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RESUMEN 

El documento presente refleja las actividades y experiencias del alumno en el contexto 

de sus prácticas dentro la empresa GKN AYRA SERVICIO S.A.; misma que al 

encontrarse en un proceso de crecimiento acelerado busca la implementación de una 

“Estandarización de Trabajo” para la materialización de sus objetivos estratégicos y en 

las cuales el practicante fue solicitado a colaborar. Después de examinar la coyuntura de 

la empresa en cuestión, el alumno realiza una serie de propuestas que considera 

necesarias mediante la redacción de un documento “Proposal” dirigido a gerencia, el 

mismo que justifica la necesidad de la primera propuesta, un cambio en la manera de 

“Describir y Documentar los Procesos y Subprocesos internos”. Segundo, propone la 

mejora en la recogida de datos del subproceso denominado “ROD ARC - Daily OPS 

Review” previa documentación del mismo acorde a las directrices de norma. Finalmente 

propone un cambio en el documento de monitorización de las actividades y KPIs 

mediante la utilización de herramientas de “Bussines Intelligent” como Power BI para 

el análisis de los datos que varios de sus departamentos no explotan actualmente.  

Palabras Clave 

Gestión Basada en Procesos; Descripción y Documentación de Procesos; Transición 

hacia el Gobierno del Dato; GKN AYRA SERVICIO S.A.   

ABSTRACT 

This document reflects the activities and experiences of the student in the context of their 

practices within the company GKN AYRA SERVICIO S.A.; which due to an accelerated 

growth, seeks the implementation of an "Standard Work" in order to reach its strategic 

goals and in which the intern was requested to collaborate. After studding the company 

context, the student makes a series of suggestions by writing a "Proposal" document 

addressed to management, the same one that justifies the need for the first suggestion: a 

change in the “Internal Processes/Subprocesses Documentation and Description”. 

Second, the improvement in the data collection of the subprocess called "ROD ARC-

Daily OPS Review" is also suggested, previous a documentation of the same according 

to the norm guidelines. Finally, a change in the Monitoring activities and KPIs document 

is suggested by using "Business Intelligent" tools such as Power BI to exploit the data of 

several departments that currently are not used. 

Keywords 

Process Based Management; Processes Description and Documentation; Data Driven 

Transition; GKN AYRA SERVICIO S.A.   
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1. INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS 

Uno de los factores clave para la alta competitividad de una empresa radica en la 

optimización de sus procesos, siendo el “Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001” una 

de las herramientas guía fundamentales para este fin. Dicha norma promueve la adopción 

de un sistema de gestión basado en procesos para lograr una mejora continua y que será 

evaluada a través de la satisfacción del cliente (Balzarova, Bamber, McCambridge, & 

Sharp, 2004), por lo que la implantación “a cabalidad” de esta norma —y la de su 

derivada específica para la industria automotriz, la IATF 16949— es un requerimiento 

imperativo para GKN AYRA SERVICIO S.A. y más aún cuando la Dirección General 

de la firma busca establecer un mejor control de sus actividades a través de una 

“Estandarización de Trabajo” —aspectos que se desarrollaran a lo largo de este 

documento— Es en este sentido que el practicante, después de haberse sumergido en el 

contexto diario de la empresa en cuestión, identifica la necesidad casi urgente del 

mejoramiento de su actual sistema de gestión de procesos, ámbito que aumenta en 

importancia si se tiene en cuenta la consecución de los “Objetivos Estratégicos”1 

planteados por gerencia (Martinez & Uriz, CI-PLAN_MNA ARC 2023, 2023).  

Por todo lo anterior, el Objetivo Principal de este Trabajo Fin de Master es exponer al 

Director General —también tutor del practicante— la necesidad de realizar un cambio 

en la actual “Descripción y Documentación de los Procesos/Subprocesos” de la 

firma, para lo que —cumpliendo con todas las tareas asignadas— primero se elabora un 

documento “Proposal” dirigido a gerencia donde se justifica y detalla como este cambio 

armoniza mejor el sistema de gestión actual con las normas de Calidad ISO 9001 e IATF. 

Segundo, se realiza la documentación de un subproceso interno para ejemplificar y 

validar los conceptos desplegados en el “Proposal”. Tercero, se implementa una mejora 

de dicho subproceso, como resultado del análisis del mismo derivado también de los 

conceptos vertidos en el “Proposal”. Cuarto, se propone la implantación de un “Cuadro 

de mando departamental” —usando la herramienta de Bussines Inteligent de Microsoft 

“POWER BI”— en base al documento homónimo “A3” que gerencia encomienda 

elaborar al practicante. Finalmente se elabora un análisis de las experiencias vividas en 

la firma para sintetizarlas en las conclusiones y recomendaciones de este documento. 

 
1 Strategic Alliances; Operational Excellence; Technical Leadership; Customer Intimacy; Corporate 

Responsibility   
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2. EL GOBIERNO DEL DATO Y LA GESTION POR PROCESOS 

El contexto de la empresa donde se realiza la practica empresarial, —apartados 3 y 4—

muestra la necesidad de ahondar en dos temáticas fundamentales para el entendimiento 

de su problemática: el “Gobierno de Dato” y la “Gestión basa en Procesos”. 

2.1. Gobierno del dato, “Data Management” y “Data Driven” 

La coyuntura macroeconómica actual introduce el concepto de la industria 4.0 y 

transformación digital como la cuarta revolución industrial y la inevitable/indetenible 

integración de las tecnologías digitales —cloud, sistemas ciber-físicos, sensórica, y un 

largo etc.— a los procesos productivos y de gestión de las empresas (Gobierno de España 

/ Ministerio de Industria Energía y Turismo, 2014). Esto trae consigo un nuevo 

paradigma: El recurso del “Dato” como el núcleo de esta transición; ya que la recolección 

de información, “Datos”, siempre ha sido relevante para la trazabilidad de productos y la 

toma de decisiones en una cadena productiva; sin embargo, con la convergencia de nuevas 

y más sofisticadas tecnologías, mejor calidad y mayor cantidad de información es 

colectada, intercambiada y analizada, convirtiéndose el “Dato” en un elemento de 

creación de valor (Klingenberg, Borges, & Jr., 2019).  Dentro de este paradigma se han 

consolidado los conceptos que se conocen como: 

- “Data Mindset” o Mentalidad de Datos; grado de formación y adopción del 

“Dato” que tienen los mecanismos y personal dentro de la firma, concepto que aún no 

está completamente integrado en la mayoría de las empresas en España, con solo el 29% 

afirmando que la cultura del dato está desplegada en toda la organización. (INCIPY, 

2023). 

- “Data Science” o Ciencia de Datos; conjunto de nociones fundamentales que 

respaldan y guían la extracción basada en principios de información y conocimiento de 

los datos; posiblemente, el concepto más estrechamente relacionado con la ciencia de 

datos es la “Data Mining” o Minería de Datos (Gökalp, Kayabay, Gökalp, AltanKoçyiğit, 

& ErhanEren, 2021). 

- “Data Driven Decision Making” o toma de decisiones impulsada por datos; 

práctica de basar las decisiones en el análisis de datos en lugar de puramente en la 

intuición (Provost & Fawcett, 2013), para esto se dispone de “Decision Support Sistems” 
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o Sistemas de Apoyo de Decisión, siendo este un sistema o subsistema informático 

interactivo destinado a ayudar a los responsables de la toma de medidas utilizando 

tecnologías de comunicación, datos, documentos, conocimientos y/o modelos para 

identificar y resolver problemas, procesar tareas y tomar decisiones. Así también 

“Decision Support System” es un término general para cualquier aplicación informática 

que mejora la capacidad de una persona o grupo para tomar decisiones (Power, 2008). Es 

pertinente mencionar que “Bussines Intelligent” (BI) es una “Data Driven Decision 

Suport System” que admite principalmente la consulta de una base de datos histórica y la 

producción de informes resumidos periódicamente (Nylund, 1999). Destacando que la 

mayoría de las empresas utilizan “BI”, “Big Data” o “Artificial Intelligence” para 

impulsar sus ventas (52%) y mejorar la atención al cliente (35%); también se utilizan estas 

tecnologías para el diseño de productos o servicios (34%), análisis predictivos para la 

mejora de ingresos (33%), producción (21%), calidad (21%), RRHH (13%) y atención al 

empleado (12%) (INCIPY, 2023). 

- “Data Driven Organization” u Organización Basada en Datos; entidad que toma 

cada decisión estratégica basada en la interpretación de datos y análisis mediante el uso 

de enfoques de “Data Science” y sus herramientas tecnológicas (Gökalp, Kayabay, 

Gökalp, AltanKoçyiğit, & ErhanEren, 2021) para para impulsar sus ventas, mejorar la 

atención al cliente, optimizar costes y mejorar la eficiencia operativa —con POWER BI 

como el más utilizado para la visualización de datos (INCIPY, 2023). 

2.1.1. Transición hacia una “Data Diven Organization” 

Aunque más de la mitad de las empresas en España han implementado un “Plan 

Estratégico de Transformación Data Driven” (52%), solo el 26% dispone de un “Data 

Lake”8 y un 26% aún no cuenta con ninguna infraestructura BI. Por lo que el liderazgo 

de la Dirección General de las instituciones para convertirlas en “Data Driven 

Organizations” se constituye en una obligación hoy en día, así, las siguientes premisas 

deben transmitirse al resto de la empresa: a) Comunicar y explicar el valor de la toma de 

decisiones basada en datos b) Asegurar y administrar recursos críticos c) Crear una cultura 

basada en datos (Data Culture) (Windt, Borgman, & Amrit, 2019). Sin embargo, para 

alcanzar exitosamente este salto, la literatura especializada muestra los siguientes errores:  

 
8 “Data Lake” o Lago de Datos, es un lugar para almacenar sus datos estructurados y no estructurados, así 

como un método para organizar grandes volúmenes de datos muy diversos de diversas fuentes. 
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- No seguir un procedimiento de cambio organizacional; para tener mejores 

posibilidades de éxito, una metodología debe estar bien definida, alienada con la 

estructura empresarial y ejecutada adecuadamente. Un factor crítico es desarrollar 

previamente un plan de instrucción u hoja de ruta del proceso de cambio, no solo tener 

una estrategia de gestión, sino tener todo un modelo/proceso de cambio organizacional a 

seguir (Attaran, 2000) (Brisson‐Banks, 2010) (Chrusciel & Field, 2006). 

- No llenar la brecha de conocimiento, cuando hay una transformación dentro de 

una organización, se pueden cambiar puestos y roles y se pueden necesitar nuevas 

habilidades. En el caso de un cambio en el proceso de toma de decisiones, se puede 

producir en los dependientes la creencia compartida de que el equipo no está seguro y 

esto podría considerarse como parte de la respuesta emocional al cambio, sin embargo, 

esto se resuelve principalmente brindando capacitación (Neely & Stolt, 2013) (Erwin & 

Garman, 2010 ) (Imran, Rehman, Aslam, & Bilal, 2016) (Vakola & Wilson, 2004). 

- Incapacidad para hacer frente a la resistencia al cambio de las personas; 

relacionado con lo anterior, cuando existe una vacío de conocimiento, los 

operadores/funcionarios se sienten incapaces de realizar de manera correcta el proceso de 

transición, lo que genera resistencias a nivel multidimensional —incluyendo conductual, 

cognitiva y emocional (Piderit, 2000). 

- Falta de sentido de urgencia; la motivación para realizar un cambio hacia la “Data 

Culture” debe ser sembrada en todos los participantes de la organización; las razones del 

fracaso de la transición radica en el sentido de imposición y presión que este cambio 

termina representando sobre los trabajadores (Jiju Antony, 2002) (Soja, 2017). 

- Insuficiente preparación organizacional para el cambio; la actitud positiva hacia 

el cambio debe estar presente —esto incluye las intenciones y pensamientos— pero no 

debe ser confundido con el punto anterior, acá se hace referencia a un estado “emocional” 

global de la empresa debido a una cultura organizacional previa —atención continua a las 

respuestas psicológicas del personal, intercambio de información, confianza y trabajo en 

equipo (Chrusciel & Field, 2006) (Brisson‐Banks, 2010) (Oswald & Kleinemeier, 2017) 

- Falta o inefectividad en la comunicación; la buena comunicación respecto a los 

objetivos y proceso del cambio es crucial, y dota de un sentido de control en los 

trabajadores, impartiendo canales comunicativos bidireccionales los empleados pueden 

contribuir activamente en el proceso de transición (Appelbaum, y otros, 2017) (Martin, 
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Jones, & Callan, 2017) (Vakola & Wilson, 2004) (Brisson‐Banks, 2010) 

- Insuficiente apoyo y participación de la “Dirección”; la percepción que tienen los 

empleados de los directivos con respecto al cambio es crucial, la actitud positiva y de 

apoyo de estos últimos respecto al cambio debe ser coherente, abierta, visible y continua 

(Aslam, Muqadas, Imran, & Saboor, 2018) (Attaran, 2000) (Wong, Scarbrough, Chau, & 

Davison, 2005) (Alsulami, Rahim, & Scheepers, 2013) (Oswald & Kleinemeier, 2017) 

(Martin, Jones, & Callan, 2017) (Venugopal & Rao, 2011) (Esteller-Cucala, Fernandez, 

& Villuendas, 2020) 

2.2. Gestión Basada en Procesos 

Todas las empresas cuentan con modelos de gestión para organizar sus actividades, 

administrar sus recursos, estructurar metodologías de trabajo y todo aquello que les 

permita dirigir y controlar su organización con el fin de alcanzar sus objetivos de la 

manera más eficiente posible. El modelo de gestión con enfoque a procesos o la “Gestión 

Basada en Procesos” es un principio de la familia de normas de calidad ISO 90009 que 

indican que tanto los recursos como las actividades dentro de una organización deben 

gestionarse como un proceso (ISO - International Organization for Standardization, 

2015), entendiéndose a este como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas 

que utilizan las entradas para proporcionar un resultado previsto (ISO - International 

Standart Organization, 2015). Este enfoque es ahora una necesidad para toda empresa que 

tenga como fin ser competitiva en su rubro. La ISO 9001 instruye cumplir cuatro 

fundamentos, que son: a) Entender y cumplir con los requisitos del cliente. b) Los 

procesos deben agregar valor a la cadena productiva c) Obtener los resultados de 

desarrollo y la eficacia de los procesos d) Mejora continua de los procesos basados en 

mediciones objetivas. (AENOR - Asociaciòn Española de Normalización y Certificación, 

2000). 

Los incisos anteriores se pueden explicar gráficamente a través de la figura 1 que muestra 

los vínculos entre los procesos, al mismo tiempo la ISO 9001 puntualiza las etapas para 

establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestión de calidad y 

mejorar continuamente su eficacia: a) La determinación de los procesos clave para el 

 
9 La ISO 9000 es una norma de Gestión de Calidad que contiene las directrices que permiten aumentar la 

eficiencia de un negocio y la satisfacción del cliente. 
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sistema de gestión de la calidad y su aplicación a través de la empresa b) Establecer las 

secuencias y vínculos entre estos procesos c) Determinar los métodos y criterios 

necesarios para asegurar la eficacia de la operación y control de esos procesos d) Asegurar 

la disponibilidad de fuentes e información necesaria para apoyar la operación y 

seguimiento de estos procesos e) Seguir, medir y analizar los procesos f) Implementar las 

acciones requeridas para lograr los resultados planificados y la continua mejora de estos 

procesos. (Sanz, Calvo, Pérez, Zapata, & Panchón, 2009). 

Figura  1: Modelo de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos. 

 

Fuente: Sanz, J. B., Calvo, M. Á., Pérez, R. C., Zapata, M. Á., & Panchón, F. T. (2009). Guía para una 

gestión basada en procesos. Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestión, Andalucía 

Ahora bien, existen 4 pasos muy importantes para realizar una buena gestión basada en 

procesos, estos son: a) Identificar todos los procesos, subprocesos y sus secuencias b) 

Descripción de cada uno de los procesos y subprocesos c) Seguimiento y medición 

para conocer todos los resultados obtenidos d) Mejora de procesos basada en el 

seguimiento y las mediciones realizadas (AENOR - Asociaciòn Española de 

Normalización y Certificación, 2000) (Sanz, Calvo, Pérez, Zapata, & Panchón, 2009). 

Todos estos pasos permiten alinear la gestión de calidad interna de acuerdo con las normas 

de la familia ISO 9000 y de acuerdo con los criterios del modelo EFQM10 e.g., las mejoras 

requeridas para ser insertadas en el proceso.  

De acuerdo con todo lo anterior y para establecer una rutina de trabajo estandarizada para 

 
10 EFQM, (European Foundation for Quality Management) o Fundación Europea para la Gestión de la 

Calidad en español; es una organización sin ánimo de lucro que busca la excelencia sostenible de todas las 

empresas europeas a través del desarrollo de herramientas de gestión. 
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cada empleado —que como se explicará más adelante, es un aspecto primordial para la 

actual Dirección General de la empresa— primero se deben identificar y describir los 

procesos y las tareas que estos desempeñan. El modelo EFQM y la gestión orientada a 

procesos muestran la mejor forma de conseguirlo a través de dos documentos clave: El 

organigrama de procesos y la hoja de procesos —Estas constituyen la ficha del 

proceso— ver figura 2 

Figura  2: Representación de la descripción de procesos a través de diagramas de flujo y hojas de datos o 

Fichas 

 

Fuente: Sanz, J. B., Calvo, M. Á., Pérez, R. C., Zapata, M. Á., & Panchón, F. T. (2009). Guía para una 

gestión basada en procesos. Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestión, Andaluzia 

Un diagrama gráfico que muestre las interrelaciones entre las actividades del proceso 

permite una identificación visual de las entradas, salidas, secuencia y límites, en función 

a los encargados y demás participantes. El diagrama de flujo es un dibujo “Qué-Quién” 

que permite reconocer claramente a los responsables y sus actividades —ver figura 3. 

La descripción del proceso debe ir acompañada de una ficha que reúna todas las 

características relevantes del mismo —Misión, titular, límites, alcances y proceso; KPI; 

variables de control, revisiones; recursos y otros— presentando sus propias tareas y en 

consecuencia los resultados deseados a través de valores de referencia sobre los KPIs 

establecidos (Sanz, Calvo, Pérez, Zapata, & Panchón, 2009). La figura 4 deja ver el 

formato de la hoja de proceso ISO 9001 (Hernandez, 2022). Finalmente, una descripción 

completa del proceso debe presentar las hojas de KPIs; estos documentos, resumen en un 
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diseño visual, todos los datos que un KPI debe mostrar para un análisis correcto — es 

muy importante presentar la evolución de los valores de estos indicadores a lo largo del 

tiempo— La Figura 5 expone esto de ejemplo (Hernandez, 2022). 

Figura  3: Un ejemplo de diagrama de flujo de proceso de una revisión de requisitos de producto. 

 

Fuente: Sanz, J. B., Calvo, M. Á., Pérez, R. C., Zapata, M. Á., & Panchón, F. T. (2009). Guía para una 

gestión basada en procesos. Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestión, Andaluzia 

Figura  4: Ejemplo de ficha de hoja de proceso ISO 9001. 

 

Fuente: Hernandez, F. (2022). Indicadores. INDICADORES. Pamplona, Navarra, España. Recuperado el 

22 de 05 de 2023. 
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Figura  5: Ejemplo de ficha de KPI. 

 

Fuente: Hernandez, F. (2022). Indicadores. INDICADORES. Pamplona, Navarra, España. Recuperado el 

22 de 05 de 2023 

Los anteriores conceptos, manifiestan su importancia para la empresa en relación con las 

propuestas de mejora planteadas en el apartado 4.2 y a las tareas encomendadas al 

practicante y que están especificadas en el apartado 4.1. 

La 1ra propuesta de mejora sugerida y relacionada con el entendimiento y realización de 

una “Documentación/Descripción de los Procesos y Subprocesos” siguiendo las 

directrices planteadas en el apartado 2.2 —“Gestión Basada en Procesos”— es necesaria 

para llevar delante de manera óptima la primera tarea encomendada al practicante. Así, 

después de describir y delimitar correctamente un subproceso se puede obtener y 

especificar a detalle —a través de la elaboración de su ficha— los indicadores relevantes 

para el mismo, esto ayuda a descartar los que no aportan significativamente, representan 

un gasto exagerado, o como en este caso, los que no estarían alineados con los objetivos 

estratégicos de la firma. Por otro lado, el planteamiento de las propuestas 2da y 3ra 

radican su importancia en realizar una buena e integral transición hacia una “Data Driven 

Organización”, entendiendo que la “Data Culture”, —recolección y análisis de datos— 

deben estar presentes en todos los ámbitos de la empresa, esto incluye la información 

generada no solo de los procesos sino también de cualquier otra actividad que genere 

datos relevantes para la organización, incluidas las reuniones tanto a nivel de dirección 

como a nivel departamental y subdepartamental. 
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3. GKAN AYRA SERVICIO S.A. 

La fábrica GKN AYRA SERVICIO S.A.11 ubicada en la carretera de Aibar, 

Carcastillo/Navarra12 es parte del grupo GKN Ltd.13 debido a la decisión de este ultimo 

de separar la producción de piezas de recambio de su planta en Zumaia14 para trasladarla 

a Barcelona y posteriormente en 2008 reubicarla definitivamente en el municipio de 

Carcastillo (GKN AYRA SERVICIO S.A., 2018); en la figura 6 se pueden ver las 

ubicaciones de las filiales de GKN en España (GKN Autonotive, 2023). 

Figura  6: Ubicación de las filiales del grupo GKN en España 

 

Fuente : GKN Autonotive. (2023). GKN LOCATIONS. Recuperado el 2023 de 05 de 18, de 

https://www.gknautomotive.com/en/company/locations/ 

3.1. Trayectoria 

En sus inicios (1987) la empresa arranca su funcionamiento con tan solo 10 trabajadores 

y siendo  un emprendimiento prácticamente familiar, cuya principal actividad se 

centraba en la re-fabricación de las transmisiones de coches para IAM15 —recuperación 

 
11 GKN AYRA SERVICIO S.A., también conocida internamente como GKN ARC, o GKN 

CARCASTILLO. En el transcurso de este trabajo se utilizará cualquiera de estas denominaciones para 

referirse a la fábrica/planta de Carcastillo. 
12 “Carcastillo”, villa y municipio compuesto español de la Comunidad Foral de Navarra, situado en la 

merindad de Tudela, en la comarca de la Ribera Arga-Aragón y a 70 km de la capital de la comunidad, 

Pamplona. 
13 Guest, Keen and Nettlefolds (GKN), multinacional británica fabricante de componentes automotrices y 

aeroespaciales con centro en Redditch, Inglaterra cuyos inicios datan de la primera revolución industrial, 

1760-1840. 
14 Zumaia es una localidad y municipio de la provincia de Guipúzcoa, en la comunidad autónoma del País 

Vasco en España. 
15 IAM (Independ After Market), mercado secundario de la industria automotriz relacionado a la 
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de los “cascos” o material viejo que ya no se utiliza y que procede de los garajes de los 

usuarios o de las propias marcas automotrices. Sin embargo, es en la última década que 

la planta de Carcastillo comienza su acelerado crecimiento debido a la adquisición del 

grupo GNK por parte de la internacional Melrose Industries plc16 en el 2018 (BBC, 

2018) y a las significativas inversiones realizadas en 2019 para su ampliación en 

infraestructura (Vicondoa, 2019). Ya en 2020 la casa matriz de GKN comienza con una 

reorganización de diferentes centros de almacenamiento y fábricas en Europa 

reubicándolos directamente en los espacios de Carcastillo; de esta manera la producción 

de piezas OEM17 y OES18 para diferentes y renombradas marcas de automóviles se 

transfiere a GKN ARC (Martinez, GKN Ayra Servicio Carcastillo, 2022) convirtiéndose 

esta en una de sus actividades principales hasta la actualidad. En 2021 los almacenes de 

Rösrath (Alemania) se trasladan vertiginosamente a Carcastillo —una trasferencia 

planificada para un año se realizó en la mitad de tiempo— y dentro de un pequeño lapso 

posterior, las fábricas GKN de Birmingham en Inglaterra y de Florence en Italia reubican 

sus líneas y procesos productivos a la pequeña villa del municipio de Navarra en 2021 y 

2022 respectivamente (Page, 2021). Como si esto no fuera poco, en el último año la 

fábrica de Carcastillo se ha adjudicado la fabricación de transmisiones nuevas para 

vehículos especiales como los coches de carreras, Fórmula 1 eléctrica, París Dakar, etc 

—Línea “Motor Sport”, con demanda individual pero muy atractiva por el costo del 

mismo— Así como también transmisiones para coches de lujo, McLaren, Ferrari, 

Lamborghini —“Línea Niche”, de poco volumen pero atractivas por la importancia de 

los clientes— además de plataformas de taxi, ambulancias. La figura 7 refleja lo anterior 

mostrando la evolución de las ventas de GKN ARC a través del tiempo (EInforma, 

Información de empresas, 2023). 

 
fabricación, re-fabricación, distribución, venta al por menor y la instalación de 

partes/equipamiento/accesorios vehiculares después de realizada la venta al cliente por parte del fabricante 

del automóvil. 
16 “Melrose Industries plc“, empresa manufacturera británica con sede en Londres especializada en 

comprar, invertir y desinvertir en empresas de ingeniería. 
17 OEM (Original Equipment Manufacturer) o “Fabricante de Equipamiento original”, produce 

componentes automotrices con todos los requerimientos técnicos de y para diferentes fabricantes de 

automóviles, sin embargo, dichos componentes llevan la marca del fabricante automotor, no así de GKN y 

son montados en las líneas de producción del fabricante automotor.   
18 OES (Original Equipement Service) o “Servicio de Equipamiento Original”, produce componentes 

automotrices con todos los requerimientos técnicos de y para diferentes fabricantes de automóviles, dichos 

componentes también llevan la marca del fabricante automotor, no así de GKN; sin embargo, estas son 

piezas de reemplazo/recambio utilizadas en los talleres oficiales de servicio/mantenimiento del fabricante 

del automóvil.  
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Figura  7: Evolución de las ventas de GKN ARC (2018-2022) 

 

Fuente: EInforma, Información de empresas. (01 de 01 de 2023). GKN AYRA SERVICIO SA / Informe 

Promocional. Recuperado el 2023 de 05 de 17, de 

https://app.einforma.com/servlet/app/id_sess/00135732301000192175730000062275/prod/INF_BASIC

A_REGISTRADOS/prod_mostrar/INF_BASICA_REGISTRADOS/nif/O6SEAzDXEwfc9T9Nh9ZXhA

#  

3.2. Sector 

La actividad que desempeña la fábrica de Carcastillo está clasificada como “Industria 

Manufacturera”, concretamente la clase de “Fabricación de otros componentes, piezas y 

accesorios para vehículos de motor” (Iberinform, 2023); la figura 8 ilustra el 

funcionamiento de este mercado a través del tiempo. Primero para producir un nuevo 

modelo de automóvil, se fabrican y se montan las piezas OEM (Primer equipo) en las 

líneas de producción del propio fabricante automotriz. Cuando la producción en masa 

termina, el fabricante debe garantizar piezas de recambio para dicho modelo durante un 

periodo de tiempo posterior, esto es lo que se conoce como piezas OES (Recambio). 

Cuando este periodo ha terminado, todavía existe requerimientos de mantenimiento y 

reparación por parte de los usuarios, es aquí donde ingresa lo que se denomina como 

IAM, en el que los cambios de piezas automotrices reconstruidas/refabricadas 

(REMAN19) se realizan en talleres pequeños privados e independientes. 

Ahora bien, dentro de este mercado, GKN Ltd. se involucra específicamente en fabricar 

transmisiones automotrices, “Driveline”, siendo una de las más importantes firmas en el 

mundo, acumulando 4.3 billones de ventas en el 2022, cuenta con aproximadamente 

25000 empleados y con 50 fábricas distribuidas alrededor de mundo (GKN Automotive, 

2022). Provee al 90% global de fabricantes OEM estando sus transmisiones presentes 

en alrededor del 50% de vehículos y se posiciona como la primera compañía en su sector 

 
19 REMAN, Prefijo de “Remanufacturing”, utilizado para referirse a piezas reconstruidas o refabricadas a 

base otras recicladas. 

https://app.einforma.com/servlet/app/id_sess/00135732301000192175730000062275/prod/INF_BASICA_REGISTRADOS/prod_mostrar/INF_BASICA_REGISTRADOS/nif/O6SEAzDXEwfc9T9Nh9ZXhA
https://app.einforma.com/servlet/app/id_sess/00135732301000192175730000062275/prod/INF_BASICA_REGISTRADOS/prod_mostrar/INF_BASICA_REGISTRADOS/nif/O6SEAzDXEwfc9T9Nh9ZXhA
https://app.einforma.com/servlet/app/id_sess/00135732301000192175730000062275/prod/INF_BASICA_REGISTRADOS/prod_mostrar/INF_BASICA_REGISTRADOS/nif/O6SEAzDXEwfc9T9Nh9ZXhA
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(Melrose Industries PLC; GKN Automotive, 2021). Entre otros datos el grupo GKN se 

encuentra como el segundo proveedor en calidad del producto, el cuarto lugar a nivel de 

precio y el tercero en servicio al cliente (Comparably, 2023).  En cuanto a la filial de 

Carcastillo, el CNAE20 muestra los datos que se resumen en la figura/tabla 9: 

Figura  8: Evolución del mercado de piezas automotrices a través del tiempo. 

 

Fuente: D. Martinez, GKN Ayra Servicio Carcastillo, Carcastillo, Navarra, 2022. 

Figura  9: Datos del CNAE de GKN ARC 

 

Fuente: Iberinform. (01 de 01 de 2023). Gkn Ayra Servicio Sa. Recuperado el 17 de 05 de 2023, de 

https://www.iberinform.es/empresa/167152/gkn-ayra-servicio#producto  

3.3. Características de GKN AYRA SERVICIO S.A. 

Como se ya se puntualizó anteriormente, la fábrica de Carcastillo pasó a contar 

rápidamente en la actualidad con alrededor de 248 empleados, facturar 116 millones de 

euros en volumen de ventas y atender a 550 clientes (Martinez, GKN Ayra Servicio 

Carcastillo, 2022), para cubrir 5 bussiness streams (Líneas de negocio) —OEM & OES, 

 
20 La Clasificación Nacional de Actividades Económicas o CNAE de España permite la clasificación y 

agrupación de las unidades productoras según la actividad que ejercen de cara a la elaboración de 

estadísticas. 

https://www.iberinform.es/empresa/167152/gkn-ayra-servicio#producto
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Motor Sport, Niche, IAM y GKN21— todo esto da origen al concepto de “Fabrica 

funcional” de la planta de Carcastillo; una fábrica flexible con la capacidad de adaptarse 

y absorber la complejidad de los procesos que sus homologas más grandes no pueden 

gestionar. La figura 10 trata de explicar su funcionamiento de manera simplificada:  

Figura  10: Líneas de negocio y valor de GKN AYRA SERVICIO S.A. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023) en base a D. Martinez, Director General de GKN Ayra Servicio 

Carcastillo, “Exposicion Oral”. 29 de abril de 2023. 

De todas las líneas de negocio, aproximadamente el 65% pasa al área de 

“Distribución”22, y el restante 35% se fabrica en las líneas de producción (llamadas 

“Value Streems” o “Líneas de valor”) —REMAN o transmisiones refabricadas; 

Driveshafts o ejes de transmisión lateral; Propshafts o arboles de transmisión y CSM o 

Barras y Manguetas)—  Ahora bien, para poder cubrir todas las exigencias que esta 

nueva realidad le ha impuesto a la pequeña fábrica de Carcastillo, Dirección General 

busca cambiar la forma de producción para que esté enfocada y sea dependiente del tipo 

de cliente introduciendo los conceptos de manufactura Make-to-Stock, Asembly-to-

Order, Make-to-Order y Engineer-to-Order. La figura 11 muestra cómo se relaciona cada 

una de estas estrategias con cada tipo de cliente (Hellweger & Fournet, 2022). El 

objetivo detrás de este ordenamiento es facilitar las decisiones de planificación de 

producción ya que cada una de estas estrategias dependerá paralelamente de una etapa 

de la cadena productiva de la fábrica, la descripción visual de la figura 12 ayuda a 

 
21 La línea de negocio GKN, representa a las demás plantas que son parte del grupo GKN Ltd. y a las cuales 

la planta de Carcastillo también provee de piezas de transmisión. 
22 El área de “Distribución” o almacenes, es el departamento que se encarga de re-embalar las transmisiones 

o piezas provenientes de las filiales de GKN que son producidas para OEM u OES.  
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entender esto más claramente.  

Figura  11: Líneas de negocio y valor de GKN AYRA SERVICIO S.A. 

 

Fuente: Hellweger, H., & Fournet, J. (2022). Visit ARC Ops Review. Presentación, GKN AYRA 

SERVICIOS S.A., Dirección General, Carcastillo. Recuperado el 17 de 05 de 2023 

Figura  12: Enfoques de producción para GKN AYRA SERVICIO S.A. 

 

Fuente: Hellweger, H., & Fournet, J. (2022). Visit ARC Ops Review. Presentación, GKN AYRA 

SERVICIOS S.A., Dirección General, Carcastillo. Recuperado el 17 de 05 de 2023 

3.4. Estructura organizativa y a nivel de ERP de GKN AYRA SERVICIO S.A. 

A nivel jerárquico la empresa presenta un diagrama de departamentos bastante común, 

la figura 13 muestra la organización gráfica donde los departamentos más 

importantes/grandes son los de “Value Stream” —líneas o células de fabricación— 

“Supply Chain/Distribución” —Compra y ventas— “Quality Management” —Control 

de Calidad. No obstante, el pronto crecimiento de GKN ARC vino acompañado de 

dificultades a nivel organizativo ya que en su momento la firma no contaba con 
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procedimientos estandarizados ni automatizados para la gestión de su información en 

todas sus áreas, i.e. originalmente estaba determinado que las fábricas de Birmingham y 

Florence sean trasladadas a las filiales de Polonia y Francia por que estas contaban con 

procedimientos productivos similares (The Guardian, 2021). Las consecuencias más 

importantes de esto se pueden resumir en dos: a) El proceso de compras es muy 

complicado y lento ya que es gestionado por GBS23 de GKN Automotive Portugal 

(AFIA - Associação de Fabricantes para a Indústria Automóvel, 2021), (day.io, 2022) 

—entidad que tiene que aprobar los pedidos realizados por el departamento de “Supply 

Chain” de GKN ARC— proceso que demora 6 días aproximadamente (Almache, 2023). 

b) El uso de 3 diferentes ERPs24 (SAP, AYRA Aprovisionamiento25 y CDN26) —algunos 

procesos llegan a ser gestionados hasta por dos softwares al mismo tiempo— esto se 

debe a que en sus comienzos la firma no necesitaba ERPs muy robustos, algo que cambia 

con la expansión corporativa. Ya que a la fecha no se ha logrado una transición completa 

y adecuada a SAP —a pesar de la existencia de proyectos para utilizar y centralizar la 

información en torno a un solo programa de gestión de datos— existe una situación 

compleja, tropezándose cada vez más con problemas de trazabilidad y de control 

eficiente de cualquier “referencia”27 dentro de la fábrica.  

Figura  13: Estructura jerárquica de GKN AYRA SERVICIO  S.A. 

 

Fuente: Departamento de Calidad (Quality management), GKN ARC. 

 
23 GBS, Global Business Service, proveedor de servicios que brinda un conjunto de capacidades end-to-

end integradas para ayudar a las empresas clientes a reforzar sus operaciones y aumentar su eficiencia sin 

importar su ubicación global.  
24 Enterprise Resource Planning (ERP), software que automatiza los procesos empresariales —producción, 

distribución, compras etc.— aumentando la productividad y reduciendo los costes. 
25 ERP desarrollado específicamente para la planta de Carcastillo, su uso ha sido transmitido de manera 

oral/empírica dentro de la fábrica ya que no se dispone de ninguna documentación/manual del mismo. 
26 “CDN Cadena Logística”, empresa consultora de servicios relacionados con las tecnologías de la 

información y las telecomunicaciones para la digitalización de los procesos logísticos de empresas de todo 

tipo. 
27 “Referencia”, Codificación alfanumérica que identifica inequívocamente a un accesorio, pieza o 

ensamble automotriz que pasa dentro de la cadena productiva de la empresa. 
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4. PRÁCTICAS REALIZADAS EN GKN AYRA SERVICIO S.A. 

El primer contacto del practicante con la empresa fue a través de la “Human Resources 

Manager”, Marta Cordon, quien en una pequeña entrevista hace una introducción de la 

firma, revelando la importancia que el grupo GKN tiene a nivel mundial, así como 

también de la historia reciente de la filial de Carcastillo. Posteriormente se realiza una 

descripción oral por parte del personal del área de “Distribución” con un recorrido físico 

por las instalaciones, es en este segundo contacto donde se comenzó a percibir el 

problema organizativo/ERPs existente ya que mucha de las labores del personal 

consistía en la resolución de “incidencias”28. Al día siguiente el practicante tiene una 

reunión introductoria con el tutor en la empresa, Daniel Martinez —Director General de 

la planta— quien describe “rápidamente” los objetivos detrás de la práctica ofrecida y 

los motivos que llevaron a la convocatoria de esta. En las semanas siguientes se pasó 

tiempo de observación, tomando notas y obteniendo información importante al lado del 

Director General siguiendo sus actividades y funciones, —esto debido a que el tutor, 

siendo la máxima autoridad de la fábrica, se encuentra en constantes reuniones y con 

escasez de tiempo— de esta manera el practicante pudo empaparse de la realidad de la 

fábrica y conocer el contexto de la problemática de la empresa casi de manera 

autodidacta en el lapso de tiempo de duración de la practica —375 hrs.  

4.1. Problemática 

Como bien especifica el título con el cual se lanzó la práctica empresarial —

“Implantación del Standard Work para monitorización y gestión de los principales 

KPIs”— y la descripción de las tareas a desarrollar en ella —“Apoyo a/junto con 

dirección para definición de los procesos clave de cada área; Apoyo a/junto con 

dirección para la definición del Standard Work de reporting, KPI’s”— el objetivo de la 

práctica ofrecida es apoyar a la Dirección General en la implementación del nuevo 

enfoque productivo —ver apartado 3.3.— junto con la conocida metodología/Filosofía 

LEAN29 (Productivity Press Development Team, 2002). Sin embargo, Dirección 

General observó que para esto primero se debía realizar una reorganización de la 

 
28 “Incidencia”, problema interno generalmente caracterizado por la pérdida de una “referencia” derivado 

de la fata de trazabilidad/seguimiento de esta. 
29 La producción LEAN, una metodología de trabajo eficaz, profunda y sencilla originada en Japón centrada 

en el aumento de la eficiencia productiva de todos los procesos aplicando la filosofía Kaizen y las 5Ss. 
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compañía, identificando y delimitando cada una de las actividades/responsabilidades de 

cada trabajador —desde los Managers de Departamento hasta los trabajadores de 

limpieza— estableciendo objetivos específicos para cada uno de manera que estén 

alineados con los “Objetivos Estratégicos”30 de Dirección General y de la casa matriz 

de GKN (Martinez & Uriz, CI-PLAN_MNA ARC 2023, 2023); así se podría tener un 

mejor control a través de diferentes indicadores de desempeño y empezar a establecer 

acciones de mejoramiento continuo derivados de los resultados observados. Ahora bien, 

para esto, Dirección General identificó la necesidad de instaurar un “Standard Work”, 

esto es, un conjunto de procedimientos de trabajo (una rutina estándar) destinados a 

establecer los mejores métodos y secuencias para cada proceso y para cada trabajador 

(Productivity Press Development Team, 2002) y si se aplica correctamente puede 

aportar ventajas como: El establecimiento de puntos de referencia a partir de los cuales 

es posible mejorar continuamente; establecer controles de proceso; reducción de la 

variabilidad; la mejora de la calidad y la flexibilidad; la estabilidad (es decir, resultados 

predecibles); la previsibilidad de las anomalías (Emiliani, 2008). 

Derivado de lo anterior, las tareas encomendadas al practicante en principio fueron 2: 

1. Coordinar, con los diferentes Managers de sección, la determinación de los 

principales indicadores de desempeño (KPIs) de sus respectivos departamentos, con el 

fin de descartar aquellos que no estén alineados con los objetivos estratégicos de la 

firma. 

2. Mejoramiento del “ROD ARC - Daily OPS Review”, la misma que es una 

reunión diaria donde cada jefe de departamento o “Manager” informa al director general 

de las “incidencias” encontradas y registradas en sus respectivas áreas. 

Sin embargo, es aquí donde —desde el punto de vista del practicante— se identifica la 

principal incongruencia para aplicar todo lo antes mencionado. De acuerdo con lo 

aprendido en la asignatura de “Gestión por Procesos” de la malla curricular del “Máster 

en Gestión por Procesos con Sistemas Integrados de Información – ERP”, un KPI es un 

soporte de información numérica que representa una magnitud de manera que, a través 

del análisis de este, se permite la toma de decisiones sobre los parámetros de actuación 

 
30 GKN Strategic Goals, Strategic Alliances, Operational excellence, Technical Leadership, Customer 

Intimacy, Corporate Responsibility.  
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(variables de control) asociados y cuya finalidad es conocer la capacidad y eficacia 

asociadas a un proceso (Hernandez, 2022). Está claro que, para identificar correctamente 

los indicadores de un proceso, primero este debe estar bien definido, no obstante, 

después de realizar una revisión de la información disponible y a la que se tuvo acceso, 

solo se encontró el diagrama general de procesos de la empresa, que además había sido 

modificado de un anterior a raíz del ya mencionado crecimiento —ver figura 14— 

Empero, no se encontró una adecuada descripción de dichos procesos y los subprocesos 

que los componen —esto es, el flujograma grafico “Que-Quien”, ficha del proceso y 

ficha de KPIs— en su lugar se tiene lo que internamente se denomina “Tortugas” — ver 

figura 15— dichos diagramas tratan de hacer una descripción de las actividades 

relacionadas a los procesos generales de la empresa, especificando entradas y salidas y 

relacionándolas con los procedimientos internos, pero que carecen del nivel de 

especificidad necesaria para llevar adelante una adecuada gestión por procesos, siendo 

que no tienen un formato definido acorde a la normativa.  

Figura  14: Mapa general de procesos de GKN AYRA SERVICIO  S.A.  

 

Fuente: Departamento de Calidad AYRA GKN SERVICIO S.A. 

Por otro lado, después de haber sido parte de varias sesiones del “ROD ARC - Daily 

OPS Review”, el practicante observó que la misma es llevada delante de una manera 

poco estructurada, a través de un acta escrita y compartida por correo electrónico a los 

demás participes de la misma (Ezpeleta, 2023). En la figura 16 se aprecia la primera 

parte del documento —para toda el acta remitirse al anexo 2— como se puede observar 

en el escrito, las acciones y/o incidencias se organizan a través de un sistema de colores 
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siendo las líneas rojas los sucesos “Nuevos”, las amarillas son las acciones “Pendientes” 

y la verdes las acciones “Concluidas” —estas últimas son borradas al día siguiente de 

ser marcadas— Se considera que este sistema es poco confiable, y que no se puede 

realizar un seguimiento preciso de las actividades, ya que dependen de la agudeza visual 

del “Secretario de Actas”. 

Figura  15: Descripción (“Tortuga”) del proceso de planificación de GKN AYRA SERVICIO  S.A. 

 

Fuente: Departamento de Calidad AYRA GKN SERVICIO S.A. (año 2023). 

Figura  16:  Primera parte del acta del “ROD ARC - Daily OPS Review” del 13/06/2023 

 

Fuente: Ezpeleta, I. (13 de 06 de 2023). ROD ARC - Daily OPS Review. Carcatillo, Navarra, España. 

Recuperado el 13 de 06 de 2023 
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4.2. Propuestas 

Si bien se continuó con las tareas encomendadas, el practicante planteó a Dirección 

General, que para identificar/controlar las actividades de todos los trabajadores de la 

empresa y por ende llevar adelante un “Standard Work”, primero era necesario definir y 

documentar muy bien cada uno de los procesos de esta. Aunque el practicante pudo 

averiguar que internamente existe la documentación parcial de algunos subprocesos, se 

cae en cuenta que estos fueron realizados unilateralmente y por iniciativa propia de los 

empleados responsables o de sus superiores, por lo que se carecía de un formato 

estandarizado y en varios casos la información se encontraba incompleta —falta de 

flujograma, ficha del proceso o ficha del KPI, como se observa en la figura 17— siendo 

necesario la recopilación y documentación pertinente . 

Figura  17: Parte del procedimiento de actividades del proceso de planificación a proveedores de GKN 

AYRA SERVICIO  S.A. 

  

 

Fuente: Departamento de Calidad AYRA GKN SERVICIO S.A (2023). 
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De acuerdo con todo lo anterior, el practicante realizó a Dirección General los siguientes 

planteamientos como aporte a las tareas encomendadas en el apartado 4.1, estas son: 

1. Cambio/Actualización en la forma de documentar los Procesos y 

Subprocesos de la empresa, esto significa elaborar el diagrama de flujo “Quien-Que”, 

elaborar la Ficha del proceso y elaborar la ficha del/los KPIs. Para esto el practicante 

primero desarrolló un documento “Proposal” dirigida al Director General donde se 

justifica la importancia de este tipo de documentación y su relación con las normas de 

calidad. Luego se elabora la documentación del subproceso denominado “ROD ARC - 

Daily OPS Review” para ejemplificar y validar el documento “Proposal” 

2. Cambio/Actualización en la forma de la colección de los datos u “Acciones” 

del subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review” mediante la utilización de una 

aplicación web de gestión de tareas denominado “Trello”, la misma que permite la 

extracción de sus datos en un archivo de extensión .scv para su posterior manipulación. 

3. Cambio en la forma de Presentación del cuadro de mando departamental a 

un “Doashboard Automatizado a través del software Power BI. Para esto el 

practicante debía tener acceso a la base de datos de los diferentes departamentos, algo 

que finalmente no se no pudo cristalizar, no lográndose tampoco el acceso al software 

en cuestión por la existencia de reglas restrictivas a nivel del departamento de IT. 

4.2.1. Primera propuesta  

El documento “Proposal” elaborado y presentado por el practicante —ver figura 18; para 

todo el escrito ir al anexo 1— tiene como objetivo mostrar al Director General la 

importancia que una documentación de procesos, de acuerdo a la norma ISO 9001 y al 

Modelo EFQM, tiene en relación a la estandarización del trabajo que gerencia pretende 

implantar, los aspectos más importantes del documento se resumen como sigue: La 

delimitación de una serie de procedimientos estandarizados, que no se solapen entre sí, 

requiere previamente que los procesos que involucran sean bien identificados y 

documentados. Dichos documentos brindan el apoyo necesario para responder a cada una 

de las necesidades que una buena gestión de calidad exige —leer el segundo párrafo del 

apartado 2.2 del TFM— Al mismo tiempo, las fichas de KPIs responden a los 

fundamentos de eficacia y mejora de la norma ISO 9001. —leer los incisos del primer 

párrafo del apartado 2.2— Finalmente es incoherente que una empresa que busca/posee 
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la certificación ISO-9001 no implante la forma de documentación de procesos propia de 

esta norma.     

Figura  18: Caratula del documento “Proposal” dirigido a gerencia. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023) 

Posteriormente, se desarrolla la ficha del subproceso denominado como “ROD ARC - 

Daily OPS Review”31; la figura 19 muestra el diagrama de flujo “Quien-Que” —Para ver tanto la 

ficha del proceso y las fichas de los indicadores sugeridos a controlar en un principio, remitirse 

al anexo 9. 

El flujo de las etapas/actividades en las que el practicante participó para materialización 

de esta propuesta se resumen en la figura 20: 

 

 
31 “ROD ARC - Daily OPS Review”, es una reunión diaria que involucra a todos los jefes de departamento 

y al Director General en la cual se revisan, analizan y documentan las “incidencias” más recientes por área 

departamental.  
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Figura  19: Diagrama de flujo “Quien-que” del subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review” 

 

Fuente: De propia elaboración (2023), en base a formatos GKN. 

Figura  20: Resumen de actividades realizadas dentro de la primera propuesta. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023), 
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4.2.2. Segunda propuesta 

Después de que el practicante ha visto/analizado la manera de llevar a delante el 

subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review”, comprende que es necesario una 

documentación digitalizada de los datos recolectados en la misma —Archivos de texto, 

fotos, videos, tablas y todo tipo de información “no estructurada”— y que estos puedan 

estar de una manera organizada y accesible. Por lo cual, en un principio el practicante 

planteó la posibilidad de inclinar el subproceso a la utilización de SAP a través de su 

extensión ECM32 , sin embargo, el practicante finalmente optó por una aplicación web 

de uso gratuito —en su versión básica— de nombre “Trello” 33 debido al gasto que 

supondría la implementación de la primera iniciativa, siendo que la empresa busca 

reducir costos actualmente. Las figuras 21 y 22 muestran parte de la interfaz que el 

practicante creó en dicha aplicación y que funciona a través de listas, 5 en este caso —

“New”, “Comments”, “Outstanding”, “Done”, “Olds”, para el contenido de prueba de 

las listas dentro la interfaz, remitirse al anexo 10— donde se distribuyen/clasifican las 

incidencias reportadas durante el subproceso. Dentro de la lista “New” se crea cada una 

de las “acciones”/Incidencias mediante “Tarjetas” a la cual se le asigna una descripción, 

un departamento —mediante una clasificación de etiquetas de colores— una fecha límite 

para su ejecución y un responsable. Dependiendo del estado de la acción, si está 

pendiente, o si ya ha sido realizada, o simplemente si solo es un comentario/observación, 

las tarjetas serán clasificadas por el secretario en las distintas listas; cabe mencionar que 

la aplicación en su versión de paga permite crear una serie de “reglas” para la 

automatización de diferentes acciones como la “autoclasificación”, pero el dueño del 

subproceso decidió primero probar la versión gratuita, y ver cómo sería el 

funcionamiento y la asimilación por parte de los participantes.  

Lastimosamente, la versión libre de la herramienta solo permite elaborar informes en un 

formato propio; —la figura 23 muestra una de las gráficas generadas de la misma, para 

los reportes completos ir al anexo 3— si bien esto representa una útil herramienta visual 

para la toma de decisiones, es importante poder acceder a la base de datos para 

manipularla en herramientas como Excel o Power BI, sin embargo para esto es ineludible 

 
32 SAP ECM, conecta los procesos (ERP, CRM, SRM, etc.) con el contenido no estructurado (correo 

electrónico, Word, Excel, pdf, etc.) 
33 Trello, software de administración de proyectos con interfaz web para el registro de actividades con 

tarjetas virtuales organiza tareas, permite agregar listas, adjuntar archivos, etiquetar eventos, agregar 

comentarios y compartir tableros 
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acceder a la versión de paga; por otro lado, la aplicación si permite descargar la base de 

datos en una archivo de extensión .json34 siendo posible convertirlo a una extensión .csv 

—tipo de archivo compatible con las herramientas de Microsoft—, por lo tanto, el 

practicante considera e indica al dueño del subproceso que este último paso queda 

pendiente de realizar/estudiar ya que es sustancial poder manejar la base de datos de 

manera local en herramientas dinámicas de “Bussines Inteligent”. 

Figura  21: Interfaz del tablero elaborado en “Trello” con la clasificación a través de listas. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023), https://trello.com/b/B5hGkPTt/rod-arc-daily-ops-review  

Figura  22: Sistema de clasificación de “etiquetas” dentro de las “listas” de “Trello”. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023), https://trello.com/b/B5hGkPTt/rod-arc-daily-ops-review  

 
34 JSON (acrónimo de JavaScript Object Notation, 'notación de objeto de JavaScript') es un formato de 

texto sencillo para el intercambio de datos. 

https://trello.com/b/B5hGkPTt/rod-arc-daily-ops-review
https://trello.com/b/B5hGkPTt/rod-arc-daily-ops-review
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Figura  23:  Cantidad de “Acciones” abiertas o pendientes clasificadas por departamento (superior) y por 

responsable (inferior) usando datos de prueba en el subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review” 

 

 

Fuente: De propia elaboración (2023) utilizando la extensión web para creación de Doashboards de 

“Trello”. https://app.screenful.me/scaled/insights/openItems  

El flujo de las etapas/actividades que el practicante lleva adelante para la implantación 

de la segunda propuesta se especifican en la figura 24: 

Figura  24: Resumen de actividades realizadas dentro de la segunda propuesta. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023) 

https://app.screenful.me/scaled/insights/openItems
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4.2.3. Tercera propuesta 

El practicante propone a gerencia la elaboración de un cuadro de mando departamental 

en Power BI o “DashBoard” para la visualización los principales indicadores de 

desempeño; esto surge como mejora a la consigna que tiene Dirección General del control 

del performance de cada departamento a través del documento denominado “A3”35, en la 

que cada área muestra los valores y gráficas de la evolución mensual de sus indicadores. 

Por lo cual se instruye al practicante coordinar con los diferentes Managers el contenido 

de dicho documento. Sin embargo y dada la proximidad de una auditoría de la IATF36, 

Dirección General resuelve plasmar esto en una tabla “estática” de Excel —dada la falta 

de experticia de todos los Managers en el uso de Power BI— Para la realización de esta 

labor solo se logra concretar reuniones con 2 jefes de departamento, Loreto Less de 

“Salud y Seguridad” y Sergio Elizalde de “Mantenimiento”. Los datos de los diferentes 

KPIs de estas secciones se especifican en la figura/Tabla 2537. 

Por otra parte, el practicante logra acceder indirectamente de manera visual —ya que el 

departamento de IT no le concede los permisos de acceso necesarios, ver anexo 7— a la 

fuente de origen de los datos de estas dos áreas. La primera, “Mantenimiento”, proviene 

de dos softwares: APROV para para las “Solicitudes de mantenimiento correctivo 

resueltas vs Solicitudes totales” —ver figura 26— y PRISMA para el “% de 

cumplimiento de mantenimiento preventivo” —ver figuras 27 y 28— Estos datos, 

“Solicitudes de trabajo”, pueden ser hechas en cualquier momento por cualquier 

empleado de la firma a través de pantallas táctiles enlazadas a los softwares y que están 

desplegadas en toda la planta de “Fabricación” o a través de los ordenadores en caso del 

personal de oficina. La segunda, “Salud y Seguridad”, se gestionan a través de 

formularios en “Microsoft Forms” para todos sus indicadores y que pueden ser llenados 

vía web por cualquiera que tenga acceso al enlace respectivo —ver ejemplo de la figura 

 
35 A3; formato de papel (de 297x420 mm) definido por la norma ISO 216. 
36 IATF 16949:2016; Norma de Sistema de Gestión de la Calidad Automotriz preparada por el International 

Automotive Task Force (IATF), armoniza las reglamentaciones específicas de cada país sobre los sistemas 

de gestión ISO 9001:2015 e ISO 9000:2015 en las organizaciones que fabrican piezas de producción y 

piezas de servicio en la industria automovilística.  
37 *Aplicación informática (GMAO o “Gestión de Mantenimiento Asistido por Ordenador”) cuyo fin es 

optimizar los procesos de mantenimiento en centros industriales.  

**ERP desarrollado específicamente para la planta de Carcastillo, su uso ha sido transmitido de manera 

oral/empírica dentro de la fábrica ya que no se dispone de ninguna documentación/manual del mismo. 

***Creador de encuestas en línea y cuestionarios con marcado automático cuyos datos se pueden exportar 

a Microsoft Excel. 
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29, y todo el formulario en el anexo 4— Estos datos se vuelcan en un informe/Dashboard 

a través de la misma aplicación —ver ejemplo de la figura 30. 

Figura  25: Características de los indicadores de desempeño de los departamentos de “Mantenimiento” y 

“Salud y Seguridad” 

 

Fuente: De propia elaboración en coordinación con los Managers “Sergio Elizalde” y “Loreto Les” 

Figura  26: Reporte/”Query” de las “Solicitudes de mantenimiento correctivo” del departamento de 

Mantenimiento 

 

 

Fuente: Pestaña de “AVISOS+SOLICITUDES” del softwate “APROV” extraído por el Manager Eduardo 

Elizalde (2023). 

Ante la imposibilidad por parte del practicante de concretar reuniones con todos los jefes 

de departamento, se decide realizar un documento genérico y facilitarlo a cada Manager 

Responsable Departamento KPI Objetivo
Origen de los 

datos

Frecuencia de 

recojo de datos

% cumplimiento 

mantenimiento 

preventivo

> 90 % "Prisma" * Mensual

solicitudes 

resueltas vs 

solicitadas

> 95 % "Aprov." ** Mensual

Peligros > = 15 / mes
"Microsoft forms" 

***
mensual

Cuasi Accidentes > = 6 / mes
"Microsoft forms" 

***
Mensual

Lesiones Menores - 

No Registrables
> = 3 / mes

"Microsoft forms" 

***
Mensual

Lesiones Menores - 

Registrables y 

LTAs (Lost Time 

Accidents)

< = 1 / mes
"Microsoft forms" 

***
Mensual

Enfermedad 

Ocupacional
> = 3 / mes

"Microsoft forms" 

***
Mensual

Recomendaciones 

de Salud y 

seguridad

> = 1 / mes
"Microsoft forms" 

***
mensual

Sergio Elizalde Mantenimiento

Salud y SeguridadLoreto Les
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para que sea llenado en el momento pertinente; el practicante procura que tanto los 

gráficos, y los valores/colores porcentuales de los indicadores se generen 

automáticamente previa inserción de unos pocos datos puntuales: El nombre, el valor 

medido mensual y el valor objetivo mensual (tanto unitario como porcentual) de cada 

indicador. También se prevé la disposición de otros espacios de control —por 

requerimiento del Director General— como el estatus de las acciones más importantes 

tanto respecto a las "Incidencias Detectadas” como al “Plan de Mejora Continua” y a las 

reuniones de control periódicas que cada Manager debe tener con sus subordinados —La 

figura 31 muestra el “A3” final del departamento de "Salud y Seguridad”, para ver los 

informes completos remitirse al anexo 5 y 6— El practicante procuró que la generación 

de estos espacios sea lo más fácil y rápido posible para cualquiera que acceda al archivo. 

En contrapartida y por diferentes motivos el practicante no pudo acceder al software 

Power BI —ver anexo 8— por lo que la automatización del Dasboard presentado en los 

anexos 5 y 6 queda pendiente, puntualizando que se dejó saber claramente a gerencia que 

la implementación de este paso era la intención del practicante desde el comienzo de sus 

actividades dentro de la empresa. 

Figura  27: Reporte/”Query” de las “Ordenes de trabajo preventivo” del departamento de Mantenimiento 

 

Fuente: Software “PRISMA” extraído por el Manager Eduardo Elizalde (2023). 

El flujo de las etapas/actividades que el practicante lleva adelante para la “implantación” 

de la tercera propuesta se especifican en la figura 32. 
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Figura  28: “Orden de trabajo preventivo” individual del departamento de Mantenimiento 

 

Fuente: Software “PRISMA” extraído por el Manager Eduardo Elizalde (2023). 

Figura  29: “Formulario de “Incidentes” del departamento de Salud y Seguridad. 

 

Fuente: Sistema de colección de datos de la sección a través de Microsoft Forms. 
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Figura  30: Informe del comportamiento de “Incidentes” registrados del departamento de Salud y 

Seguridad. 

 

Fuente: Sistema de reporte de datos del área a través de Microsoft Forms.   
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Figura  31: Documento “A3” presentado por el del departamento de Salud y Seguridad para el mes de 

mayo de 2023. 

 

Fuente: De propia elaboración y posterior rellenado por el Manager del departamento de “Seguridad y 

Salud”. 
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Figura  32: Resumen de actividades realizadas dentro de la tercera propuesta. 

 

Fuente: De propia elaboración (2023) 
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5. CONCLUSIONES 

Después de la experiencia ganada a partir de las actividades realizadas en el marco de la 

practica empresarial, el practicante ha llegado a las siguientes conclusiones: 

Una adecuada “Descripción y Documentación de los Procesos y Subprocesos” internos 

de una empresa debe llevarse adelante siguiendo a cabalidad todas las directrices que las 

normas de calidad exigen, si lo que se quiere es obtener los beneficios reales que una 

“Gestión Basada en Procesos” puede aportar. Esto quedo claramente evidenciado —

desde el punto de vista del practicante— después de haber visto de cerca la existencia de 

organizaciones que —y a pesar de contar con las certificaciones de calidad respectivas— 

no aplican dichas directrices en la práctica, siendo su asimilación parcial y/o teórica, 

enfrentado así diferentes dificultades en su día a día e.g. no tomar las decisiones 

adecuadas de manera oportuna; la tendencia a cometer errores y realizar doble trabajo 

debido a la falta de claridad en la delimitación y entendimiento de los procesos, derivando 

así en la falta de eficacia de los planes de mejora continua porque no se puede identificar 

con claridad sobre qué zonas de los procesos se debe mejorar. 

Dado la gran información y datos que todas las empresas actualmente están generando 

—por la digitalización y avances en tecnologías de comunicación— convertirse en una 

“Data Driven Organization” y aprovechar/explotar de manera eficaz el recurso del “Dato” 

es primordial en el contexto productivo presente, sin embargo, nuevamente se pone en 

evidencia que todavía no existe una “Data Mindset” implantada en la idiosincrasia de las 

empresas  —como es el caso de la firma en la cual se basó este TFM— observándose que 

varios departamentos no utilizan —ni manifiestan la intención de emplear— las 

herramientas de Bussiness Intelligent para aprovechar/explotar mejor sus bases de datos. 

Finalmente, es importante resaltar —aunque estos días parece algo implícito— que el 

“Trabajo en Equipo” y el compromiso de las personas es fundamental para la 

materialización de los beneficios que tanto una “Data Driven Transition” como una 

“Process Based Management” pueden proporcionar.
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6. RECOMENDACIONES 

A partir de las conclusiones vertidas en el anterior apartado, y con el fin de implementar 

de manera eficaz las propuestas planteadas a gerencia —relacionadas a la implantación 

adecuada tanto de una “Gestión Basada en Procesos” como de una “Organización Basada 

en Datos”— el practicante indica las siguientes consideraciones para tener en cuenta: 

Contratar y/o formar al personal, que o para que, entienda el valor del “Dato” y los 

“Procesos” como recursos para la creación de valor. La adopción de una adecuada 

herramienta de análisis de datos. Hacer los datos/información accesible para los 

empleados. Cultivar una cultura enfocada a los “Procesos” y al “Dato”. Alinear los 

procesos y datos a los objetivos estratégicos de la empresa. 

Los puntos antes mencionados, son, —desde la perspectiva del practicante— aspectos 

clave para que una firma pueda convertirse en una organización más eficiente y 

competitiva, y constituyen el punto de partida para solucionar los problemas de la 

empresa estudiada y que se revelaron a lo largo de este documento. 

Por otro lado, y acogiendo la frase: 

“En la vida hay que progresar a diario, ser hoy más hábil que ayer y menos que mañana. 

El camino nunca termina”40 

El practicante sugiere las siguientes propuestas/modificaciones adicionales como 

aspectos importantes para culminar el trabajo surgido en este TFM: 

Primero, la información no estructurada41 —información que puede ser de cualquier 

índole: multimedia, imágenes, audio, datos de sensor, datos de texto y mucho más— o lo 

que el practicante denomina el “Recurso del Dato No Estructurado”, hoy en día, cobra 

cada vez más importancia —debido a su potencial para la toma de decisiones siendo que 

se genera a partir de las interacciones cotidianas entre los trabajadores— por lo que, y 

como se mencionó antes, debe ser aprovechado. La cantidad de aplicaciones, tanto 

 
40 Cita literal de Yamamoto Tsunetomo, fue un samurái vasallo del clan Nabeshima, de la provincia Hizen, 

autor del “Hagakure” (guía práctica y espiritual para el guerrero) influenciado por el Budismo y el 

Confucianismo.   
41 Los datos no estructurados se pueden pensar como datos que no se gestionan de forma activa en un 

sistema transaccional; por ejemplo, los datos que no viven en un sistema de gestión de bases de datos 

relacionales (RDBMS) y pueden ser generarlos por los seres humanos o una máquina, en formato textual o 

no textual. 
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gratuitas como de paga, existentes para este fin es amplia, sin embargo y a pesar de que 

en este TFM se optó por la utilización de una alternativa libre/gratuita para la 

implementación de su segunda propuesta; es conveniente reemplazarla o replantearla 

utilizando herramientas que sean parte integral del ERP principal, la extensión ECM de 

SAP para el caso de la empresa en estudio —dado que se tiene intenciones de establecerlo 

definitivamente como su sistema de gestión de datos base— este paso es primordial si lo 

que se quiere es aumentar la eficiencia y eficacia en los procesos y en la toma de 

decisiones, así también con la utilización de la extensión SAP mencionada, se tendría una 

visión unificada/interrelacionada y en tiempo real de la información empresarial 

evitándose problemas de integración y duplicidad de datos; por supuesto que para esto se 

debe formar a las personas en la utilización de estas herramientas, es decir, llenar la brecha 

del conocimiento generada por una transición hacia una “Data Driven Organization”. 

Segundo, si bien el practicante se inclinó en todo momento por la utilización de “Power 

BI” como la herramienta base para desarrollar la tercera propuesta planteada aguas arriba 

del documento TFM; este software no es la única alternativa para poder explotar el 

recurso del “Dato” —aunque si la más utilizada en territorio Español—existiendo muchas 

otras opciones, incluyendo aplicaciones basadas en “Cloud Computing”42, como es el 

caso de “Qlik”43 la herramienta asignada  —pero no explotada— por el departamento de 

IT de la firma estudiada. Por otro lado, y siguiendo con la idea de orientar todos los 

aspectos del gobierno del dato hacia un ERP central y único, existe también la alternativa 

denominada SAP BussinesObjects44. Por lo que se sugiere el aprovechamiento/adopción 

inmediata de cualquiera de estas soluciones como replanteo a la segunda y tercera 

propuestas de este TFM, tomando en cuenta claro, que para su éxito, se debe 

atender/cubrir —de nuevo— la brecha del conocimiento, es decir, formar e impulsar a la 

mayor parte de personal en la utilización de dichos instrumentos, en otras palabras, 

generar una “Data Mindsed” en adecuada. 

 
42 Cloud o cloud computing; provisión de recursos informáticos a requerimiento —desde aplicaciones hasta 

centros de datos— a través de Internet y con un modelo de pago según uso. Está formado por servidores 

remotos accesibles desde cualquier lugar y en todo momento requiriéndose solo de un dispositivo con 

conexión a Internet segura y protegida. 
43 QlikView; herramienta que permite crear User Interface (UI) para el descubrimiento y visualización de 

datos, esto es, trabajar con Data Warehouse, elaborar presentaciones a través de los datos, realizar análisis 

estadísticos sobre los datos, obtener las relaciones entre los datos, crear gráficos dinámicos y obtener 

nuevas tablas a través de la integración de diferentes fuentes de datos 
44 Business Objects, extensión de SAP para el desarrollo de proyectos BI. 
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8. ANEXOS 

Anexo 1:  “TFM Proposal” original hecha a dirección general de GKN AYRA 

SERVICIOS S.A. (De propia elaboración, 2023) 
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Anexo 2:  Acta del subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review” del 13/06/2023 

(extradido del sistema de correo interno de GKN AYRA SERVICIO S.A.) 
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Anexo 3:  Informes/Gráficas del “Doashborad” interactivo de la aplicación web 

“Trello” (De propia elaboración utilizando la aplicación web) 

 



64  

 



65  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



66  

Anexo 4:  Formulario para el reporte de “Incidentes” del departamento de “Salud y 

Seguridad” (Extraído del sistema de colección de datos de la sección a través de 

“Microsoft Forms”) 
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Anexo 5:  Dashboard y “A3” del departamento de “Salud y Seguridad” para el mes de 

mayo del 2023. (de propia elaboración y posterior llenado por la Manager de del 

departamento de “Seguridad y Salud”) 
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Anexo 6:  Dashboard y “A3” del departamento de “Mantenimiento” para el mes de 

mayo del 2023. (de propia elaboración y posterior llenado por el Manager del 

departamento de “Mantenimiento”) 
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Anexo 7:  Correo electrónico del departamento de IT, en respuesta a la solicitud de 

acceso al software APROV. (extradido del sistema de correo interno de GKN AYRA 

SERVICIO S.A.) 
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Anexo 8:  Correo electrónico del departamento de IT, en respuesta a la solicitud de 

acceso al software POWER BI. (extradido del sistema de correo interno de GKN 

AYRA SERVICIO S.A.) 
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Anexo 9:  Documentación del subproceso “ROD ARC - Daily OPS Review” (de propia 

elaboración) 
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Anexo 10:  Listas y su contenido de prueba dentro del tablero “ROD ARC - Daily OPS 

Review” creado con “TRELLO” (de propia elaboración en base a la aplicación web) 
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