o instalaciones, en nuevos
proyectos y/o modificaciones en serie. 30
11.1  Conocer las necesidades del
Cliente.
11.2  Realizar la propuesta que se 30
adapte a sus necesidades y a
nuestro proceso.
12 Coordinar la relacion de prototipos y realizar 60
conjuntamente con el Dpto. de Produccion las
pruebas de nuevos productos.
13 .Supervisar y contratar la construccion de utillajes 60
en talleres externos o Ingenierias.
13.1 Seguimiento telefonico y/o e- 30
mail.
13.2 Seguimiento in situ para 30
plazos.
DIRECCION DIRECCION DPTO INGENIERIA
DE PRODUCTO
RRHH TRABAJADOR
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Fecha.




	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Middletown (Pennsylvania) / USA.  Sales office with local production (50 employees)
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Kittsee / Austria
	Sales office
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Arnedo (La Rioja) / Spain
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	AP Veghel / Netherlands
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Bedzin (Katowice) / Poland
	Fuente: Imagen facilitada por la empresa.
	Sibiu / Romania

