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IMPLEMENTACION DEL PROYECTO GESTION DE TALENTO

INTRODUCCION

Durante mucho tiempo me habia preguntado qué es lo que hace la diferencia entre las
diversas marcas en la industria automotriz. Mi responsabilidad en Nissan hasta hace dos
afos era la formacion de nuestra red de distribuidores, asi como incrementar el nivel de
atencioén que los distribuidores ofrecen al cliente final. Bajo esta responsabilidad, me he

encontrado con un desafio muy interesante, el cual veremos en este caso.

Dada la importancia del factor humano y su impacto en la organizacion surge este caso
como un objetivo que nos planteamos como area buscando como hacer la diferencia en
Nissan vs el resto de las marcas en la industria automotriz con el fin de generar una

ventaja competitiva y como hacer del area un area estratégica de Recursos Humanos.



|. DESCRIPCION DEL CONTEXTO

I. 1 Datos de identificacion de la empresa

La empresa de la cual analizaremos el caso es Nissan Mexicana S. A. de C. V. la cual
pertenece a la industria automotriz. Nissan es la marca nimero uno en ventas en los

ultimos dos afios, tiene presencia a nivel global.

La casa matriz se ubica en Yokohama, Japdn; Nissan se encuentra dividido en tres
regiones: Americas, Europa, Asia y Oceania. El corporativo de la regiéon Américas, a la
cual pertenece México, se encuentra en Nashville, Tennessee. El corporativo de Nissan

México se encuentra ubicado en el sur de la Ciudad de México.
Nissan tiene plantas en Aguascalientes, Cuernavaca y un centro de disefio en Toluca.

La marca cuenta con un amplia gama de productos en los diferentes segmentos de

vehiculos; pasajeros, comerciales, alta gama e Infiniti (la marca de lujo de Nissan).
Posee una red de mas de 200 distribuidores a lo largo de la republica mexicana.

Los logos de la marca son los siguientes:

NISSAN




ii. 2 Misidn, vision y filosofia
Nissan significa industria japonesa.
La visidn global de Nissan es: Enriquecer la vida de la gente.

La misién es: Proveer productos y servicios automotrices Unicos e innovadores que
ofrecen valores medibles y superiores, en alianza con Renault, a todos nuestros

acreedores. (*)

También cuenta con una vision a nivel regional: Ser la compafiia de autos mas confiable y
con mayor crecimiento de las Ameéricas, asi como consolidar el liderazgo de Nissan en

México, innovando constantemente a través de:

e Los productos mas seguros y con la tecnologia mas avanzada.
e Servicios diferenciados que ofrezcan el mayor valor al cliente.
¢ Unaimagen de marca solida, dindmica, atractiva y confiable.

e Una Red de Distribuidores rentable, profesional, leal y motivada.

Nissan cuenta con planes estratégicos de negocio, actualmente se encuentra vigente el
plan de negocios Power 88 (P88) a nivel global y el plan de negocios Innovacion 1 para

México.

Nissan cuenta con una filosofia que se llama Nissan Way. Esta compuesta por un lema, 5
actitudes y 5 acciones que se esperan de todos los colaboradores que forman parte de la
familia Nissan. Esto est& traducido en competencias que se utilizan para la atraccién del

talento, formacion, evaluacion de desempefio, compensacion, etc.



Se tiene un cddigo de conducta y una linea 01800 para cualquier reporte relacionado con

algun incumplimiento en este tema.
Los valores de Nissan son:

e Honradez

e Honestidad

¢ Integridad

e Transparencia

e Respeto

e Confianza

e Responsabilidad

e Profesionalismo

e Actitud Ciudadana
e Confidencialidad

e Diversidad
Las Normas de Conducta son:

e Cumplir con las leyes, reglamentos y politicas
e Evitar el conflicto de intereses

e Valorary cuidar los bienes de la Compafiia

e Ser imparcial

e Valorar la diversidad y brindar igualdad de oportunidades

Ser responsable con el medio ambiente

Ser vigilante activo



i. 3 Historia de Nissan

En 1933 Jidosha Seizo Co., Ltd. se establece en Japdén como productora y distribuidora de
partes y autos Datsun. En 1934 la compafia se consolida y toma el hombre de Nissan
Motor Co., Ltd. En 1959 Nissan Motor Co. llega a México como distribuidora de autos de

marca Datsun y en 1961 se constituye Nissan Mexicana, S.A. de C.V.

Para 1966 inicia operaciones la planta de Cuernavaca, ésta fue la primera planta de
Nissan establecida fuera de Japon. En ese afio se produce el primer automaovil mexicano,

el Datsun Sedan Bluebird.

En 1975 Nissan Mexicana es pionera al establecer el primer laboratorio de pruebas de

gases contaminantes de vehiculos.

En 1982 inicia operaciones la planta de Aguascalientes con una inversién conjunta
empresa-proveedores de $1,300 millones de dolares. Para 1984 cambia la imagen de

Datsun a Nissan en todo el mundo.

En 1998 Nissan Mexicana recibe reconocimientos ambientales de "Industria Limpia" y
Certificado 1SO-14001. Para el 2000 Nissan Mexicana llega a la produccién de 3,000,000
vehiculos y en 2001 alcanza la cifra de 1,000,000 de autos Tsuru vendidos en su historia.

En 2002 Nissan Mexicana introduce al mercado Nissan PLATINA, producto de la Alianza
Renault-Nissan. En 2003 inicia operaciones CrediNissan y Nissan lanza al mercado

mexicano el nuevo MURANO y el nuevo MAXIMA.
En 2004 Tsuru cumple 20 afios en el mercado mexicano.

En 2005 hay una inversion conjunta en la planta de Aguascalientes de $1,300 millones de

dolares. Para 2006 se lanzan los modelos Tiida y el nuevo Sentra.

En 2007 inicia la exportaciéon de TIIDA a Europa y se alcanzan 2,000,000 de unidades
exportadas. En 2008 Nissan Mexicana alcanza los 6 millones de unidades producidas y

reporta también la venta del Tsuru 1.5 millones en su historia.



En 2009: Se produce el motor 7 millones y se llega a la cantidad de 6 millones de

unidades manufacturadas.

En 2011: Da inicio la produccion de Nissan March en la planta de Aguascalientes,
realizando una inversion conjunta con sus proveedores de 1,050 millones de délares para
la introduccion de la plataforma V y otros proyectos durante el periodo 2009-2013. Se
celebra el 50 aniversario de Nissan en México. Nissan se convierte en patrocinador oficial
de los XVI Juegos Panamericanos a celebrarse en Guadalajara en octubre y se lanza la

marca de lujo Infiniti en el mercado mexicano.

2013: Nissan se mantiene como lider de ventas en la industria automotriz, se inicia la

construccion de la nueva planta en Aguascalientes.

i. 4 Estructura Organizacional

Nissan Mexicana cuenta con un Presidente y Director General, tres Vicepresidentes de
area: Manufactura, Ventas y Latinoamérica. Cuenta con una estructura matricial en donde

se reporta principalmente a tres regiones: Americas, México y Latinoamérica

En el corporativo, se cuenta con algunas Direcciones: Recursos Humanos, Juridico,
Relaciones Gubernamentales, Auditoria, Proyectos, Comunicacion Corporativa, Ventas,
Finanzas, Desarrollo de Red, Mercadotecnia, Calidad, Control de Produccién, Planeacion

de Producto, Sistemas, Compras, etc.

La parte de Recursos Humanos que se va a trabajar en este caso es en la parte de
Recursos Humanos a nivel comercial enfocada hacia la red de Distribuidores. Para este

alcance, el organigrama es el siguiente:



Imagen 2. Organigrama Desarrollo de Red y Calidad al Cliente
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Fuente: Organigramas Nissan

Las estrategias que realiza el &rea de Capacitacion van enfocadas a los puestos de los

distribuidores en la parte de Ventas y Gerencial:



ll. DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

Como parte del plan de negocios P88 e Innovacion #1 mencionados anteriormente, en
2011 se realiz6 un diagnostico integral en la red de Distribuidores con el fin de definir la
situaciéon actual, la probleméatica y estrategias a seguir, para lograr nuestras metas como

compafiia en términos de rentabilidad, ventas y satisfaccion al cliente.

El analisis consisti6 en una encuesta aplicada a la red de distribuidores; asi como el

analisis de ciertos indicadores internos como rotacion, ventas, satisfaccion al cliente, etc.

Como resultado del analisis realizado en la parte de Capacitacion, se encontré lo

siguiente:

= La rotacion promedio era muy alta a nivel general de todos los puestos. Las
principales razones de salida voluntaria son: sueldo, oportunidades de desarrollo y
reconocimiento.

= El promedio de productividad y satisfaccion al cliente de los vendedores era bueno
sin embargo, tenia areas de oportunidad en algunos modelos de la gama..

* No todos los Distribuidores contaban con una estructura de Recursos Humanos, y
los que la tenian, la mayoria tenia un perfil mas enfocado a la parte Contable-
Administrativa.

= Se encontrd que una gran parte de la fuerza de ventas, estaba contratada como
outsourcing, sin derecho a seguro social o sueldo base, y que si otra marca o
empresa les ofrecia el mismo trabajo por un peso mas, muchos de ellos se iban,
por lo que no habia un sentido de identidad hacia el distribuidor y/o la marca.

= Pudimos ver que algunas de las posiciones en el distribuidor no eran, ni son vistas
como aspiracionales, mas bien como un trabajo temporal mientras consiguen algo

mejor.

10



Como parte de esta investigacion, se encontré que si bien se habian bajado temas de la
Visién, Misién y valores a la red de Distribuidores, no contdbamos con una filosofia
completa, alineada y traducida en competencias en donde se pudiera traducir en
comportamientos especificos y medibles. Nos dimos cuenta, que en términos de
estructura no existia una alineacién de lo que queria la marca con lo que tenian los
distribuidores. También encontramos que parte de las &reas de oportunidad que teniamos
era que el perfil de los vendedores no eran los adecuados, puesto que nosotros
buscabamos vender ciertos segmentos especializados en donde nuestra fuerza de ventas

no estaba preparada ya sea por experiencia, actitud o formacion.

Encontramos que si bien es cierto teniamos programas de formacion, éstos estaban
enfocados en puestos operativos y gerencia media, no en los directivos como cabeza

principal para bajar las estrategias y asegurar la ejecucion.

Adicional a esto, detectamos que no habia una alineacion entre la evaluacion que nosotros
hacemos de la red de distribuidores en términos de negocio vs. la evaluacion que la red
hace en su personal, inclusive en la mayoria de los casos no existe una evaluacion de
desempefio y ni pensar que esta evaluacién esté alineada a la compensacion, quiza en

uno que otro distribuidor.

En pocas palabras, nos dimos cuenta que nos estdbamos quedando cortos en términos de
nuestra funcién y rol como éarea estratégica hacia la red de distribuidores. Si bien es cierto
habiamos avanzado de forma importante en términos de capacitacion, las necesidades de
la red y del negocio ya habian cambiado y se requeria que nuestra funcidn evolucionara

también, pues ninguna otra area estaba visualizando este tema ni tomando liderazgo.

Estoy convencida como lo plantea Mc Gregor (2005), que los empleados son capaces de
hacer grandes cosas, a través de una motivacion y satisfaccion en su trabajo. Los
resultados de negocio no dependian solamente de la formacion de la fuerza de ventas,
habia algo mas de fondo que trabajar con la gente para llegar a ello. Si bien los
colaboradores de la red de distribuidores no son empleados de Nissan Mexicana, si son el

capital mas importante para llegar a los resultados comerciales y habia algo que hacer.
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En el siguiente apartado se revisaran las soluciones que han sido implementadas asi
como algunos resultados iniciales; sin embargo, ahora el reto que se tiene es que
posiblemente entren al mercado nuevas marcas automotrices en México para este afio
fiscal y con ello se ponga en riesgo el talento actual que existe en la red de Distribuidores

y por ende, los resultados de la compaifiia.
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. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

En primer lugar, se decidié reacomodar las funciones del area de capacitacion, dejando un

recurso dedicado a este nuevo proyecto.

Se disefid el proyecto de Gestion de Talento Humano, el cual se presentd como un

proyecto a la Direccién General y fue aprobado.

El proyecto consisti6 en que nos convirtiéramos de ser un area enfocada no solo al
entrenamiento, sino a la gestion del talento humano, como un area de Recursos Humanos
estratégica como lo menciona D. Ulrich (1997), pero en lugar de serlo a nivel corporativo

para empleados, se realizé para la red de distribuidores.

Se disefié un ciclo, tratando de cubrir las funciones estratégicas de un area de recursos

humanos, quitando la parte administrativa pues no son nuestros empleados directamente.
A continuacion se muestra el ciclo de Gestion de Talento:

Imagen 3. Proyecto Gestion de Talento

=
=Carreray Atraccion de
sucesion Talento

“Induccion &

Formacion

Evaluacion

Desempeiio

Certificacion

Fuente: Presentacion de Proyectos Nissan
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[11.1 Cultura.

Como parte de la cultura, se implemento la encuesta de clima laboral. Encontramos que
las areas de mejora son compensacion, reconocimiento, trabajo en equipo y
comunicacién. A partir de ello, se desarroll6 una guia para que los distribuidores hicieran
un plan de accion para mejorar el clima laboral.

Se compartié un cédigo de conducta con los distribuidores para que cada uno desarrollara
el propio y se difundié la filosofia Nissan Way, que se tradujo en competencias para poder

medirlas.

Imagen 6. Portada guia plan de accién para Clima Laboral

f=b CLIMAORGANZACIONAL
M=

éQueé es el clima laboral, para
qué medirlo y como mejorarlo?

Medir el Clima organizaciondl permite conocer con precision los aspectos positivos y
negativos que los colaboradores perciben en el Distribuidor sobre su propia labor, su entomo y
las condick en las que trabsj

Conocer el grado de satisfaccién que tienen los colaboradores permite infroducir acciones de
mejora que incrementen la motivacién, la lealtad y con ello el aumento de la productividad, la
satisfaccidn d diente y la rentabilidad,

Durante los meses de Octubrey N bre se hizo la medicién del cima organizaciond a través
delah ita PPP. Los indicadk que se midieron fueron:
Pertenenciay Orgullo Compromiso Liderazgo y Delegacidn
Trabajo en Equipo Infraestructura- Desarrollo y
Reconocimiento Herramientas Autorrealizacién
Comunicacién Credibilidad Reconocimiento
Sueldos Lealtad a la Marca Cargas de trabajo

Fuente: Guia para planes de accion Clima Laboral
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[11.2 Estructura

Se desarrollaron organigramas base para la red de distribuidores

[11.3 Atraccion de Talento

En la parte de atraccion de talento se actualizaron los perfiles y descripciones de puesto
de los puestos clave de la red. Se reforz6 el esquema de atraccidon de talento a través un
sistema en conjunto con la Asociacién de Distribuidores y se emiti6 una politica de

atraccion de talento.

[11.3 Induccion y Formacion

Adicional a los programas existentes, se desarrollé un programa de formacién para los

propietarios de las agencias y otro programa para los Gerentes Generales. Y se reforzo el

rol del Capacitador Interno.

Fuente: Reporte de capacitacion Distribuidores, Nissan.
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lll.4 Evaluacion de desempefio
En desarrollo.

[11.5 Certificacién
Contamos con un esquema de certificacion para algunos programas de entrenamiento.
[11.6 Carrera 'y Sucesiéon

Se disefié un manual para guiar al distribuidor en cémo generar planes de desarrollo y
carrera para los puestos /personas clave de cada distribuidor. Se disefi6 un manual y un

taller de sucesion para propietarios.

Imagen 10y 11. Ejemplo de manual de desarrollo y carrera. Nissan

L) @ NISSAN

NISSAN ‘?
ang levar @ cabo el Flan de Desarmoiio se requiere de |a inferaccion de cuafo
B

=n los siguientes compromiscs: NISSAN WAY

iQué considerar en un Plan de Carrera?

De acuerdo ol modelo de Cestion de
Talento de MMEX, cualquier Pian de
Camera establecido por el Difribuidor
geberd basase en ko5 gupos  de
competencias gestionados en & Pian de
Desanoiic?.

Tomando en cuenta:

s |35 Qasprociones personaes
profesionales oel Colanorooor,

= qQue cuaiquier persona, con e
porencial gue identifique cuaiguier
pusstc de clave denfro  odel
Distrinuidor (Jefe directo, Gerentes,
Fropietaric),

=l dominic de compstencias de g persona en sU puesto octual Vi &
puestc a cubrr, y

- =l desempefio del Colaborador [resuitados, objefivos negocio).

.
.
=
i .
.
= @
=
dn o de
.
. i RECUERDA: i
E desamolc profesenal denfre |
. del plen carero podrd serde |
S— forma latercl fhorzerdal & |
ol Colaborador posicitn jerdrguica fverficall. |
rezpecio o su {
B compromiso de cada unc de o5 Coiboradorss beneficiades por este Alan de
Desamollo &3 la peza clave para su &xito. £ Disriouider tendrd que asignar los recursas
necs

esarios para fociifor que se alcancen los objefivos acordades.

Fuente: Manuales de Gestion de Talento Distribuidores Nissan
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[11.8 Retencidn

Se desarroll6 un plan de motivacion para los Distribuidores que mas invierten en
Capacitacion y se disefidé un Rally para premiar a los vendedores con mejor desempefio

en ventas y satisfaccion al cliente.

Imagen 12. Poster pararally de vendedores

NSV
POWER
~ 88

Rally de Satisfaccion
al Cliente

ii Participa y gana !

Fuente: Materiales promocionales para Distribuidores

Para asegurar una implementacion exitosa del proyecto, se pidioé a los distribuidores que
reforzaran la funcibn de Recursos Humanos en sus agencias. Se les proporcion6 un
diplomado en Recursos Humanos, con el fin de alinear el conocimiento y la forma de
aplicacion. Adicional en el programa de certificacion de los distribuidores se incluyeron

algunos estandares minimos para asegurar la aplicacion de las herramientas.
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Imagen 13. Foto de capacitacion

Fuente: Reporte de capacitacion Distribuidores Nissan

A nivel general el proyecto esta ganando conocimiento y credibilidad tanto a nivel interno
como externo; sin embargo, como es un proyecto a largo plazo, es dificil ver todos los
resultados tan rdpido como se esperan. Lo que es cierto es que la satisfaccion del
distribuidor con nuestros programas, crecié un 20% vy la rotacion de algunos puestos ha

bajado hasta un 20%.

Estamos seguros que a través de estas estrategias podemos marcar la diferencia como
marca a través de la gente. Es un reto, pues cada marca esta haciendo sus esfuerzos y lo
que hoy es un programa innovador, mafiana ya es algo que tienen todas las marcas y
tenemos que seguir innovando en como generar el mejor impacto hacia la gente y hacia el

negocio.
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. CONCLUSIONES

Ha sido muy enriquecedor de forma personal y profesional haber analizado este caso de
Nissan y haber implementado el proyecto de Gestibn de Talento Humano. En una
compafia en donde el enfoque era mucho méas hacia medir solamente el resultado pero la
gente no tenia mucha importancia. Y tener el reto de ese cambio de cultura ha sido muy
interesante. No es una tarea facil, puesto que hemos tenido que convencer de forma
interna a la organizacion porqué apostar por el talento, asi como convencer a los
propietarios de por qué invertir en la gente y un cambio cultural no se hace en uno o dos

anos.

Es un proyecto a largo plazo y a veces frustra no avanzar tan rapido como uno quisiera.
Pero lo més importante ha sido la aplicacién de las herramientas y materias vistas en la
maestria y que se ha podido traducir en acciones concretas. Ahora lo importante es ir
demostrando la mejora de los indicadores y los siguientes pasos para mantener el

proyecto.

Nuestro reto ahora es la aplicacion. Asegurar que realmente cada distribuidor implemente
las herramientas y conocimientos que se les han proporcionado y que empiece a rendir

frutos lo implementado y continuar con las siguientes fases del proyecto.
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