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Introduccion

Bonilla Motor es una empresa familiar fundada en 1.981 por Juan José Bonilla y
M2 Angeles Martinez como taller de reparacion de vehiculos en la ciudad de Toledo. El
gran éxito que ha tenido en los ultimos afios fruto del gran trabajo de los fundadores, la
incorporacion en el negocio de sus hijos Roberto y Lucia y la integracion de la
compaiiia en la marca Peugeot, ha conllevado la ampliacion del negocio a todo tipo de
reparaciones incluida la carroceria, a la venta de vehiculos, tanto nuevos como de
ocasion, y a la prestacion de servicios de asistencia en carretera. Actualmente, se esta
finalizando el proyecto de mejora de la pagina web como instrumento de promocion y
venta, tanto de vehiculos como de recambios, y se esta impulsando la venta de
vehiculos eléctricos.

Figura 1. Evolucion de Bonilla Motor
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Fuente: Roberto Bonilla Martinez (Director general de Bonilla)

! Debemos agradecer la colaboracién prestada en la realizacion de este caso a Roberto Bonilla, Director General de
Bonilla Motor, y a la empresa de consultoria Austral Consulting.
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La estructura actual de la empresa se divide en cuatro grandes departamentos que
dependen directamente del director general: comercial y soporte informético, taller,
administracion y comercial, y un departamento de calidad y medio ambiente. A su vez,
el departamento de taller incluye recambios y, el departamento de administracion
recepcion de vehiculos y servicio postventa, facturacion y contabilidad y servicio de
asistencia (gruas).

La familia Bonilla ocupa los principales puestos de direccion, Juan José
(coordinador general) y M2 Angeles (jefe de ventas), Roberto (director general) y Lucia
(jefe de servicios). También cuentan con un jefe de taller, un jefe del departamento de
recambios y un coordinador de recepcién, todos trabajadores con una gran trayectoria
profesional en la compafiia. El resto de puestos de trabajo son: administrativos de
gestion; administrativos de recepcion; comerciales; oficiales 12, 22 y 32 categoria de
chapa, mecénica y pintura; operarios de almacén y técnicos de asistencia.

Figura 2. Organigrama de Bonilla Motor en 2.010
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Fuente: Roberto Bonilla Martinez (Director general de Bonilla)

Para Bonilla Motor las personas son un recurso estratégico, ya que no solo se
encargan de realizar las actividades productivas de la empresa, sino que son la imagen
de la compafiia, al estar en contacto directo con los clientes tanto personal como
telefénicamente. Por ello, Roberto Bonilla, para mejorar la gestién de sus recursos
humanos, contrata en 2.010 a un equipo de consultoria para realizar un analisis de sus
puestos de trabajo y de su estructura organizativa. El objetivo es potenciar las relaciones

empresa y trabajador, mejorando asi el clima laboral en la compafiia y, sobre todo, su
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politica retributiva. Ademas, en los ultimos meses, los trabajadores estaban sufriendo
cierta desmotivacion provocada por la crisis actual y por ciertos conflictos internos en la
empresa.

Analisis de puestos de trabajo y retribucion flexible

En Bonilla Motor se decidio realizar un estudio de todas las actividades
(principales y auxiliares) por puesto de trabajo, utilizando un sistema mixto de
entrevista y cuestionario individual a cada trabajador. Asi, en primer lugar, se realizo
una reunién con distintas personas clave de la empresa, que no fueran la familia Bonilla,
con el objetivo de detectar los problemas clave en cuanto a los recursos humanos y
poder testar las preguntas de la entrevista y del cuestionario. Una vez revisados se
realizo al resto de trabajadores de la compafiia.

Los puestos de trabajo principales, y por tanto, aquellos que aportan un mayor
valor, son aquellos que tienen un mayor grado de contacto con el cliente y con el
servicio prestado. En concreto, tanto los comerciales que se dedican a la venta de
coches, como los encargados del servicio de gruas, seran el primer contacto que el
cliente tiene con la empresa. La imagen que transmitan al cliente no sélo influird en su
decision de compra o eleccion de taller, sino también en si regresaran a la empresa para
demandar otro tipo de servicios: una nueva compra, reparacion del vehiculo o asistencia
de carretera.

En cuanto al taller de reparaciones, en primer lugar, recepcion se encarga de
recoger y entregar el vehiculo al cliente, siendo los oficiales los que se encargan
después de realizar las reparaciones y, en algunas ocasiones, de la entrega una vez
terminado el trabajo. El jefe del taller proporciona apoyo técnico en todo el proceso. Por
ultimo, el personal de recepcion se encargard de todos los temas mas burocraticos en
relacién con las facturas apoyando tanto al taller como a los comerciales. Tanto la
atencion ofrecida como la calidad de la reparacién son claves en la satisfaccion final del
cliente.

Una vez realizadas las entrevistas, la informacion que se obtuvo de los
trabajadores fue Util para poder detectar los problemas y las soluciones a adoptar.
Algunas de las quejas de los trabajadores y/o sugerencias que aportaron fueron:

- Mejorar la division de tareas y responsabilidades: qué tiene que hacer cada uno y
quién se responsabiliza de cada tarea.
- Definir bandas salariales. Los trabajadores no entienden porqué cada uno,

realizando el mismo trabajo, estan retribuidos de forma diferente.
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- Problemas de reconocimiento del esfuerzo de cada empleado por parte de la
direccién: los empleados que mejor cumplen con sus tareas y objetivos fijados
(limpieza del taller y orden, puntualidad, etc.) no ven diferencia con aquellos que
no los cumplen.

- Mejorar la comunicacion entre departamentos y entre la direccion y los niveles
inferiores. Los objetivos a conseguir y los resultados no estan claros.

- Realizar cursos de formacion especifica. Los empleados destacan la mejora y
actualizaciéon de su formacion como un elemento esencial para sus puestos de
trabajo.

Una vez analizada la informacién obtenida se decidié poner en marcha una
direccién de los recursos humanos basada en objetivos. Para ello, se empezd
reestructurando el organigrama de la empresa y revisando cada puesto de trabajo, se
definieron las tareas, responsabilidades, formacién, competencias béasicas de cada
puesto y objetivos a conseguir en cada periodo. La fijacion de objetivos y las
competencias que deberdn alcanzar los trabajadores, van a ser establecidas por los
distintos jefes de departamento en colaboracion con el director general.

La direccion general, debera establecer la estrategia de la empresa en cada periodo
asi como los objetivos a conseguir, y seran los jefes de departamento los que se
encarguen de acordar con sus subordinados la forma de alcanzarlos y la valoracién
posterior del puesto. A esta valoracion ird asociada la retribucion final del empleado.

Entre los nuevos objetivos para el afio 2.012, a nivel de empresa se ha fijado el
incremento de la cifra total de ingresos, intentando combatir la crisis con una mayor
calidad en sus servicios y con nuevos productos como, por ejemplo, la venta de piezas
usadas. Como objetivos a nivel de departamento, en taller se va a implantar el modelo
“Lean Six Sigma” orientado, entre otros aspectos, al orden y la limpieza del taller, y
recambios se centrard en la creacion de un almacén de piezas usadas para su posterior
venta al pablico. Por dltimo, el departamento de ventas mejorara las ventas a través de
Internet y productos como los coches de ocasion y las motos.

Politica retributiva

Para homogeneizar todos los salarios, garantizando la equidad interna, se decide
implantar un sistema retributivo flexible, asi como, el establecimiento de bandas
salariales. En Bonilla Motor, la politica retributiva debe tener en cuenta los objetivos
primordiales de: satisfaccion del cliente, aumento de la calidad en los trabajos

realizados y mejora en la rentabilidad de la empresa. Para conseguir estos objetivos,
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Roberto Bonilla considera que una buena politica retributiva que motive a los
empleados deberia generar riqueza para la empresa en el largo plazo.

Asi, para todos los empleados se establece una retribucion fija segln el convenio
de la empresa, que engloba el salario base, pagas extras y plus de actividad. Y una
retribucion variable basada en objetivos y que busca premiar el esfuerzo del trabajador,
la calidad del trabajo realizado y su contribucion a la mejora de la rentabilidad de la
empresa.

Esta retribucion variable se basara tanto en los objetivos a corto, medio y largo
plazo que tenga Bonilla, como en los estandares que demande la marca Peugeot en cada
periodo. De esta forma, se establece un incentivo individual de cantidad segun el
rendimiento del trabajador y con un peso en la retribucién variable del 70%; un
incentivo individual de calidad, que mide tanto como se realiza el trabajo como el
esfuerzo del trabajador y con un peso del 25%; y un incentivo colectivo, segun la
consecucion de los objetivos generales de la empresa, con una importancia del 5% de la
retribucion total variable. Quién determinara el cumplimiento de objetivos sera el jefe
inmediato para los incentivos individuales y el director general en los objetivos
colectivos.

Las medidas adoptadas en Bonilla Motor durante el afio 2.011 han mejorado los
problemas iniciales influyendo, sobre todo, en un mejor clima laboral y un mayor
trabajo en equipo. Los trabajadores estan mas motivados, en primer lugar, porque
conocen los objetivos a conseguir en cada periodo y, en segundo lugar, porque se les
reconoce su esfuerzo a nivel individual, no solo a nivel de equipo, y hay una mayor
transparencia salarial. Igualmente a nivel de mandos intermedios, éstos intervienen en la
organizacion de sus departamentos fijando los objetivos a conseguir, junto con la
Direccion General, y ademas tienen una mayor autoridad como consecuencia de la

delegacion producida en la valoracion del desempefio de los trabajadores.

Figura 4. Tabla medidas retribucion variable para 2011

TALLER
Incentivo cantidad | Basado en el rendimiento
Incentivo calidad - Retorno de vehiculos al taller

- Consejos y medidas de mantenimiento
- Limpieza del taller, del puesto de trabajo y de la ropa
- Otros: disciplina, puntualidad, participacion mejora de la empresa

Incentivo colectivo | % Beneficios en funcion de consecucion de objetivos generales

RECAMBIOS

Incentivo cantidad | - % Rappels recambios
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- Disminucién piezas clase F con una rotacion de mas de 1 afio en un
5%

Incentivo calidad - Devolucion de piezas (por errores)

- Seguimiento objetivos

- Otros: puntualidad, presencia, reclamaciones, encuestas cliente,
participacion mejora de la empresa

Incentivo colectivo | % Beneficios en funcion de consecucion de objetivos generales

RECEPCION
Incentivo cantidad | Basado en el rendimiento
Incentivo calidad - N° ordenes de reparacion cerradas

- Recepcidn con protecciones en vehiculo
- Consejos de mantenimiento

- Presupuesto o estimacion previos

- Llamada posterior a visita

- Participacion mejora de la empresa

Incentivo colectivo | % Beneficios en funcion de consecucion de objetivos generales

GRUA
Incentivo cantidad | % Facturacion total mes
Incentivo calidad - Servicios llegada (-20 minutos)

- No incidencias (-2%)

Incentivo colectivo | Incidencias totales (-2%)

VENTAS
Incentivo cantidad | Comisiones sobre ventas
Incentivo calidad - Cumplimiento de objetivos marcados por Peugeot en cada periodo:

- Ofrece prueba del vehiculo

- Cumple el plazo estipulado de entrega

- Entrega del vehiculo se realiza en perfecto estado

- La entrega tiene en cuenta la satisfaccion del cliente
- Imagen/ presencia frente al cliente

- Reclamaciones clientes

- Participacion mejora de la empresa

Incentivo colectivo | - % Consecucion de ventas globales
- Busqueda de clientes fuera de la empresa
- Actualizacion contenidos pagina web de la empresa

ADMINISTRACION

Incentivo cantidad | % Morosidad

Incentivo calidad - Superar auditorias calidad de AENOR (no mas de 2 no
conformidades)

- Cumplimiento de plazos (impuestos, informes Peugeot...)

- Participacion en propuestas de mejora

- Resolucién incidencias y reclamaciones

- Apoyo al resto de departamentos

- Manejo de datos, control y medidas

Incentivo colectivo | % Beneficios en funcion de consecucion de objetivos generales

Fuente: Roberto Bonilla Martinez (Director general de Bonilla)

Fecha del caso: Diciembre de 2011.

Palabras clave: recursos humanos, disefio de puestos, evaluacion del desempefio,
retribucion,
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Se pide:
1.- ¢(Cual es el objetivo prioritario de la nueva politica de recursos humanos?
Elabore el nuevo organigrama de la empresa.
2.- Describa las caracteristicas de cada puesto de trabajo y sus posibles relaciones.
Elabore la ficha de un puesto de trabajo.
3.- Analice la politica retributiva de Bonilla Motor justificando la idoneidad de los
distintos indicadores para cada puesto de trabajo. Plantee nuevos indicadores para
los objetivos de 2012.
4.- Diserie el proceso de evaluacion del desempefio de los distintos puestos de
trabajo.
5.- La posible evolucién de la empresa ¢coémo afectara a la gestion de sus recursos
humanos?

6.- Planteé otras iniciativas en materia de recursos humanos para Bonilla Motor.
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