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Resumen

Debido al entorno tan cambiante que se estd viviendo en la actualidad, la norma IATF
16949:2016, que es la evolucion de la ISO 9001:2015 especifica del sector de la automocion,
contiene en uno de sus capitulos que las organizaciones deberan realizar un analisis del contexto
interno y externo y aportar evidencias a la hora de obtener esta certificacion. El contexto externo
hace referencia a todo aquello que puede influir en la organizacién y esta no tiene control sobre
ello y el contexto interno se refiere a aquellos factores sobre el desempefio de la propia
organizacion en los que esta si tendrd influencia y podra mejorar. En el presente trabajo se
realizard una guia para el andlisis del contexto interno y externo que pueda utilizar una empresa
del sector de la automocion situada en Espaia, en la que se propone el uso de las herramientas e
indicadores mas utilizados por las grandes companias del sector. Este andlisis del contexto

servira como base y punto de partida para el Sistema de Gestion de Calidad.
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1. Introduccion

Actualmente estamos viviendo lo que se ha denominado entorno VUCA, cuyas siglas significan
volatilidad (volatility), incertidumbre (uncertainty), complejidad (complexity) y ambigiiedad
(ambiguity). Este término se utiliza para definir el entorno tan cambiante que se estd viviendo en
la actualidad, debido a la situacioén geopolitica global, ademas del gran avance tecnoldgico y se

estd empezando a utilizar en el entorno empresarial.

Las organizaciones tienen que ser cada vez mas agiles en anticipar lo que va a suceder, debido a
la gran velocidad con la que cambia todo el entorno, para poder crear estrategias en funcion de lo

que suceda o lo que pueda suceder.

La norma ISO 9001:2015 recoge en un capitulo que la organizacidon debera analizar tanto los
factores internos como externos, que puedan afectar a su capacidad de lograr los objetivos
definidos o los resultados previstos y la TATF 16949:2016 mantiene idéntico este punto
(Gonzalez, 2016). Este analisis del contexto permitira a la organizacién determinar en qué punto

se encuentra y serd el punto de partida para el Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

Con este nuevo punto de la norma, las organizaciones deberan tener en cuenta no sélo los
aspectos internos de la organizacidn, sino todos los factores de indole externo; como politicos,
econdmicos, sociales, etc. Estos factores pueden afectar a la organizacion en sus objetivos, en su
propdsito y en la sostenibilidad de esta. Es decir, si consideramos el contexto como un marco,
entorno, conjunto de fendmenos, situaciones y circunstancias que condicionan un hecho, la
organizacion debera comprender en qué entorno se mueve y qué parte de ese entorno le afecta

para conseguir los resultados que espera.

1.1. Objetivos y alcance

El objetivo del trabajo es la creacion de una guia para el analisis del contexto tanto interno como

externo, que podra ser usada por una empresa del sector de la automocion situada en Espafia.



Un capitulo de la norma IATF 16949:2016 recoge que la organizacion debe realizar un analisis
del contexto interno y externo y ademas mostrar una evidencia de cara a la auditoria que tendra
que pasar para obtener esta certificacion. Aunque la norma exige este analisis y la evidencia de
su realizacion, esta no especifica las herramientas que deben utilizarse para ello. Por tanto, esta
guia ha sido creada para ayudar a una empresa del sector de la automocioén que desee obtener
esta certificacion a realizar este analisis. Se le proporcionan las herramientas e indicadores

necesarios para llevar a cabo el analisis.

Ademas, los objetivos de este Trabajo de Fin de Grado estan alineados con los siguientes
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y metas, de la agenda 2030:
e Objetivo 8: Promover el crecimiento econdémico sostenido, inclusivo y sostenible, el

empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos.
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e Meta 8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdémica mediante la
diversificaciéon, la modernizaciéon tecnologica y la innovacion, entre otras cosas
centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo de la mano de obra.

e Meta 8.4 Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la produccion y el consumo
eficientes de los recursos mundiales y procurar desvincular el crecimiento econdmico de
la degradacion del medio ambiente, conforme al Marco Decenal de Programas sobre
modalidades de Consumo y Produccion Sostenibles, empezando por los paises

desarrollados.



1.2. Metodologia

Para realizar el analisis del contexto de la organizacién se ha propuesto como herramienta
principal la matriz DAFO, en la que se recogeran las amenazas y oportunidades, que seran
detectadas a través del andlisis del contexto externo y las fortalezas y debilidades que se

obtendran a partir del analisis del contexto interno.

Para el andlisis del contexto externo se propone el uso del analisis PESTEL, que es la
herramienta mas utilizada para obtener una vision de todos aquellos aspectos externos que
pueden influir en la organizacion. Para la utilizacién de esta herramienta se han propuesto una
serie de indicadores para analizar por la organizacion, adjuntando las fuentes para que la empresa

pueda consultarlos actualizados en el momento de hacer su analisis.

El analisis del contexto interno permitira a la empresa analizar sus fortalezas y debilidades y
valorar los aspectos en los que destaca y en cudles puede mejorar. Se han propuesto algunos
indicadores para los diferentes departamentos de la empresa, los cuales serviran de ayuda para
comprender mejor el desempefio de los procesos internos y facilitar la deteccion de fortalezas y

debilidades para completar la matriz DAFO.

A continuacion se presenta la matriz DAFO, que debera ser realizada por la direccion de la
organizacion, pudiéndose apoyar en todos los indicadores y fuentes proporcionados en esta guia,
ademas de otros que la compaiia considere oportunos. Se afiade un formato que podra ser
utilizado por la organizacion. Ademas, el analisis a partir de la matriz DAFO sirve de base para
la creacion de cuatro tipos de estrategias a partir de la combinacion de los cuatro cuadrantes de la
matriz, y aunque no entran en el objetivo de este trabajo, que es el andlisis del contexto, se
explican brevemente y se afiaden en el formato para que la empresa pueda plantearlas

posteriormente.

Seguidamente se presenta el analisis PESTEL, para el que la empresa también podra echar mano
de todos los indicadores y fuentes proporcionados en la parte de analisis externo, pero que podra

utilizar otros que considere en el momento de realizar su analisis.



1.2.1. Matriz DAFO

El andlisis DAFO es una herramienta para evaluar la situacion actual de una empresa sobre la
base de sus Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Amenazas. Este andlisis también facilita la
toma de decisiones con la ayuda de las estrategias.
En la matriz DAFO se afiadird el andlisis externo (oportunidades y amenazas) y andlisis interno
(debilidades y fortalezas), y es aqui cuando los vamos a plasmar para poder evaluarlos en
conjunto.
Para realizar el andlisis es indispensable identificar los cuatro factores comentados (European
Union, 2017):
- Oportunidades: Son las posibilidades externas positivas de las que se puede aprovechar
una empresa.
- Amenazas: Son los problemas, obstaculos o limitaciones externos que pueden impedir el
desarrollo de una empresa.
- Debilidades: son los aspectos negativos internos que dependen de la organizacion.
- Fortalezas: son los aspectos positivos o puntos fuertes internos que dependen de la

empresa.

Como se ha podido observar, las oportunidades y las amenazas corresponden al entorno externo
de la organizacion y las debilidades y fortalezas al entorno interno. Para analizarlos nos
basaremos en lo comentado en los apartados anteriores de andlisis externo (PESTEL) y andlisis
interno.

Mientras se vayan identificando, se tendrd que ir cumplimentando la matriz. Se tendra que
priorizar las mas importantes para no sobrecargar el analisis:

Una vez tengamos la matriz con todos los factores identificados, se tendrd que trabajar para
corregir y solucionar las amenazas y debilidades apoyandonos de las oportunidades y las

fortalezas. Para ello, se afiadird a la matriz las estrategias que se planteen:



FACTORES EXTERNDS
AMENAZAS [A]) OFPORTUNIDADES (D)
FORTALEZAS (F) ESTRATEGIA DEFENSIYA (FA) ESTRATEGIA OFENSIYA (FO)
8
=
:
i CEEILIDACES (O] ESTRATEGIA DE REDRIENT ACION [D4) ESTRATEGIA DE SLPERYIVENCIA (DO)
=
i

Figura 1. Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

Se crean cuatro tipos de estrategias (Fred, 2007):

Estrategias ofensivas FO (fortalezas-oportunidades): utilizan las fortalezas para
aprovechar las oportunidades. Buscan mejorar la situacion actual.

Estrategias supervivencia DO (debilidades-oportunidades): tienen como objetivo superar
las debilidades internas aprovechando las oportunidades. Buscan eliminar los aspectos
negativos que perjudican a la empresa.

Estrategias defensivas FA (fortalezas-amenazas): utilizan las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el efecto de las amenazas. Buscan evitar que la situacion actual
empeore.

Estrategias reorientacion DA (debilidades-amenaza): son tacticas defensivas dirigidas a la
reduccion de las debilidades y a evitar las amenazas. Buscan transformar la situacion

haciendo cambios que eliminen las debilidades y creen nuevas fortalezas.



1.2.2. Analisis PESTEL

El nombre de dicho analisis es el acronimo de Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico,
Ecoldgico y Legal. PESTEL es una herramienta que permite a las empresas u organizaciones
analizar los factores macroambientales que pueden afectar al funcionamiento de su negocio, se
utiliza para evaluar los seis factores comentados anteriormente (Amador, 2022). Estos factores
estan fuera del control de las empresas y el efecto que pueden tener sobre las mismas pueden ser
positivos (nuevas oportunidades de negocio, o facilitando el desarrollo de las actividades
empresariales) o negativos (constituyéndose en amenazas para el presente o el futuro desarrollo

de las empresas y sus mercados) (Jaramillo, n.d.).

El analisis del entorno externo es fundamental para cualquier empresa, puesto que le facilita la
toma de decisiones importantes. El resultado de este analisis servird para identificar amenazas y
oportunidades, que después se utilizaran para completar una matriz DAFO, esto se explicara en
otro apartado mas adelante (Amador, 2022). Cabe afiadir que estos factores externos estian
ligados a un pais o a un area geografica, por lo que si se tiene interés en diferentes paises es

conveniente realizar un analisis PESTEL en cada uno de esos paises o areas (Jaramillo, n.d.).

A continuacién se describen los seis factores que integra el analisis:

- Factores politicos: Determinan cémo la intervencion del gobierno puede afectar al
desarrollo de la empresa, ya que estas intervenciones influyen significativamente en la
empresa (Amador, 2022). En el siguiente apartado se expondran algunos de los
indicadores que las empresas deberdn tener en cuenta a la hora de evaluar los factores
politicos.

- Factores econdmicos: Este factor determina el desempefio de una economia, y como ésta
impacta directamente a una organizacioén (Vecdis Tecnogestion, 2021). La evaluacion de
una serie de indicadores econdmicos nos permitird conocer y estar preparados para las
fluctuaciones que muestre la coyuntura econdmica. El éxito econémico de una empresa
pasa también por la observacion de las cifras clave relativas a su sector y por el analisis
de las tendencias en materia de consumo (Steffens, 2020). A continuacion, se mostraran

una serie de indicadores con los que podremos evaluar la situacion econdmica.



Factores sociales: Es importante conocer las caracteristicas y la realidad social de la
poblacion en la que la empresa se encuentra o de la poblacién a la que va destinada el
producto (Steffens, 2020). Para esto se han propuesto varios indicadores en el siguiente
apartado.

Factores tecnologicos: Estos factores identifican aquellas innovaciones tecnologicas
disruptivas que pueden afectar a las operaciones de la industria y como pueden afectar al
mercado (Vecdis Tecnogestion, 2021). Se mostraran algunos indicadores a tener a cuenta
en el siguiente apartado.

Factores ecologicos: Estos factores tienen que ver con todos los factores relacionados
directa o indirectamente con el medioambiente. Cualquier cambio en la regulaciéon o en
las tendencias sociales para la proteccion del medioambiente afectan a la empresa
(Amador, 2022) En el siguiente apartado se expondran algunos indicadores a tener en
cuenta.

Factores legales: Estos factores incluyen toda la legislacion que la empresa esté obligada
a cumplir (Amador, 2022). A continuacidn se explica una manera de tener en cuenta estos

factores legales.
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2. Guia para la realizacion del analisis del contexto externo
2.1. Analisis externo

Para la realizacion del andlisis del contexto externo de la empresa, se debera analizar toda la
informacion posible sobre los aspectos externos a la organizacion, en los que esta no tendra
ningun tipo de control, pero que debera tenerlos en consideracion para poder predecir posibles
situaciones y detectar las oportunidades y amenazas para realizar la matriz DAFO.

Para ello, se hard uso de la herramienta de andlisis PESTEL explicada, para cuyo andlisis se
propone la utilizacion de algunos indicadores y fuentes que se consideran mas relevantes para

una empresa del sector de la automocion.

2.2. Indicadores externos

Se ha realizado una seleccion de indicadores y fuentes de consulta divididos por los diferentes
factores a analizar en el andlisis PESTEL, para que la organizacion pueda realizar el analisis del
contexto externo en cualquier momento con la informacion actualizada en el momento de su

realizacion.
No obstante, cabe destacar que la empresa no se tendra que cefiir a estos indicadores y fuentes,
sino que podra utilizar otros que le resulten de interés y debera consultar las ultimas noticias

relevantes de caracter politico, social, medioambiental, econdmico, social, tecnologico..., estar al

tanto de las ruedas de prensa, leer y revisar informes de vigilancia tecnologica, etc.

2.2.1. Factores politicos

- Riesgo pais

La Comision Nacional del Mercado de Valores define riesgo pais como “Es el riesgo de crédito

de una inversion, que no depende de la solvencia del emisor, sino de la de su pais de origen.”
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Es decir, habrd un riesgo pais mas alto cuanto mayor sea la probabilidad de que un estado
suspenda la transferencia de capitales al exterior, o retire el crédito a una organizacion.
Para dar un valor al riesgo pais se tiene en cuenta el riesgo econdmico, politico y social

(Glosario Financiero, n.d.).

El riesgo econdmico depende fundamentalmente de la alteracion de la estabilidad economica,
observando principalmente algunos factores econdmicos como: variaciéon del PIB, grado de

empleabilidad, la solidez de las politicas macroecondmicas, etc.

El riesgo politico es el resultado de las acciones llevadas a cabo por el gobierno del pais, que
afectan directamente a las inversiones y decisiones econdmicas tomadas.

Diferenciamos el riesgo sociopolitico, que hace alusion a la inestabilidad politica o social, del
riesgo regulatorio-administrativo, que se refiere a operaciones comerciales internacionales (; Qué

Es El Riesgo Pais Y Cudales Son Sus Variables? | Solunion Seguros, n.d.).

La importante aseguradora Cocafe proporciona el riesgo pais de 160 estados del mundo
actualizado trimestralmente, mediante el analisis de numerosos datos financieros,
macroecondmicos y politicos, algunos de ellos mencionados en los parrafos anteriores.

Segun esta empresa es una herramienta de gran utilidad para conocer la influencia que tiene un
pais en el compromiso financiero de una empresa. La clasificacion se hace en una escala de 8
niveles; Al, A2, A3, A4, B, C, D, E., siendo el grado Al un riesgo pais casi inexistente y el
grado E el riesgo pais mas elevado, es decir, se desaconseja totalmente cualquier actividad
empresarial desde el punto de vista de la estabilidad del pais. (Estudios Economicos |

Publicaciones Financieras Y Economicas, n.d.)

Para el caso de Espafia, se accede al andlisis de este pais a partir del enlace:

- https://www.coface.es/Estudios-Economicos/Spain

o escaneando el codigo QR:
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Siendo el dato de riesgo pais que se acaba de explicar “COUNTRY RISK ASSESSMENT” (Ver
en figura 2).

POPULATION

471 MILLION

27,179 US3

Figura 2. Riesgo pais Espafia. Fuente: Coface

Ademas, en esta misma pagina se encuentra un analisis de riesgos del pais, que consiste en un
resumen actualizado cada tres meses de la situacion general del pais, detallando numerosas cifras
economicas relevantes y explicando la situacion politica actual; asi como una lista de fuerzas y

debilidades del pais.

- Riesgo del sector automotriz

La aseguradora francesa Coface proporciona también un andlisis del riesgo de los diferentes
sectores industriales en las diferentes zonas del mundo, basandose en indicadores financieros
externos, asi como elementos multifactoriales, por ejemplo un prondstico de precio de las
materias primas, o el propio andlisis del riesgo pais que ellos mismos realizan (Estudios

Economicos | Publicaciones Financieras Y Economicas, n.d.).
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Proponen la clasificacion del riesgo en una escala de cuatro colores; siendo el verde riesgo bajo,
el amarillo riesgo medio, el naranja riesgo alto y el marron riesgo muy alto.
Para el caso del sector automotriz se accedera a través del enlace:

- https://www.coface.es/Estudios-Economicos/Automotive

o escaneando el codigo QR:

y para el caso de este sector en Espafia deberemos observar el indicador “"WESTERN

EUROPE"" (Ver en figura 3).

ASIA- CENTRAL & LATIN MID-EAST &  NORTHERN WESTERN
PACIFIC EASTERN AMERICA TURKEY AMERICA EUROPE
EUROPE r—
CHANGE SECTOR
HIGH HIGH HIGH HIGH HIGH HIGH

Figura 3. Riesgo sector automotriz Espafia. Fuente: Coface

En este enlace se encuentra también una lista de fortalezas y debilidades del sector automotriz,
asi como una explicacion de los aspectos mas relevantes de la situacion en la que se encuentra
este. Este andlisis de riesgo del sector es actualizado por Coface cada trimestre, permitiendo

analizar la situacion con las novedades geopoliticas y econdmicas a nivel mundial.

- Indice de Percepcion de la Corrupcion

Transparencia Internacional es una organizacion no gubernamental que califica a 180 paises y

territorios del mundo, sobre la corrupcion del sector publico de cada pais, basandose en la
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percepcion de expertos y empresarios. Para ello proporciona a cada pais un valor, conocido como
el indice de percepcion de la corrupcion (IPC), siendo una puntuacion de 100 un pais con
corrupcion practicamente inexistente y una puntuacion de 0 altamente corrupto (/NDICE DE

PERCEPCION DE LA CORRUPCION 2021, n.d.).

En el informe de 2021, Espafia se encuentra en el puesto numero 34 de la lista de 180 paises, con
un IPC de 61 puntos, siendo el pais con mejor puntuacion Dinamarca (88 puntos) y Sudan del

Sur el pais con més corrupcion (11 puntos).

Esta lista se actualiza anualmente y se consulta en el enlace:

- https://datosmacro.expansion.com/estado/indice-percepcion-corrupcion

o escaneando el codigo QR:

- Indicador de Confianza Empresarial Armonizado

El Indicador de Confianza Empresarial (ICP) lo proporciona trimestralmente el Instituto
Nacional de Estadistica, con la colaboracion de todas las comunidades autobnomas, el Ministerio
de Industria y el Consejo Superior de Camaras de Comercio (CSCC), a partir de una encuesta de

opinion realizada.
Permite conocer la vision de los duefios y gestores de negocios y establecimientos, sobre el

resultado del trimestre anterior y la prediccion y expectativas sobre como va a ir el trimestre

siguiente.
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La encuesta recopila informacion sobre el nivel de precios y empleo, que se desglosan por nivel
de actividad. Ademads, se proporciona también informacion sobre el grado de utilizacion de la
capacidad productiva segliin diferentes tramos porcentuales para todos los establecimientos que

su actividad principal sea industrial (/ndicadores De Confianza Empresarial, 2021).

En el siguiente enlace se encuentra el valor del Indice de confianza empresarial armonizado y la
variacion respecto al trimestre anterior:
- https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_Cé&cid=12547361635
52&menu=ultiDatos&idp=1254735576550

También se puede acceder escaneando el cddigo QR:

2.2.2. Factores economicos

- Prima de Riesgo

La prima de riesgo de un pais es la diferencia de interés cuando se adquiere deuda publica de ese
pais respecto a la de otro. Esta deuda publica es el préstamo que pide un pais para poder
financiarse, por tanto, al tratarse de un préstamo, se le concede agregando un cierto interés segin
la confianza que genera su economia.

Sirve para determinar la confianza de los inversores en la economia de un estado y para evaluar

la solvencia econdmica de este.

Para dar un valor a esta prima de riesgo de un pais, se compara el interés de su deuda con la de

un pais que se considera sin riesgo, tomandolo como referencia para un mismo periodo.
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Esta diferencia se mide con los denominados puntos basicos, equivaliendo un punto basico a un

0'01% de diferencia.

Espaia se sitiia en la Eurozona y actualmente se toma como pais de referencia Alemania, que se
considera que posee activos mas seguros. Este pais de referencia puede variar en diferentes

periodos, dependiendo de la situacién en ese momento.

Es decir, la prima de riesgo es un indicador que permite observar la progresion financiera de un
pais y determinara el coste para obtener financiacion. Muestra el nivel de confianza que tienen

los inversores en la economia de un estado (Prima De Riesgo, n.d.).

Se puede consultar la prima de riesgo de Espafia frente a Alemania desde 2004 en el siguiente:
- https://datosmacro.expansion.com/prima-riesgo/espana#t:~:text=1.a%20prima%20de%20r

1520%20¢c0t12%C3%B3.1%20desde%201a%20jornada%20previa

o escaneando el siguiente cédigo QR:

- Variacion del PIB

El producto interior bruto (PIB) es un indicador economico que mide el valor monetario de todos
los bienes y servicios producidos a nivel nacional durante un determinado periodo de tiempo. Se
tienen en cuenta todos los bienes que se producen en el pais, independientemente de si son
producidos por una empresa privada o por un organismo publico.

Es un indicador muy valioso a la hora de comparar el tamafio de la economia entre diferentes

paises, ya que se calcula periodicamente, normalmente cada trimestre o cada afo. El Instituto
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Nacional de Estadistica de Bolivia lo define como: “EL PIB es la representacion del resultado
final de la actividad productiva del total de las unidades de produccién residente de un pais, en
un tiempo determinado con la concurrencia de factores de la produccion, propiedad de residentes

y no residentes, y valorado en unidades monetarias.” (INTRODUCCION, n.d.)

Una variacion del PIB positiva entre periodos genera confianza en inversores y empresas
internacionales para invertir en ese pais, ya que aumenta la posibilidad de que realicen
operaciones exitosas. Estas inversiones de capital extranjero provocan en un aumento de la tasa

de empleo y produccion nacional, que deriva en el crecimiento de la economia del estado

(Santaella, 2022).

Podemos consultar el PIB anual de Espafia, asi como su variacidon entre dos afios consecutivos
desde el afio 1980 en el siguiente enlace:

- https://datosmacro.expansion.com/pib/espana

o escaneando el siguiente cédigo QR:

- Variacion del PIB Per Cdpita

La definicidon técnica de PIB per céapita segiin (Sanchez Galan, 2016) es: “El PIB per capita,
ingreso per capita o renta per cépita es un indicador economico que mide la relacion existente
entre el nivel de renta de un pais y su poblacion. Para ello, se divide el Producto Interior Bruto

(PIB) de dicho territorio entre el nimero de habitantes.”
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Es un indicador muy qtil de la riqueza o estabilidad de un territorio, ya que relaciona el valor de
toda la produccion de bienes y servicios del pais y el nimero de habitantes de este, es decir, nos
mostraria una media del valor productivo de cada habitante. Se suele utilizar para hacerse una

idea de cual es el nivel econdmico de la poblacion de un pais.

Se puede consultar el PIB Per Cépita de Espafia desde 1980 en Euros en el siguiente enlace:

- https://datosmacro.expansion.com/pib/espana

o escaneando el siguiente codigo QR:

Para la consulta de la variacion PIB Per Capita en Espana desde 1861 en porcentaje se acudira al
siguiente enlace:

- https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.PCAP.KD.ZG?locations=ES

o se escaneara el siguiente codigo QR:
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- Indice de Precios al Consumo IPC

Una definicion del IPC puede ser: “El indice de precios al consumo (IPC) es un indicador que
mide la variacion de los precios de una cesta de bienes y servicios en un lugar concreto durante
un determinado periodo de tiempo.”

Este indicador permite medir la variacion de los precios en los productos de consumo bésicos de
una familia. Es decir, un aumento del IPC significa que el precio de estos productos basicos ha
aumentado, y por consiguiente, el nivel de vida en el pais. Es, por tanto, un indicador que nos

permite observar la inflacion en ese pais (Pedrosa, 2015).

Podemos consultar el [PC mensual y anual de Espaiia desde 2012 en el siguiente enlace:
- https://datosmacro.expansion.com/ipc-paises/espana#:~:text=I.a%20tasa%20de%20varia

c1%C3%B3n%20anual.es%20del%206%2C1%25

o escaneando el siguiente codigo QR:

Ademas se puede consultar también una tabla con la prevision del IPC de algunos paises, entre
ellos Espafia, para los proximos afios. Esta es realizada por Bankinter y se puede consultar en
este enlace:

- https://www.bankinter.com/blog/economia/previsiones-ipc-espana

o escaneando el siguiente QR:
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A continuacion, se proponen distintos indicadores particularizados al sector automocion, que
permiten analizar la situacion en la que se encuentra este sector en Espana, comparandolo con

otros paises.

En el 2020, Espana se situaba como el segundo mayor productor de automoviles en Europa y en
el puesto nimero ocho a nivel mundial, con 2,27 millones de unidades fabricadas. A nivel de
Valor Agregado Bruto (VAB) o exportaciones se encuentra a un nivel similar que grandes

productores como Italia o Francia (Montoriol Garriga & Diaz, 2021).

- Principales productores de vehiculos
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Figura 4. Mayores productores de vehiculos. Fuente: CaixaBank

- Peso del VAB de automocion en los paises europeos

El siguiente grafico (figura 5) representa el porcentaje del Valor Agregado Bruto, que equivale al
Producto Interior Bruto (PIB) descontando los impuestos indirectos, de algunos paises, entre

ellos Espaia.
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Figura 5. % PIB automocion en paises. Fuente: CaixaBank

Si atendemos al dato proporcionado por la Asociacion Nacional de Fabricantes de Automoviles y
Camiones (ANFAC), el total del PIB que representa la fabricacion de vehiculos y componentes
asciende al 8,5%. Esto es posible ya que actualmente existen 17 plantas de fabricacion de

vehiculos en el pais, junto con mas de 1000 empresas de fabricacion de componentes.

- Comercio exterior en automocion

Actualmente, tnicamente el 25% de los vehiculos que se fabrican en Espafia se venden en el

pais, el resto se importan principalmente al resto de Europa.

Se adjunta un grafico (figura 6) que compara el valor de las importaciones y exportaciones en

Espana.
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Figura 6. Valor de las importaciones y exportaciones en Espafia. Fuente: CaixaBank

- Indicadores de la automocion

También se propone consultar el siguiente grafico (figura 7) que representa la variacion de
porcentaje anual de diversos indicadores del sector automocion, recopilando diferentes datos del

sector que permiten hacerse una idea de cdmo ha evolucionado del ultimo afio a este.
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Figura 7. Variacion de diversos indicadores en Espaiia. Fuente: CaixaBank
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- Produccion de vehiculos

Resulta también interesante estudiar el nimero de vehiculos producidos anualmente, y para ello,

se adjunta un grafico que recopila los datos desde 2008 en miles de unidades producidas.
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Figura 8. N° de vehiculos producidos. Fuente: CaixaBank

Todos los gréaficos sobre el sector de la automociéon que se acaban de proponer los va
actualizando Caixabank, apoyandose de los datos que proporciona ANFAC y se pueden consultar
en el siguiente enlace:

- https://www.caixabankresearch.com/es/analisis-sectorial/industria/sector-del-automovil-e

spana-estrategico-y-transformacion

o también escaneando el siguiente codigo QR:
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2.2.3. Factores sociales

- Poblacion en Espaiia

Espaia cuenta en 2022 con una poblacion aproximada de unos 47,5 millones de personas, segun
el Instituto Nacional de Estadistica (INE), incrementandose en mas de cuatro millones en los
préoximos 15 afios, si contintia con la tendencia demografica actual. Se estima que para dentro de
15 afios, en el 2037, el 26% de la poblacion espafiola tenga una edad de 65 afos o superior
(INEbase / Demografia Y Poblacion /Cifras De Poblacion Y Censos Demogrdficos
/Proyecciones De Poblacion / ULtimos Datos, 2022).

El INE realiza estas proyecciones de poblacion, que consisten en una prediccion de los
habitantes dentro de un periodo de tiempo, a partir de las tendencias demograficas presentes.
La ultima prediccion realizada es en 2022 (figura 9), aunque se actualiza cada dos afios en el
enlace:
- https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=12547361769
S3&menu=ultiDatos&idp=1254735572981

o escaneando el codigo QR:

Afio 2022 Ao 2036/2037 Ao 2071/2072

Poblacion residente a 1 de enero ' 47.432.805 51.669.140 52.886.370
Saldo vegetativo 2 121.317 -91.813 -256.277

Saldo migratorio 2 484137 220.000 299.000

1 Los datos proyectados se refieren a 2037 v 2072
2 Los datos provectados se refieren a 2035 v 2071

Figura 9. Poblacion y fenomenos demograficos proyectados. Fuente: INE

25


https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176953&menu=ultiDatos&idp=1254735572981
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176953&menu=ultiDatos&idp=1254735572981

- Piramide de poblacion

Puede resultar muy interesante analizar la edad de la poblacion del pais, desde el punto de vista
de hacia quién van dirigidos los productos, siendo en el caso de automocion el perfil de los

clientes para los diferentes tipos de vehiculos que presentan un mayor nimero de ventas.

Asi pues, un indicador que permite analizar esto sera la piramide de poblacion, que representa el
porcentaje y nimero de habitantes que se encuentran en rangos de cinco afios, permitiendo una

vision rapida y clara de como se distribuye la edad en la poblacion.

Actualmente, realizando un andlisis de la piramide de poblacion en 2021 (figura 10), se puede
determinar que Espafia cuenta con un 51,01% de poblacion femenina, inicamente un 13,97% de
nifios y ligeramente superior al 20% de personas mayores. Esto permite determinar que Espana
cuenta con una poblacion envejecida, habiéndose disminuido la tasa de natalidad en los ultimos

afios (Esparia - Piramide De Poblacion 2021, n.d.).

Espaiia: Piramide de poblacion
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Figura 10. Piramide poblacion Espafia. Fuente: INE
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Se puede consultar este analisis demografico y el grafico actualizado en el siguiente enlace:

- https://datosmacro.expansion.com/demografia/estructura-poblacion/espana

o escaneando el codigo QR:

- Poblacion activa y tasa de desempleo

Desde el punto de vista de contrataciones, puede resultar interesante analizar para la empresa la

poblacion activa del pais, asi como la tasa de paro de este.

Entendiendo poblacion activa como: “magnitud econdomica que se define como el numero de
personas en edad de trabajar de un territorio. Estos individuos cuentan con un puesto de trabajo
remunerado o aspiran a acceder a alguno, contando ambas condiciones en registros oficiales de
empleo.” (Sanchez Galan, 2017) y siendo la tasa de desempleo el cociente entre el nimero de

habitantes parados y la poblacion activa.

El INE actualiza trimestralmente los datos del nimero de personas activas y paradas en Espaia,
tanto en nimero de habitantes como en porcentaje, pudiéndose consultar a través del enlace:

- https://www.ine.es/prensa/epa tabla.htm

o escaneando el codigo QR:
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Ademas, el Banco de Espafia proporciona una estimacion de la tasa de paro para los proximos

afios, pudiéndose consultar en el siguiente enlace:

d8d8197fdf

o escaneando el QR:

- Coste laboral anual por trabajador

Este indicador representa el coste medio bruto anual que supone para una empresa tener
contratado a un trabajador y permitird hacerse una idea a la compafiia del coste de la mano del
pais.
Lo proporciona el INE anualmente, separdndolo en sectores, y perteneciendo la industria
automotriz al apartado Industria.
Se consulta en el enlace:

- https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=12547360609

20&menu=ultiDatos&idp=1254735976596

o escaneando el siguiente codigo QR:
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- Empleo efectivo

Particularizando para el sector de la automocion, CaixaBank Research proporciona un indicador
sobre la variacion del empleo efectivo en este sector, comparandolo con el total de Espafia. Esto

permite hacerse una idea a la empresa de la situacion actual en el sector.
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Figura 11. Variacion empleo efectivo. Fuente: CaixaBank

- Empresas inscritas en la seguridad social

Otro indicador de gran utilidad serd la variacion del niimero de empresas inscritas en la

Seguridad Social, comparando el sector del automoévil con el total de sectores de Espafia.
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Figura 12. Variacion de empresas inscritas en la Seguridad Social. Fuente: CaixaBank

Estos graficos se van actualizando constantemente y se pueden consultar en el siguiente enlace:

- https://www.caixabankresearch.com/es/analisis-sectorial/industria/sector-del-automovil-e

spana-estrategico-vy-transformacion

o escaneando el QR:

- Edad media del parque automovilistico

Actualmente Espafia atraviesa una situacion de envejecimiento en su parque de automoviles,

cuya edad media continia aumentando afio tras afio. Este parque se encuentra entre los mas
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envejecidos de Europa, por lo que puede llegar a ser una gran oportunidad de venta de nuevos
vehiculos en todo el territorio espafiol, debido a que Espafia se encuentra con un gran problema
para alcanzar el PRTR que ha impulsado la Unién Europea recientemente, que se explica en el
siguiente apartado (Factores ecoldgicos-medioambientales) y que exige alcanzar el 100% de
vehiculos cero emisiones en el parque automovilistico de los paises europeos para 2050. Por esta
razon, es posible que el gobierno espafiol se vea obligado a cambiar la legislacion y la poblacion
se vea forzada a adquirir nuevos vehiculos recién matriculados, presentandose una oportunidad

de grandes ventas para todas las empresas del sector de la automocion.

Segun un estudio de ANFAC, en 2021 unicamente el 32°05% de los vehiculos del parque
automovilistico espafiol contaban con etiquetas C o ECO. Esto se produce en parte porque en
todo el ano de 2021, por cada vehiculo nuevo matriculado se vendieron casi 1’5 vehiculos de
mas de 10 afios, alcanzando la cifra de 1.257.787 vehiculos vendidos de mas de 10 afios (La
Antigiiedad Del Parque De Automoviles En Espania Sigue Al Alza Y Alcanza Los 13,5 anios De
Edad Media, 2022).

En el siguiente grafico circular (figura 13) se puede ver el porcentaje de vehiculos con cada

etiqueta que proporciona la DGT a fecha de 2021.

0,54%  2,69% f{E
33,20%

Sin Etiqueta

Figura 13. % Vehiculos con cada etiqueta . Fuente: ANFAC
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Ademas también ha publicado un grafico en el que se muestra la evolucion de la edad media del

parque automovilistico de Espana desde 2007 hasta 2021 (figura 14).
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Figura 14. Evolucién edad media del parque automovilistico. Fuente: ANFAC

Se puede acceder a este estudio de ANFAC a partir del siguiente enlace:
- https://anfac.com/actualidad/la-antiguedad-del-parque-de-automoviles-en-espana-sigue-al
-alza-y-alcanza-los-135-anos-de-edad-media/
Las futuras actualizaciones del informe se consultaran en la pagina principal de ANFAC, que se
accedera desde el siguiente enlace:
- https://anfa

o escaneando el cddigo QR:
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2.2.4. Factores tecnologicos

- Inversion en I+D+i

Segun el ranking de inversion en I+D+i publicado por Bankinter (Ranking Mundial De Las
Empresas Que Mas Invierten En I+D, 2020), podemos ver que entre las empresas que mas
invierten del mundo aparecen las grandes marcas de automoviles, como Volkswagen, Toyota,

Ford, BMW, etc.

Por esta razon, resulta interesante analizar la inversion en I+D+i en Espafia. Segln el informe
que publicoé Sernauto (E! Sector De Los Componentes De Automocion En 2021 | SERNAUTO,
n.d.), la industria de los componentes espafiola invirtio 1.075 millones de euros en 2020, lo que
supone el triple de la media industrial. Podemos comparar este dato con la inversion en [+D+i
que realiza Espana cada afio, ademas de otros indicadores, como el personal ocupado en [+D+i
en Espafia por sectores o el gasto de I+D+i en relacion al PIB en Espafia. Podemos acceder a
estos indicadores en el siguiente enlace:
- https://www.epdata.es/datos/gasto-investigacion-innovacion-datos-graficos/224#:~:text=
Datos%?20actualizados%20e1%208%20de%20diciembre%20de%20202 1 &text=E1%20ga
st0%20en%20Investigaci%C3%B3n%20y.Producto%?20Interior%20Bruto%20(PIB).

o escaneando el codigo QR:

O]

- Numero de patentes y modelos de utilidad

Debido a esta gran inversion por parte del sector de la automocion en [+D+i, se registran
numerosas patentes y modelos de utilidad por parte de este sector. Las principales tecnologias en

desarrollo actualmente son: propulsion por combustion, con patentes relacionadas con el
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aumento del rendimiento en motores de combustion interna, la propulsion hibrido-eléctrica, el
vehiculo autéonomo, la seguridad en automocién, y otras tecnologias, como climatizacion,

lubricacion, etc (Sector De La Automocion Y Propiedad Industrial, 2021).

Se propone la consulta de los indicadores de variacion del namero de solicitud de patentes anual
y variacion de modelos de utilidad anual en Espafia en la pagina de la Oficina Espafiola de
Patentes y Marcas (OEPM) accediendo a través del siguiente enlace:

- https://www.oepm.es/es/sobre_oepm/actividades_estadisticas/

seleccionando la opcidn ““patentes y modelos de utilidad”” o escaneando el cddigo QR:

Ademas, la OEPM publica cada dos afios un informe detallado en el que presentan la evolucion
anual de numerosos indicadores relacionados con las patentes en el sector de la automocion, por
ejemplo el namero de patentes en las principales tecnologias en desarrollo (ver figura 15)

mencionadas en el apartado anterior.

TOTAL SOLICITUDES PUBLICADAS DE INVENCIONES NACIONALES DEL SECTOR
DE AUTOMOCION POR GRUPOS, 2008-2019

n3

2008 2009 2010 20m 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
—O— Otras Tecnologias —O— Propulsién Combustién —&A— Propulsién Hibrido-eléctrico
—O— Seguridad en Automocién ~ —O— Seguridad en Automocién

Figura 15. Tipos de patentes del sector. Fuente: OEPM
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Se accedera a este informe en el enlace:

- https://www.oepm.es/es/sobre oepm/actividades estadisticas/Estudios Estadisticos/Estu

dioEstadisticoAutomocion/index.html
o escaneando el QR (figura ) y seleccionando el PDF con el estudio mas actualizado en la fecha

de consulta.

2.2.5. Factores ecologicos-medioambientales

Actualmente nos encontramos en un momento de maxima preocupacion para Europa con
respecto a las emisiones de CO2 emitidas. Por ello, la Comision Europea ha impulsado el Plan de
Recuperacion, Transformacion y Resiliencia (PRTR), el cual centra su inversion principal en la
transicion ecoldgica, siendo gran parte de esta inversion en la movilidad sostenible, con el
objetivo de acanzar en la descarbonizacion del transporte e impulsar el desarrollo del vehiculo
eléctrico, destinando a ello 13.200 millones de euros de los fondos europeos (Montoriol Garriga

& Diaz, 2021).

La Comisiéon Europea ha dividido este plan en diferentes proyectos llamados Proyectos
Estratégicos para la Recuperacion y la Transformacion (PERTE), otorgando prioridad y siendo el
primero el de automocion. Este se conoce como Future Fast Forward, que pretende alcanzar la
totalidad de vehiculos eléctricos circulando por Europa. Se presenta un resumen elaborado por

CaixaBank Research (ver figura 16).
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Principales aspectos de la Ley de Cambio Climatico y Transicion Energética
para fomentar la transicion a la movilidad sin emisiones

N

MOVILIDAD
SIN EMISIONES

* Plataforma de informacion sobre puntos

de recarga de acceso publico,

* Instalacion obligatoria de infraestructuras
de recarga en estaciones de servicio con altos
volumenes de venta y edificios en 2023.

* Una infraestructura de recarga en las
nuevas estaciones de servicio desde 2021.

*Turismos y vehiculos
comerciales ligeros sin
emisiones directas en 2050.

*Turismos y vehiculos
comerciales 0g Co,/km
en 2040.

1
N
PUNTOS

DE RECARGA
ELECTRICA

Figura 16. Future Fast Forward. Fuente: CaixaBank

Para conseguir los objetivos que fija Europa deberia haber 30 millones de vehiculos cero
emisiones circulando para el afio 2030. Ademas, la produccién de vehiculos electrificados en

Espaia deberia estar cerca de 1,5 millones unidades anuales.

En el 2020, la produccion de vehiculos electrificados (eléctricos e hibridos enchufables) se
multiplicdé por ocho, alcanzando casi las 140.000 unidades. Aun con este incremento se
encuentra entre los paises con menor produccion de Europa. en la siguiente imagen se muestra

un desglose del tipo de vehiculos producidos en Espafia en 2020 (ver figura 17)
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PRODUCCION 2020 POR FUENTES DE ENERGIA

Unidades Cuota (%) r. anual (%)
‘ GASOLINA 1.270.186 56,0 -273
B | DIESEL 833.178 36,7 16,6
e GAS NATURAL 19.360 0,9 335
i GLP 0 0,0 -
7 ¥  HIBRIDO NO ENCHUFABLE | 5.504 " 02 | 52,4

TOTAL VEHICULOS 2.268.185 100,0 -19,6

Figura 17. Produccion por fuentes de energia. Fuente: CaixaBank

CaixaBank la ird actualizando y se podra consultar en el siguiente enlace:

- https://www.caixabankresearch.com/es/analisis-sectorial/industria/sector-del-automovil-¢

spana-estrategico-y-transformacion

o escaneando el QR:

Se proponen ademas para consulta diversos indicadores sobre la movilidad eléctrica,
proporcionados por ANFAC. Entre ellos se encuentra un indicador de penetracion del vehiculo
electrificado, donde apreciamos que actualmente Espafa estd a la cola de los paises europeos.
También encontramos un indicador de la infraestructura de recarga, donde podemos volver a ver
que Espaia aparece otra vez practicamente como el pais con menos puntos de carga para

vehiculos de Europa.
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Todos estos indicadores son actualizados por ANFAC cada trimestre y se pueden consultar en el
siguiente enlace:
https://anfac.com/barometro-de-electro-movilidad/

o escaneando el siguiente codigo QR:

La Asociacion Europea de Fabricantes de Automoviles, en francés Association de Constructeurs
Européens d'Automobiles (ACEA) publica un informe sobre emisiones en el territorio de la
Unién Europea en el que vemos que entre el afio 2006 y 2021 las emisiones de CO2 relacionadas

con la produccion de vehiculos han disminuido un 45,9% (Martin, 2022).

Esta reduccion de CO2 ha sido de 25,4% por vehiculo producido, pasando de la emision de 800
kg de CO2 por cada unidad a 600 kg en el 2021. Puede ser interesante comparar estos datos con
las emisiones totales de CO2 que produce Espafia, pudiendo acceder a un grafico que realiza el
Banco Mundial en kilotones como unidad de medida, a través del enlace:

- https://datos.bancomundial.org/indicador/EN.ATM.CO2E.KT?locations=ES

o escaneando el QR:
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Este informe no solo muestra las emisiones de CO2, sino que también ha mostrado que se ha
producido un 23% de disminucion del consumo de energia en el sector de la automocion,

pasando de 42 millones de MWh en el 2006 a 32 millones de MWh en 2021.

También arroja datos que muestran el gran descenso del consumo de agua en la industria del
automévil, disminuyendo de un 49,6% desde el 2006 al 2021. Esto significa que en 2006 se
consumian aproximadamente 84 millones de metros cubicos de agua al afio, siendo en el 2021

tan s6lo 43 millones.

Por ultimo, este informe también muestra que se ha producido un descenso del 31,3% en los
residuos generados por la industria de la automocion en la Unién Europea. Al hablar de residuos
por coche fabricado, esta disminucidén no es tan grande como con los residuos totales, ya que

supone el 5,3%, pasando de 85 Kg por coche en 2006 a 82 Kg en 2021.

Se puede consultar este informe y futuras actualizaciones, ademds de otros informes que podran
resultar de gran utilidad para el andlisis de factores medioambientales en la pagina de ACEA,

accediendo en el siguiente enlace:

- https://www-acea-auto.translate.goog/?_x_tr_sl=en& x_tr tl=es& x_tr hl=es& x_tr pt
0=SC

O escaneando el siguiente cddigo QR:
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2.2.6. Factores legales

El andlisis de los factores legales se basard principalmente en la creacion de una matriz de
requisitos legales, que se deberd mantener siempre actualizada y se revisara periddicamente
mediante auditorias.

Para la creacion y actualizacion de esta matriz se proponen una serie de fuentes en las que se

podré consultar la legislacion mas actual.

Un documento muy util que deberd consultar la organizacién es el la Reglamentacion de
Vehiculos, documento que publica el BOE en su Biblioteca Juridica Digital y se actualiza

constantemente.

Coadigos elecirdnicos i"‘fcb

Reglamentacion de
Vehiculos

Se podra descargar en el siguiente enlace:
- https://www.boe.es/biblioteca_juridica/codigos/codigo.php?id=418&modo=2&nota=0

O escaneando el codigo QR:
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Ademas, el BOE contiene en su pagina web un buscador de legislacion, una herramienta muy
potente de busqueda con la que la empresa podrd buscar toda la legislaciéon necesaria
introduciendo palabras clave que le interesen.
Se accede al buscador directamente con el enlace:

- https://www.boe.es/buscar/

o escaneando el codigo QR:

A nivel de la Union Europea, podemos buscar la legislacion de la misma manera que en el caso
del BOE, pero un buscador que abarca toda la legislacion europea.
Se accede con el enlace:

- https://eur-lex.europa.eu/homepage.html?locale=es

o escaneando el codigo QR:

A partir de estas fuentes proporcionadas, la organizacidon consultard todos los cambios legales

aplicables para la creacion de la matriz legal o para mantenerla actualizada.

El Real Decreto 1072 de 2015 define la matriz legal o matriz de requisitos legales como: “24.

Matriz legal: Es la compilacion de los requisitos normativos exigibles a la empresa acorde con
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las actividades propias e inherentes de su actividad productiva, los cuales dan los lineamientos
normativos y técnicos para desarrollar el Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el
Trabajo (SG-SST), el cual deberda actualizarse en la medida que sean emitidas nuevas
disposiciones aplicables” (;COMO HACER LA MATRIZ LEGAL DE FORMA FACIL Y
SENCILLA PARA LAS MIPYMES?, n.d.).

Para elaborar esta matriz se deberd recopilar toda la normativa nacional que deba cumplir la
empresa, como leyes, decretos, reglamentos, etc. En Espafia se deberd incluir también toda la
normativa especifica de la comunidad autonoma y del ayuntamiento de la ciudad en la que se
encuentre. Se debera recopilar e incluir también toda la normativa relacionada con el sector y la
actividad que realiza la empresa, en este caso el sector de la automocion. Ademas se debe incluir
también la normativa ambiental de acuerdo al impacto ambiental que genera la actividad de la

empresa.

Para la evaluacion de esta matriz legal se proponen inspecciones MRL de Proceso, que es un
método innovador en el que se realiza una lista de chequeo para evaluar esta matriz. Al tratarse
del sector de la automocién y ser una normativa en constante cambio, se propone revisarla

mensualmente (Metodologia Para Evaluar La Matriz Legal, n.d.).
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3. Guia para realizar el analisis interno
3.1. Analisis interno

Para tener una vision mas clara del desempeiio de la organizacion, se propone la utilizacion de
diferentes indicadores internos, analizando varios para cada departamento de la empresa. Estos
serviran de ayuda para detectar en qué aspectos internos de la empresa se esta obteniendo un
buen resultado y en cuales hay carencias, siendo de gran utilidad para la realizacion de la matriz

DAFO, permitiendo detectar algunas fortalezas y debilidades de la compaiiia.

Estos indicadores internos se conocen como KPI. KPI es el acronimo de Key Performance
Indicator, o Indicador Clave de Desempefio en espafiol. Corresponden a métricas que permiten a
la empresa medir y monitorear la eficacia y productividad de acciones que llevan a cabo los
diferentes departamentos. El seguimiento de estos KPI permitiran a la empresa observar el
desempefio de los procesos y ayudar a la direccion a tomar decisiones sobre las acciones que
debe realizar la organizacion, es decir, ayudaran a elegir la estrategia que llevara a cabo (KPIs:

Ejemplos De Su Aplicacion En Las Empresas, 2021).

Cada empresa puede utilizar diferentes KPI, dependiendo del sector o el tipo de organizacion.
Por ello, se van a proponer algunos indicadores considerados mas tutiles para el sector de la

automocion, para los diferentes departamentos de la empresa.

3.2. Indicadores internos

Se han propuesto una serie de indicadores internos para evaluar los procesos y resultados de
diferentes departamentos que forman la organizacion, que ayudaran a la direccion a evaluar la

situacion actual de la organizacion y como evoluciona, de cara a establecer una estrategia.
Estos indicadores proporcionados son los mas utilizados por las grandes compaiiias del sector de

la automocién, pero cabe destacar que en muchas ocasiones se podran obtener otros indicadores

internos informaticamente, a través del sistema ERP utilizado por la empresa.
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Ademas, para realizar un analisis interno lo mas completo posible, se debera realizar una lectura
y revision de la documentacion de la compaiia que sea relevante, por ejemplo: informes de
gestién destinados por ejemplo a los accionistas y programas de actuacion del Consejo de
Direccion, actas de reuniones del Consejo de Direccion, documentacion de los Sistemas de
Gestion implantados, informes de auditorias internas y externas de los Sistemas de Gestion

implantados, revisiones por la direccion de los Sistemas de Gestion implantados, registros de
APQP, Informes de seguimiento de proyectos de [+D+i, memorias de Responsabilidad Social

Corporativa, notas de prensa, boletines informativos internos, etc.

3.2.1. Departamento de Recursos Humanos

Se propone la utilizaciéon de algunos de los KPI mads utilizados en el sector de la
automocion, que permitirdn a la organizacion sacar el maximo provecho del capital
humano y alcanzar los objetivos estratégicos del departamento de recursos humanos

(Principales Indicadores (KPIs) De Recursos Humanos, n.d.).

- Tasa de abandono

Representa la cantidad de empleados que se van de la empresa en un periodo de tiempo
especificado, dejando puestos vacantes. Es un indicador que permite al departamento de recursos
humanos observar la capacidad que tiene su organizacidon para retener exitosamente a sus

empleados (Raffaele, 2021).

Para realizar el calculo de la tasa de abandono se debe conocer el nimero de empleados al
principio del periodo y ver cudntos nuevos empleados se unieron a la empresa en ese periodo y

cuantos se fueron, y segun la siguiente formula. Se propone establecer como periodo un mes.

N¢ de abandonos
x 100

0 =
Tasa de abandono ( /0) porcentaje de numero de empleados
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- Indice de rotacion de personal

Este indicador es utilizado por recursos humanos para analizar la salud y el bienestar del equipo.
Es muy similar a la tasa de abandono pero teniendo en cuenta la renovacion de los puestos

vacantes (Raffaele, 2021).

Se calculara dividiendo el numero de trabajadores que abandonaron por cualquier motivo, entre
el nimero promedio de empleados en el mismo periodo de tiempo y multiplicando esa division

por 100, utilizando la siguiente férmula:

N2 actual de empleados que renunciaron
- ” x 100

7 . =7 0 —
Indice de Rotacién de Personal ( /0) N@ promedio de empleados durante el mismo periodo

- Tasa de absentismo laboral

Este indicador permite a la empresa medir las ausencias de los empleados, ya sean justificadas o
injustificadas. Sera de gran utilidad tanto para detectar problemas en la organizacidon, como para
predecir las bajas que puedan producirse en el futuro. También sera de gran importancia utilizar
este indicador para cuantificar el coste por hora trabajada perdida, ofreciendo informacion sobre
el coste que supone el absentismo para la organizacion (KPI En Recursos Humanos: Cinco

Indicadores Clave — RRHH Blog - Woffu, 2018).

Este se calculard como la division de la cantidad de dias que los empleados faltaron a su puesto
de trabajo entre el nimero de dias de trabajo que deberia haber cumplido y se multiplicara por

100 para obtener el valor del absentismo laboral en porcentaje, a partir de la siguiente formula:

NQ de dias faltados por empleados 100
N2 de dias que deberian haber trabajado

Tasa de absentismo laboral (%) =
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Indicadores de Formacion de los empleados

Otro aspecto muy importante relacionado con el capital humano de la organizacién es la
formacion de los empleados. También se puede llamar capacitacion y servira para que los
empleados aprendan los conocimientos y habilidades necesarios, lo que repercutird en la mejora
del desempeio en su trabajo y ayudard a crear ventajas competitivas (KPI Estudios, n.d.).

Se proponen dos indicadores que permitiran a la organizacidon analizar los resultados de

formacion, permitiendo tomar acciones para mejorar el nivel de capacitacion en la compania.
- Horas de formacion promedio por trabajador
Este indicador mide el promedio de horas de formacion que recibe cada trabajador de la

organizacion. Permitird valorar a la empresa si se encuentra en los niveles deseados o debe

invertir mas en capacitacion (KPI Estudios, n.d.). Se calculara con la siguiente férmula:

N@ total de horas de formaciéon en un periodo

Horas promedlo por traba] ador (h) = N@ de trabajadores efectivos en un periodo de tiempo (descontando vacaciones)

- Inversion promedio en formacion por trabajador

Esta métrica permitird a la compaiia conocer el coste medio invertido en la formacién por cada
empleado, pudiendo observar en qué areas o segmentos se estd destinando mds o menos

presupuesto (KPI Estudios, n.d.) y se calculara con la siguiente férmula:

Inversion total dedicada a formaciéon en un periodo
N2 de trabajadores efectivos en un periodo de tiempo

Coste medio en formacién por trabajador (€) =
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3.2.2. Departamentos de compras

Una pieza clave en la cadena de suministro seran los proveedores, ya que la calidad de los
servicios y productos fabricados por la organizacion, dependera directamente de la calidad de sus
servicios y productos. Por esta razon, se debera realizar una correcta evaluacion de estos
(Importancia De La Evaluacion De Proveedores — Logistica De Aprovisionamiento Y

Distribucion, 2015).

Se van a proponer una serie de indicadores para evaluar a estos proveedores, que deberan ser
revisados constantemente por la organizacidn, para evitar que estos se desvien del objetivo

establecido con la compaiia.

- Indicador de desempeiio de los proveedores

Un indicador muy representativo serd cuantificar la cantidad de pedidos que el proveedor realiza
correctamente, permitiendo a la organizacion ser consciente de que cada proveedor posee los
bienes y servicios cuando los necesita y asi mejorar las relaciones y la eficiencia.

Se propone no bajar del 95% con cada proveedor, con el objetivo de que la cadena de suministro

de la organizacion no se vea interrumpida o afectada (Muguira, 2020).

N2 de pedidos entregados correctamente en un periodo 100

. 0 _
Pedidos correctos ( /0) N de pedidos totales entregados en un periodo

- Tasa de cumplimiento de los proveedores

La base de que la cadena de suministro esté bien gestionada es la confianza y la fiabilidad,
siendo el elevado cumplimiento de los proveedores lo que permite construir relaciones de
confianza.

Se propone este indicador para evaluar el nivel en el que el proveedor cumple con los plazos de

entrega y permitird determinar cuales son los de confianza para la organizacion (Muguira, 2020).
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N¢ de pedidos entregados a tiempo en un periodo 100
N2 de pedidos totales entregados en un periodo

Pedidos a tiempo (%) =

3.2.3. Departamento I+D+i

Resulta de gran interés para la organizacion poder monitorear si las inversiones realizadas en

innovacion estan generando beneficios.

- Tasa de innovacion

Este indicador muestra la actividad en innovacion en relacion a las ventas de la compaiiia y
permite ver si los nuevos desarrollos estan teniendo éxito en el mercado (ROI De Innovacion:
Como Medir El Resultado De Su Esfuerzo En Innovacion, 2020). Se calculara a partir de la

siguiente formula:

Parte de los ingresos por innovaciéon 100
facturacion total

Tasa innovacion (%) =

- ROl de innovacion - Retorno de la inversion en innovacion

Este Indicador permite a la organizacion conocer el porcentaje de la inversion realizada en [+D+i
que vuelve a la compaiia gracias a los proyectos. Se podra realizar a toda la empresa en general
0 a un proyecto en particular (Vilar, 2022).

Se calculara como:

Beneficios — inversion en innovacion x 100
inversion en innovaciéon

ROI de innovacion (%) =
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3.2.4. Departamento de produccion

- OEE - Overall Efficiency Equipment / Eficiencia global de los equipos

Este indicador muestra las piezas producidas con respecto a las que se podrian haber producido
si no hubiera ningun problema y se debera calcular diariamente. Se calcula como el producto de
la disponibilidad, la eficiencia y la calidad (ver figura ) (KPI KPI - Key Performance Indicator,
2022).

OEE = Disponibilidad * Eficiencia * Calidad

Siendo la disponibilidad el tiempo que una pieza ha estado en producciéon o en maquina:

Tiempo disponible __ Tiempo planificado — Paradas no planificadas
Tiempo planificado Tiempo planificado

Disponibilidad =

La eficiencia muestra lo que se ha producido con respecto a lo que se podria producir, es decir, el

rendimiento del proceso productivo:

Piezas producidas (buenas y malas) * Tiempo de ciclo real
Tiempo disponible

Rendimiento =

Y la calidad el numeroso de piezas buenas a la primera:

, Piezas buenas
Calidad = Piezas producidas (buenas y malas)

Calcular el OEE de esta manera hace que el resultado descienda considerablemente, ya que si por
ejemplo los tres valores fueran de 95%, que es un valor muy aceptable, el OEE seria de 85,73%.
Se considera a la industria de la automocion como una de las mas exigentes que hay, por lo que

se propone como valor aceptable un OEE superior al 90%.
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3.2.5. Departamento de logistica

Son utilizados para medir la evolucion de la empresa ya que la logistica supone un coste elevado,

debido a factores como la recepcion de materiales, almacenaje, transporte, etc.

- OTD - On-Time Delivery / Entrega a Tiempo

Este indicador se utiliza para medir el porcentaje de pedidos que se entregan en el plazo
acordado por la empresa en el momento que se realiza la compra. Esto permitird a la empresa
detectar los factores que han provocado retrasos en la entrega (KPI: Conozca 7 Indicadores De

Desemperio Logistico Para Aplicar En Su Empresa, 2021).

Muestra el nivel de compromiso con las entregas al cliente. Se calcula con siguiente formula (ver
figura ) y se propone como objetivo conseguir un valor superior al 95% (KPI KPI - Key

Performance Indicator, 2022)

N2 de pedidos entregados a tiempo 100
N¢ total de pedidos solicitados

Pedidos entregados a tiempo (%) =

- FTL - Pedidos Entregados Completos

Mide la relacion entre los pedidos entregados completos al cliente y los solicitados. Se considera
el pedido completo cuando se ha entregado la cantidad acordada para cada una de las lineas de
pedido. Se calcula con la siguiente formula (ver figura ) y se propone como objetivo no

descender de un valor de 95% (KPI KPI - Key Performance Indicator, 2022).

. __ _N°depedidos entregados completos
Pedidos entregados completos (%) = N® total de pedidos solicitados 100
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- ITO - Rotacion de Inventarios

Es un indicador que representa el numero de veces que se ha consumido un producto o articulo
durante un periodo de tiempo. Permite analizar como se estan gestionando los
aprovisionamientos en la organizacion. Se utiliza principalmente en las industrias Just In Time
(JIT). El calculo de este indicador se calcula como la relacion entre el coste de los productos
vendidos con respecto al inventario promedio del periodo (ver figura ) (KPI KPI - Key

Performance Indicator, 2022).

Coste de los productos vendidos
Inventario promedio del periodo

Rotacion de inventario

Y el inventario promedio se calculara como:

Inventario inicial (coste) + inventario final (coste)
2

Inventario promedio =

Indicadores de logistica inversa

(AR Racking, 2021) define la logistica inversa como: “proceso de planificacion y control del
retorno de los productos desde los puntos de consumo o usuario final hasta el fabricante o
distribuidor para efectuar su recuperacion, reparacion, reciclaje o eliminacion.” Es decir, la
logistica convencional es la encargada de llevar el producto o materiales desde el origen al
cliente final, mientras que la logistica inversa movera la mercancia desde el cliente final al
origen, por lo que podemos decir que la cadena de suministro no termina con la entrega al cliente

final, sino que se tiene una etapa mas que se conoce como la logistica inversa.

Esta logistica inversa se puede dividir en dos partes: una encargada a la devolucion del producto
por parte del cliente y que podra volver a formar parte del stock y otra relacionada con la gestion
de los residuos, que debera llevarse a cabo un proceso de reciclaje o eliminacion con el menor

impacto posible para el medioambiente y de una manera econdmica para la compaiiia.

Se propone analizar la logistica inversa de devoluciones con tres KPIs:
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- Porcentaje de devoluciones por unidades brutas enviadas

Se podra analizar este indicador de manera global o calculando uno por cada linea de pedido
(LOGICALLIS, 2016).

Se calculara con la siguiente formula:

N2 de devoluciones 100
Unidades brutas enviadas

Devoluciones (%) =

- Coste de devoluciones por unidades brutas enviadas

Este indicador est4 relacionado con el anterior, pero permitira a la empresa conocer el coste que
le suponen estas devoluciones y ayudard a mejorar la rentabilidad a través de la logistica interna
(LOGICALLIS, 2016).

Se calculara multiplicando el KPI anterior sin porcentaje por el coste que le supone a la empresa

cada devolucidn:

N¢ de devoluciones
Unidades brutas enviadas

Coste devoluciones (€) = x Coste por devolucion

Para la parte de logistica inversa de residuos se propone analizar el porcentaje de residuos que se

recicla a través del siguiente KPI:

- Tasa de Reciclaje de Residuos (Waste Recycling Rate)

Para conseguir el minimo impacto al medioambiente se llevard a cabo el reciclaje de los
residuos, ya que a veces permite recuperar parte de ellos o reutilizarlos, por lo que se podria
incluso reducir costes. Se propone analizar un KPI que mida la cantidad de residuos reciclados
por la compaiiia, que se calculara con la siguiente formula, introduciendo la cantidad de residuos

en Kg o Tn (Sosteniblepedia, 2021):

Cantidad de residuos reciclados o reutilizados [Kg o Tn] x 100
Total de residuos producidos [Kg o Tn]

Tasa de reciclaje de residuos (%) =
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3.2.6. Departamento de calidad

-  PPM - Partes Por Millon

Este indicador mide las piezas defectuosas por millon de unidades. En el entorno Lean
Manufacturing y Seis Sigma corresponde a *"defectos por millon de oportunidades””.

Hay que tener en cuenta que se deben comparar inicamente procesos y productos comparables, a
la hora de evaluar la calidad mediante los PPMs (7asa De Defectos (PPM), 2017).

Se deben distinguir entre defectos internos o detectados por el cliente. Estos segundos suponen

un coste mucho mayor. Se calculardn los dos con la misma féormula:

N2 de piezas NOK

pPPM = N de piezas totales (OK+NOK)

x1.000.000

Este indicador se traslada al millon, en lugar de obtenerlo en porcentaje, ya que en la industria
actual y sobre todo en automocion, los valores en porcentaje son muy pequenos y hablar en
partes por millon serd mucho mas ilustrativo (KPI KPI - Key Performance Indicator, 2022). Por

ejemplo, una reduccion de 0°21% a 0°2% se puede visualizar mejor si se habla de 2100 a 2000

Costes de calidad

Se puede conseguir una reduccion total de los PPMs (internos y externos) y una mejora
sostenible de la calidad mediante la prevencion y la evaluacion (ver figura 18). La linea fina
continua representa los llamados costes de no calidad, que comprenden el coste de los fallos
(internos y externos) y la linea discontinua los que se conocen como costes de calidad
(prevencion y evaluacion). La linea gruesa continua son los costes totales y se debe buscar
siempre el equilibrio entre los costes de calidad y no calidad para situarse en el punto minimo de

costes.
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&*
Costos de

calidad

= e Costos de prevencion v evaluacion
— Costos de fallas (internas v exbernais)

— Costos totales de Calidad

O MNivel de costos minimos de calidad

.

Actividades asociadas a la calidad

Figura 18. Comportamientos de los costos de calidad. Fuente: Morillo (2010)

Para el andlisis de estos costes, se propone a la organizacioén que utilice dos tipos de indicadores,
uno que dard una visién de los costes frente a las ventas y otro que relacionard las unidades

producidas y los costes (Torres, 2020).

Se podra analizar el porcentaje de coste que representa cualquiera de los cuatro costes
explicados, los costes de calidad (prevencion y evaluacion) o no calidad (fallos internos y
externos) respecto de las ventas mediante la siguiente formula:

Coste de la prevencion [€]

Coste prevencion (%) = Ventas [€] x 100

., Coste de la evaluacién[€
Coste evaluacion (%) = €l x 100
Ventas [€]

Coste de los fallos internos [€]
Ventas [€] 100

Coste fallos internos (%)

Coste de los fallos externos [€]
Ventas [€] x 100

Coste fallos externos (%)

También resultard de gran utilidad calcular indicadores para relacionar las unidades producidas
con los costes de los cuatro defectos, pudiéndose calcular con la siguiente férmula para los

cuatro costes:

Total de unidades producidas|uds]
Coste de los fallos internos [€]

Unidades producidas por coste (€) =

54



Auditorias internas por capas

El sector de la automocion es el principal referente mundial entre los sectores en perseguir la
excelencia, buscando la perfeccion de sus productos reduciendo al méaximo los defectos y
desperdicios. Para que la mejora en la calidad se convierta en un proceso continuo se requiere
realizar controles periodicos, que se hacen en forma de auditorias.

Tanto es asi, que la norma IATF 16949:2016 recomienda la utilizacién de las auditorias en el
apartado "'8.2.2.2. Auditoria de Procesos de Manufactura’’. Las auditorias por capas permiten

involucrar a toda la organizacion en el objetivo de promover la cultura de calidad (Borja, 2021).

Las Auditorias por Capas (Layered Process Audits, LPA) son un sistema de revision y
estandarizacion del proceso que revisa aspectos como la concordancia de las hojas de trabajo
estandarizado con el proceso productivo, la cualificacion de los operarios, etc. Pero sobre todo,
se centran en los puntos que son de mayor riesgo para la satisfaccion del cliente y la calidad del
producto. Se propone la implantacion de un sistema de auditorias por capas en la organizacion,
con una frecuencia diaria para los supervisores y jefes de equipo, semanal para los empleados de
los diferentes departamentos, cada dos semanas para los directores de departamento y mensual

para la direccion.

- Porcentaje de cumplimiento LPA

Se realizara el seguimiento de estas auditorias mediante un KPI que mida el porcentaje de
cumplimento de estas auditorias por parte de los empleados. Se calculard en porcentaje
comparando las auditorias por capas completadas cada semana con las que se habian

programado.

LPA (%) — Auditorias por capas completadas al final de semana
Auditorias programadas
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- Desviaciones

Serd de gran importancia monitorear las desviaciones encontradas al realizar las auditorias y,
para ello, se propone analizar un indicador que muestre el nimero de desviaciones o no
conformidades encontradas. Las auditorias estaran formadas por una serie de preguntas a las que
se debera contestar si pasa o existe desviacion, por lo tanto se contabilizaran el nimero total de

desviaciones con respecto a las preguntas totales:

N® de desviaciones
N@ total de preguntas contestadas

Desviaciones (%)

Ademas se propone establecer una escala de niveles de importancia en las desviaciones:
- Nivel 1: desviaciones sobre seguridad que puedan afectar tanto al trabajador como al
cliente final a través del producto.
- Nivel 2: todas las desviaciones relacionadas con la discordancia entre las hojas de trabajo
estandarizado y el proceso productivo, formacion de trabajadores, etc.
- Nivel 3: todas las desviaciones relacionadas con el orden en el puesto de trabajo y todo lo

relacionado con el método 5S

- Correccion de desviaciones

Tan importante como detectar las desviaciones, sera solucionarlas. Por ello se propone un
indicador para monitorear el porcentaje de desviaciones que se resuelve en el periodo dado, que

se calculara como:

N¢ de desviaciones corregidas
N2 total de desviaciones a corregir en un periodo

Desviaciones corregidas (%) =

Se propone que se establezcan plazos para la correccion de las desviaciones. Siguiendo los
niveles anteriores, se establece un plazo de dos semanas para las de nivel 1, un mes para las de

nivel 2 y dos meses para las de nivel 3.
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3.2.7. Departamento de finanzas

Se proponen los KPI mas utilizados en la industria de la automocion de cara a medir el

desempefio en diferentes actividades en la gestion de la organizacion.

- EBIT o0 Margen Operacional (ganancias antes de intereses e impuestos)

Este indicador muestra el rendimiento operativo, en forma de rentabilidad para el accionariado,
tanto interna como externamente y suele estar relacionado con la facturacion.

El margen EBIT alcanza valores mas altos cuando aumentan las ventas y se reducen los costes.
Este valor se ve afectado por factores como la capacidad de negociacion, aumento de la
productividad, reduccion de costes fijos, etc (Flandez, 2019).

Se calculara con la siguiente formula:

ebit
facturacion total

Margen EBIT (%) = x 100

- Total Sales Growth - Crecimiento de las ganancias totales

Representa el cambio porcentual de la facturacion de la empresa respecto al afio anterior. Sera de
gran utilidad para la organizacion a la hora de medir la competitividad de cara a clientes e
inversores. Es posible aumentar su valor a través de la construccion de presencia y marca, con
una politica de precios de mercado estables que aseguran un crecimiento organico o a través de
modelos nuevos de negocio con tecnologias penetrantes que aseguran un crecimiento organico,
entre otros (Flandez, 2019).

Este indicador no debera ser comparado entre empresas jovenes y ya consolidadas, ya que el
crecimiento no sera el mismo.

Se calculara a partir de los valores de facturacion del afio actual y el anterior, mediante la

siguiente formula:
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Facturacién total aio actual
— 1)x100

.. 0 _
Crecimiento de las ventas (/0) - ( Facturacion total ailo anterior

- Cash Flow Operative - Operativo de Flujo de Caja

Este indicador muestra la liquidez de la compafiia. Se debe buscar mantener el flujo de dinero
dentro de la compafiia el mayor tiempo posible. Se vera influenciado por las condiciones de pago
de clientes mas cortas y conseguir pagos a proveedores mas alargados en el tiempo (Flandez,

2019).

Se calculara con la siguiente formula:

Flujode caja = Ebit + amortizacién — impuestos

- Return of invested capital (ROIC) - Retorno del capital invertido

Permite llevar el control del rendimiento del capital usado o invertido de la organizacion para
generar ingresos, que se conoce como cadena de valor. Algunas medidas que pueden llevarse a
cabo para mejorar este valor es optimizando las inversiones de capital, estandarizando procesos
de la compaiiia o reduciendo las reclamaciones (Flandez, 2019).

Se calcula mediante la siguiente férmula:

resultado operacional tras impuestos
ROIC = e T
capital invertido

58



4. Conclusiones

Actualmente las organizaciones se enfrentan a un entorno en constante cambio, por lo que
deberan ser capaces de evaluar todos los factores que puedan afectar al logro de sus objetivos, e
incluso poder aprovecharse para mejorar los resultados.

Ademas, la norma IATF 16949:2016 exige en un capitulo a cualquier compaiia que opte a la
certificacion, el analisis del contexto tanto interno como externo y que se muestren evidencias. A
raiz de haber realizado practicas en el departamento de calidad de una empresa del sector de la
automocion, observé el problema de que la norma, a pesar de obligar a la realizacion del analisis
del contexto, no especifica como llevarlo a cabo ni qué herramientas utilizar, por lo que las
organizaciones pueden encontrarse ante la situacion de no saber cémo realizar este analisis de

manera correcta.

Por esta razon, en el presente Trabajo de Fin de Grado se ha desarrollado una guia para la
realizacion del andlisis del contexto interno y externo que podra ser utilizada por una empresa
del sector de la automocion situada en Espafia, proporcionando las herramientas e indicadores
mas utilizados por las grandes compaiiias de este sector, ademas de las fuentes para poder

consultarlos actualizados en el momento que realicen el analisis.

No obstante, cabe destacar que no se pretende que estos indicadores sean exhaustivos, sino que
se le enmarca a la empresa unas fuentes genéricas, y deberan adaptar el andlisis en base a su

criterio e interés en el momento de su realizacion.

Ademas, se debe considerar que las herramientas proporcionadas podran ir evolucionando,
actualizandose o incluso apareciendo nuevas. De hecho, se estd empezando a hablar de una
nueva evolucion del analisis PESTEL, el llamado PESTLIED, en el que se separan los factores
demograficos de los sociales y se afiaden los factores internacionales, permitiendo realizar un

analisis ain mas detallado.
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Por tanto, la organizacion deberd buscar siempre la informacion més actualizada y estar siempre
al tanto de todos los acontecimientos que suceden, tanto ajenos como en la propia compaiiia, con

el fin de que sus resultados no dependan de las decisiones tomadas en base a la incertidumbre.
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