GEsTION DE RR.HH.

Grupo Jiménez Mana: Excelencia con rostro
humano a través de la Direccion pOI" Misiones

El Grupo Jiménez Marfia es una empresa familiar fundada en 1944 lider en distribucion de recambios en Anda-
lucia Occidental. Desde 2007 la compafia ha introducido un nuevo modelo de gestién, denominado Direccion
por Misiones. Ha supuesto un profundo cambio cultural y organizativo basado en una concepcion del liderazgo
y del compromiso con los clientes, proveedores y empleados que ha revolucionado, sustancialmente, el modo
de trabajar alcanzando los objetivos marcados, teniendo como Mision una politica basada en la confianza, la

cooperacion y la apuesta por el futuro.

Autor: CARAZO MURIEL, José Antonio.

rupo Jiménez Mafa es una empresa

familiar fundada en 1944, en Sevi-

lla, por Manuel Jiménez-Mafa en
un momento en el que existian pocos pro-
veedores de piezas para el automovil. Duran-
te la década de los cincuenta el sector expe-
rimenté un importante desarrollo surgiendo
especialistas tanto en la fabricacién como
en la importacion exclusiva de productos
para el automdvil. Las dos ultimas décadas
del siglo pasado se han caracterizado por la

Titulo: Grupo Jiménez Mafia: Excelencia con rostro humano a través de la Direccion por Misiones.

Fuente: Capital Humano, n° 242, pag. 46, Abril, 2010.

Resumen: El Grupo Jiménez Mafia es una empresa familiar fundada en 1944 lider en distribucion de
recambios en Andalucia Occidental. Desde finales de 2007 la compafiia ha introducido un nuevo
modelo de gestion, denominado Direccién por Misiones, un modelo de direccion que promueve
el compromiso en todos los niveles de la organizacion con el objetivo de lograr empresas de alto
rendimiento. Este cambio cultural y organizativo se debe a una concepcién del compromiso con
los clientes que ha llevado a trabajar para alcanzar los objetivos marcados, teniendo como Mision
una politica basada en la confianza, la cooperacion y la apuesta por el futuro.

Descriptores:  Direccion por Misiones / Liderazgo / Formacion.
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instalacion en Espafia de numerosas multi-
nacionales de la fabricacién de componen-
tes que han creado grupos de compra con
empresas de pequefia y mediana dimension.
Hoy el méximo responsable de la compania
es Manuel Jiménez-Mana Carmona, nieto
del fundador y —por tanto— miembro de la
tercera generacion.

En 1991 el Grupo Jiménez-Mafia entré a for-
mar parte de Autodistribution International
(ADI), una compania que cuenta con 19 so-
cios de paises europeos y representa a mas
de 500 distribuidores de piezas de recambio
para automoviles, lo que constituye una red
de aproximadamente 2.000 puntos de ven-
ta repartidos por 26 paises. Cada a uno de
estos puntos de venta abastece y suministra
a sus clientes profesionales cualquier pieza
de recambio, producto, herramienta o equi-
pamiento que necesiten para garantizar de
manera permanente la seguridad y la movi-
lidad de los vehiculos y camiones. La misién
fundamental de ADI es proporcionar el apo-
yo necesario para mantener y reforzar un
elevado nivel de servicio. Para ello dispone de
mecanismos de intercambio de informacién
y mejora de métodos de trabajo que permi-
ten el aprendizaje mutuo y la transferencia
de los conocimientos adquiridos.
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De pié, de izq. a dcha.: Lourdes Molina Cabrera, técnico de RR.HH; Juan Manuel Herndndez, encargado de sucursal;
Ricardo Medina, dependiente y Paula Tercefio Bouza, responsable de RR.HH. Sentados, de izq. a dcha.:
Fatima Delgado Mora, responsable de RR.HH; Juan de Dios Lopez de Uceda, director de RR.HH.

Actualmente el Grupo Jiménez Mafia cuen-
ta con 25 sucursales y 40 tiendas asociadas
(s6lo en 2009 se abrieron 9 tiendas) y es lider
en distribucion de recambios en Andalucia
Occidental (Sevilla, Cérdoba, Cadiz y Huel-
va). Para conseguirlo en los Ultimos afos ha
puesto en marcha proyectos que han dado
un importante giro a la sistematica de la
compafia, entre los que estan la unifica-
cion de almacenes (hoy cuenta con uno de
11.000 metros cuadrados en Dos Hermanas,
Sevilla), la creacién de un sistema logistico
Unico y central, la implantacién de un ERP y
la mejora de la actividad comercial.

CRECIMIENTO SOSTENIDO

La compania facturé el ultimo afo mas de
30 millones de euros y tiene cerca de 300
empleados, con una antigiiedad media de 8
afnos y una edad media ligeramente superior
alos 30. El indice de rotacion ha descendido
notablemente en los Gltimos anos, situan-
dose actualmente en torno al 1 por ciento.
El staff estd compuesto por 5 Direcciones

N° 242 = Abril = 2010

y Manuel Nufiez Jiménez, responsable de Organizacion.

de primer nivel: Administrativo-Financiero,
Comercial, Atencion al Cliente, Logistica y
Recursos Humanos. El crecimiento de la em-
presay la progresiva complejidad de la orga-
nizacion llevo a la incorporacion de Juan de
Dios Lépez Uceda como Director de Recursos
Humanos, en 2004, con el objetivo de crear
un Departamento de Desarrollo de Recursos
Humanos que actuara como motor del cam-
bio que el presidente ya tenfa en mente.

“Desde un principio conté con el apoyo del
presidente y del Consejo de Direccién (inte-
grado por 6 miembros, 4 de los cuales no
pertenecen a la familia propietaria). Para ellos
el empleado es un valor importantisimo de la
empresa y sobre él debe pivotar el desarrollo
de la misma. Manuel Jiménez-Mafia tiene un
claro concepto antropoldgico de la empresa
y es lo que ha tratado de extender a toda la
organizacién mediante un nuevo modelo de
gestion”, explica Juan de Dios Lopez.

Hasta ahora la gestion de la empresa no se
ha caracterizado por el paternalismo de otras
empresas familiares. El Grupo Jiménez Mafa
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esta en la tercera generaciéon. Segun Juan
de Dios Lopez “hasta la segunda generacion
la empresa era practicamente un grupo de
tiendas de recambios en Sevilla. A partir de
los afos noventa se produjo una fuerte ex-
pansién, con la integracion en Autodistribu-
tion International, y hoy tenemos una fuerte
implantacion en toda Andalucia Occidental”.
El crecimiento empresarial supuso una cre-
ciente complejidad organizativa que obligd a
perfeccionar los mecanismos de gestion.

“En la compania siempre se ha respirado
un buen clima laboral. Ademés, somos una
empresa reconocida en Andalucia que crece
y crea empleo, lo que es mucho en los tiem-
pos que corren. Pero, el crecimiento también
hace que empiecen a existir problemas de
organizacion y comunicacion. No podemos
olvidar que la multiplicacion de centros de
trabajo en los ultimos afnos y la diversidad
de perfiles han requerido un tratamiento
muy especifico de la comunicacion. No nos
estabamos resintiendo en productividad o en
ventas, pero habia que cambiar la organiza-
cion”, explica Lopez Uceda.

Juan de Dios Lopez de Uceda, director de RR.HH.

DIRECCION POR MISIONES

Desde finales del ano 2007, la compania
ha ido introduciendo un nuevo modelo de
gestién, denominado Direccién por Misio-
nes. Este cambio cultural y organizativo se
debe a una concepcion del compromiso con
los clientes que ha llevado a trabajar para
alcanzar los objetivos marcados, teniendo
como Misiéon una politica basada en la con-
fianza, la cooperacion y la apuesta por el
futuro comun. El modelo de Direccién por
Misiones ha sido desarrollado a partir de
2003 por Pablo Cardona, profesor del IESE,
y Carlos Rey, consultor de DpM Consulting.
La metodologia se basa en una investiga-
cion llevada a cabo en el seno del Centro de
Investigacion de las Organizaciones (IRCO),
del IESE, que analizo el estado de la cultura
de la empresa y su contribucion a la exce-
lencia organizativa.

La Direccion por Misiones es un modelo de
direccion que promueve el compromiso en
todos los niveles de la organizacion con el
objetivo de lograr empresas de alto rendi-
miento. Para ello se sirve de innovadoras
herramientas de gestién como las misiones
participadas o el liderazgo centrado en la
mision. El modelo considera muy importan-
te un nuevo tipo de liderazgo centrado en
la mision, las contribuciones o compromisos
de los distintos departamentos con la misién
general de la empresa, que se relacionan a
su vez con las aportaciones que cada depar-
tamento debe realizar a los demas para la
consecucion de esa mision.

Se comenzé por elaborar un Plan Estraté-
gico y formular la Misién, Vision y Valores
del Grupo para establecer la contribucién
gue caracteriza la identidad de la empresa
y definir los compromisos con los principa-
les stakeholders. A partir de ahi se fueron
desarrollando diversas politicas de gestion
de personas (Evaluacion del Desempenio,
Formacion, Planes de Desarrollo Personal,
Politica Retributiva).

El Comité de Direccion de la Corporacion
Jiménez Mana liderd el proceso de defini-
cion de la Misién, que quedd definida en los
siguientes términos: “La Misién del Grupo
Jiménez Mafa es cumplir nuestro compro-
miso con los clientes, empleados, accionistas
y proveedores desde una politica empresarial
basada en la confianza, la cooperacion vy la
apuesta por el futuro”.
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También ha definido sus compromisos con  La Misién del Gupro Jiménez Mana es cumplir el

los cuatro colectivos principales: . ) ..
compromiso con los clients, empleados, accionistas y

1. Con los clientes: “Nos compromete-
mos a entregar la pieza en tiempo y for-

ma dentro de una relacion de confianza”. |3 confianza, la cooperacion y la apuesta por el futuro

proveedores desde una politica empresarial basada en

2. Con los empleados: “Nos comprome-
temos a mantener un buen ambientey e Promueve la generacion de ideas.

favorecer su desarrollo personal”. N
e QOtorga mayor responsabilidad.

3. Con los accionistas: “Nos comprome-
temos a buscar el beneficio previsto”. Paula Tercefio, responsable de desarrollo de

RR.HH, explica que “es un modelo clarisimo
4. Con los proveedores: “Nos comprome-  de cémo debe ser el liderazgo en las empre-
temos a colaborar en su negocio me-  sas del siglo XXI. Estamos hablando de un
diante una relacion sélida y estable”. liderazgo que tiene que estar al servicio de
los colaboradores. No es transaccional, sino
trascendental. Es un modelo en el que los
lideres no son tipos excepcionales que dan
resultados excepcionales, sino que lideres
tenemos que ser todos. Todos tenemos que
transmitir ilusion, motivar... Con ese tipo
de liderazgo el Departamento de RR.HH. se
gueda como un mero impulsor del cambio
porque el protagonismo pasa a las personas
y la funcion de RR.HH. es responsabilidad de
todos porque esta integrada en la cultura de
la empresa. El lider puede estar muy abajo
dentro de la estructura jerarquica, pero es
la persona que conoce a su gente y sabe lo
que necesita. Es un modelo antropolégico
gue parte del concepto del hombre y de la
mujer como seres con libertad, inteligencia
y emociones”.

En el fondo de todo este entramado sub-
yace una idea clave: para que una empresa
funcione hay que trabajar en equipo y para
que esto sea asi todos los “actores” de la
empresa deben mantener en todo momen-
to una profunda actitud de servicio. De no
ser asi todo quedaria en palabras y con-
ceptos huecos. Los efectos que consigue ya
en los inicios son dos y muy importantes:
los empleados pasan a ser los verdaderos
protagonistas en todos los procesos y, co-
mo consecuencia, la ilusion y el entusiasmo
generan un claro incremento de la producti-
vidad y del buen servicio a clientes internos
y externos.

El modelo de Direccion por Misiones tiene
algunos beneficios evidentes:

e Elimina barreras departamentales y pro-

- . MISIONES PARTICIPADAS
mueve la cooperacién y el trabajo en

€quipo. La consecucion de la Mision de la empresa
se consigue mediante las Misiones Participa-

e Mejora la comunicacién. L -
J das. El concepto de Misiones Participadas se

e Fomenta el liderazgo trascendente. refiere a la concrecién de la mision de la em-
presa en las diferentes areas/departamentos
¢ Incrementa la unidad del equipo. y pretende dar respuesta a la pregunta de
L]
L]
=t L
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cudl es la contribucién de cada una de las
areas/departamentos a la mision de la em-
presa. Se define a partir de la mision de la
empresa y corresponde definirlas a cada di-
rectivo conjuntamente con sus equipos. Las
Misiones Participadas sirven fundamental-
mente para formalizar los compromisos del
area con la misién, promover la unidad entre
las areas y equipos, facilitar la consistencia
en la comunicaciéon e impulsar el liderazgo
por “sentido de misién”.

Juan de Dios Lopez matiza que “cuando de-
cimos que gueremos sacar de las personas
todo lo que tengan para la busqueda de su
propia felicidad, para que encuentren sen-
tido a su trabajo, apelamos que se saquen
el 100 por ciento de su inteligencia, de sus
emociones, de su voluntad”.

Previo a la implantacion del modelo se paso
un cuestionario a empleados y clientes. “Les
preguntamos a los clientes por qué nos com-
prabany para qué pensaban que estabamos.

A los empleados les preguntamos para qué
estaban en la empresa, que sentian de bue-
no y de malo. Para implantar el sistema he-
mos requerido la participacion de todos. De
ahi sacamos unas primeras conclusiones”,
explica Paula Tercefo.

Un segundo paso ha sido la formacién. En
conceptos basicos, en competencias y en
herramientas de gestion. Para ello se dividio
a la plantilla en 4 colectivos: G5, el Conse-
jo de Direccion; G28, compuesto por todos
los mandos intermedios; G80, todos aquellos
que sin ser mandos tienen alguna persona
a su cargo; y G150, integrado por el resto
de la plantilla.

Paula Terceno explica que “las acciones for-
mativas se van realizando poco a poco. Con
sesiones cada mes o cada mes y medio en
las que se van mezclando conocimientos del
modelo con competencias de liderazgo, tra-
bajo en equipo, orientacién al cliente, y con
una serie de herramientas de trabajo”. Los
directores también contaron con el apoyo de
procesos de coaching.

Cada directivo, con sus equipos, se respon-
sabilizd de definir las Misiones Participadas
mediante reuniones internas y otras con el
apoyo de los consultores. El primer borrador
fue definido mediante un grupo de trabajo,
revisado, puesto en comun para verificar su
alineamiento con la Misién de la empresa y
finalmente validado.

INDICADORES E INTERDEPENDENCIAS

El siguiente paso fue la creacién de Indi-
cadores de la Misidn, una herramienta de
trabajo que relaciona los compromisos ad-
quiridos en la Misién y en las Misiones Par-
ticipadas y permite medir los avances que
se van produciendo. Estos Indicadores de la
Misién sirven para:

e Ayudar a la gestion y control del rendi-
miento de la mision de la empresa.

Establecer las bases para la definicion de
objetivos.

e Facilitar la asignacion de recursos y el ali-
neamiento en la toma de decisiones.

e Reforzar el compromiso con la mision.

Cada director de area tuvo que identificar
indicadores (idealmente utilizando los ya
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“Queremos de las personas todo lo que tengan para la

busqueda de su propia felicidad, para que encuentren

sentido a su trabajo. Apelamos a que saquen el 100 por

cien de su inteligencia, de las emociones y la voluntad”
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existentes) para cada uno de los compro-
misos adquiridos en su Mision Participada.
El proceso siguid tres pasos:1) Identifica-
cion de indicadores, 2) Elaboracion de un
Cuadro de Mando y 3) Ajuste y puesta en
funcionamiento.

“Es una especie de Cuadro de Mando de
Trabajo mediante el que todos los empleados
pueden saber qué deben hacer para contri-
buir a cumplir los objetivos de la empresa.
Ese Cuadro de Mando es el punto de partida
para realizar la evaluacion del desempeno”,
explica Juan de Dios Lépez. Los incremen-
tos retributivos y los Planes de Carrera (o de
Desarrollo Personal) estan vinculados a esta
evaluacion del desempeno.

Después de definir la Misién y las Misiones
Participadas el tercer paso fue la definicion
de las Interdependencias de la Misién. Son
SEervicios internos entre areas necesarios para
la realizacién de la Mision de la Empresa.
Estos compromisos de apoyo surgen como
respuesta a la necesidad de saber qué nece-
sitan unos de otros para realizar la Misién
en su conjunto. Las Interdependencias de la
Misién son Utiles para:

¢ |dentificar dreas de mejora para el desem-
pefio global de la Mision.

e Facilitar la comunicacion de expectativas
entre areas.

e Establecer prioridades y acuerdos entre las
partes.

e Promover la cooperacién por sentido de
Mision.

E

proceso de definicién sigui¢ dos pasos:

1. Identificar Interdependencias: Cada direc-
tivo trabajé con su equipo en la clarifica-
cion de “qué necesitamos de otras areas
para poder realizar nuestra mision”.

2. Establecimiento de compromisos: Cada
directivo recibié las peticiones de otras
areas y acordd compromisos de apoyo
con sus clientes internos.

Este proceso también fue apoyado por accio-
nes formativas y sesiones de coaching.

La Comunicacion Interna también ha juga-
do un papel importante en la implantacién
de la Direccién por Misiones. Paula Terce-
Ao explica que “la Comunicacién Interna
nos ha ayudado a vender el modelo inter-
namente. Hemos desarrollado una pagina
web, se han hecho reuniones con el director
general, comunicados en el tablén de anun-
cios, boletines informativos. Teniamos que
incidir mucho en la comunicaciéon porque
normalmente a la central llega mas infor-
macion que a las sucursales y a las tiendas.
Tenfamos que llegar a todos por todas las
vias posibles”.

El objetivo para 2010 es terminar de desarro-
llar el modelo en la totalidad de la plantilla,
realizar las acciones formativas e implantar
las herramientas que tienen que utilizar to-
dos. Ahora hay que ir pasando de la parte
conceptual a temas como la evaluacion y los
planes de desarrollo personal. Juan de Dios
Lopez comenta que “Fundamentalmente te-
nemos que acabar de poner en pie todo el
modelo de la empresa y seguir alimentando
lo que ya estd implantado”.

La situacion econémica actual no les re-
sulta un obstaculo para el desarrollo del
proyecto. El Grupo Jiménez Mafia ha ex-
perimentado un crecimiento sostenido en
los ultimos afios. “Las ventas no se han
resentido, aunque si ha cambiado un poco
el mapa de clientes de la empresa. Somos
optimistas de cara al futuro”, explica el res-
ponsable de Recursos Humanos. Y apostilla:
“Cuando comenzamos con este proyecto
sabiamos que el ambiente era muy bueno,
gue pagamos mejor que la competencia.
Ahora tenemos constancia de que la gente
lo ha asumido muy bien. Incluso creo que
algunos echaban de menos que pudieran
tomar decisiones sobre personas o aspectos
retributivos de las personas que dependian
de ellos. La gente ha asumido el liderazgo
con esa idea de servicio a sus colaborado-
res”. Y Paula Tercefio ratifica: “La gente lo
ha asumido muy bien porque parece que
iban pidiendo el modelo poco a poco. No
sabiamos que el modelo iba a tocar tantos
puntos y, a medida que fbamos trabajan-
do en ellos, caia por su propio peso, no ha
sido algo impuesto sino algo que ha ido
calando de modo muy natural en toda la
compania”.
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