Instituto Internacional

San Telmo FHI-54

FUENCAMPO?

INTRODUCCION

Cerca de dos horas llevaban los cuatro gerentes-fundadores de Fuencampo reunidos
con un equipo de consultores de recursos humanos, en sus nuevas instalaciones en
Carifena, Zaragoza. El sol inundaba la sala de reuniones, aquella manana calurosa de
junio de 2016. Sobre la mesa de la estancia se esparcian informes y notas tomadas por
los consultores. El debate se cernia sobre los retos actuales y futuros de la empresa vy el
papel fundamental que jugaban las personas en su modelo de negocio.

Fuencampo (Fuencampo XXI, S.L.) habia sido fundada en Zaragoza hacia doce afios. La
empresa cultivaba y comercializaba cebolla dulce de Fuentes, una cebolla autdéctona de
esta comarca. Abastecia al mercado europeo durante todo el afio con el mismo producto
fresco y de calidad exquisita, debido a que cultivaban en los dos hemisferios,
concretamente en Espafia y Chile.

Los gerentes comentaban las dificultades y los retos que vivia la empresa en esos
momentos:

“Son muchos los impedimentos con los que nos hemos encontrado en el sector de
la horticultura en Espafia; es un sector tradicional, que estd siendo azotado por la
bajada de precios de los productos, por las tensiones en la cadena alimentaria, por
la crisis econdmica-financiera mundial y por la globalizacion.

Sin embargo, lo que mds nos condiciona a nosotros es la abundante cantidad de
mano de obra que precisamos, principalmente, durante la recoleccion del
producto. En Espafia es imposible encontrar esa mano de obra y tenemos que salir
al extranjero en busca de ella. Las nuevas generaciones se han ido alejando de las
zonas de cultivo, por ofertas de empleo por el mismo salario mds afines a su
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formacion, de menor esfuerzo fisico y en las que no requieren estar expuestos a las
inclemencias climdticas. Y esta misma tendencia ya ha comenzado en Chile, debido
al desarrollo econédmico que el pais estd experimentando.

Afortunadamente, y por ahora, nosotros seguimos siendo competitivos ya que
ofrecemos un producto de mdxima calidad. La calidad final de nuestro producto se
deriva de la calidad interna con la que lo generamos; se construye a través de cada
uno de los pasos de nuestra actividad. Para garantizarla es crucial asequrar la
cantidad y calidad del personal que requieren nuestros procesos. Por esta causa,
no podemos dormirnos en los laureles y debemos poner el foco en los recursos
humanos, nuestro factor limitante para poder sequir ofreciendo una cebolla de
cualidades excelentes.

Nosotros tratamos la cebolla como si fuera una fruta fresca; la mimamos desde la
siembra hasta la entrega al cliente, asequrdndonos de que el producto no sufra
ningun desperfecto durante su manipulacion. Este proceso es intensivo en mano
de obra y, por ello, contratamos personal en Rumania para la cosecha en Espaiia.
Los trasladamos hasta aqui, les gestionamos su permiso de trabajo, su estancia y
su alojamiento, y los retornamos a su pais cuando termina la campafa. Es un
proceso complejo; precisa de muchas horas de trabajo por nuestra parte. Ademds,
cada afio es mds complicado encontrar personal porque en Rumania también
empieza a escasear la gente del campo.

Y no termina con esto. En Chile, la mano de obra se ha encarecido bastante en los
ultimos afios y el recurso se ha hecho mds escaso debido a las condiciones mds
atractivas que ofrecen otros sectores productivos. Cada vez nos cuesta mds
encontrar personal; sobre todo, que haya trabajado en el campo y que su nivel
productivo sea aceptable”.

LA EMPRESA

Fuencampo habia nacido en 2004, por iniciativa de cuatro socios-fundadores —Jaime,
Gregorio, Antonio e Ismael— que tenian una dilatada trayectoria en el sector agricola.
Aunaron sus fuerzas y comenzaron a ofrecer cebolla dulce y cebolletas? de maxima
calidad, en una reducida temporada del afio y en pequefias cantidades. Las principales
caracteristicas eran su sabor y su textura —tierna y jugosa—. Los consumidores
europeos las apreciaban debido a su textura crujiente y a su escaso picor. Eran
productos frescos, muy fragiles y delicados, y de excelente calidad. Con el tiempo
consiguieron mejorar la seleccion de la semilla, el método de cultivo, asi como la

2La cebolleta es una cebolla mas joven, que es cosechada antes de que termine de madurar. El bulbo es
blanco y dulce al paladar, mientras que la parte superior de estas cebollas, que también es comestible, es
de un sabor intenso. Se consume en fresco, preferentemente en ensaladas.
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conservaciéon y el empaquetado, convirtiéndose en un referente nacional en la
produccién y venta de cebolla dulce en Espaia.

Para acabar con la estacionalidad del producto y poder ofrecerlo a sus clientes durante
todo el afio, buscaron nuevas localizaciones éptimas de cultivo y eligieron finalmente
una zona de Chile, con climatologia apropiada y suelo éptimo para su cebolla dulce. De
esta manera consiguieron una cosecha en Espaiia, entre julio y agosto, y otra en Chile,
entre enero y febrero.

Debido a esta circunstancia, Fuencampo la integraban dos empresas diferentes:
Fuencampo XXI S.L, que desarrollaba su actividad en Espafia, y su filial Fuencampo Chile
S.A.

Los afios siguientes fueron de expansidn para Fuencampo gracias a la experiencia de sus
socios, al conocimiento del sector, al control de sus operaciones y a la calidad del
producto. Esto se tradujo en un aumento importante en facturacion y beneficios, y en
una expansion fuerte a nivel nacional e internacional.

Sus primeras instalaciones en Cuarte de Huerva, un pueblo muy cercano a la ciudad de
Zaragoza, no podian afrontar este ritmo de crecimiento y, por este motivo, adquirieron
unas instalaciones mas amplias en Carifiena, una ciudad agricola a 40 km de Zaragoza
capital. Se trasladaron en febrero de 2016. Las nuevas instalaciones tenian una
capacidad de produccion 4 veces mayor que las antiguas y en ellas podian trabajar, en
varios turnos, hasta 250 personas. Con esta ampliacidn tenian mas posibilidades de dar
respuesta a las necesidades de los clientes —en cantidad y calidad— y podian hacer mas
referencias.

Fuencampo funcionaba con un sistema de direccidén colectiva, conformado por sus
cuatro gerentes-fundadores. Jaime, era responsable del desarrollo de la agricultura en
Espafia y Chile; Antonio, estaba centrado en las operaciones de cultivo de Espafia;
Ismael, se dedicaba al envasado y a la comercializacién; y Gregorio, dirigia la
administracion y las finanzas.

Como es habitual en muchas empresas de reciente fundacién, los gerentes tendian a
asumir todas las funciones; estaban en todo, incluso en tareas que correspondian a
niveles jerdrquicos inferiores. Si a esto le afladimos el crecimiento feroz y la actividad en
ambos hemisferios, entenderemos que el volumen de trabajo que recaia en los gerentes
cada vez era mayor. Ante esta situacién, en 2010, tomaron la decisién de contratar a
Blanca, una ingeniera industrial con gran capacidad de trabajo y visién empresarial.

Blanca comenzé a definir cada uno de los puestos de trabajo y los diferentes niveles
jerarquicos. Gracias a este trabajo estratégico la estructura de la empresa en 2016 se
organizé en seis departamentos: (1) Desarrollo de Cultivo, (2) Envasado, (3) Comercial,
(4) Administracion y Finanzas, (5) Personal e (6) I+D+i. Cada departamento estaba




