UNIVERSIDAD DE BURGOS

ESCUELA POLITECNICA SUPERIOR

GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

TRABAJO FIN DE GRADO

ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA
MEDIANTE OKR

Autor:
Alejandro Padilla Angulo
Tutor (es):

Susana Garcia Herrero

Junio de 2023



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

INAICE A TIUSIIACIONES ...t 3
INAICE AE TADIAS. ... 5
1. RESUMENIADSIACT .......civeieiiitiiecietese e 6
1. AQratdeCiMIBNTOS .....ccueiiieiieiieieitest ettt bbbt 5
2. INEFOTUCCION ... bbb e 6
2.1, ODJEUIVO ..o s 6
2.2, Justificacion del ProYECO........ccociierieisere s 6
3. Empresay situacion de partida...........ccceeeeieeiieieiie i 7
4. Metodologia de trabajo ........ccccceiieiiiiciicce e 15
4.1, Matriz HOShIN KaNIi......cooiiiiiiiiiccse s 15
4.2. Metodologia OKR (Objectives and Key ReSUItS).........cccevvveveeiieiievieenenne, 16
5. Método HOSNIN KNI ...couiiiiiiiieesee e e 18
5.1. ¢Qué es el método HOShin Kanri?.........ccccvvviiveiieieseie e 18
5.2, Lamatriz HOShIN KaNm ......ccccvoiiiiiiiiicsieeee e 18
5.2.1.  Definir la visiOn de tu EMPreSa.......cocooviereerenerieese e, 20
5.2.2.  Establecer objetivos eStrat€giCoS .........ccevverieiiiiiieie e 21
5.2.3. Establece 0bjetivos anuales ...........c.cccooveiieiiiic i 21
5.2.4. Comunicacién de objetivos a la organizacion ............c.cccccevveveieevieenenne, 21
5.2.5.  Ejecucidn de los objetivos anuales .............ccceevveveeieciieiecie e 21
5.2.6. Implementacion revisiones Mensuales...........cccccoevrereieneneneieneseenen, 22
5.2.7.  REVISIONES ANUAIES ........oiiiiiiiiiiieieie et 22
6. Implantacion de sistema OKR ..........ccoiiiiiiiiie e 24
6.1. ¢Qué es la metodologia OKR? ........cccoviiiiiiiic e 24
6.2.  Implementacion de OKR .........ccccoviiieii e 24
6.2.1.  Establecer [as ClaVeS ... 25
6.2.2.  Crear objetivos conjuntos para la empresa.........ccccevvvevveeieeiieeceesneene 26

Alejandro Padilla Angulo



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

6.2.3.  ReSUItadoS ClAVE .........ccoooiiiiiiiieee e 26
6.2.4.  Definicion de resultados clave para tu equip0.......ccccevvereiiieieenie e, 28
6.2.5. Seguimiento “sobre la marcha” ..........ccccvviiiiiii i 28
6.3.  Fase de eVAlUACION..........cccviiiiieiieee e 28

6.4. Implementacion del sistema OKR en el departamento de subcontratacion 31

7. Anadlisis estratégico de objetivos y seguimiento segin metodologia OKR ........ 37
7.1.  Objetivos Anuales del departamento...........ccoceeovrieieieneneneneseeeeeeee, 37
7.2, Matriz HOSNIN KNI ....coiiiiiiicic e 38
7.3, Seguimiento OKR .......ocoiiiiiicc e 54
7.3.1. Reclamacion de penalizacién de fallos de calidad a proveedores............ 55
7.4, Seguimiento MENSUAL .........ccoveiiiiieciee e 60

8. EVOIUCION MENSUAL.........oiiiiiiiiiicicieee s 61
8.1.1.  PenalizaCiones ENEIO........cccuevuereereaiesiesieesie e sieeeessee e see e sreenaesneeseees 61
8.1.2.  Penalizaciones fEDrero .........cocvoeiiiii i 64
8.1.3.  PenalizaCiones MArZ0.........cccoeeuereerieiieseenieseesieeiesee e sae e sreesee e snees 67
8.1.4.  Penalizaciones abril .........cccooviiiiiieii e 71

9.  BenefiCios ODIENITUOS. ......c.ciiiiiiieieeee s 73

10, CONCIUSIONES ...ttt bttt es 75

11, BibliOgrafia ....cccceiieiicccc e 77

Alejandro Padilla Angulo



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

INDICE DE ILUSTRACIONES

llustracion 1 Planta de composites de Madrid Fuente: ACItUITT .........cccvvvevecveiieennnnn, 8
llustracion 2 Planta de composites de Valladolid. Fuente: ACItUrri........c.ccccccvevveennee. 9
llustracion 3 Tubo de mecanizado. Fuente: ACITUITT .......cccoveiereieiine i 9
[lustracion 4 Maquina de mecanizado de 5 ejes. Fuente: ACItUITI ........cccevreeienennes, 10
lustracion 5 Planta de motor. Fuente: ACIHUITT .........ccovevevierereie e, 11
[lustracion 6 Montaje de HTP. Fuente: ACITUITT .........ccooveiiiiiiiiieice e, 12
llustracion 7 Ejemplo de estructura organizativa. Fuente: Estructura organizativa: 10
formas de organizar €l EQUIPO .........coeieiii i e 15
llustracion 8 Ejemplo de Hoshin Kanri. Fuente: bscdesigner ..........ccccccoevvvvevvenenne. 16

llustracion 9 Transmision de informacion OKR en la empresa. Fuente: Lean OKR:

implantacion progresiva de OKR usando LEAN ..........cccceviiiiiecc e 17
lustracion 10 Ejemplo de matriz Hashin Kanri. Fuente: Asana...........c..cccccevveieneen. 20
[ustracion 11 Modelo de trabajo Hoshin Kanri..........ccccooeiviiiiincincicnccceee, 24
llustracion 12 La Blind Zone (zona ciega) . Fuente:No wasted time.............c.......... 27
llustracion 13 Zona de aprendizaje OKR Fuente: Not wasted time..........c..ccccveveeneen. 30

llustracion 14 Transmisién de informacién entre equipos. Fuente: Metodologia

OKR: Como crear los objetivos y resultados clave ............ccceeeviiicieciciecce e, 31
lustracion 15 Plantilla inicial OKR ..o 32
llustracién 16 Plantilla de organizacion de varios equipos de OKR...........c.cccecue.ee. 33
[ustracion 17 Plantilla de seguimiento OKR...........ccoeiiiiriirieneieee e, 34
[ustracion 18 Plantilla de evaluacion de OKR ..........cccooiiiiiiinineinc e, 35
[lustracion 19 Plantilla de seguimiento OKR propuesta para la empresa.................. 36
llustracidon 20 Zona "sur" Objetivos a largo plazo.........cccccceeveveevciiececce e 40
llustracidon 21 Zona "Oeste" Objetivos a medio plazo.........cccccevevveiieiecce e 43
llustracidon 22 Bowling entre objetivos a largo y medio plazo .........c.cccccceeeeveennenne. 45
lustracion 23 Planteamiento de acciones a realizar ...........ccocevceveveieiisieeieierieen, 50

Alejandro Padilla Angulo


file:///C:/Users/alpa07/Desktop/TFG%20Alejandro%20Padilla/TFG/TFG/TFG.docx%23_Toc136948474
file:///C:/Users/alpa07/Desktop/TFG%20Alejandro%20Padilla/TFG/TFG/TFG.docx%23_Toc136948490

GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

lustracion 24 Bowling de 1S tareas ..........ccceiveiieiieieese e 52
llustracion 25 Paso inicial de la tarea antes del seguimiento..........c.ccoccvevevieeveenenne 55
[ustracion 26 Datos iNICIAIES SAP.......cciiiiie e 57
llustracion 27 Seguimiento mensual de aviSOS ..........ccevveiervereeie s 60
[lustracion 28 Penalizaciones abonadas por proveedores en enero ............cc.cceveeene.. 61
[lustracion 29 AbONOS POr PrOVEEUOr BNEIO......c.ccuirueeeierieieresie sttt 62
[ustracion 30 Deuda por Proveedor NEIO............curuerieerierieerese e 63
[ustracion 31 Abonos por proveedor fEDIero ..........cocuvrereirieneneese e, 65
llustracion 32 Deuda por proveedor febrero.........coevveviiceiiicecce e 66
llustracion 33 AboNnos por Proveedor MAIZO..........ccueiverveereeieeseeeesee e ereesee e ee e 68
llustracion 34 Deuda por proveedor MArZ0..........ccccueiverieeieeseesieeiesee e esee e e ees 69
llustracion 35 Abono por proveedor abril.............coooveiiiiiiic e 72
[ustracion 36 Deuda por proveedor abril ..., 73
HUstracion 37 CONCIUSIONES .........ccviieieieieiese et 76

Alejandro Padilla Angulo



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Componentes creados por la compafia. Fuente: ACItUITi..........ccccoveevinennen. 13
Tabla 2 Penalizaciones €Nero POr CENLIO.......ccveiveeiieieerieeeeceesie e sre e sreesee e 61
Tabla 3 Deuda por ProVEEAOr BNEIO.......ccuvcveieeiieeieseeste e seeste e e e sre e sreeneeaneesrees 62
Tabla 4 Penalizacion febrero por CeNtro ... 64
Tabla 5 Abono por proveedor fEDIero. ... 64
Tabla 6 Deuda por proveedor TEDIEr0 .........c.oiieiiiie et 66
Tabla 7 Penalizacion marzo POr CENIO........cccviveiririiieesie e 67
Tabla 8 AbONO POr ProveedOr MAIZO .........ccveieeiieeiieieecie e ereas 68
Tabla 9 Deuda por ProvVeedOr MAIZ0..........ccveieeiueeiieieesieeeeseeste e se e e eraesrae e snesreas 69
Tabla 10 Penalizaciones ADril POr CENIO .........ccviveiieii e 71
Tabla 11 Abono por proveedor abril...........c.ccveiiiieiieiecc e 71
Tabla 12 Deuda por proveedor ADIl ..o, 72
Tabla 13 ConCIUSIONES 2023 ........c..oiiiieieiieiee e 74
Tabla 14 CoNCIUSIONES 2022...........ooiiiiiiiieieieeee e 75

Alejandro Padilla Angulo



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

1. RESUMEN/ABSTACT

RESUMEN

En el siguiente trabajo se va a llevar a cabo un seguimiento de las penalizaciones por
falta de calidad a los proveedores, la cual trata de comprobar, solicitar y tener en cuenta
el estado en el que se encuentran estos avisos por falta de calidad. Esta accion se llevara
a cabo en una hoja de célculo de Excel en la trabajaremos con los datos obtenidos en
ERP de la empresa. En esta se obtendra el estado actual de la penalizacion frente al
aviso al proveedor que ha cometido dicho fallo, y nos permitira obtener la informacién
abreviada para la elaboracion de informes o la revision de una forma rapida y eficaz.
Una vez elaborada esta hoja de calculo haremos una revision de los distintos meses en
los que hemos hecho este seguimiento y lo compararemos finalmente con el episodio
anterior. Previamente se tratardn temas tedricos como la alineacion de objetivos del
departamento y la forma de llevar a cabo el seguimiento mediante OKR.

ABSTRACT

In the following work, a follow-up of the penalties for lack of quality to suppliers will
be carried out, which tries to verify, request and take into account the state in which
these notices are found due to lack of quality. This action will be carried out in an Excel
spreadsheet in which we will work with the data obtained in the company's ERP. This
will obtain the current status of the penalty against the notice to the provider that has
committed said failure, and will allow us to obtain the abbreviated information for the
preparation of reports or the review in a fast and efficient way. Once this spreadsheet
has been prepared, we will review the different months in which we have carried out
this monitoring and finally compare it with the previous episode. Previously, theoretical
topics such as the alignment of the department's objectives and how to carry out the
follow-up through OKR will be discussed.
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2. INTRODUCCION
2.1. Objetivo

Analizar de forma estratégica los objetivos propuestos para el departamento de
Supply Chain. frente a los objetivos generales de la empresa tanto a largo como a
medio plazo.

Llevar a cabo acciones de mejora acorde a los objetivos del departamento.

2.2. Justificacion del proyecto

El analisis de los objetivos estratégicos se llevara a cabo con la intencion de saber la
relacién que hay entre los objetivos a medio plazo, frente a los objetivos a plazo
frente a las acciones que se llevan acordes a estas. Con esto lo que se buscara es
encontrar la relacién que hay en cada accién que se lleve a cabo en el departamento
con los objetivos de la empresa.

Se llevara a cabo un seguimiento de las penalizaciones debido a que anteriormente se
ha realizado un flojo seguimiento debido a la carga que soporta el departamento de
Supply Chain. Con lo que se buscara reducir la carga de horas que se utilicen para
facilitar el flujo de informacion. También se busca facilitar el seguimiento para
conocer el estado de estas frente a los proveedores.
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3. EMPRESA Y SITUACION DE PARTIDA

Aciturri Aeroestructuras con la sociedad es la produccion de bienes de caracter
aeronautico para sus principales proveedores como por ejemplo Boeing, Airbus o
Rolls-Royce entre otros.

La empresa se fundd en 1977 con el nombre de Mecanizados Ginés, empresa
enfocada a la mecanizacion de precision y tras varias ampliaciones de centros y en
2008 se crea el grupo Aciturri tras la adquisicion del grupo Aries Complex dedicado
a la fabricacion de material aerondutico composite.

En 2010 adquirié Aerosur que contaba con instalaciones en Cadiz y Sevilla, lugar
estratégico donde se encuentra el parque industrial Aeropolis, situacion estratégica
debido a que es un nucleo aerondautico a nivel nacional.

En 2019 se adquiere Alestis Aeroespace y Acatec Aeroassembling gracias a la cual
adquirioé un volumen de plantilla de mas de 3000 personas a nivel de corporacion y
prevé un aumento tanto como de plantilla Ilegando a los 4000 como un aumento de
los beneficios para los futuros cursos.

Actualmente el Grupo Aciturri cuenta con distintas plantas distribuidas a nivel
nacional e internacional distribuidas segun las operaciones que realicen pudiendo
distinguirse de varias funciones:

— Composites
— Mecanizado
— Assembly

— Aeroengines

El grupo trabaja de tal forma que genera una cadena de suminstros global, y
dependiendo de las caracteristicas de cada planta se trabaja con distintos productos o
funciones siendo:

— Composites

Este campo cuenta con 6 fabricas dentro del grupo enfocadas en la creacién de
composites pudiendo ser este de varios tipos segun las plantas en las que se
fabrique, pudiendo ser esta del modo Lay-Up o automatica (AFP y ATL)

El modo Lay-Up se realiza aplicando primero en un molde un gel coat que una vez
se haya curado, se aplicara encima material de refuerzo mientras con los Utiles

Alejandro Padilla Angulo
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adecuados se aplica resina de laminacion de tal forma que se elimine totalmente el
aire que pueda quedar en el interior de este. Se continuara afiadiendo capas de fibra a
modo de refuerzo hasta construir el espesor del laminado que se quiera conseguir.

Este tipo de proceso se lleva a cabo en las plantas de Madrid y Sevilla

llustracidn 1 Planta de composites de Madrid Fuente:Aciturri

La otra forma de produccion de composites es la denominada automatic que este
proceso se realiza utilizando robots guiados que establecen una o varias capas de
cinta de fibra impregnada sobre un molde para crear estas piezas o estructuras.

El modelo ATL consta de un sistema de con un cabeza que coloca las fibras
conectadas a un portico vertical, esta fabricacion se realiza generalmente en la
produccidn de piezas de gran volumen.

El modelo AFP consiste en la aplicacion de automatica de varias bandas que se van
conformando durante el propio proceso de fabricacion. Posteriormente se cuecen en
un horno para dejarlas acabadas. Este modelo de trabajo se utiliza principalmente
para la creacion de piezas con contornos complejos.

Esta se produce en las plantas de Valladolid y de Cadiz

Alejandro Padilla Angulo
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Valladolid

llustracidn 2 Planta de composites de Valladolid. Fuente: Aciturri

En las dos plantas restantes se llevan a cabo composites mediante el modelo Hand
Lay-Up, varian de las anteriores debido a que no se enfocan Unicamente en la
creacion de composites, sino que también llevan a cabo mecanizado.

llustracion 3 Tubo de mecanizado. Fuente: Aciturri

Mecanizado

Cuenta con 3 fabricas en total enfocadas en la creacion de piezas de diversos
tamanos y materiales pudiendo ser estas de acero o de titanio.

En las fabricas de acero Y titanio, situados en Miranda de Ebro y Alava cuentan con
diversas maquinas de desbaste segun el tipo de piezas que sea y los ejes que se
necesiten para producir la pieza, pudiendo ser de 3, 4 o 5 ejes seglun las
especificaciones y las necesidades que necesite la pieza.

Alejandro Padilla Angulo
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llustracién 4 Maquina de mecanizado de 5 ejes. Fuente: Aciturri

La otra planta se encuenta en Vitoria, y se encarga del corte y conformado de
metales, pudiendo llevar también tratamientos termicos y superficiales.

— Assembly

Cuenta con 5 plantas encargadas del montaje de piezas, taladrado y acabados
superficiales.

Las plantas de Madrid (Getafe) y de Sevilla se encargan del mecanizado para
tecnologias que pueden ser desde la realizacién de perforacion, remachado, pintura y
sellado, ensamblaje de tubos, realizacion de test en los materiales , instalaciones de
componentes electricos y comprobacién de estos y la elaboraciéon de test de las
propias piezas.

En las plantas Aerdpolis-Sevilla y en la de Puerto Real- Cadiz realizan ensamblaje de
metales y de composites, remachado , reaparaciones en la estructura, integracion de
sistemas, taladrado y remachado de precision y mecanizado de compuestos.

Alejandro Padilla Angulo
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— Aeroengines

Cuenta con dos plantas de en Miranda de Ebro en las cuales se producen
componentes de motor

llustracion 5 Planta de motor. Fuente: Aciturri

Alejandro Padilla Angulo
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Todos estos procesos estan enfocados en los diversos poryectos en los que se
encuentra Aciturri, que segun el enfoque que tengan puedes considerarse se tres
tipos:

— Aeroestructuras civiles
o A320
A350
A380
B737
B777
B787
E190/195
o Phentom 100
— Aeroestructuras militares
o A400M
NH90
KC390
C295/CN 235
MRTT
o EuroFighter
— Motores de avion
o Trent 1000
LEAP 1A/1B/1C
CFM 56
GE90s
EJ2000

O O 0O O O O

o O O O

O .en
| ":."w.cw.-“mv-:?t'vv:fmv P

Ot . .'-.... » Besenn tesnwan

B . YT
llustracion 6 Montaje de HTP. Fuente: Aciturri ‘

Estos proyectos se encuentran enfocados en distintos tipos de componentes,
pudiendo ser estos agrupados segun en lo que participe Acituri:

Alejandro Padilla Angulo
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Fairing y Tail Control Wing .
Fuselages Nacelles Surfaces Doors Empennages Movables Wing
A350 XWB
S19.1 A330 PAX
A350 XWB S19 Doors :??SZC?)I(-C\-/PB
Internal Embraer KC390 A380 VTP B777 Flaperon
Structure WFF Landing & Aileron
E190/195 A400M WFF Gear A220 HTP A350 XWB c2es
) B737 Rudder Beluga XL CN235
Wing Stub A350 XWB Belly Doors . Outboard .
L. Dassault F8X/F7X Auxiliary & Wing
C295 Fuselage Fairing A330 FPD . Flaps
Elevator Ventral Fins E190/E195
B787 Doors A380 Belly (Front A400M Flaps . .
Surround Fairin Diztiaiili [P Passenger Dl & Vane Wing Tip
& Rudder & & F8X/F7X LILIUM
/Keel Beam A400M Elevator Door) HTP Parts Dassault Wines &
A400M Ras Sponsons Dassault Helicobter F8X/F7X Cangard
Wedge Helicopter NH90 F10X P Aileron
LILIUM Sponsons Landin ML BOAT C295 Flaps
P & | c295 HTP & P
Fuselage Gear VTP
Dassault F10X Doors
Tail Cone

Tabla 1 Componentes creados por la compafiia. Fuente: Aciturri
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Aciturri cuenta con una organizacion interna basada en estilo de una organizacién
funcional, en la que se muestra una clara jerarquia entre las partes de estas segun la
direccion, agrupando los equipos de trabajo segun las habilidades y conocimientos.
Siendo esta estructura descendente entro los distintos despartamentos de la empresa.
Organizandose desde un cuerpo directivo gerencial que dirige cada departamento .

Este tipo de estructura pretende buscar la especializacion de los mientros de sus
grupos de trabajo segun el campo en el que esen trabajando y buscar el crecimiento
de las organizaciones.

Dentro de cada departamento se cultivan especialistas enfocadas a realizar tareas
ciertas tareas especiales.

Este formato es ideal para los equipos que buscan:

— Expertos en campos especificos dentro de la empresa
— Responsabilidad del equipo
— Crecimiento de la organizacion

Alejandro Padilla Angulo
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Director
General
I
[ | | |
Administracion Marketing Ingenieria Fabricacion
I
[ ]
Electrica ’
i y Mecanica
Electronica

=4 Hardware

—{ Software

— Elect. Potencia

llustracion 7 Ejemplo de estructura organizativa. Fuente: Estructura organizativa: 10 formas de
organizar el equipo

4. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para llevar a cabo el estudio y el seguimiento utilizaremos fundamental dos
herramientas, en primer lugar, utilizaremos la matriz Hoshin Kanri para identificar
los objetivos de la empresa y que estos estén alineados con los propios objetivos del
departamento. Posteriormente implementar la metodologia OKR en la que
adaptaremos la plantillas que hemos propuesto para el seguimiento a lo que
necesitaremos dentro de la empresa.

4.1. Matriz Hoshin Kanri

Esta matriz se utiliza para para relacionar los objetivos a largo plazo de las empresas
frente a los objetivos a medio plazo. Junto a estos también se analizara evaltan las
acciones que se llevan a cabo para realizar estas a corto plazo, que las podriamos
denominar como tareas “guia”. Esta matriz consta de 4 zonas segun los ejes
cardinales se colocaran los objetivos y se relacionardn como explicaremos mas
adelante. Un ejemplo de matriz ya completada podria ser la siguiente:
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Matriz de Planificacion Hoshin Kanri

® O O At 1 Modificar kas politicas de atencidn sl clisnte o0 9 C
_ . C Actridac 2: Implementar video tuloriales . (&) .
9 Actrigac 3: Implementar canales de innovacian [ ] @ L ]
. Actasted 4 Planificar desarrolio de nusvas caracteristicas del producto . . . .
SN | Actuiga 5: Realizer andlisis de restriccianes o0 {
3 Prioridades y g *
3 Actividades 8 . . g
{HPp il
i g s:f il
(1l SHHHIRHF
£ . ; 1 BER
il oo remmespidleind] £
BEE Anuales Rendimiento % § i % E i H } i E
il SUER IR
11111 HUBLIMIN @
ele g 2 ¢ Objetivos a largo z 5 2055 5|28 & & i i
888¢s 38 plazo E B EEGS B8 & & & RENEREN
® Onjative alarga piazo 1: Grear productos de aita caildad Corelagiones/Contribuciones: Rocurscs :

® O Ojative & laego plazo 2: Mantener &l equipo motivado @  Oiecio s primaro BSGC Desigres - soltwars

Ofjstive 3 a largo plazs: Lograr un crecimisnto sostandble e ajscuciin de

Somplementar i

Ginjative alargo plazo 4: sstrategias

Otjetive & lergo plaze 5

llustracion 8 Ejemplo de Hoshin Kanri. Fuente: bscdesigner

4.2. Metodologia OKR (Obijectives and Key Results)

OKR es una metodologia de trabajo que se basa en la gestion del trabajo en la que el
fin es el cumplimiento de los objetivos de la empresa o del departamento mediante la
medicién de forma cuantitativa y cualitativa del progreso de equipos. Esta
metodologia busca convertirse en una herramienta que marque el destino de la
organizacion o del departamento. Para esto se tendran que definir los grupos de
trabajo y la tarea que a realizar en el seguimiento.

Esta metodologia surgid en Intel bajo la creencia de “demasiada gente trabajando
demasiado para conseguir demasiado”.

Esta misma fue utilizada por google cuando apena contaban con 40 trabajadores.

El fin de esta metodologia es optimizar el rendimiento de sus empleados. Ya que esta
es aplicable tanto como para pymes como para grandes empresas, teniendo en cuenta
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que lo que buscamos de manera fundamental es reforzar la estructura organizativa
hasta volverla escalable en la transmision de objetivos.

Es fundamental en esta estructura organizativa que los empleados en todo momento
conozcan por qué realizan sus acciones, y para conseguir esto es fundamental poder
cumplir varios puntos:

e Transmitir un sentimiento de compromiso para el logro de objetivos
e Lacreacion de una organizacion comunicativa totalmente precisa

e La presentacion de indicadores que midan el progreso de los objetivos
marcados

e Busqueda que los equipos de trabajo trabajen juntos y acorde a asegurar a que
se trabaje en una misma linea, reforzando la sensacion de union.

Objetivo

Resultados Clave
Resultados Clave

Resultados Clave

¢Cual es el OKR del nivel anterior?

¢Como podemos contribuir a que se

Objetivos

Key Results
Equipo

to do list

haga realidad?

¢Cuadl es el OKR del nivel anterior?

¢Qué puedo hacer yo para que se cumpla?

Objetivos

Individuo Key Results

to do list

llustracién 9 Transmision de informacion OKR en la empresa. Fuente: Lean OKR: implantacion

progresiva de OKR usando LEAN
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5. METODO HOSHIN KANRI
5.1. ¢ Qué es el método Hoshin Kanri?

La matriz Hosin Kanri es una herramienta Lean que nos permite conocer la
planificacion estratégica que las empresas usan para conectar los objetivos generales
de la empresa con el trabajo diario de los colaboradores individuales. Esta matriz

responde a generalmente a “;como gestionamos nuestra direccion?”’

El objetivo del método Hoshin Kanri es que todas las personas compartan una
direccion de avance comun, aunque tenga que llevar a cabo desempefios distintos.
Esto se puede llevar a cabo a través de un flujo de comentarios llamado Catchball.
Este procedimiento se lleva a cabo asi:

— El equipo estratégico lleva a cabo la estrategia hasta los colaboradores individuales,
al proporcionar informacién y contexto para que esta estrategia se conecte con el
trabajo diario

— Se ponen en marchas estas estrategias de forma individual por parte de estos
colaboradores

— Por Gltimo, se hara un seguimiento del ritmo de evolucion de los objetivos
propuestos.

De esta forma se busca obtener un ciclo de continuo de informacion, planificacion y

mejora, siendo fundamental para implementar o tener una estructura corporativa que
unifique a todo el equipo para llegar a un objetivo general.

5.2. La matriz Hoshin Kanri

Esta matriz o matriz X es la representacion visual del proceso de planificacion
Hoshin Kanri, en la que los equipos la utilizan para hacer el seguimiento de como las
metas y los objetivos se conectan entre si al implementar este método. El objetivo de
la matriz es identificar quien esta trabajando en qué iniciativa, como se conectan las
estrategias con las iniciativas y como se relacionaban con los objetivos a largo plazo.

Para ello tenemos que tener unos conocimientos previos para poder interpretar de
forma correcta la matriz, ya que esta herramienta es sumamente Util para que las
personas puedan comprender como su trabajo individual influye en los resultados
finales de la empresa a largo plazo. Ya que, si dentro de los equipos que forman las
empresas, no saben el porqué de sus acciones 0 sus objetivos estas estan claros o no
comprenden como se vinculan con los objetivos a largo plazo, sin tener una vision de
futuro méas amplia, es posible que se produzcan desperdicios de tiempo y recursos en
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trabajos que carecen de valor para lograr este objetivo. Con lo que es fundamental
que estos objetivos estén bien alineados para conseguir que estos tengan unos
objetivos mas claros y mejor enfocados, teniendo conciencia de los resultados que
acabaran teniendo.

Para eso al observar la matriz vemos una gran cantidad de formas, celdas y formas
que nos generar la impresion de que esta es mucho mas compleja de lo que realmente
es, para ello dividiremos el grafico en distintas secciones segun la X que forma el
centro de la matriz:

— Metas a largo plazo (]), en este apartado establecemos los objetivos a largo
plazo, de entre 3 0 5 afios teniendo en cuenta la capacidad con la que cuentan
los integrantes del equipo y la posible carga que puedan tener.

— Definir objetivos a medio plazo (<), aqui tratamos de preparar los objetivos
para en un periodo de tiempo maés corto, pudiendo ser de un afio, por ejemplo.
Es interesante que para hacer estos objetivos a medio plazo que
propongamos, sean conjuntos a aquellos que queramos lograr para
mantenerlos en el camino.

— Las posibles acciones de mejora se encuentran en la zona norte

— Obijetivos a corto y medio plazo (1), este cuadrante se identifican las acciones
mas importantes para lograr los objetivos a corto plazo, siendo por asi
decirlo, la lista de tareas a realizar para los siguientes meses.

— Indicadores de rendimiento (—), en este punto es fundamental llevar a cabo
una comunicacion con el resto de integrantes que vayan a participar. Se
tendra que acordar cuales son las métricas que seran las indicadas a mejorar.
También se tendran que indicar que partes estan indicadas en liderar la
finalizacidn de estas actividades situadas en el cuadrante superior.

Para terminar la matriz deberemos de asignar las dependencias segun el nivel
de importancia o relevancia que adquieran. Es necesario la utilizaciéon de una
leyenda que nos permita identificar de forma sencilla las responsabilidades
que adquiere cada integrante.

Al empezar a leer estas matrices hay que empezar por la parte inferior y habria que
continuar en el sentido horario. En las esquinas de la matriz se encontraran
indicadores para indicar como se conectan cada iniciativa u objetivo con los demas
de su entorno. Los recursos en el extremo derecho identificando que miembro del
equipo es responsable de qué iniciatica de mejora y KPI.
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llustracién 10 Ejemplo de matriz Hashin Kanri. Fuente: Asana

Con este ejemplo de matriz para entender como interpretarla utilizaremos esta matriz
de ejemplo:

Empezaremos a revisar por la parte inferior en las que vemos los objetivos a largo
plazo, en la que, si cogemos por ejemplo “crear un producto que la gente ame”, se
relaciona con “mantener el estatus de producto que los clientes estdn dispuestos a
recomendar”. En este caso si continuamos con la esquina superior izquierda podemos
ver que en este caso que se relaciona con realizar una investigacion del mercado
internacional, este resultado se conecta con los recursos posibles que en este caso se
relaciona con “los equipos de expansion de estrategia” y “el equipo de investigacion
y desarrollo™.

Para llevar a cabo esta matriz rellenando las zonas indicadas llevaremos a cabo
varios pasos:

5.2.1. Definir la visién de tu empresa

Que se basa en identificar la mision, vision y los valores clave de tu
organizacion. Esto se suele realizar desde una declaracion de vision en la que se

Alejandro Padilla Angulo

20



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

definan tus objetivos a largo plazo, que también se relacionan con la mision de la
empresa.

Durante este proceso de planificacion estratégica es importante dejar claro la
vision de td organizacion para garantizar que tus objetivos a largo plazo estan
alineados. Pero esta forma el trabajo influye en los objetivos a largo plazo de la
empresa, y por tanto en la vision de la organizacion.

5.2.2. Establecer objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los cambios que la organizacion debe hacer para
lograr la visidn gue definiste en el primer paso. Estos objetivos forman el pilar de
tu estrategia. Es recomendable que estos objetivos estén bien enfocados, con la
mision de la empresa para que no se puedan dividir las intenciones de tu equipo
de trabajo.

5.2.3. Establece objetivos anuales

Una vez identificados los objetivos de avance que se quieren alcanzar, es
interesante que se propongan los objetivos anuales o a corto plazo que quieres
que logre tu equipo. Este objetivo es interesante que sean SMART, especificos,
medibles, alcanzables, realistas y de duracion limitada. También se recomienda
que los objetivos sean medibles mediante una métrica como por ejemplo un KPI.

5.2.4. Comunicacion de objetivos a la organizacion

Antes de continuar con el desarrollo de la matriz es interesante que todos estos
objetivos los desglosemos los objetivos anuales, en iniciativas concretas que sean
especificos de cada equipo. Tras esto todo el equipo ademéas de comprender los
objetivos generales, sino que también comprendera el motivo del porque se
Ilevaran las acciones mas pequerfias que ellos deberan de realizar para ayudar a la
empresa a conseguir objetivos méas grandes.

Durante este paso el equipo empezara a comprender el trabajo que se necesita
para alcanzar los objetivos anuales. Estas iniciativas estan en la parte superior de
la matriz, siendo la matriz de cada equipo diferente ya que cada uno tendré unas
funciones diferentes.

5.2.5. Ejecucion de los objetivos anuales

Finalmente, tras llevar a cabo las divisiones anteriores estamos preparados para
para pasar a la implementacion, en el que podemos observar que los distintos
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equipos tienen distintas estrategias segun el equipo de trabajo y los objetivos que
tienen. Todas estas estrategias confrontan para garantizar que tu organizacion
pueda cumplir con sus objetivos anuales.

Una buena forma de ejecutar estas iniciativas tiene diversas herramientas de
mejora continua como la utilizacion de Kaizen, Deming o Six Sigma.

Segln vaya comenzando a progresar se empezaran a llevar a cabo flujos de
informacion entre la fase de produccion y la parte estratégica de la empresa.

5.2.6. Implementacion revisiones mensuales

Para estudiar la evolucion de las tareas implementados y que los datos no queden
en el olvido sin ningun tipo de conexion con el trabajo diario se realizard una
forma de revision en la que se identifique facilmente estos avances.

Para ello utilizaremos el método OKR para la revision de objetivos, que con las
plantillas que nos servirdn para poder conocer como evolucionan nuestros
objetivos de forma mensual. Una forma de hacer més visual este seguimiento es
la implantacion de graficas que nos permitan mostrar de forma mas visual e
intuitiva para todos los posibles integrantes del equipo.

Este paso nos permite revisar como estd siendo la evaluacion de nuestros
objetivos de trabajo y valorar su propia evolucion, gque en el caso de que los
avances sean favorables se tendra que continuar con el camino que estamos
siguiendo, pero en caso de que este no fuese asi se tendra que llevar a cabo una
revision en la que analicemos el porqué de esta causa. Es interesante en caso de
llegar a este punto en el que los resultados no son favorables actuar utilizando
alguna herramienta Lean como por ejemplo 5 porqués o la utilizacion de un
diagrama Ishikawa que nos permitan identificar en que estamos fallando y el
porqué de estos motivos para poder hacer los cambios necesarios para conseguir
alcanzar los objetivos como propuestos para el equipo.

5.2.7. Revisiones anuales

Cuando se finalice el periodo propuesto para llevar a cabo estas tareas, en este
caso anual, se llevara a cabo una revision general del avance de las tareas
propuestas. Y sabremos como ha sido el avance en nuestro recorrido, a su vez
Ilevaremos a cabo una recopilacion de las lecciones aprendidas durante este
periodo gque nos permita mejorar a futuro.
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Al igual que todas las posibles estrategias que se pueden generar en las empresas,
estos métodos tienen tanto ventajas como inconvenientes que pueden ser:

e Ventajas:

— Esta matriz es més facil de leer, aunque en primer lugar puede
parecer compleja debido a todas las cosas que tienen, pero una
vez comprendida el funcionamiento de esta, es una forma sencilla
de gestionar las responsabilidades en un equipo y como se
comprendan estas iniciativas mas amplias de la empresa.

— Gran capacidad de desglose general, la matriz Hoshin Kanri es
una forma sencilla de analizar las iniciativas pequefias y como
afectan a los objetivos méas grandes de la empresa.

— Facilidad para comprender quien es el responsable de cada
accion, los responsables pueden identificar facilmente quien es el
encargado de llevar a cabo cada accion.

e Desventajas:

— [Esta matriz necesita una cantidad de informacién minima, ya que
cuanta més informacion metamos el grafico serd menos legible,
con lo que hay que tener cuidado a la hora de seleccionar el nivel
de responsabilidades a adquirir.

— Hoshin Kanri reduce la estrategia a cuatro niveles de especificad,
en el caso de que se quiera desglosar la estrategia y los objetivos
a mas de cuatro niveles no se podra usar este método.

— La matriz Hoshin Kanri es estética, es decir, que, si las estrategias
y las responsabilidades cambian a nivel dréastico, esta matriz es
dificil de cambiar con lo que si creemos que nuestros objetivos
van a ser cambiantes no es recomendable usar esta matriz.

Para implementar esta matriz en nuestros objetivos estratégicos utilizaremos
la matriz corporativa de Aciturri. En la que como se ha comentado
anteriormente se identifican las diversas partes de esta matriz.
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A\ ACITURRI

HK NIVEL 3. Supply Chain

PROYECTOS DE MEJORA
(KP1, plazo, equipo para mejorar suprocesos)

I :
ACITURRI |;

HK-N3 2023

PROCESOS GLOBALES CLAVE

SUBPROCESOS A MEJORAR

Evolucion de xx a yy que se periodifica en el bowling
chart de proyectos.

lustracion 11 Modelo de trabajo Hoshin Kanri

6. IMPLANTACION DE SISTEMA OKR
6.1. ; Qué es la metodologia OKR?

El OKR (Objetives and Key Results) es un sistema para la construccion de objetivos
medibles y factible, que ademas estén vinculados con la sintonia de la empresa.

Esta metodologia esta disefiada influenciar de los procesos de trabajo y la gestién de
trabajo.

6.2. Implementacion de OKR
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Dentro del proceso de implementacion de OKR tendremos que realizar diversos
pasos para alcanzar los objetivos que nos permitan llegar a estos. Para ello
trataremos de realizar los siguientes pasos:

6.2.1. Establecer las claves

Esta tecnologia estd disefiada para adaptarse a la mayor cantidad de propdsitos
posibles, siendo lo mas flexible que pueda ser, ya que no puede ser tomada como
algo rigido que no puede modificarse o variar y menos en el entorno global en el cual
nos encontramos.

Para las primeras veces que se trata de implementar este sistema es esencial que se
definan conceptos que nos hagan ver cdmo queremos que sea la metodologia de
trabajo, y de esta forma trabajar todos los equipos de trabajo junto con la empresa en
una direccion conjunta. Para poder aplicarlo de una forma satisfactoria es interesante
poder tener en cuenta tres elementos a destacar:

— Cadencia
— Reuvision
— Creacion
¢ Con que cadencia para la que se establecen los objetivos?
Con esto nos referimos a la frecuencia con la que definimos los objetivos.

Es interesante marcar los objetivos de forma anual o a largo plazo, que nos permita
marcarnos un objetivo global.

Debemos tener en cuenta como va a ser la evolucion de los cambios que queremos
tomar, ya que si estos son mas volatiles deberiamos de plantear tiempos una mayor
frecuencia podria llegar a ser de una semana 0 una quincena, para de estar forma
conseguir estrategias mas flexibles que permitan un mayor dinamismo ante la posible
demanda del entorno.

¢Como se comprobara que se cumplen los objetivos?

Dentro del objetivo de tiempos que establecemos para la revision debemos tener en
cuenta como son los objetivos que queremos alcanzar, ya que si estos grandes y
lentos no tiene sentido que llevemos a cabo revisiones semanales ya que entonces
valdria con hacerlas cada 15 dias o de forma mensual. Pero si estos objetivos son
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mas pequefios y cambian 0 progresan mas rapidamente seria interesante que las
revisiones fuesen mas frecuentes llegando cada tres dias o hasta diarias.

¢ Quiénes crean y como los objetivos y resultados clave?

Se pueden establecer estos objetivos de tres maneras distintas segun la forma que
tenga la propia empresa:

— Verticales, es el modelo en el que los jefes instauran estos objetivos y los
resultados claves

— Ascendente, en la que son los empleados los que se marcan los propios
objetivos y los resultados

— Hibrida, en la que los lideres marcan los objetivos y los empleados los
resultados clave

Hay que tener en cuenta que cada modelo de trabajo no es un modelo bueno, sino
que hay que considerar la estrategia y el tamafio de la empresa para que este sea el
Optimo para esta por lo que es fundamental conocer estos.

6.2.2. Crear objetivos conjuntos para la empresa

Después de establecer estas reglas basicas de trabajo empezamos a definir los OKR
gue considerariamos mas interesantes para nuestra organizacion. Para ello trataremos
de buscar siempre objetivos claro y lo méas resumidos posible. Al elevar estos OKR
siempre buscamos que los objetivos sean claros, inspiradores y de alto nivel para tu
organizacién. Estas son actividades importantes y sustanciales que conduciran al
éxito.

Por ello trataremos de reunir la mayor parte de enfoque dentro de la propia
organizacion y una vez reunidos pulirles y darles el mejor enfoque posible dentro de
los intereses de nuestra organizacion. Hay que tener en cuenta que al intentar darle
un enfoque mas global esto puede desembocar en un desenfoque de los objetivos que
tenemos y acabe en que estos se vean distorsionados, con lo que esto acabara siendo
contraproducente. Por esto hay que tratar de definir bien los objetivos de tal forma
que estos sean verificables y se puedan medir, que una vez terminado cada ciclo
podamos determinar estos objetivos se han cumplido de forma satisfactoria y cuéles
no.

6.2.3. Resultados clave
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Una vez definido estos objetivos hay que determinar como se evaluaran estos. Para
esto es recomendable utilizar objetivos SMART, que siguiendo esta técnica nos
permite que estos sean especificos, se determine facilmente si se han alcanzado o no,
que estos objetivos sean realistas, aunque estos sean ambiciosos, teniendo en cuenta
los recursos que tenemos y el tiempo del que disponemos Yy la definicion de hitos en
el tiempo para ir evaluando en el tiempo estos resultados.

Es interesante que KR (Key Results) que buscamos se revisen de forma prematura
para en caso de no ser correctos, estos se modifiquen al considerarse como no
concluyentes. Por esto deberiamos de evitar que las respuestas de estas sean binarias
sino medibles.

Otro factor a tener en cuenta y que nos impide hacer modificaciones es el llamado
‘efecto tsunami’, que nos quiere decir que % partes del programa no veamos
resultados de avance del programa. Lo que nos lleva a tener que modificar los
tiempos de revisibn o bien la forma de obtener resultados en los KR.

G Blind zoOne B

NOT WRSTED
TIME

llustracién 12 La Blind Zone (zona ciega) . Fuente:No wasted time

Es fundamental que una vez obtenidos los resultados es importante que todos los
integrantes de la organizacion sean capaces de entender que significa que sea un
éxito una vez finalizado el proceso.
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6.2.4. Definicion de resultados clave para tu equipo

Para que esta forma de trabajo sea lo mas efectiva posible, los objetivos de tu
empresa deben fluir para toda la organizacion y todos los integrantes tienen que
conocerlos.

De forma que estos objetivos busquen un mayor interés en todos los integrantes del
equipo, estos tendran que tener un peso cualitativo y otro cuantitativo.

— Este valor que es mas abstracto es el que hace que los integrantes se sientan
motivados y les empuje a seguir trabajando y a adquirir que esa estrategia a
seguir se convierta en la propia misién suya como grupo.

— En la parte cuantitativa se busca alcanzar unos objetivos medibles, que
evallen el desarrollo del trabajo durante el tiempo, que traduzca los objetivos
en resultados indicadores transparentes y sin dudas.

Por estos los objetivos del grupo de trabajo tienen que ir de la mano con el trabajo
diario para evitar estos posibles desajustes del trabajo diario respecto a los objetivos
globales. Al conocer estos objetivos globales, los trabajadores consiguen una
motivacion especial al ver hacia donde va enfocado sus trabajos.

Una forma sencilla de conseguir esta conexion es usando el modelo hibrido ya que
permite que establezcan los objetivos los propios equipos de trabajo permitiendo que
estos se sientan mucho mas implicados y adquieran una comprension mucho mas
profunda de como invertir sus recursos y esfuerzos para lograr los mejores
resultados.

6.2.5. Seguimiento “sobre la marcha”

Una vez definidos estos objetivos y los resultados seran fundamentales identificar los
programas y proyectos en los que trabajaremos por obtener los resultados que
buscamos.

Definir estas OKR ayudan a adaptar las prioridades a nivel de organizacion haciendo
que estas son mas faciles de alcanzar nos lleva a realizar informes sobre el avance y
nos permite detectar problemas que impidan alcanzar los objetivos propuestos.

6.3. Fase de evaluacion
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Una vez terminado el ciclo de planificacion se ha de continuar con la Gltima fase que
consiste en hacer una revision de todo lo que se ha realizado, realizando una
evaluacion de tal forma que se recopilen los resultados y se valoraran las lecciones
obtenidas durante el proceso.

Con todo esto, podemos sacar como conclusiones répidas que para implementar de
forma correcta un sistema OKR tendremos que tener en cuenta:

1.

El foco estard puesto en el impacto que se genere, no en la actividad en si
misma, ya que el objetivo es centrarse en lo realmente importante,
priorizando esto sobre el resto de las cosas.

Los proyectos son medios para conseguir el resultado buscado, impactando
en el cliente, llegando de esta forma al fin.

Es fundamental tener una sincronizacion entre todas las partes que forman la
cadena, de forma que los equipos de trabajo se puedan comunicar de la forma
mas eficaz posible.

Debemos estar preparados ante cualquier posible inconveniente, con lo que
debemos tener una alta capacidad de adaptacion, ya que debemos ver el
cambio como una nueva forma de aprendizaje.

Una buena forma de obtener esta adaptacién trabajando con pequefios
entregables que nos permitan recibir un feedback constante que nos permita
modelar la informacion los proyectos que tenemos para alcanzar el objetivo
de la forma mas satisfactoria posible.

Se formard equipos de trabajo auto organizados, con una mision clara y
compuesta por los roles de trabajo necesarios para conseguir los resultados
buscados. Trabajando de forma cohesionada, con alta autonomia vy
autorresponsabilidad.

Se buscara alcanzar un ritmo uniforme y compartido para toda la
organizacion, que permita conseguir resultados de equilibrio.

Debera de haber una transparencia del conocimiento, los datos y la
informacidn para que todos los equipos puedan auto organizarse y colaborar
de forma sincronizada.
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Es fundamental la determinacion de objetivos siendo este el objetivo a alcanzar
en un periodo de tiempo determinado, teniendo estos una funcion motivadora y
orientadora.

Siendo fundamental alcanzar esta zona de aprendizaje, donde todo el mundo se sienta
con la seguridad para experimentar y probar nuevas formas de trabajo, pero al mismo
tiempo sienta una responsabilidad elevada para llegar a alcanzarlos.

ZONA DE APRENDIZAJE

ZONA DE CONFORT [Autonomia, maestria v
proposito]

PSICOLOGICA

ZONA DE APATIA ZONA DE ANSIEDAD

SEGURIDAD

v

ACCOUNTABILITY DE LOS RESULTADOS

llustracion 13 Zona de aprendizaje OKR Fuente: Not wasted time

También es necesario que sepamos identificar el tipo de objetivo al que nos
enfrentamos, ya que se podrian considerar que hay dos tipos principales:

“Objetivos al techo”, son aquellos objetivos que consideramos como
alcanzables, ya que estos apuntan alto, pero son realistas con la capacidad del
equipo debe aspirar, este debe buscar obtener el 100% de los objetivos.

— “Objetivos a la luna”, objetivos dirigidos a inspirar al equipo y ayudarle a
romper los paradigmas. Van en una direccion muy elevada y el equipo que
debe de interpretar esto como un reto, llegando a alcanzar un 70% de todo lo
buscado se podria considera éxito.

Alejandro Padilla Angulo

30



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

6.4. Implementacion del sistema OKR en el departamento de
subcontratacion

Para empezar a implementar este sistema, en primer lugar, tendremos que buscar la
estrategia de la empresa y desde la direccion del departamento. Ya que esto nos
marcara los objetivos a alcanzar y a seguir dentro de la empresa.

Objetivo

Acciones
at —
Acciones
clave
llustracion 14 Transmisién de informacién entre equipos. Fuente: Metodologia OKR: Cémo crear
los objetivos y resultados clave

Resultado clave

Estrategia
Compainia

Objetivo
anual

el esiaco cne 4
Resultado clave
Q2
Acciones
Resultado clave clave

Resultado clave
L Resultado clave
Objetivo Acciones
Q4 clave

Una forma asequible es utilizando esta plantilla que nos permite tener una buena
perspectiva del entorno que tenemos inicialmente. En la que podemos conocer en qué
punto estamos actualmente dentro de la empresa y hacia donde queremos llegar a
largo plazo, buscando nuestras aspiraciones y los resultados que queremos obtener y
como los mediremos nuestro desempefio.

Para ello definiremos el objetivo que queremos cumplir dentro de la empresa, con los
resultados que buscamos alcanzar y que nos haran llegar a nuestro objetivo.

Para ello tendremos que descubrir que es lo que nos permite alcanzar nuestro
objetivo nuestro resultado, viendo los posibles factores que lo determinen, y los
posibles obstaculos que puedan producir un obstaculo para nuestro objetivo.
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VISION A LARGO PLAZO OKRs DE LA EMPRESA FACTORES A TENER EN CUENTA
Misidn de la empresa OBJETIVO 1 SOPORTA
ECudl | ito principal d it io?
ctualese pmpmsl' ° p_rmclpa © nuestronegocio £Qué nos permite lograr nuestros resultados clave?
{Por qué existe nuesta marca?
ASPIRACIONES RESULTADOS CLAVE

£Cuéles son nuestras ambiciones a largo plazo?
£Qué esperamos lograr?

OBSTACULOS

RESULTADOS

Aumentar |a captacidn de las capturas economicas
propuesta en los objetivos anuales del departamento

llustracion 15 Plantilla inicial OKR

Una vez operado con cada objetivo que buscamos alcanzar, y de haber desarrollado
todas las acciones posibles a realizar en cada apartado para alcanzar ese objetivo, es
interesante buscar cuales son los objetivos destacables ya que no es producente
querer llevar a cabo demasiadas acciones clave ya que esto solo conseguiria que nos
distraigamos con acciones que son banales y por lo tanto acabariamos haciendo que
esta metodologia sea poco efectiva.
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Una buena forma de recoger esto de recoger este seguimiento y esta seleccion de
objetivos y de resultados clave para este puede ser utilizando esta tabla en la que
queda bien definida cual es la accion a realizar, y los marcos de tiempo entre los que
se llevara a cabo estas acciones y el tiempo en el que se tendra que revisar esto.

INICIO DEL MARCD DE FIN DEL MARCO DE

]
KR PARA TIEMPO TIEMPO

OKR 1 PUNTUACION

OBJETIVO 1

RESULTADO CLAVE 1

RESULTADO CLAVE 2

RESULTADO CLAVE 3
OKR 2 PUNTUACION

OBJETIVO 1

RESULTADO CLAVE 1

RESULTADO CLAVE 2

RESULTADD CLAVE 3
OKR 3 PUNTUACION

OBJETIVO 1

RESULTADO CLAVE 1

RESULTADO CLAVE 2

RESULTADO CLAVE 3

VALORACION FINAL CONCLUSIONES FINALES PUNTUACION

llustracion 16 Plantilla de organizacion de varios equipos de OKR

A su vez se le hara una valoracion inicial de en que punto se encuentra antes de
empezar a actuar.

Una vez establecidos estos resultados claves, tendremos que llevar a cabo un
seguimiento periodico de la evaluacion de estas fases, valorando como ha ido el
avance de estos resultados clave que hemos marcado como indicadores del proceso,
que nos permiten hacer una balance de las acciones que se han realizado.
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Para ello se identificara que quien sera el equipo encargado de realizar las acciones
para que estos resultados clave sean influyentes y tengan un peso dentro de la
obtencion de este resultado clave.

Para esto dentro del avance que se haya dado en este KR, se evaluara
porcentualmente cuanto afecta esa accion clave en el KR.

PLANTILLA DE REVISION DE OKR

FECHA DE LA ULTIMA ACTUALIZACION
DE LA REVISION

EQUIFO

PUNTUACION DE REVISION DE OKR

4 NOTAS DE
PESO RESULTADO | RESULTADO [PUNTUACION| PUNTUACION
O - OBJETVO KR - RESULTADOS CLAVE PROPIETARIOS DE KR ORJENVO REAL FINAL PONDERADA :!)EK\:;ISION DE

Descripcion
objetiva

Resultado clave | Descripcion
Resultado clave 2 Descripcidn
Resultado clave 3 Descripcion
Resultado clave 4 Descripeidn
Resultado clave 5 Descripcion
Descripcién del resultado clave
&

PUNTUACIONES
PONDERADAS
TOTALES 0,00% PUNTUACION PONDERADA TOTAL 0,00%

DEBE SER IGUAL
A _100.00%

lustracion 17 Plantilla de seguimiento OKR

Estos resultados se compararan con la plantilla de revision de OKR, en la que
buscaremos el objetivo a intentar alcanzar con nuestros resultados, y utilizaremos los
indicadores a alcanzar como lo que nos diré si ese objetivo ha sido alcanzando o no.
Para alcanzar este resultado clave llevaremos a cabo disversas acciones, cada una con
un peso dentro de los resultados que nos permitan analziar el avance en la busqueda
de este objetivo clave.

Utilizaremos comparaciones ponderadas para analizar como nos encontramos frente
al objetivo final de resultado clave. Y con todo esto obtedremos el avance en cada
accion que hemos realizado y obtendremos si esta accion dentro del objetivo se ha
avanzado o no. Para esto deberemos marcas el objetivo de cada una de estas
acciones, estableciendo hitos, que nos permitan revisar y comparar nuestra situacion
actual frente a la situacion objetiva marcada para la revision.

Esta evaluacion habra que realizarla con cada objetivo que buscamos alcanzar,
permitiendonos obtener resultados particulares, que evaluaremos en la plantilla de
seguimiento.
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PLANTILLA DE SEGUIMIENTO OKR

PERIODO DE TIEMPO ESTRATEGIA A LARGO PLAIO EQUIPO

REVISION DE CONFIANZA DE OKR

PUNTUACIO PROPIETARIOS DETALLES DEL

IDENTIFICACION DESCRIPCION EMPEIAR WKl WK 2 wK3 wK4 N FINAL PROYECIO

NOTAS

OB Descripcitn del _ _ _ _ — —
objetive n® 1

Descripcién del
resuitade clave

Desc
n

resuits clave 4

Descripcién del
objetivo n* 2

Descripcien del
R-1 - - - - - -
¥ resultado clave 1 0'6

07

08

Descripcien del
resultado clave 3

Descripeidn del
resultado clave 4

Descripcicn del
objefive 4

Descripcion del
resultado clave

Descripcien del
ado clave 2

scripeidn del
ltado clave 3

"

Descripcién del

ER-4
resuttado clave 4

llustracion 18 Plantilla de evaluacién de OKR

En la que segun la periodicidad con la que se desee actuar, se modificara la tabla
segun los hitos o revisiones establecidas, en donde se reflejaran los datos obtenidos
en la plantilla de revision de OKR, permitiendo ver una evaluacion global de la
situacion y viendo la evoluacion.

Una vez obtenido todos los datos y habiendo acabado el proceso evaluaremos como
ha sido la evolucién, viendo como han sido los distintos procesos tanto en los que
hemos obtenidos resultados favorables como en los que no, siendo estos un punto en
el que tomaremos las lecciones necesarias para mejorar las acciones futuras.
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Hay que tener en cuenta que estas plantillas son basicas para la implementacion pura
de este sistema, siento esto algo muy ocasional e improbable ya que generalmente las
acciones que llevamos a cabo en las empresas vienen fundamentandas por otras
acciones o otros motivos. Con lo que las plantillas que aqui estan planteadas son mas
que nada orientatitvas, siendo un concepto de lo que queremos obtener y la idea a
consequir.

Con lo que su adaptacion al marco de trabajo en el que nos vamos a mover se podria
decir que es algo obligatorio para llevar buenas acciones, tendremos que tener en
cuenta el objetivo, y de donde vienen nuestros datos con los que trabajaremos y con
que resultados a obtener.

En nuestro caso, para adaptar este sistema de seguimiento OKR con nuestro
objetivos a seguir, lo adaptaremos segun los objetivos a alcanzar, con lo que es
fundamental tenerlos claros y ver como pueden variar esta tabla para hacerla mas
“atractiva”. Con lo que en nuestro caso para evaluar los objetivos utilizaremos el
suiguiente formato:

Dorcroee BOWLING CHART

VALOR VALOR CADEMNCIA

KPI1 RESPOMSABLE INIC AL ORJIETIVO ANUAL

ANUALIZADO &

llustracion 19 Plantilla de seguimiento OKR propuesta para la empresa
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7. ANALISIS ESTRATEGICO DE OBJETIVOS Y SEGUIMIENTO
SEGUN METODOLOGIA OKR

Desde Aciturri se desea llevar a cabo un mayor seguimiento de sus objetivos
anuales, en este caso, al departamento de Supply Chain que es en el que tenemos
alcance.

Para llevar a cabo esto en primer lugar deberemos de entender bien cuéles son los
objetivos de este departamento, comprendiendo en que se basan a nivel general.
Posteriormente haremos un analisis estratégico utilizando una matriz Hoshin Kanri
que nos permita identificar los objetivos a largo plazo, saber transmitirlo e identificar
estos frente a los objetivos a medio o corto plazo y conectarlos con las acciones que
se llevaran a cabo.

Una vez seleccionadas las acciones que se llevaran a cabo dentro del marco de
objetivos del departamento, seleccionaremos que “objetivo” buscaremos mejorar y
acciones que llevaremos a cabo para obtener los objetivos marcados de forma
satisfactoria.

7.1. Objetivos Anuales del departamento

Desde el departamento de Desarrollo de Proveedores se decidieron tomar en cuenta
que estos objetivos estdn propuestos para en distintas ramas que forman este
departamento segun las funciones que realicen estas. Se pueden destacar que se
buscan mejoras sustantivas en distintos campos que son:

— Calidad

— Reduccién de costes

— Off shore

— Optimizacién de algunos procesos

Desde el punto de la calidad se tienen marcados diversos tipos de objetivos en
funcién de cuales sean el objetivo de estos.

En primer lugar, uno de los grandes objetivos es el cumplimiento de los objetivos de
calidad es el cumplimiento de los KPIs de calidad propuestos para el departamento,
para medir y hacer un seguimiento utilizaremos ppm (partes por millon). Esta
propuesta busca reducir el nimero de IDs que se producen, HNCs e IDs abiertos por
el cliente.

Alejandro Padilla Angulo



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

El segundo objetivo del departamento es la reduccion de costes, llevando a cabo
capturas economicas en posibles procesos. Algunas iniciativas de posible mejora
pueden ser la basqueda que los integrantes del departamento interioricen la busqueda
de mejoras o el aprovechamiento de cambios de normativas que nos favorezcan para
optimizar ciertos procesos. Otra posible iniciativa es la definicion de paquete-
proveedor en la que se busca aplicar un protocolo de actuacion con los proveedores
como el PSC-71 en la que se lancen las RFQ a los proveedores para que estos
busquen realizar las mejores ofertas para poder llevar a cabo las adjudicaciones de
una forma mas efectivas las reuniones provocando una posible mejora sustantiva de
las horas de concurrencia que se tienen con los proveedores.

El tercer objetivo que se propone es la realizacion de acciones Off Shore en las que
se revise mediante visitas la situacion en proveedores externos para poder llevar a
cabo posibles cambios industriales, mejorar relaciones y hacer estudios antes de
llevar a cabo industrializaciones.

El ultimo objetivo propuesto es la optimizacion de ciertos procesos industriales como
la digitalizacion de ciertos procesos desde ingenieria como la elaboracion digital de
Supplier Mapping, en el apartado de desarrollo de proveedores llevando a cabo una
automatizacién y un mayor seguimiento de las penalizaciones a proveedores y a
nivel de departamento llevando a cabo auditorias conjuntas junto con Alestis.

Una vez identificadas las mejoras que se han propuesto para nuestro departamento
analizaremos los objetivos de estratégicos de la empresa para ver la posible
alineacion que hay con estos objetivos departamentales, para en el caso de que no
estuvieran compartiendo enfoque realizar los cambios necesarios para evitar posibles
problemas. Una forma de descubrir si comparten direccion es realizando una matriz
Hoshin Kanri como la que desarrollaremos a continuacion.

7.2. Matriz Hoshin Kanri

Como hemos comentado anteriormente esta matriz se utiliza para elaborar una
conexidn entre los objetivos a largo plazo, con los de medio plazo y respectivamente
con las acciones que se llevan como camino para alcanzar estos objetivos a largo
plazo.

Para empezar lo primero que haremos sera identificar cuales son los objetivos a largo
plazo por parte de la empresa.
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Desde Aciturri estan marcados diversos estandartes a largo plazo como marcas de
mejora siendo estas:

Mejora de la calidad percibida por el cliente, reduccion de los costes de
calidad y de no calidad.

Reduccion de los costes de los aprovisionamientos, mejora en precios de y
condiciones de las entregas.

Mejora de la productividad y la eficiencia.

Poner foco en la rentabilidad de los programas principales de la empresa,
aunque también se tendran en cuenta otros posibles programas para seguir
obteniendo una buena rentabilidad.

Disponer de la capacidad industrial necesaria para poder cumplir los contratos
firmados. Con esto también buscaremos robustecer la cadena de suministros.
Mejorar los procesos de aprovisionamiento y el estandar de flujo en planta,
intentando a su vez reducir al maximo el inventario de materia prima, Gl o
WIP

Mejora de los precios de los programas actuales, en estos se buscara
renegociar los procesos actuales y reclamar los precios actuales.
Incorporacion de nuevas lineas de ingresos, diversificando el posicionamiento
tecnoldgico y desarrollando nuevos servicios.

Destacar la automatizacion y la digitalizacion como ejes de desarrollo de
nuestra empresa, tratando de robotizar ciertos procesos industriales y
estandarizando y haciendo seguimiento mediante herramientas Lean de los
puestos de trabajo.

Desarrollar a todo el personal en los campos que ellos consideren, y continuar
con la mejora del proceso de sostenibilidad medioambiental.

Una vez identificadas los objetivos de la empresa tendremos que introducirlos en la
parte que corresponde en la matriz Hoshin Kanri.
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A\

ACITURRI

PROCESDS GLOBALES CLAVE

Mejorar Lo calided pesoibida por el oheros.

Reduooain de los costes de CALIDAD v de NOCALDAD

Hiedhi ko ooities G lod e oviBonaiTiemos
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Porvet focio e ke rereabidad de s programas principakes

Remablidad recumenie de los mogramas &n ol oonjanio de by compafila
Dleigeonrrier dhio Lo & i avcoadlad irvibug el rebcdd i @ o & bog Soeir ahod lrmados
Wreshup robimece lacedens de susirisus

Mejom process de sprovisionemesnic y sxtsrcer de fjo enplants
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Mejoua dhe prescio de o programas sohisles
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Densiicllar parponae y oonmtrua con o procesn de sonerbiided mediosmberisl

lustracion 20 Zona "sur" Objetivos a largo plazo

Como hemos comentados anteriormente tendremos que continuar el proceso de
desarrollo de la matriz, esta vez seleccionando los objetivos que queremos marcarnos
a medio plazo.

La empresa tiene marcada varios subprocesos que llevar a cabo a medio plazo,
siendo estos:

e Desarrollo de procesos y materiales avanzados.

e Incorporacion de servicio MRO en clientes del area de motor.
e Incremento de ventas de Aciturri Tech.

e Integracion de Malinchould.
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e Mejora de la gestion del talento interno y externo. Se buscaré fomentar el
liderazgo, la diversidad, el bienestar de los trabajadores y el desarrollo
personal.

e Descarbonizacion

e Redefinir la politica de Make or Buy

e Fomentar el modelo Kaizen de mejora continua, siendo este un modelo tanto
cultural como industrial.

e Posicionamiento tecnoldgico y comercial no aeronautico.

e Proceso de reclamo de reclamacion de costes por TOWS.

e Proceso de reclamacion de costes por problemas con causas en el proveedor.

e Extension de enable a materiales no protegidos o proveedores que no son
considerados unicos.

e Analisis de contratos no rentables (incluidos los costes fijos)

e Llevar a cabo procesos de reclamacion de precios por nuevos requerimientos.

e Proceso de reclamacion de precios por procesos fuera de alcance.

e Proceso de reclamacion de precios por subidas en el IPC (energia, transporte,
embalajes, etc.)

e Desarrollo de un plan industrial general.

e Extensidon de mejoras de RPAS y digitalizacion en procesos transaccionales
de la organizacion.

e Mejora de la gestion de cambios en la organizacion.

e Mejora de la gestion de cambios en la ASRM

e Incorporacién de automatizacion ligera con retornos rapidos.

e Desarrollo de un plan de crecimiento de montajes.

e Reduccidn de costes de subcontratacion de espacios de almacenaje y
documentales.

e Revisidn del sistema de variables, pluses y estructuras organizativas.

e Implementacion de un sistema de revision de la obsolescencia.

e Revision de la sistematica de subvenciones y préstamos reembolsables.

e Mejora de la eficiencia energética capturando las posibles ayudas de las
instituciones.

e Mejora del OEE, fomentando tanto la utilizacion como la disponibilidad.

e Mejora del proceso de gestion de materiales (MP, Gl y WIP), revisando el
tamano de los lotes WIP, revision del stock en proveedores, busqueda de una
mejor planificacion estando esta mas alisada, flexibilizando los pedidos con
los proveedores.

e Mejora del porcentaje del coste de personal frente a las ventas recurrentes.

e Reduccion de horas no sujetas a control, incidencias, tareas y no justificadas

e QUALITY FIRST. Reduccién de costes de calidad y de NO calidad.
Incluyendo los costes por scrap, retrabajos, RFT y penalizaciones entre otras.
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e Mejora del porcentaje de Opex frente a las ventas recurrentes, incluyendo
corporativos. Esta orientado a consumos/utilizacién de servicios, teniendo en
cuenta el mantenimiento y los servicios.

e Reduccidn de los costes de compras y subcontratacion, orientado a los
precios, tarifas, personas y condiciones de entrega para la produccion (lotes,
coste de transporte, lead times.)

e Reduccion del consumo de material, incluyendo la reduccion del material
estandar y la desviacion proveniente de los consumos reales frente al
consumo estandar.

Una vez estudiados todas las acciones que la empresa a nivel corporativo desea
realizar a medio plazo debemos de introducirlas en la matriz junto con los objetivos a
largo plazo que habiamos introducido anteriormente.
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MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

Una vez situadas tanto los objetivos a medio plazo como los que se pretenden
alcanzar a largo plazo llevaremos a cabo una relacion entre estos en los que
trataremos de llevar a cabo las formas en las que estas se tienen que relacionar entre
ellas.

Esta relacion nos permitird conocer que acciones estan relacionados entre si en el
caso de querer acercarnos a un objetivo , con lo que la matriz quedaria asi:
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Como podemos ver, actualmente se han relacionado las acciones a medio plazo con
los objetivos a largo plazo de la empresa de tal forma que estos se puede decir que se
relacionan de la siguiente forma:

e Las mejoras buscadas de calidad percibidas por el cliente van relacionadas con
distintas misiones como la definicién de la politica Make or Buy, la implantacion del
modelo Kaizen de mejora continua, la agilizacion de la gestion de los procesos
A.S.R.M. y la reduccién de los producidos por calidad y no calidad.

e Parala mejora de precios por los costes de aprovisionamientos serd fundamental el
desarrollo de la metodologia Kaizen, la mejora en los procesos de gestion de
materiales y la reduccidn de costes de compras y subcontratacion.

e Paraintentar mejorar la productividad y la eficiencia se tratard de buscar una
mejora en la gestion del talento tanto externo como interno, también se buscara el
desarrollo de la metodologia Kaizen, la mejora de los costes de personal frente a las
ventas recurrentes y la reduccién de las horas nos sujetas a control.

e Enlabusqueda de aumentar la rentabilidad de los principales programas de
produccién también se buscara el desarrollo de la metodologia Kaizen, el desarrollo
de los procesos de reclamacién de costes por TOWS, se fomentara la reclamacion
de costes por problemas con causa en el proveedor, el analisis de contratos que se
consideran que no estan siendo rentables, se reclamaran la modificacién de precios
a los proveedores, se estudiara la variacién de precios segun el IPC, se buscaria la
mejora de la gestidn de cambios en la gestidn de la organizacion, modificaciones en
el sistema de incentivos y pluses, se gestionaria de una forma mas favorable las
obsolescencia, se buscara la mejora de la eficiencia energética mediante posibles
ayudas, mejora del OEE, se llevaran a cabo ajustes en los costes de personal frente
a ventas recurrentes, se trataran de reducir las horas no sujetas a control, la
reduccion de costes por calidad y la no calidad o la reduccién de costes de compras
y subcontratacion en otras acciones para poder llegar a este objetivo.

e Para aumentar la capacidad fabricacion para asegurar la entrega de los contratos
qgue han sido firmados se tratara de implementar herramientas como Malinchoud,
el desarrollo de un plan de industrializacidén general, el desarrollo de un plan de
crecimiento de montajes o la busqueda de la mejora del OEE.

e La reduccidn de inventarios mejorando los flujos es otro de los objetivos a
conseguir para ello trataremos de implementar la metodologia Kaizen, se buscara
la agilizacion de las A.S.R.M., se mejorara la gestion de la obsolescencia y se tratara
de mejorar los procesos de la gestidon de materiales.

e Paradesarrollar la mejora de los precios de los programas actuales se pretende
desarrollar la implantaciéon de un modelo Kaizen de mejora continua, se revisara los
procesos de reclamacion de los costes por TOWS, se aumentara la reclamacién de
los costes por problemas proveniente de los proveedores, se analizaran los
contratos que no se consideran viables, se empezaran a hacer reclamacién de
precios por nuevos requerimientos, se reclamaran los precios por llevar a cabo
procesos que estan fuera de alcance o por el aumento del IPC.
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e Para tratar de buscar nuevas lineas de ingresos se buscara llevar a cabo un
desarrollo de procesos y materiales avanzados, se incorporara el servicio MRO en
clientes del drea de motor o se buscara potenciar las ventas de Aciturri Tech.

e Para tratar de fomentar la digitalizacidn y la automatizacién como ejes del
desarrollo se buscard aumentar las ventas de Aciturri Tech o se trataran de
extender la mejora de RPAS y digitalizacién en procesos transaccionales de la
organizacion.

e Y para fomentar el desarrollo del personal y la huella medioambiental generada por
Aciturri se tratara de fomentar tanto el talento interno como el externo,
fomentando el liderazgo, la diversidad y el bienestar, se buscara descarbonizar
nuestros procesos e implantar un modelo Kaizen a nivel cultural e industrial para
fomentar la mejora continua.

Como hemos podido ver en la asociacion de entre los objetivos muchas de las
acciones que queremos realizar a largo plazo van asociadas con varias a corto plaza,
es decir, con esto entendemos que generalmente para llevar a cabo cualquier accion
referida a un largo plazo generalmente no se pueden realizar mediante una accion
aislada, sino que esta alberga varias acciones asociadas a distintos ambitos dentro de
distintos campos.

Una vez revisadas las relaciones entre los objetivos a media plazo con los objetivos a
largo plazo tendremos que identificar si estas acciones a futuro estan relacionadas
con los objetivos que tenemos en el departamento de Supply Chain, ya que si estos
no estan alineados seria incoherente llevar a cabo alguna accion ya que las acciones
que llevariamos a cabo no estarian compartiendo la direccion con los objetivos de la
empresa. Para ello analizaremos la posible relacion de estos con los objetivos que
tenemos:

— Calidad:

Desde el punto de vista de la calidad y segin los objetivos de indicadores
marcados para el departamento vemos que desde la empresa hay varios objetivos
para mejorar tanto la calidad percibida por el cliente como la recibida por los
indicadores. También trabajaremos en los reprocesos de calidad cuando se han
producido fallos de calidad con los proveedores promoviendo la realizacion dee
AMFE entre otras herramientas para analizar los fallos y corregir los procesos. A
su vez también potenciaremos la industrializacion al solicitar los mapas de
procesos que deberan de tener los proveedores.

— Reduccion de Costes y Capturas econdémicas:
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Para realizar mejoras en los costes y llevar acabo se pueden realizar mediante la
reclamacion de costes por TOWS, la reclamacién de costes por problemas con
causa en el proveedor, también es interesante la revision de contratos que
consideramos que no estan siendo rentables en las que se revisen también los
costes fijos. Otra forma de posibles capturas econdmicas es mediante la
reclamacion de precios por nuevos requerimientos, por los cambios en el IPC o
por sencillamente realizar procesos que estan fuera de nuestro alcance.

— Off shore:

Para tomar a llevar a cabo producciones Off Shore desde la empresa se llevan a
cabo acciones como el desarrollo de algunos procesos y materiales avanzados, el
incremento de ventas de Aciturri Tech, también la revision del posicionamiento
tecnoldgico y comercial no aeronautico para buscar nuevos modelos de negocio
fuera del sector aeronautico.

— Optimizacion:

Para optimizar ciertos procesos desde la empresa se buscan extender las mejoras
de los RPAS vy digitalizar en procesos transaccionales de la organizacion, la
gestion de la obsolescencia o la creacion de mapas de proveedores que nos sirven
para identificar los procesos que llevan a cabo los proveedores entre otras cosas.

Con todo esto podemos ver que los objetivos que se han propuesto para el
departamento podemos ver que las acciones generales que se han decidido llevar
a cabo tanto a largo como corto plazo con lo que una vez habiendo identificado
qgue estas forman un conjunto de acciones que comparten direccion en la
estrategia a seguir por la empresa con lo que podriamos empezar a llevar
acciones para lograr parte de los objetivos propuestos por la empresa en este
momento.

En este caso podemos empezar a buscar las acciones a llevar a cabo para empezar
a actuar en el departamento de Supply Chain acorde a los objetivos propuestos
para este afio. Para ello dentro de la matriz de objetivos a largo plazo veremos en
qué rama tenemos un mayor potencial 0 que nos generen un mayor rendimiento
econdmico. En este caso las acciones llevadas a cabo por el departamento se
centraran en poner el foco en la rentabilidad de los programas principales de
la empresa, y principalmente en la reduccion de costes de compras y
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subcontratacion junto con la gestion de los costes por no calidad por parte de
proveedores.

Una vez decidido en que campo vamos a actuar elaboraremos la parte superior de
la matriz en la que se veran reflejadas acciones que se van a llevar a cabo junto
con el correspondiente Bowling Chart en el que se reconoce que accion va
asociada con cada elemento tanto de los objetivos a medio o corto plazo como los
que van direccionados con los objetivos a largo plazo, de forma que sabemos que
estamos trabajando en cada momento y para que lo estamos trabajando.
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Una vez seleccionadas algunas de las acciones que tendremos que hemos decidido
que podriamos llevar a cabo desde la empresa, para esto tendremos que considerar
que acciones tienen una mayor validez o puedan causar un mayor impacto en los
objetivos a alcanzar por esta, las elecciones a seguir por parte de la empresa seran:

— Labusqueda y control de stock de un mes en casa del proveedor

— Optimizacion de Hexcel

— Ahorros por salida a proveedores Off Shore de los paquetes de A320 y A350
— Mejora de los precios de chapa en A350 S19y VTP

— Seguimiento y automatizacién de penalizaciones por calidad

Una vez seleccionados estas acciones a llevar a cabo por algunos de los
integrantes del departamento se continuara con el flujo de Bowling Chart para
entender con que se identifican estas acciones de trabajo con su relacion con las
acciones a medio plazo.
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Tras haber introducido estas acciones en la matriz tendremos que llevar a cabo con el
flujo de Bowling Chart para ver qué objetivos a medio plazo van asociados con
nuestras tareas.

Podemos ver que la mayoria de acciones van asociadas con la reduccién de compras
y subcontratacion en la mayoria de los casos. Para la generacion y control de stock
en un mes en casa del proveedor ademas estard fuertemente relacionado con la
reduccion de costes para la empresa en los procesos de gestion de materiales (MP, Gl
Y WIP), también se busca mejorar el tamafio de los lotes WIP, se trabajara el stock
en los proveedores, una planificacion lo méas alisada posible o la flexibilizacion de
los pedidos a los proveedores. A su vez las reclamaciones y la automatizacion de las
penalizaciones por calidad a los proveedores se relacionan ademas de cdmo hemos
comentado anteriormente estd relacionada con la reduccién de compras y
subcontratacion, ademas se relaciona con la reduccion de costes de calidad y de no
calidad, enfocada en la reduccion de scraps, retrabajos, RFT y penalizaciones y HH
inspeccion.
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7.3. Seguimiento OKR

Una vez seleccionadas las acciones a llevar a cabo dentro del analisis estratégico
llevado a cabo, rellenaremos a cabo las plantillas propuestas para llevar el
seguimiento de las acciones y empezar a dar los primeros pasos. Para esto como
hemos comentado anteriormente utilizaremos las plantillas comentadas
anteriormente para definir los objetivos. Se rellenaran cada plantilla segun la fase que
se encuentre.

En esta como se ha comentado con anterioridad se tendra en cuenta la evaluacién a
corto plazo, la misién, la misién y por Gltimo los resultados que se esperan obtener
desde el departamento a llevar estas acciones.

También se tendran que decidir cuales es el objetivo a alcanzar con esta busqueda de
objetivos en estas tareas ya que necesitaremos “indicadores” que nos marquen como
se conseguira este avance y nos haga ver como se hara la evaluacion de los objetivos
que realizaremos.

También tendremos que tener en cuenta que es necesario para lograr nuestros
objetivos, es decir, que herramientas vamos a necesitar para actuar de la mejor forma
posible para alcanzar nuestros objetivos. También tendemos que identificar que
obstaculos se pueden encontrar entre el objetivo y nuestra posicion actual.
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Misidn de la empresa OBJETIVO 1 SOPORTA

£Cuidl es el proposito principal de neestro negocio?
E£POr qué existe nuesta marca?
El objetivo de nuestra empresa & |a creacion de
piezas en el sector aeronautico
Muestra marca se encanga de suministrar estas para
grandes empresas del sector asronautico como
Boeing o Aerbus

£Qué nos permite lograr nuestros resultados clave?

Reclamacion y automatizacién de |as penalizaciones a
proveedores por problemas de Calidad o NO Calidad,
Esto se tratara de conseguir llevando a cabo acclones
cofnjuntas junto con Calidad para obtener informacidn
de las penalizaciones a los proveedores por ids
ASPIRACIONES RESULTADOS CLAVE Conocimiento de la situacidn actual de los contratos
con los proveedores para que en el caso de que haya

conocer los costes de las penalizaciones o de las
CONCEsiones

; Cudl i b I lsz0? Elaboracidn de un formato que nos permita hacer un
éCudles son nwestras ambiciones a largo plazo?

seguimianto y control de forma periodica y que sea
£0ué esperamos lograr? B ) p ¥

facil de actualizar

Ingresos por bos 10's de calidad

Las principales aspiraciones de la empresa es Revisidn de los ingresos abonados frente a los que OBSTACULDS
aumentar la facturacion obtenida respecto a afios todavia estan por abonar
anteriores Comparacion entre los ingresos percibidos en el
CUrso anterion Posibilidad de que los proveedores se nieguen a

realizar los pagos al no estar de acuerdo con estos

RESULTADOS Dificultad de comunicacidn con los proveadores
Retraso én los pagos por los ID

Dificultad de identificacidn de los pagos por parte de

Aumentar |a captacion de las capturas economicas los proveedores al no identificar los pagos sin referir

propuesta én o3 objetivos anuales del departamento &lD

llustracion 25 Paso inicial de la tarea antes del seguimiento

Para evaluar y documentar este proceso, llevaremos a cabo el seguimiento de uno de
los objetivos propuestos en el analisis de Supply Chain que “sera el estudio y la

evaluacion de la Reclamacion y Automatizacion de las penalizaciones por calidad”.

Antes de empezar con el proceso de seguimiento, tendremos que conocer como es el
proceso de reclamacidn de las penalizaciones por fallos de calidad.

7.3.1. Reclamacion de penalizacion de fallos de calidad a proveedores

En primer lugar, tenemos que comprender que este proceso comienza desde el nivel
fundamental dentro de la empresa, ya que son los propios operarios los que tienen la
capacidad de poder identificar como los fallos que se haya en las piezas, bien sea por
medio de la telemetria a la que se someten las piezas para poder identificar fallos en
la estructura, o posibles golpes o fallos en la superficie por levantamientos de pintura
entre otras posibles causas.

Una vez descubierto la causa de este fallo, se tendra que realizar un aviso de los
motivos con el lote afectado, el motivo y la fecha en la que se ha abierto el aviso.
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Estos avisos llegan al departamento de calidad que se encarga de identificar el
motivo por el que se ha podido llevar a cabo este aviso.

Tras esto se introducira en el ERP de la empresa el motivo por el cual se ha realizado
este aviso y se notificara a el proveedor que se le ha identificado el fallo, el lote, la
fecha de cierre. También se tendran que evaluar los costes que ha tenido este fallo
para la empresa, pudiendo ser estos descartes reprocesados para modificar estos
posibles errores que se hayan producido en su industrializacion o bien que acabe
como scrap para debido a que no se puede reprocesar. También se tendra que valorar
desde el propio departamento otros costes que han podido aparecer debido a que no
se detectado a tiempo. Ya gque no siempre se han identificado que alguna pieza tiene
algun fallo, se tiene que evaluar otros costes que han acarreado este fallo, es decir,
puede que una pieza venga con fallo por el posicionamiento de unos tornillos, pero
de forma visual no se puede identificar el fallo y se contindan llevando a cabo los
procesos industriales marcados y a la hora de llevar a cabo la telemetria de la pieza
terminada se detecta el fallo. En este caso se tendran que cuantificar estos gastos,
tanto de horas de trabajo invertidas, como costes del proceso realizado, como gastos
de personal, haciendo gque este proceso aumente sus costes.

Este proceso de evaluacion de los gastos, como hemos comentado lo llevara a cabo
el departamento de calidad.

Este coste se introducira en el ERP para que se pueda transferir de forma horizontal
de la propia organizacion ya que, desde el desarrollo de proveedores, que es el
encargado de seguir, mandar y solicitar las penalizaciones a los proveedores.

El procedimiento de notificar a los proveedores de estos fallos cuenta de varias fases,
una primera en la que se les envia una primera carta en la que se recogen los fallos de
calidad que han tenido a lo largo de ese mes junto con los costes que asociados a
cada uno de estos.
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IMPORTE DRIGINAL
I - [Provesdor . [Provesdor - [Comieain |- [Fwiss - D - [Comeema -
00 |Boecilla 2005955 75.00) [ 200,00 0.00 200,00 0.00
[Estirdsr  Joom  |Getsfe 200605470 140454 132964 75 340454 332954 75.00) 0.00
020 |Tres Canios 200622790 30000 om| 7 300.00 000 75.00) 225,00
20 |Tres Canios 200641059 75.00) o 7 75.00) 000 75.00) 0.00
00 [ssnmlsstg S006454F: 125,00 75| 530,00 480,00 50,00
00 |Boecilla 200650555 75,00) om| 7 200,00 [T 200,00 000
0w |Getsfe-NO LSRR 200652737 525,00 7 525,00 75,00) 450,00
0w |Getsfe-NO LSRR 200653902 75,00) 7 75,00) 75,00) 000
60 [ircio 200654531 500,00 7 500,00 75,00) 425,00
fon |Getafe- NO USAR 200654555 525,00 7 525,00 75.00) 450,00
fon  |Getafe- NO USAR 200654570 525,00 7 525,00 75.00) 450,00
60 [irso 200655075 432,57 B 0.0 ,69 420,00 59,554 59
typsinsig 200656233 75.00 7 75.00) 75,00 0,00
ayeiasig 200657237 7500 7 75.00 7500 0.0
fypeiasig 200857242 7500 7 75,00 7500 0,00
fypeiasig 200657333 75,00 7 75,00 7500 0,00
tyeiasig 200857478 7500 7 75,00 7500 0,00

Getafe- NO USSR 200857723 7500 7 75.00 7500 0,04

Borilla 200657901 B 7 75.00) 50,00 75.00) 700

Borilla 0065797 B 7 75.00) 50,00 75.00) 7500

Boilla 200657921 B 7 7500 50,00 75.00) 7500

Boilla 200657925 0.0 7 75.00) 50,00 7500 7500

Boscilla 200657931 B 7 7500 50,00 7500 7500

Tres Carios 200660200 75,00 7 0,04 7500 7500 0,00

Tres Canios 200660281 75,00 7 0,04 75.00) 7500 0,00

Mairens 20066100 75,00 [ EE 0,00} 1,00 000 5.0 0.4

fypslas i 20066 E0L 7500 7 0,00} 75.00 7500 00

fypslas i 200662555 7500 7 0,00} 250.00) 15010 01

typslas i 200662008 7500 7 0,00} 75.00 7500 00

Tres Canios 200662002 7500 7 0,00} 7500 7500 00

Mairens 200663243 72300 7 554,00 113400 450,00 554.00

Maiens 200663285 7500 7 0.00) 450.00) 450,00 0.4
tymlasig 200663650 50,00 7 7500 B 7500 7500
tyelasig 200663700 7500 7 0.00) 450.00) 450,00 0.4
typelaslg 200663701 7500 7 0,00) 450,00 480,10 0.4
typelasig 2006E3705 7500 7 0,00} 75.00 75.00) 0.4
typelaslg 200663705 7500 7 0,00} 75.00 7500 0.0
typelasdg 200663710 750 7 0,00} [ 40,00 0.4
tnslaslo 200663711 750 7 0,00} [ 480,00 0.4
funsisig 200863852 7500 7 0,00) 75.00 7500| [
aunsissig 200563858 7500 7 [ 75.00 7500 [
ansissig 200565033 7500 7 [ 75.00 75| [
aunsissig 200564269 7500 7 0,00) 450,00) 40,10 0.0
apsisig 200665071 7500 7 [ 7500 75| 0.4
ansissig 200665457 7500 7 [ 7500 75| [

Tres Canios 200665049 7500 om| 7 [ 75.00 [ 75| [
tnimlo T BbET 750 B 0,00) 750 700 000
il T bETE 750 7 0,00) 7500 700 000
[ 200666906 7 0,00 a000) 800 000
- 2006676 7 0,00} a000) 8000 000

[Mesrena 00667570 7 0,00} 750 7500 [

llustracion 26 Datos iniciales SAP
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Al final toda la informacion que recibimos queda recogida en la tabla anterior que
hemos generado, los datos que estan en azul son los que extraemos directamente del
ERP, en ellos distinguimos algunos datos:

e Centro, indica el cddigo y el lugar de la planta de produccién donde se ha detectado
el fallo de calidad

Proveedor, es el nombre y el cddigo del subcontratista que ha tenido el aviso de
calidad

Contrato, es el paquete para el que se ha producido el aviso, necesario para poder
identificar qué condiciones legales hay en ese contrato.

Part number, es el cédigo que utilizamos para identificar el paquete que ha
resultado dafiado.

Mes de apertura y mes de cierre, estas casillas nos indican el mes en el que se
detecto el fallo de calidad y también nos indica el mes en el que se cierra ese
mismo aviso.

En este punto nos encontramos con dos bloques de tres columnas que son semejantes
salvo por que en un bloque figura el importe original a pagar, tanto por IDs como por
la materia prima frente al otro bloque que nos muestra el importe definitivo a
solicitar por el aviso generado.

Maéas adelante tenemos los indicadores de seguimiento de los avisos, que
diferenciaremos si la primera carta de aviso ha sido enviada, que en este caso el
importe se consideraria que esta pendiente de solicitar. Si la segunda carta esta
enviada, en este caso el importe que le corresponderia se tendria que considerar
como solicitado.

Tras estos dos puntos posibles de seguimiento por parte de los proveedores pueden
pasar varias situaciones, nosotros comprenderemos tres de ellas que son interesantes
para el seguimiento, que son importe pagado, aceptado o no paga. Estas tres posibles
se diferencian en:

e Pagado, el proveedor abona el importe solicitado en su totalidad

e Abonado, el proveedor abona una cantidad diferente a la solicitada, una vez
identificada como es distinta tendremos que valorar si estos importes van a ser
aceptados.

e No abona, estos son proveedores que por distintos motivos no abonan la cantidad,
bien sea porque el contrato con en el que ha sucedido dicho fallo se considera que
estos no son imputables, otro de los motivos por el que estos se pueden considerar
como no imputables es por motivos de direccién se decida que no se tienen que
imputar esos pagos y la Ultima posible situacion es que por motivos estratégicos
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como la salida de algun proveedor y para no entorpecer la salida de este se decide
no solicitarlo.

Una vez sentadas las bases de como van a ser las situaciones de pagos de los
proveedores podemos a empezar a ver como son los seguimientos.

Tras tener en cuenta para facilitar y automatizar la creacion de los informes
mensuales de seguimiento, afiadimos varias columnas que nos permitieron llevar a
cabo un desglose para futuros informes.

Para ello hemos afadido 5 columnas que nos permiten tener de forma maés sencilla en
qué situacion se encuentran los avisos, facilitindonos la informacion a la hora de
hacer recuentos y permitiéndonos comprobar la diferencia que tenemos entre lo
solicitado frente a lo abonado realmente.

Una vez obtenidos todos estos datos podremos empezar a llevar el seguimiento mes a
mes.
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[FiEE " - [Cerin - [Centia - [Fraveeder - [Saisds - Mo dbona - [Abonads - [Tad Cosle lrpulsbis - -
E shirular [ukj ] Beesilla i le] 200.00 200,00 2000
Estindar |03 |Gietake 00084 3404 B4 340454
E shérudar [LEr] Tres Canios [ 100601 700 00,008 A0
E stardar [iEki] Tres Canlos | W0I333 75,00 75,00 <7500
Estinds  [0M0  [Ayuelssdg V0005 530.00] 53000 500
E stéradar [ty ] Bicesssillia 0MEE .EIJIJ.I]I]| 200,000 200,008
Estindar (1000 | Gelafe- MO LK YIG4E 525.00] 525,00 52500
Eshirdar o Getafs- WO LY 100379 75.00] 75.00 7500
Ethiradar B0 |irse nEN 500,00 00,00 50000
Estindar |00 | Gelafe- MO LE YIG4E 525,00 525,00 5250
E shirdar LI Gielafe- MO LE 1E4E 525.00 525,001 525,001
E zhérudar =0 Ircio UG S0.0n469 S0 ES 00 ES
Eshérudar 0340 Apmlaslg [004E 75,00 75,0 75,001
Estindsr |00 |Apuslasig (0048 75.00] 75,00 75,00
Estirds  |0M0  |fyslesig [1IME 75.00( 75,00 75,00
Estindsr |00 [fpuelesig D048 75.00] 75,00 75,00
Estirds  [0H0  |fyslesip |VIME 75.00] 75,00 75,00
Esténdsr |00 |Getsbe- MO L 00573 75.00] 75,0 7500
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Estirdsr |30 [Boscile  [10084 ¥50.00] 0,00 000
Esténds |30 |Boecills  [Wooat 150,00 0,00 B0
Estirdsr |30 [Boecile  [W0034 ¥50.00] 0,00 000
Esténdsr  |030  |Boecills [ Yo0at 50,00 50,00 B0
Estindar |00 [ Tres Canice |100420 75.00| 75,01} 7500
Estindsr  [000  [Tres Carics 00420 75.00] 75,00 75,00
Estirdsr |50 |Marene Y0071 | 0.00 0,00 0.0
Estindsr |00 [Apuelesig [D04B 75.00] 75,00 75,00
Estindar UMD |famlsslg |100IE 280,00 AED00) B0 00
Estindsr  [0M0  |Apslssdg [100373 75,00 75,00 00
E shardar 0320 Tres Canios | 63T a0 75,00 - 00
Estindsr 050 |Msrens Y0 1134.00] 173,00 114,00
Estindar 050 |Mairens Y31 | 4E0,00) 480,00
Estindsr  [0M0  |Apueissig | 100084 150,00] 0.0 0,00
Estindsr  [0M0  |Aslasdg | 0030 280,00 45001 4000

lustracién 27 Seguimiento mensual de avisos

7.4. Seguimiento mensual

Una vez que ya hemos comentado la herramienta que utilizaremos para obtener estas
herramientas y la forma de elaborar la informacién segun nosotros queremos, para
ello separaremos la informacién segln nos interese.

Haremos evaluaciones periddicas mensuales para cuantificar y actualizar los pagos
realizados periédicamente por parte del flujo de informacidn recibido por la tesoreria
de la empresa que nos permite el estado actual de cada aviso. También es una forma
de conocer el estado actual de los avisos ya que nos indican los precios en cada
situacion.
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8. EVOLUCION MENSUAL
8.1.1. Penalizaciones enero
Tras haber actualizado nuestra tabla actualmente contamos con la siguiente situacion:

En esta tabla viene recogida todos los pagos que se han llevado a cabo de las
penalizaciones realizadas en el mes de enero, en primer lugar, lo separaremos segun
el centro en el que se hayan detectado los fallos de calidad, estos se podrian resumir

Planta Abonado No abona Solicitado Coste Imputable

0310 0 0 200 200
0320 732 0 225 525
0340 375 0 1.926 2.453
0510 225 0 0 225
1010 0 0 1.020 1.020
1020 0 0 135 135
Total general 1.332 0 3.506 4.558

en la siguiente tabla:

Tabla 2 Penalizaciones enero por centro

Como podemos ver en enero las penalizaciones que han aparecido se han pagado
cerca del 30% de ellas. Si distribuimos estas segun los proveedores que han abonado

por sus IDs.
ABONADO TOTAL
AKZO NOBEL CAR REFINISHES BV 732 300
MECANIZADOS Y MONTAJES AERONAUTICOS 525 525
ACATEC, S.L. 75 662
PRAXAIR SURFACE TECHNOLOGIES LTD. 0 75
MEGGITT POLYMERS & COMPOSITES 0 75
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. 0 902
CADA MADRID, S.L. 0 152
MPB AEROSPACE, S.L. 0 497
UMI AERONAUTICA, S.L. 0 75
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U 0 150
MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. 0 945
HEXCEL COMPOSITES, S.L. 0 200

Total general 1.332 4.558
llustracion 28 Penalizaciones abonadas por proveedores en enero
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Como podemos ver de todos los proveedores a los que se les ha solicitado finalmente
solo han pagado tres de ellos. Se han repartido los abonos de la siguiente forma:

ABONADO

= AKZO NOBEL CAR REFINISHES
BV

= MECANIZADOS Y MONTAJES
AERONAUTICOS

/ o ACATEC, 5L

PRAXAIR SURFACE

TECHNOLOGIES LTD.

\\/‘

= MEGGITT POLYMERS &
COMPOSITES

= AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.

lustracidn 29 Abonos por proveedor enero

Para encuadrar las penalizaciones que todavia no han sido pagadas se distribuye de la
siguiente forma:

Etiquetas de fila Diferencia Total Coste Imputable

MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. -945 945
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. -902 902
ACATEC, S.L. -587 662
MPB AEROSPACE, S.L. -497 497
HEXCEL COMPOSITES, S.L. -200 200
CADA MADRID, S.L. -152 152
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U -150 150
MEGGITT POLYMERS & COMPOSITES -75 75
UMI AERONAUTICA, S.L. -75 75
PRAXAIR SURFACE TECHNOLOGIES LTD. -75 75
MECANIZADOS Y MONTAJES AERONAUTICOS 0 525
AKZO NOBEL CAR REFINISHES BV 432 300
Total general -3.226 4.558

Tabla 3 Deuda por proveedor enero

Estas se distribuyen de la siguiente forma:
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Diferencia

= MECANIZACIONES
AERONAUTICAS, S.A.

= AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.
~ u ACATEC, S.L.
- MPB AEROSPACE, S.L.
J = HEXCEL COMPOSITES, S.L.

= CADA MADRID, S.L

llustracidn 30 Deuda por proveedor enero

Como balance final de este mes, vemos que se nos han abonado solo 29,32% del
total de todo lo que le corresponderia a este mes.

Podemos achacar a que al ser el comienzo de afio muchas empresas todavia no han
empezado a tramitar el pago de estas, con lo que se implantara un mayor seguimiento
de estas.
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8.1.2. Penalizaciones febrero

En esta tabla viene recogida todos los pagos que se han llevado a cabo de las
penalizaciones realizadas en el mes de febrero, en primer lugar, lo separaremos
segun el centro en el que se hayan detectado los fallos de calidad.

Total Coste
Abonado No abona Solicitado Imputable
0310 0 0 950 950
0320 1.172 0 150 225
0340 845 0 5.975 6.819
0360 0 0 810 810
0370 0 0 7.485 7.485
0510 0 0 0 0
0610 0 75 150 225
1010 0 0 150 150
Total general 2.017 75 15.670 16.665

Tabla 4 Penalizacion febrero por centro

Como podemos ver en febrero las penalizaciones que han aparecido se han pagado
cerca del 12% de ellas. Si distribuimos estas segin los proveedores que han abonado

por sus IDs.
Abonado Total Coste Imputable
ACATEC, S.L. 0 150
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. 0 4.071
BODYCOTE 0 75
CYTEC ENGINEERED MATERIALS LIMITED 0 75
FUNDACION CTME 0 75
HENKEL NEDERLAND, B.V. 1.172 75
HEXAGON METROLOGY, S.A. 0 75
HEXCEL COMPOSITES, S.L. 0 200
INDEMEC PROJECT, S.L. 470 470
LOBAIR, S.L 0 75
MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. 0 9.045
MECANIZADOS Y MONTAJES AERONAUTICOS 375 375
MPB AEROSPACE, S.L. 0 954
REXNORD, LLI 0 468
UMI AERONAUTICA, S.L. 0 481
Total general 2.017 16.665

Tabla 5 Abono por proveedor febrero
Alejandro Padilla Angulo 64



GRADO EN INGENIERIA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL

“ANALISIS ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
MEJORA DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA MEDIANTE OKR”

Como podemos ver de todos los proveedores a los que se les ha solicitado finalmente
solo han pagado tres de ellos. Se han repartido los abonos de la siguiente forma:

Abonado

= ACATEC, S.L.
= AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.

?h BODYCOTE

CYTEC ENGINEERED MATERIALS

LIMITED
= FUNDACION CTME
= HENKEL NEDERLAND, B.V.

s HEXAGON METROLOGY, S.A.

llustracién 31 Abonos por proveedor febrero

Para encuadrar las penalizaciones que todavia no han sido pagadas se distribuye de la
siguiente forma:

Etiquetas de fila Diferencia Total

ACATEC, S.L. -150 150
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. -4.071 4.071
BODYCOTE -75 75
CYTEC ENGINEERED MATERIALS LIMITED -75 75
FUNDACION CTME -75 75
HENKEL NEDERLAND, B.V. 1.097 75
HEXAGON METROLOGY, S.A. -75 75
HEXCEL COMPOSITES, S.L. -200 200
INDEMEC PROJECT, S.L. 0 470
LOBAIR, S.L -75 75
MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. -9.045 9.045
MECANIZADOS Y MONTAJES AERONAUTICOS 0 375
MPB AEROSPACE, S.L. -954 954
REXNORD, LLI -468 468
UMI AERONAUTICA, S.L. -481 481
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Total general -14.648 16.665
Tabla 6 Deuda por proveedor febrero

Diferencia

= ACATEC, S.L.

= AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.

BODYCOTE

CYTEC ENGINEERED MATERIALS
LIMITED

= FUNDACION CTME

lustracidn 32 Deuda por proveedor febrero

Como balance final de este mes, vemos que se nos han abonado solo 12,1% del total
de todo lo que le corresponderia a este mes.

El gran aumento de los costes ha aparecido a raiz de que han aumentado en gran
medido el nimero de proveedores que han fallado en distintos procesos. Por parte del
departamento de calidad se han llevado a cabo las medidas de seguimiento y
acciones conjuntos con los proveedores reincidentes para solucionar estos problemas.
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8.1.3. Penalizaciones marzo

En esta tabla viene recogida todos los pagos que se han llevado a cabo de las
penalizaciones realizadas en el mes de marzo, en primer lugar, lo separaremos segun
el centro en el que se hayan detectado los fallos de calidad.

Abonado No abona Solicitado Total Coste Imputable
0310 0 0 440 440
0320 5.615 0 0 275
0340 630 0 8.337 8.967
0350 480 0 195 675
0370 0 0 1.485 1.485
0510 0 0 1.614 1.614
0610 0 0 40.590 40.590
0620 0 0 213 213
1010 0 0 5.393 5.393
1020 0 0 405 405
Total general 6.725 0 58.671 60.056

Tabla 7 Penalizacion marzo por centro

Como podemos ver en marzo las penalizaciones que han aparecido se han pagado
cerca del 11% de ellas. Si distribuimos estas segn los proveedores que han abonado

por sus IDs.
Abonado Total Coste Imputable

ACATEC, S.L. 0 225
AERONAUTICA CALDERERIA, SA 0 1.614
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. 0 3.840
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U 0 195
COMPONENTES AERONAUTICOS DEL SUR 0 900
FORGITAL FMDL 0 40.015
FUNDACION CTME 0 75
GALVATEC, S.L. 75 75
GAZC AEROSTRUCTURAS INTEGRALES, SL 0 75
GURIT (KASSEL) GmbH 158 75
HEXCEL COMPOSITES, S.L. 5.457 400
HOWMET FIXATION SIMMONDS 0 500
INDEMEC PROJECT, S.L. 75 75
JPR ESPACE INDUSTRIEL NORD 0 240
MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. 0 5.633
MECAPREC, S.L. 0 107
MPB AEROSPACE, S.L. 0 1.861
NUTER, S.A. 0 138
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POETON INDUSTRIES LTD 0 75
RTI EXTRUSIONS EUROPE, LTD. 0 1.329
SEVILLA CONTROL, SA 960 960
UMI AERONAUTICA, S.L. 0 75
VOESTALPINE BOHLER AEROSPACE GmbH 0 1.575
Total general 6.725 60.056

Tabla 8 Abono por proveedor marzo

Como podemos ver de todos los proveedores a los que se les ha solicitado finalmente
solo han pagado tres de ellos. Se han repartido los abonos de la siguiente forma:

Abonado

= ACATEC, S.L.

= AERONAUTICA CALDERERIA, SA
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.
I ALESTIS AEROSPACE, S.L.U

= COMPONENTES AERONAUTICOS

I DEL SUR, S
.I— = FORGITAL FMDL

= FUNDACION CTME

= GALVATEC, S.L.

llustracién 33 Abonos por proveedor marzo

Para encuadrar las penalizaciones que todavia no han sido pagadas se distribuye de la
siguiente forma:

Diferencia Total Coste Imputable
ACATEC, S.L. -225 225
AERONAUTICA CALDERERIA, SA -1614 1614
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. -3840 3840
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U -195 195
COMPONENTES AERONAUTICOS DEL SUR -900 900
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FORGITAL FMDL -40014,69 40014,69
FUNDACION CTME -75 75
GALVATEC, S.L. 0 75
GAZC AEROSTRUCTURAS INTEGRALES, SL -75 75
GURIT (KASSEL) GmbH 82,86 75
HEXCEL COMPOSITES, S.L. 5056,74 400
HOWMET FIXATION SIMMONDS -500 500
INDEMEC PROJECT, S.L. 0 75
JPR ESPACE INDUSTRIEL NORD -240 240
MECANIZACIONES AERONAUTICAS, S.A. -5632,63 5632,63
MECAPREC, S.L. -106,74 106,74
MPB AEROSPACE, S.L. -1861,31 1861,31
NUTER, S.A. -137,68 137,68
POETON INDUSTRIES LTD -75 75
RTI EXTRUSIONS EUROPE, LTD. -1328,6 1328,6
SEVILLA CONTROL, SA 0 960
UMI AERONAUTICA, S.L. -75 75
VOESTALPINE BOHLER AEROSPACE GmbH

& -1575 1575
Total general -53331,05 60055,65

Tabla 9 Deuda por proveedor marzo

Estas se distribuyen de la siguiente forma:

Diferencia

= ACATEC, S.L.

= AERONAUTICA CALDERERIA, SA

= AEROTECNIC METALLIC, S.L.U.

ALESTIS AEROSPACE, 5.L.U

= COMPONENTES AERONAUTICOS

DEL SUR, S
= FORGITAL FMDL

= FUNDACION CTME

llustracién 34 Deuda por proveedor marzo
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Como balance final de este mes, vemos que se nos han abonado solo 11,2% del total
de todo lo que le corresponderia a este mes.

Este gran aumento de los importes de las penalizaciones viene dado al aparecer el
elevado coste originario de Forgital que supone cerca del 66% de todo el importe
mensual. Al ser un importe elevado desde direccion del departamento son los
encargados de marcar las pautas de actuacion para estos casos especiales. Si
excluimos este aviso vemos que se han abonado cerca del 35% de los avisos
aparecidos.
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8.1.4. Penalizaciones abril

En esta tabla viene recogida todos los pagos que se han llevado a cabo de las
penalizaciones realizadas en el mes de abril, en primer lugar, lo separaremos segun el
centro en el que se hayan detectado los fallos de calidad.

Abonado No abona Solicitado Total Coste Imputable
0320 0 0 24871 25096
0340 158,71 681,57 0 6734,18
0360 0 0 0 150
0370 3404,64 0 0 3479,64
0620 0 75 0 75
Total general 3563,35 756,57 24871 35534,82

Tabla 10 Penalizaciones Abril por centro

Como podemos ver en abril las penalizaciones que han aparecido se han pagado
cerca del 10% de ellas. Si distribuimos estas segun los proveedores que han abonado

por sus IDs.
Abonado Total Coste Imputable

ACATEC, S.L. 0 150
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. 0 1.995
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U 0 150
AUBERT & DUVAL 0 225
BODYCOTE 0 75
HENKEL NEDERLAND, B.V. 0 25.021
INDEMEC PROJECT, S.L. 159 159
INMAPA AERONAUTICA, S.L. 0 695
MECANIZACIONES AERONAUTICAS,

S.A. 3.405 4.824
MPB AEROSPACE, S.L. 0 157
SOCIETE DE FABRIC. INDUSTRIELLE DE 0 682
TOTAL PLANNING, S.L. 0 490
UMI AERONAUTICA, S.L. 0 913
Total general 3.563 35.535

Tabla 11 Abono por proveedor abril

Como podemos ver de todos los proveedores a los que se les ha solicitado finalmente
solo han pagado tres de ellos. Se han repartido los abonos de la siguiente forma:
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Abonado

= ACATEC, S.L.

= AEROTECNIC METALLIC,
S.LU.
ALESTIS AEROSPACE, 5.L.U
AUBERT & DUVAL

. = BODYCOTE

= HENKEL NEDERLAND, B.V.

lustracion 35 Abono por proveedor abril

Para encuadrar las penalizaciones que todavia no han sido pagadas se distribuye de la

siguiente forma:

Diferencia Total Coste Imputable
ACATEC, S.L. -150 150
AEROTECNIC METALLIC, S.L.U. -1995 1995
ALESTIS AEROSPACE, S.L.U -150 150
AUBERT & DUVAL -225 225
BODYCOTE -75 75
HENKEL NEDERLAND, B.V. -25021 25021
INDEMEC PROJECT, S.L. 0 158,71
INMAPA AERONAUTICA, S.L. -694,75 694,75
MECANIZACIONES AERONAUTICAS,
S.A. -4824,12 4824,12
MPB AEROSPACE, S.L. -157,14 157,14
SOCIETE DE FABRIC. INDUSTRIELLE DE -681,57 681,57
TOTAL PLANNING, S.L. -490 490
UMI AERONAUTICA, S.L. -912,53 912,53
Total general -35376,11 35534,82
Tabla 12 Deuda por proveedor Abril
Estas se distribuyen de la siguiente forma:
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Diferencia

= ACATEC, S.L.

= AEROTECNIC METALLIC,
S.LU.
ALESTIS AEROSPACE, 5.L.U

AUBERT & DUVAL

= BODYCOTE

= HENKEL NEDERLAND, B.V.

llustracion 36 Deuda por proveedor abril

Como balance final de este mes, vemos que se nos han abonado solo 10% del total de
todo lo que le corresponderia a este mes.

Este gran aumento de los importes de las penalizaciones viene dado al aparecer el
elevado coste originario de Henkel que supone cerca del 60% de todo el importe
mensual. Al ser un importe elevado desde direccién del departamento son los
encargados de marcar las pautas de actuacién para estos casos especiales. Si
excluimos este aviso vemos que se han abonado cerca del 34% de los avisos
aparecidos

9. BENEFICIOS OBTENIDOS

Tras llevar a cabo el estudio llevado a cabo el estudio anterior de todos los puntos
objetivos podemos identificar beneficios en las dos variantes que tenemos:

e Beneficios de la elaboracion de la matriz Hoshin Kanri.

Tras elaborar esta matriz nos hemos conseguido identificar el peso de las acciones
que llevamos a cabo desde el propio departamento. Hay que tener en cuenta que con
cada accion que queramos realizar tendremos que cambiar la distribucion del
Bowling Chart. Pero nos permite conocer facilmente el impacto de nuestras acciones,
sabiendo como afectan estas en los objetivos de la empresa, tanto a medio como a
largo plazo.
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Consiguiendo reconocer de forma casi instantanea la relacion producida entre los
distintos puntos a evaluar de esta.

Ademas, es una forma de conocer que los objetivos, en el caso de nuestro
departamento podemos decir que estos estan alineados ya que estos estan dentro de
los objetivos a medio plazo.

La elaboracion de esta matriz nos lleva a realizar un estudio previo a la hora de
querer introducir estos cambios en el sistema. Evitando de esta forma la realizacion
de ejercicios que podriamos considerar como no alineados, que al final nos llevan a
invertir recursos en un trabajo que no nos va a repercutir en algo favorable para la
empresa.

Esta forma de trabajo, ademas, nos lleva a alcanzar una metodologia de trabajo para
valorar la introduccion de nuevos objetivos, sabiendo y pudiendo orientarnos con
esta matriz ya que nos permite orientar nuestra actividad a nuestros intereses.

e Seguimiento de las penalizaciones.

Una vez hecho las mejoras y el progresivo seguimiento de las penalizaciones
podemos observar que se han obtenido distintos puntos de mejora dentro de la
empresa pudiendo ser estas monetarias, temporales y de seguimiento Kaizen.

En lo referido a lo monetario hemos conseguido un aumento de la captacion de
ingresos respecto al afio anterior. Para comparar la mejora entre el afio 2022 y el afio
actual analizaremos la situacion entre el mismo periodo de tiempo.

Afio 2023

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL
ABONADO 1.332 2.017 6.725 3.563 13.637
TOTAL
GENERAL 4558  16.665 60.056 35535  116.813

Tabla 13 Conclusiones 2023

Afo 2022
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ENERO FEBRERO MARZO ABRIL Acumulado
ABONADO 22 560 1.961 3.912 1.364 7.797
TOTAL GENERAL
22 9.315 2.046 53.156 41.264 105.781

Tabla 14 Conclusiones 2022

En estos podemos ver una mejora de los pagos, podemos ver que en el afio 2022 el
pago de las penalizaciones ronda el 7%, mientras que durante el afio 2023 hemos
Ilegado a valores de cerca del 13%. Lo que nos permite ver el éxito de estos cambios.

También podemos contabilizar que se han reducido el nimero de horas mensuales
invertidas por parte de los integrantes de la empresa, hemos observado una
significativa reduccion de las horas empleadas la busqueda de informacién por parte
de estos, pasando de unas 12 horas mensuales aproximadamente en 2022 hasta unas
4 horas mensuales aproximadamente lo que supone cerca de una disminucion de
75% de las horas empleadas en trabajar con nuestro archivo. Lo que nos permite
conseguir una liberacion de horas de trabajo aumentando la capacidad productiva de
los integrantes del departamento.

10. CONCLUSIONES
Después de todo el trabajo llevado a cabo podemos sacar varias conclusiones:

Si nos fijamos en la situacion del analisis estratégico de la empresa nos lleva a
concluir que los objetivos del departamento estan estrictamente relacionados con los
propios objetivos de la empresa, a pesar de todos los objetivos que se desean alcanzar
en un futuro.

Con el anélisis llevado a cabo en la matriz Hoshin Kanri nos ha ayudado a analizar
de primera mano y demostrar de forma visual la alineacidén que aparece en este al ver
el Bowling Chart que hemos realizado y que nos permite enlazar, como hemos
comentado, los objetivos a largo plazo con los objetivos a medio y con las acciones
que llevaremos a cabo para cumplir estas acciones., como todas las que hemos
comentado con anterioridad.

En nuestro caso nos hemos centrado en el seguimiento del pago por parte de los
proveedores. Que como como hemos podido ver en los distintos meses se ha visto
una disminucion del porcentaje de abonos realizado por los proveedores empezando
en un 30% de abonos en enero, pasando cerca del 12% en febrero y llegando al 11%
tanto en marzo como en abril. Cabe destacar que si omitiéramos que en estos dos
ultimos meses la aparicion de esos proveedores que constituian cerca del 66% vy el
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60% respectivamente en estos meses estariamos rondando cerca del 40% de abonos
lo que nos acercaria en gran medida a obtener el abono del 50 % de las
penalizaciones como objetivo.

Evaluacidon anual

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL

EESABONADO TOTAL GENERAL OBJETIVO

lustracion 37 Conclusiones

Esto nos deja un gran espectro de mejora a futuro respecto a los siguientes meses,
pero también nos permite revisar como ha sido la mejora respecto al episodio
anterior, que rondaba una media del 10% de abonos respecto al total. Con lo que
podemos decir que el primero identificar la alineacidn de los objetivos de la empresa
en primer lugar para buscar en que aspecto podriamos actuar de una forma mas
efectiva, que, junto con parte de las herramientas de los OKR, adaptadas a los
requerimientos de la situacién nos han permitido llevar a cabo un mejor seguimiento
de la situacion de las penalizaciones y con esto mejorar los abonos obtenidos.
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