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RESUMEN / ABSTRACT

La Direccion de Operaciones, es un factor clave dentro de las empresas y una
de sus actividades principales es la gestion de la calidad en todos los ambitos del
tejido empresarial. Como parte fundamental, de la actividad de la empresa se destaca
el Aprovisionamiento.

Centrandose en la actividad del departamento de Aprovisionamiento dentro de
la empresa, se realiza un estudio sobre la gestion particular de este departamento en
una empresa naviera como NAVANTIA. Se detalla la implantaciéon de un particular
sistema de gestion de los procedimientos e instrucciones del departamento de
Aprovisionamiento, apoyandose, para su realizacién, sobre hoja de calculo Excel
donde se desarrolla todo analisis de los procedimientos e instrucciones de los distintos
departamentos que influyen sobre la actividad de Aprovisionamientos.

The Operations Management, is a key factor in companies and one of its main
activities is the management of quality in all areas of the business. The Procurement
department is considered as a fundamental part of the activity of the company.

Focusing on Procurement department activities within the company, is
conducting a study on the specific management of this department in a shipping
company as NAVANTIA. It details the implementation of a management system
including procedures and instructions of the Procurement department, relying, for
implementation on Excel spreadsheet where all analysis develops procedures and
instructions of the various departments that influence the activity in Procurement

department.

PALABRAS CLAVE

Aprovisionamiento, calidad, direccion, instrucciones, NAVANTIA, operaciones,
procedimientos, suministro.
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Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

1. Introduccion.

En este Trabajo Fin de Master (TFM) ha los siguientes aspectos y
consideraciones sobre:

- Direccién Estratégica de Operaciones.

- Gestion de la Calidad en Aprovisionamientos.

- Aprovisionamiento Just in Time.

- La Calidad en la Cadena de Suministro Modelo SCOR y aspectos relacionados

con el mismo.

Estos puntos surgen como consecuencia de la realizacién de practicas de
empresa en el Departamento de Aprovisionamientos de la empresa NAVANTIA.S.A en
el astillero de Cartagena, durante los meses de Marzo, Abril y Mayo de 2013.

Mi condicién de Ingeniero Industrial y cartagenero, fue clave en la decisiéon de
realizar practicas de empresa en una naviera como NAVANTIA.

NAVANTIA.S.A me dio la oportunidad de realizar este periodo de practicas en
su empresa y mas concretamente en el Departamento de Aprovisionamiento, el cual
forma parte central del proceso productivo de la empresa, donde pude aprender gran
parte del proceso productivo general de NAVANTIA, ademés de las tareas,
obligaciones y responsabilidades propias del departamento.

Los objetivos principales de este TFM son los siguientes:

- Definir el marco teérico, en el que se basa la experiencia del caso de estudio
en Navantia. Acudiendo asi a trato temas de direccion de operaciones, gestion
de la calidad y aprovisionamientos.

- Desarrollo del caso practico desarrollado en el Dpto. de Aprovisionamientos de
la empresa NAVANTIA.S.A (Astillero de Cartagena).

- Conclusiones extraidas de los apartados anteriores.
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Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

Tras esta introduccion vamos a desarrollar los distintos apartados de los que
consta este Trabajo Fin de Master (TFM).
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2. Direccion Estratégica de Operaciones.

En primer lugar vamos a definir que es la direccion estratégica de operaciones
dentro de una organizacion.

De esta manera, siguiendo a Huertas y Dominguez (2008), los cuales
explicaron que la direccion de operaciones esta relacionada con la produccion,
creacion de bienes y servicios. Ademas, engloba todas las actividades relacionadas
con dicha produccién a través de la transformacién de los recursos productivos en
productos, es decir, transformacion de Inputs en Outputs, ya sean bienes o servicios.
Asi, existen tres funciones que deben desempenar todas las organizaciones. En
primer lugar el marketing, que sera el encargado de gestionar la demanda. En
segundo lugar las operaciones, encargadas de elaborar el producto. Y por ultimo, las
finanzas que sera la encargada gestionar el capital que permite funcionar a la

empresa.

La importancia del estudio de esta disciplina viene justificada por el importante
papel que juega dentro de la organizacidon ya que a ella se destinan la mayoria de los
ingresos y conseguir una produccion eficiente pasa por conseguir una adecuada
aplicacién de las herramientas y técnicas de este campo como la planificacion,
organizacion, gestién del personal, direccion y control.

Podemos concretar, con la puntualizacién de Navarro (2001), que la Direccidn
de Operaciones busca incrementar la calidad, eficiencia y sensibilidad de la

organizacion, en definitiva busca proporcionar una ventaja competitiva.

Partiendo de esta definicion podemos seguir desarrollando el concepto
apoyandonos en el estudio de De Fuentes (1996), el cual sefiala que “en el nuevo
entorno de fabricacién los decisores requieren un tipo de informacion distinta de la que
pueden ofrecerles los sistemas de informacidén y contabilidad tradicionales.” Segun
Dilts y Grabski [1990, p.50]", en un entorno tecnolégicamente avanzado los datos no
pueden ser clasificados segun los esquemas tradicionales, concretamente, en el
ambito de las empresas comprometidas con la Gestion de la Calidad Total, las

medidas no financieras se convierten en las mas importantes.

1Visto en De Fuentes (1996).

Trabajo Fin de Master: MBA Pagina 3



Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

2.1. Enfoques.

En el ambito de la Direccion de Operaciones podemos distinguir 4 tipos de
enfoques, como bien destacan Nito, Arias, Minguela y Rodriguez (1998):

Enfoque sistémico

Este enfoque concibe a la Direccidén de Operaciones como un sistema que

transforma unos imputs en productos y servicios.

El enfoque sistémico ha dominado la docencia y ha estructurado los contenidos
de los manuales de Direccion de Operaciones desde que surge la disciplina en los
anos cincuenta hasta el comienzo de los afos ochenta. Este enfoque se fundamenta
en la Teoria General de Sistemas y concibe la funcion de operaciones de la empresa
como un sistema que transforma unos inputs -materiales, energia, mano de obra,
capital e informacion- en productos y servicios. Este proceso de transformacion
implica, a su vez, el empleo de unos determinados conocimientos tecnoldgicos y de

unas habilidades de direccién y gestion.

El subsistema de produccion se ocupa de todos los planes, decisiones y
actividades que permiten transformar las entradas (materias primas, mano de obra,

capital, energia,...) en salidas (productos y/o servicios).

Bajo este enfoque no se incluyen los aspectos relativos al funcionamiento y
control del sistema productivo, solamente de su disefio, concibiendo a la funcion de

producciéon como un sistema cerrado.

Enfoque estratégico

Las decisiones relativas a las operaciones se dividen en: a corto plazo o
tacticas u operacionales y a largo plazo o estratégicas.

Los manuales que adoptan el enfoque estratégico articulan sus contenidos
agrupandolos alrededor de dos bloques conceptuales dedicados al estudio de: las
decisiones estratégicas, que hacen referencia al disefo de la estrategia de
operaciones, y las decisiones operativas, que se centran en la implantacién de la
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estrategia de operaciones. Sin embargo, la mayoria de los problemas que se incluyen
en cada uno de estos dos bloques son analogos a los que se tratan en los manuales
del enfoque sistémico bajo la etiqueta de decisiones de disefio del sistema y

decisiones de funcionamiento y control respectivamente.

Figura 1: Tabla enfoque sistémico vs enfoque estratégico.

Decisiones Enfoque sistémico Enfoque estratégico
Largo plazo Disefio del sistema Decisiones estratégicas
Corto plazo Funcionamiento y control del sistema | Decisiones operativas

Fuente: Nieto (1998).

Las decisiones relativas a las operaciones se subdividen en dos grandes
grupos: estratégicas o a largo plazo y a tacticas a corto plazo.

Las decisiones estratégicas son poco estructuradas y una vez tomadas su
correccién en el corto plazo es inviable, debiendo ser tomadas con el resto de areas

funcionales.
Las tacticas son mas rutinarias y repetitivas, y su objetivo es satisfacer la
demanda del mercado y maximizar los beneficios de la empresa. Incluyen las relativas

al control de la planificacion, con el objeto de detectar desviaciones y poder actuar.

La clasificacion no es absoluta. La distincion entre corto y largo plazo depende
de la actividad.

Principales decisiones estratégicas:

Seleccionar el producto o servicio, asi como su disefio mas adecuado. Elegir el
proceso productivo y la tecnologia en base a los requisitos de coste, calidad y
tiempos.

- Planificacién estratégica del sistema.

- Determinar la capacidad productiva.

- Localizar las instalaciones.
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- Disenar la distribucién en planta.

- Controlar los recursos humanos

- Gestionar la calidad.

Principales decisiones tacticas:

- Planificaciéon a medio plazo y programacion de la produccion (cuanto, y dénde
producir).

- Niveles de inventarios necesarios para satisfacer, sin retrasos, la demanda.
- Desarrollo de procedimientos estandar y medida de tiempos.
- Garantia de calidad.
- Mantenimiento preventivo.
Enfoque de ciclo de vida
Algunos autores, como Chase y Aquilano (1992)% se han servido del modelo
del ciclo de vida para articular las decisiones sobre operaciones. Establecen una
analogia entre la dinamica de los ciclos de vida y la evolucién de los sistemas de
operaciones. Consideran que este enfoque se ajusta en todo momento a un sistema
productivo desde su concepcién hasta que llega a su término. Representan la manera
en que un sistema productivo nace, crece y se orienta hacia determinados objetivos

siguiendo una secuencia de decisiones que pasa por distintas fases.

Fases de la secuencia de decision:

1. Nacimiento del sistema.

2. Diseno del producto y seleccién del proceso.
3. Disefio del sistema.

4. Dotacion del personal al sistema.

2 Visto en Nito, Arias, Minguela y Rodriguez (1998).
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5. Iniciacion del sistema.
6. Sistema en situacion estable.
7. Revision del sistema.

8. Terminacién del sistema.

Enfoque de creacion de valor

Este enfoque, adoptado por Melnyk y Denzler (1996)%, se fundamenta en el
concepto de creacion de valor. Las decisiones de la Direccién de Operaciones se
representan a partir del proceso de creacién de valor en las actividades productivas.
Esto permite estudiar las distintas actividades de la funcion de operaciones en funcion
del valor que aportan y de como y cuando lo aportan.

2.2. Funcion.

Apoyandonos en cada uno de los enfoques Fernandez (2008) desarrolla la
funcién de la Direccién de Operaciones dentro de la empresa:

La direccion de operaciones se incluye en un marco mas general, que es la
organizacion de la empresa a la que pertenece y, para comprender su papel desde el
punto de vista global, hay que considerar su posicion dentro del esquema definitivo por
los 3 niveles tradicionales de decisién: el estratégico, el tactico y el operativo; la
Direccion de Operaciones ocuparia el nivel tactico, en el cual, de acuerdo con los
objetivos fijados por la alta direccion (estrategia), hay que utilizar los recursos del

sistema operativo de la mejor manera posible.

Funcion de la direccidon de operaciones

Para conseguir su objetivo basico, hacen falta diferentes actividades o
funciones, divididas en dos grupos:

3 Visto en Nito, Arias, Minguela y Rodriguez (1998).
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Nucleo de la direccidon de operaciones

- Prevision de la demanda: el objetivo principal es conseguir entregar a los
clientes los productos que adquieren y, por lo tanto, hay que tener disponibles
estos productos en el momento en que se produzca la demanda. Para
conseguirlo, es conveniente tener informacién de como sera esta demanda con

suficiente anticipacion; para eso es necesaria una prevision.

- Planificacion: una vez que sabemos lo que hay que entregar, tenemos que
prever como podemos actuar para aprovechar al maximo los puntos fuertes del
sistema productivo y como podemos superar los puntos débiles; éste es el
objetivo de la planificacion, que se acostumbra a dividir en dos fases agregada
y detallada.

- Gestion de stocks: segun lo que hayamos planificado, los flujos de materiales
generaran unas reservas, cuya gestion debe ser optimizada; por lo tanto, hay
que estudiar los niveles apropiados, controlar lo que hay que registrar y los
movimientos fisicos de los materiales. El conjunto de todo esto se llama gestion
de stocks.

- Calculo de necesidades: segun la gestion de stocks establecida y los
resultados de la planificacion, se creardn unas necesidades, tanto de
materiales como de otros recursos de produccion, de los que también hay que
optimizar la gestién. Para eso hay un célculo de necesidades.

- Programacion: el resultado del calculo de necesidades es un conjunto de
ordenes de trabajo concretas que se tienen que ejecutar en el sistema
productivo; hay que tener en cuenta que se debe optimizar el uso del sistema,
los problemas de secuenciacién y de determinacion de calendarios concretos,
que impliquen la asignacion de recursos concretos a trabajos determinados.

- Lanzamiento: una vez programadas las 6rdenes de produccion, hay que
comunicar al sistema productivo qué tiene que hacer; se trata de ordenar la

ejecucion. Esto se conoce como lanzamiento de la produccion.

- Control de produccion: dirigir nunca es una actividad unidireccional. Es
necesario un feedback que dé a los responsables de la direccion de
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operaciones la informacioén necesaria para adecuar las sucesivas decisiones a
las nuevas circunstancias. Es necesario recoger la informacién sobre lo que se
ha hecho, cudl es el estado de las érdenes no acabadas, los niveles de stock,
el consumo de recursos de toda clase, y las incidencias que ha habido. Esta

informacion hay que evaluarla y tomar medidas correctivas convenientes.

Funciones adicionales:

- Diseno del sistema: el sistema productivo no es estatico. Dentro del disefio del
sistema se incluyen los estudios de métodos y tiempo, los problemas de
renovacion y de fiabilidad, de distribucion en planta y de localizacion.

- Mantenimiento: el sistema productivo, en su estado actual, se compone de
maquinas e instalaciones, cuya disponibilidad debe asegurarse durante el

maximo tiempo posible.

- Calidad: los clientes esperan que los productos que les entregamos cumplan
unas especificaciones determinadas.

2.3. Actividades principales.

En una empresa de venta masiva, con diversos locales de gran superficie
distribuidos en un area geograficamente extensa y, con unos cuantos almacenes de
distribucion, las actividades bésicas son la prevision de la demanda, los
aprovisionamientos y la gestibn de materiales. La planificacién y la programacion

resultan practicamente inexistentes.

Otro caso seria el de una empresa de servicios, como por €j. una consultoria:
aqui la gestion de stocks es imposible, pero la planificacion para los proyectos a largo
plazo y la programacién son actividades bésicas.

Las actividades llamadas de PROYECTO SINGULAR (como el caso de
NAVANTIA) tienen caracteristicas propias: la gestion de materiales completa y la
planificacién son las actividades primordiales, aunque con particularidades bastante
notables.
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3. Gestion de la calidad en Aprovisionamientos,
Aprovisionamiento Just in Time, la Calidad en la Cadena
de Suministro-Modelo SCOR.

En este apartado vamos a hablar sobre la gestion de la calidad en
Aprovisionamientos ya que adoptado para ello el enfoque estratégico de la Direccién
de Operaciones hemos visto que forma parte de las decisiones estratégicas
principales, ademas de tratarse de una funcion adicional de la Direccion de
Operaciones.

Ademas de hablar sobre la gestion de la calidad en Aprovisionamientos,
destacaremos dos métodos particulares de gestién de calidad como son el Just in
Time y el modelo SCOR.

3.1. Gestion de la Calidad en Aprovisionamientos.

Comenzamos a describir que es el departamento de Aprovisionamientos en

una empresa y su funcion principal.

Como claramente explica el INTEF (2013) la funcion de aprovisionamiento
consiste en comprar los materiales necesarios para la actividad de la empresa
(produccién y/o venta) y almacenarlos mientras se inicia cada proceso de produccién o

comercializacion.

El objetivo global de la funcion de aprovisionamiento es suministrar al
departamento de produccion lo materiales necesarios (materias primas, recambios,
envases,..) para la fabricacién y al departamento de ventas los productos que ha de
comercializar., ademas de organizar las diferentes existencias que se generan en este

proceso.

La funcion de aprovisionamiento se compone fundamentalmente por tres

aspectos:

- Compras.
- Almacenamiento.

- Gestion de inventarios.
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El mantenimiento de las existencias genera unos costes muy importantes que
se deben minimizar, sin dejar por ello de maximizar el servicio que dan las existencias.
En este aspecto debemos considerar la gestion de inventarios como una politica de

empresa.

Por todo ello, la funcién de aprovisionamiento supone un periodo de tiempo, ya
que hay un conjunto de actividades que tienen un orden cronolégico. Asi que,
podemos considerar el ciclo de aprovisionamiento como el periodo que existe entre la
realizacion de la compra y el momento en que son entregados los productos vendidos

a los clientes.

Figura 2: Ciclo de aprovisionamiento de una empresa productora.

Compras Ventas

Produccion

T T~

Existencias Existencias

Fuente: INTEF. Tema VI. La funcién de aprovisionamiento. Economia de la Empresa

Figura 3: Ciclo de aprovisionamiento de una empresa comercial.

Compras Ventas
- .’

N _—

Existencias

Fuente: INTEF. Tema VI. La funcién de aprovisionamiento. Economia de la Empresa

Escudero (2009) afirma que, “la gestion del aprovisionamiento es uno de los
mayores problemas que se plantean en la empresa. Supone mantener unas
existencias que permitan atender la demanda y que los costes de gestion y

almacenaje sean minimos”.

Asi la empresa para conseguir una gestion éptima de aprovisionamiento debe

alcanzar, entre otros, los siguientes objetivos:
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Calcular las necesidades de la empresa logrando un inventario suficiente para

que la produccion no carezca de materias primas y otros suministros.

- Minimizar la inversién en inventarios; partiendo de una buena gestion de stocks
se pueden reducir al maximo los costes de almacenamiento por pérdidas o
danos en el producto, por obsolescencia o baja de articulos perecederos, etc.

- Establecer un sistema de informacion eficiente; se debe proporcionar a las
secciones implicadas el estado del inventario y pasar a contabilidad informes

sobre el valor monetario de las existencias.

- Una parte muy importante y esencial en las funciones y objetivos de los
Aprovisionamientos es la gestion de materiales. Esta gestion de materiales
forma parte de las decisiones de la empresa, es decir, forman parte de la
direccion de operaciones.

Un sistema de gestién de la produccién tiene como finalidad el control de un
proceso de produccién de empresas del entorno de fabricacion, proceso que en
general se desarrolla en etapas diversas y complejas; primero, unas materias primas
se transforman en productos semielaborados; después la unién de varios de estos
productos puede generar componentes y, finalmente, el montaje de estos
componentes puede permitir la obtencién del producto final.

La gestién de la produccion actiua en dos fases. Primeramente, se define qué
materiales, componentes o semielaborados son necesarios, en qué momento hacen
falta, en qué cantidad y en qué lugar. A continuacién se calculan las necesidades de
los diferentes recursos de produccién (basicamente mano de obra y maquinaria) que
se necesitan para llevar a cabo el programa de fabricacién determinado en la fase

anterior.

Algunos ejemplos de modelos usuales en la industria son los siguientes:

- MRP (materials requirement planning): la planificacion de las necesidades de
materiales, a partir de las previsiones de demanda reflejadas en el plan
maestro de produccién, calcula las necesidades de componentes,
subconjuntos y materiales que se tienen que fabricar o comprar, y que seran la
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base para la emisién de los pedidos internos (6rdenes de trabajo) y externos
(6rdenes de compra a los proveedores).

- MRPII (manufacturing resource planning): la planificaciéon de los recursos de
fabricacion es la continuacién légica del MRP. Ademas de las necesidades
fisicas de componentes y materiales, se planifica con él el conjunto de los

recursos productivos.

- JIT: el just-in-time es una filosofia de gestién desarrollada por Toyota Motors
Company, que afecta a todos los departamentos de la empresa y que se basa
en la eliminacion despiadada de todo derroche del sistema.

- TOC: Eliyahu Goldratt creé el sistema de programacién de la produccion
llamado tecnologia de la produccién optimizada (OPT), que se basa
fundamentalmente en el equilibrio del flujo de produccién y en la gestién de los
recursos que constituyen los cuellos de botella del sistema productivo, es decir,
aquellos que restringen el funcionamiento. La ampliacion a todos los
subsistemas de la empresa de estas ideas, que inicialmente se centraban en el
sistema productivo, es lo que se conoce como teoria de las limitaciones (TOC).
La teoria de las limitaciones parte del planteamiento de que el rendimiento de
una cadena, y como tal se entiende el sistema productivo, queda determinado
por la fuerza del eslab6n mas débil.

- PERT: el método PERT es quizas el mas conocido de una familia de métodos
como los CPM, ROY, GERT, VERT, MCX que estan basados en la aplicacion
de la teoria de grafos para la planificacién, la programacion y el control de
proyectos.

El método se inicia descomponiendo el proyecto en una serie de actividades o
tareas elementales, determinando las relaciones de precedencia y
representando graficamente estas precedencias.

El analisis del esquema resultante permite detectar la duracién total del
proyecto, las actividades criticas que necesitan un control mas exhaustivo y la
asignacion de recursos mas adecuada.

Trabajo Fin de Master: MBA Pagina 14



Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

3.2. Aprovisionamiento Just in Time.

Como técnica de aprovisionamiento hemos querido destacar entre otras en
este apartado la filosofia Just in Time. Se considera una técnica de aprovisionamiento
moderna y de futuro. Muchas empresas basan sus esfuerzos en intentar seguir este
tipo de forma de aprovisionamiento.

Comenzaremos destacando los inicios del Just In Time, y como se fue
desarrollando a lo largo del tiempo, destacando las principales caracteristicas de este
modo de aprovisionamiento desde el punto de vista de distintos autores.

3.2.1. Antecedentes JIT.

Delgado y Marin (2001) reflexionan sobre los antecedentes del JIT expresando
que desde sus comienzos, los sistemas de produccion JIT (Just In Time / "Justo a
tiempo") han apostado por la mejora continua, el incremento de la flexibilidad y la
adaptacion a las necesidades del mercado. La implantacién y difusion de los sistemas
JIT han consolidado, con el paso del tiempo, una serie de técnicas de producciéon que
permiten fabricar una amplia gama de productos de calidad, con un inventario reducido
y plazos de entrega adecuados, sin incurrir en costes excesivos. Debido a ello, y a la
evolucion de un entorno industrial cada vez mas competitivo al que los sistemas JIT
han sabido adaptarse con éxito, las técnicas de produccion JIT se han introducido en
empresas de todo el mundo, marcando muchas de las pautas de los sistemas de
produccion del siglo XX.

Desde su gestacion en las factorias japonesas de Toyota, la filosofia JIT de
gestiébn de la produccidon se ha extendido de forma considerable a todos los
ensambladores de automéviles en el mundo. La enorme diferencia de productividad y
calidad registrada en los 80 entre productores japoneses y sus homologos americanos
y europeos ha hecho que estos Ultimos se apresuren a adaptar muchas de las
técnicas orientales. El uso de ‘joint ventures’ ha sido visto como uno de los
mecanismos que los productores americanos han utilizado para acelerar su
aprendizaje. Incluso, en algunos casos, los fabricantes occidentales estan superando a
los japoneses con sus propias técnicas, segun Harwit (1993). Sin entrar en el debate
sobre la adaptabilidad o no de sistemas de produccién JIT en entornos diferentes a los
encontrados en Japoén, es posible afirmar que cualquier ensamblador de automoviles
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ha introducido cambios significativos en los ultimos afos que le hacen estar méas cerca

del modelo japonés.

La filosofia JIT implica también una forma diferente de gestionar los
proveedores que en su correcta implantacion parece generar beneficios para las dos
partes. Algunos autores referenciados por Delgado y Marin (2001) han criticado el
aprovisionamiento JIT por los efectos negativos que tiene sobre el proveedor. Se
centran en la gestion de inventarios, argumentando con evidencia empirica que JIT es,
en muchos casos, una simple excusa par a transferir los inventarios a los proveedores.
Un alto porcentaje de proveedores de las empresas fabricantes de automéviles en
América, Europa y Japdn piensan asi [Sako et al., 1995]*. Las dificultades que
encuentran los proveedores para adaptar en sus propias fabricas y con sus propios
proveedores los sistemas JIT parecen ser el principal problema.

3.2.2. Aprovisionamiento JIT.

Gonzélez (2010) comenta que los entornos de produccion JIT estan
caracterizados por el trabajo en pequerios lotes y el control de la produccion por medio
de un sistema kanban (sistema de ‘arrastre’). De esta manera se mejora la capacidad
de respuesta a los cambios de demanda y se reducen enormemente los inventarios
entre procesos. Una estacién en la cadena de produccién procesara un lote solo si
este es reclamado por la estacién posterior. Bajo este sistema, calidad y fiabilidad se
convierten en caracteristicas esenciales de cada proceso de fabricacién. Si una
estacion falla en proporcionar el lote requerido a tiempo o falla en las especificaciones,
la cadena tendra que ser detenida y grandes costes serian generados.

Schonberger® fue uno de los primeros en considerar la importancia del
aprovisionamiento externo y de la participacion de los proveedores en sistemas JIT.
En términos del flujo logistico, un proveedor puede ser considerado como una estacién
mas dentro de la cadena de produccién. Es l6gico, por lo tanto, extender a los
proveedores la misma filosofia que se aplica internamente. Aprovisionamiento justo a
tiempo y en pequefios lotes contribuye decisivamente al funcionamiento eficiente de
sistemas JIT. De otra forma, las ventajas conseguidas con la gestién de la produccién
interna se verian mermadas por la existencia de elevados inventarios de materias

primas y suministros.

4Visto en Delgado y Marin (2001)
5 Visto en Gonzalez (2010).
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Al igual que para cada uno de los procesos dentro de la fabrica, la calidad y la
fiabilidad de los proveedores se convierten en requisitos esenciales que deben ser
garantizados. La implantacién de aprovisionamiento JIT, por lo tanto, no solo implicaria
una serie de cambios logisticos, sino que abarca otras muchas actividades
complementarias cuyo principal objetivo es garantizar el suministro segun las
especificaciones previstas. Varios autores, mediante estudios empiricos o
construcciones tedricas, han contribuido a definir cuales son las practicas que
caracterizan el aprovisionamiento JIT. Un resumen de algunos de ellos es

proporcionado en la figura 4.
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Figura 4: Principales caracteristicas del aprovisionamiento JIT segun algunos autores.

AUTORES

PRACTICAS/CARACTERISTICAS
DEL APROVISIONAMIENTO NIT

OBSERVACIOMNES

Hahn et al. (1983)

Compra en pequenas cantidades; programacion fre-
cuente de entregas; plazos de entrega reducidos y
fiables; alta calidad de los suministros;

Relaciones duraderas; numero pequenc de provee-
dores; proveedores locales; andlisis del valor de las
Compras.

Las primeras cuatro son
presentadas como carac-
teristicas criticas. Las
demas como cambios
necesarios.

Schonberger
and Gilbert (1983)

Relaciones estables y duraderas,eliminacion de con-
cursos anuales, proveedor unico por referencia; con-
tenedores mejorados; proveedores locales; lotes pe-
guenos, frecuentes y exactos, minimas especificacio-
nes técnicas,coordinacion en cuestiones de calidad e
ingenierfa; minimo trabajo  administrativo; rechazo
hacia la integracion vertical.

Estas practicas son un re-
sumen de una lista mas
detallada basada en las
practicas de una planta
de Kawasaki Motors en
los Estados Unidos.

Lee and Ansari
(1985)

Lotes pequencs y frecuentes; evaluacion del provee-
dor en términos de calidad, fiabilidad y precio; pro-
veador unico por referencia;contratos a largo plazo;

concentracion geografica; inspeccion de entrada re-
ducida o eliminada; control del programa de entre-
gas por el comprador; mayor libertad en las especi-
ficaciones de diseno; menor trabajo administrativo;
contenedores pequenos y estandarizados; negocia-
cion basada en calidad y coste (no en precio).

Son presentadas como
las caracterlisticas de em-
presas japonesas gue di-

fieren de las de los Esta-
dos Unidos. Basado en
las respuestas a una en-
cuesta, entrevistas y ana-
lisis de documentos.

Ansari and
Modarress (1988)

Cantidades de compra exactas en pequen lotes; nu-
mero pequenc de proveedores (idealmente uno);
seleccion de proveedores basada en calidad y com-
portamiento; inspecciones en la planta del provee-
dor; especificaciones de diseno menos rigidas; rela-
ciones a largo plazo (no concursos anuales); conte-
nedores estandarizados; minimo trabajo administra-
tivo.

Son presentadas como
las ocho principales ca-
racteristicas del aprovi-
sionamiento IT que con-
tribuyen a mejorar la ca-
lidad y la productividad.
Basado en entrevistas lle-
vadas a cabo en cuatro
grandes empresas ameri-
canas.

Fawcett
and Birou (1993)

Relaciones duraderas; ordenes en blanco/ minimo
trabajo administrativo; certificacion de proveedores;
imposicion de intervalos de tiempo para cada entre-
ga; desarrollo de proveedores; reducido numero de
proveedores,proveadores cercanos; pequenas y fre-
cuentes entregas en el lugar de uso; programa equi-
librado de produccion;alto control de los medios de
transporte;minimas especificaciones del comprador;
andlisis de costes; cantidades exactas/ contenedores
estandarizados; intercambio electronico de datos

Ordenadas de acuerdo
con los niveles de im-
plantacion en los Estados
Unidos. Basado en una
encuesta multisectorial
dirigida a directores de
compras

Waters-
Fuller (1995)

Las mismas que Ansari y Modarress (1988) mas: en-
tregas sincronizadas con el programa de produccion
del compradar, concentracion geografica de proves-
dores; intercambio de informacion mejorada.

Presentadas como el re-
sultado de una revision
literaria.

Fuente: Gonzalez (2010).
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3.3. La Calidad en la Cadena de Suministro-Modelo SCOR.

A continuacién consideramos otra particular técnica de aprovisionamiento, que
es el la Cadena de Suministro — Modelo SCOR. Comenzamos describiendo en que
consiste el modelo de la Cadena de Suministro 0 modelo SCOR y que problematica

pude solucionar.

3.3.1. El Modelo SCOR.

Unos de los problemas a los que se tienen que enfrentar muchas de las
pequenas y medianas empresas es la ausencia de formalidad, es decir, la falta de
procedimientos, de una estructura organizada, de programas y de planificacion. El
modelo de Referencia de la Cadena de Suministro o modelo SCOR permite obtener el
panorama tanto general como més especifico de la Cadena de Suministro (CS),
centrandose principalmente en los flujos fisicos (de productos) y de informacion,
haciendo un diagnéstico de la cadena de suministro analizada. Una gestién de la
cadena de suministro realizada segun el esquema planteado por el SCOR, permite a
todos los agentes implicados en esa cadena conducir la gestién, mejorar sus procesos
y comunicarse de manera efectiva, alcanzando la excelencia en la organizacién de la
cadena y logrando la satisfaccion del cliente. El modelo SCOR une los procesos de
negocio, la tecnologia usada, los indicadores de gestion y las mejores practicas, de
manera que haya una estructura que mejore la eficacia de la Gestién de las cadenas

de suministro.

Patino (2008) defiende que el modelo SCOR requiere de la puesta en
conocimiento y de la estandarizacion en la CS para permitir la implantacion del
proyecto, de modo que la alta direccion lo promueva y extienda, transversal y
verticalmente a los largo de la cadena. Si esto no sucediese, probablemente se fallara
en la ejecucion y en la obtencion de la mejora deseada. El siguiente paso consiste en
la formacion de un equipo de trabajo que realice un andlisis de la situacion actual y
una primera aproximacion al modelo, evaluando las &reas criticas, y soportando el

proyecto con mejoras tangibles.

3.3.2. Procesos.

Procesos que intervienen en la gestion de la Cadena de Suministro:

Trabajo Fin de Master: MBA Pagina 19



Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

Figura 5: Procesos que intervienen en la gestién de la Cadena de Suministro.

TRANSPORTE Y
DISTRIBUCION

ALMACENAMIENTO

Csnwcm AL CLIENTE>

Fuente: Patifio (2008).

Aprovisionamiento

Establecer unas pautas de colaboracion con los proveedores, de manera que
se establezcan por ambas partes las condiciones exigidas de calidad, costes o
tiempos de entrega entre otros, puede ser una importante fuente de ventaja
competitiva. Entre las diferentes formas de colaborar con proveedores encontramos:

- Que el proveedor gestione los stocks de la empresa, o parte de ellos.

- Que se realice junto al proveedor un plan conjunto de demanda, produccién y

aprovisionamiento.

- Que haya un intercambio de informacién sobre stocks, confirmacion de pedidos

y recursos disponibles.

- Intercambio de informacion sobre los pedidos con antelacién, sobre cantidad,
fecha de entrega, preferencias, etc.

- Acuerdos sobre requerimientos de entrega acerca de embalajes, identificacion,
horarios de entrega y otras especificaciones necesarias.
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- Establecimiento de un sistema conjunto de trazabilidad, via Internet o teléfono,
ajustandose a los medios existentes.
Produccion

La funcién de Produccion es un eslabén clave dentro de la Cadena de
Suministro a la que pertenece la empresa. Es necesario disefar, planificar y poner en
practica estrategias de producciéon adecuadas al tipo de empresa y de producto. Para
optimizar las labores de produccion hay una serie de practicas, que aplicadas
adecuadamente a las diferentes empresas pueden ayudar, como las siguientes:

- Implantacion de Técnicas de Gestion de Produccion.

- Hay que tener muy en cuenta el grado de cumplimiento de los planes de
produccion, para tener una idea de si los actuales sistemas de produccién
estdn siendo efectivos, hay un sencillo indicador que resultara muy

significativo;

- Produccion real /Produccién prevista. Permite cuantificar la exactitud de los
planes planteados, indicando las desviaciones obtenidas a su vez.

- La empresa también puede plantearse un sistema de produccion como el de
Produccién fija, basada en estudios de historicos de ventas, o bien basandose
en la capacidad de produccion de la organizacion.

- Otra opcidn es la Produccion Adaptada a la Demanda, basada en histérico de
ventas pero bajo pedido. Inclusion de Modelos MRP (Materials Requirements
Planning) que proporcionan analisis de los requerimientos de material y/o

recursos de produccion.

- Control Estadistico de Calidad consiste en aplicar una serie de herramientas
clasicas de caracter estadistico que permitiran obtener informacion de
determinados procesos de produccion con el fin de identificar problemas,
eliminarlos o minimizarlos en lo posible; en este caso, el fin ultimo es la mejora

de los procesos.

- El Mantenimiento Preventivo consiste en la inspeccion periédica de las
maquinas utilizadas en la produccién, en el ajuste o sustitucion de piezas. La
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finalidad de este mantenimiento es evitar los fallos y alargar la vida de la
maquinaria, de las herramientas y de las instalaciones, con el fin de que estas
puedan operar de manera normal, con el menor numero de fallos y averias en
lo menor posible. Existen unos indicadores relativos al mantenimiento
preventivo, y entre ellos es saber si existe en la empresa un inventario técnico,
un registro de reparaciones, repuestos y costes, saber si existen
procedimientos habituales de mantenimiento y finalmente, si existe un

inventario temporal de mantenimiento y reparaciones.

- Métodos de realizacion de previsiones de venta y errores.

Tan importante como otros planes como los de produccién antes comentados,
es la prevision de ventas, ya que ésta incide en otros procesos como las
compras o la produccion.

Existen herramientas de prevision, como los Métodos de Estimacién Cualitativa
o aquellos que se sustentan en datos pasados o en opiniones de los
consumidores, es el caso de estimaciones a partir de histéricos o estudios de
mercado.

También encontramos los Métodos de Estimacién Cuantitativa, basados en
modelos y métodos matematicos, que normalmente los incluyen software

comerciales que tienen aplicaciones de este tipo.

Almacenamiento

La optimizacién de las tareas llevadas a cabo en el almacén y un adecuado
mantenimiento de los stocks y de su rotacién supondra un importante ahorro de costes
y un servicio al cliente de calidad. Para ello, establecer en funcion de la actividad de la
empresa, un sistema de gestion de almacenes con Criterios de Clasificacion de los
Materiales en el Almacén, permite que el mismo, esté mas ordenado, y por tanto, mas

seguro y eficiente.
Existen variadas férmulas de clasificacion como:
- El Almacenamiento por Rotacion o Criterio ABC, siendo el A el mas importante,

seguido del B y después el C, en funcién del valor de inventario, o por uso o

cualquiera que la organizacion estime.
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- También el Almacenamiento por familias de productos o proveedores,
clasificando el almacén por zonas, dividiéndolas por productos, o por
proveedores, o por clientes.

- Almacenamiento por tamarfio de embalaje.

- Almacenamiento caético, donde hay una ubicacién libre.

- Reducir los movimientos dentro del almacén a través de algun estudio de
optimizacion de los mismos, puede llevar a reducir considerablemente o
eliminar movimientos innecesarios, ahorrando tiempos, y por tanto costes,

reduciendo la posibilidad de que se produzcan accidentes.

Existen una serie de indicadores que pueden ayudarnos a mantenernos dentro
de una buena eficiencia de los almacenes, entre otros:

- Coeficiente de Utilizacion = Espacio utilizado /Espacio disponible.

- Coste de Almacenamiento medido como el coste de una unidad.

- Coste de Almacenamiento sobre ventas totales.

- Coste por unidad almacenada al afio, en funciéon del numero de entradas.

- Dafios o deterioros en almacén, derivados por errores y manipulacion.

- Coste de la pérdida desconocida que es la suma de todos los hurtos

originados en los almacenes, mas los costes originados por errores y malas

anotaciones de existencias en el almacén.

Transporte y Distribucion

La logistica de la distribucion es la que se encarga de hacer llegar los

productos a los consumidores finales en el momento adecuado y bajo unas
condiciones establecidas.
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Existe una creciente externalizacion de las funciones relacionadas con el
transporte y la distribucion, la cual no es Unicamente por la disminucion de los costes,
si no la busqueda de satisfacer nuevas necesidades, por el rapido desarrollo del
transporte, las empresas van adaptandose a las necesidades actuales. Este intento
por optimizar el transporte no so6lo puede ayudar a la empresa a tener una mayor
flexibilidad, a mejorar sus tiempos de entrega 0 mejorar la calidad de su servicio,
adicionalmente la reduccion de costes que lleva implicita una buena gestion del
transporte da valor a la competitividad de la empresa. En concreto, se dan nuevos
entornos de negocio en los mercados actuales, como los 3PLs (Third Party Logistics) y
los 4PLs (Forth Party Logistics), que conforman una integracién de la Cadena de
Suministro aportando soluciones mas globales que distan bastante de la

subcontratacién tradicional.

La realidad es que los clientes hoy exigen entregas sincronizadas y que se
incorporen aquellas estrategias de transporte mas adecuadas a cada empresa
particular en su estrategia de gestién. Por ejemplo,

- establecer una zona de carga y descarga rapida, que facilite estas actividades
y flexibilice el tiempo de éstas labores;

- reduccién al minimo de los movimientos de las mercancias con una
planificacién de los recorridos que han de hacer las mercancias desde el
almacén hasta su punto de destino o punto de venta;

- aprovechar el maximo de numero de cargas completas con el trasporte
utilizado en la empresa en su maxima capacidad, ya sea con medios propios

de transporte como subcontratados;

- aprovechar los retornos vacios, es decir con cargas en la vuelta del vehiculo

que originalmente transporta desde la empresa; optimizacion de rutas y
- uso del GPS (Sistema de Posicionamiento Global), para tener la empresa una

mayor eficiencia; o simplemente reducir el niumero de vehiculos utilizados de

transporte en circulacion.

3.3.3. Conclusiones del modelo SCOR.
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Calderén (2005) en su investigacion y analisis del modelo SCOR extrae las

siguientes conclusiones:

En cuanto a la Gestion de la Cadena de Suministro, el modelo SCOR es una
herramienta estratégica para tener una vision global de toda la CS y especifica de
cada uno de sus procesos y elementos, analizar, medir, establecer objetivos de
rendimiento, determinar oportunidades de mejoras, identificar las mejores practicas y
sistemas, y priorizar proyectos.

El modelo SCOR tiene un enfoque de Operaciones, no abarca las funciones de
Finanzas, Marketing y Recursos Humanos, en cambio se centra en los flujos de
Productos y de Informacién. El Modelo parte de una vision Estratégica de la CS,
analizando la CS en cuanto a sus Bases de Competicion y determinando sus
Requerimientos de Rendimiento Competitivos (RRC), para luego seguir con una vision
de Procesos y Tecnologia que permite identificar los cambios en la Organizacion, las
Mejores Précticas y los Sistemas necesarios para lograr el nivel predeterminado en
sus RRC. En consecuencia el Modelo subordina los enfoques de Recursos Humanos y
Decisional a los Procesos y Tecnologias que resulten mas adecuados para alcanzar
los Objetivos de mediano y largo plazo de la CS.

El Modelo se basa en la Medicién del Rendimiento, aportando una terminologia
estandar y subordinando el uso de los indices de Rendimiento a los atributos
(Fiabilidad, Flexibilidad, Velocidad/Capacidad de Atencion, Coste y Activos) que dan
Ventaja Competitiva a la CS.

La implantacién del modelo SCOR requiere la participacién, apoyo y liderazgo
del nivel mas alto de la empresa. Ademas requiere la difusién y capacitaciéon del
concepto de CS de SCOR en toda la empresa, y el acuerdo con los demas Socios de
la Cadena de Suministro (al menos de los inmediatos Proveedor y Distribuidor). SCOR
facilita el entendimiento comun a través de toda la CS. La coordinacién de esfuerzos
es imprescindible para lograr los cambios.

El modelo SCOR se usa principalmente:
- Para unificar términos y dar un formato estandar para describir la CS.

- Para evaluar cada proceso con Indicadores (KPI's) apropiados.
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- Para comparar sus niveles con los de Clase Mundial.

- Para encontrar Oportunidades de Mejora.

- Para saber qué Mejores Practicas se pueden implementar.

- Para mantener un sistema continuo de evaluacion de KPI's y proponer mejoras

futuras.
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4. Caso de estudio

4.1. Introduccion.

En este apartado, profundizaremos en el caso de estudio realizado en la
empresa NAVANTIA.S.A, donde dispondremos de varios subapartados donde se
explicara y desarrollara la tarea realizada en la empresa y en particular en el Dpto. de

Aprovisionamientos.

4.1.1. NAVANTIA como empresa suministradora del Ministerio de Defensa.

Es sabido que la empresa NAVANTIA, S.A. tiene como principal cliente el
Ministerio de Defensa. NAVANTIA provee a dicho ministerio de equipamiento
electronico, motores de buques, buques completos, software y equipos de

simulacion...

Como bien explica Briones (2007), se conoce por Suministrador de la Defensa,
a toda aquella entidad o particular que mantiene relaciones comerciales regulares con
uno o mas organismos oficiales de Defensa, y esta implicado directamente o
indirectamente en uno o mas contratos de suministro adjudicados. A los efectos de su
control, los Suministradores de la Defensa se clasifican, a su vez, en Fabricantes y No
Fabricantes (Proveedores); pudiendo, un suministrador, ser fabricante de parte del
material de un contrato y proveedor del resto.

Desde el punto de vista del Sistema OTAN de Catalogacion, el término
fabricante se aplica a cualquier particular, sociedad, organismo profesional u oficial
que es tenedor legal o administrativo del disefio de un articulo. Quiere esto decir, que
se considera Fabricante a aquél que legalmente es depositario y responsable de la
documentaciéon que permite describir un articulo para su total identificacion y
produccion. En este sentido, el concepto de Fabricante no requiere, precisamente, que

éste fabrique materialmente el articulo.

Los Centros Técnicos competentes en Defensa y, en Ultima instancia, los
Centros de Catalogacion correspondientes de los Ejércitos y Guardia Civil, tendran la
consideracién de “verdaderos fabricantes” respecto a aquellos articulos de
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armamento, uniformidad, alimentacion y equipamiento definidos por especificaciones,
normas o disposiciones oficiales emitidas por Defensa como reguladoras en los

contratos de obtencién de estos articulos con industrias auxiliares.

4.2. Departamento de Aprovisionamientos de NAVANTIA.S.A.

El departamento de Aprovisionamientos en el astillero de Cartagena, es una
pieza fundamental en el desarrollo de la actividad productiva de la empresa. Forma
parte del eje central de la misma y de la cual se derivan distintas secciones dentro del
departamento: compras, almacén, seguimiento... y tiene como misién principal
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar el funcionamiento de las compras de
suministros, su almacenamiento y distribuciéon, asi como contratar los servicios

auxiliares para todos los programas y actividades de la empresa.

4.2.1. Funciones del Departamento de Aprovisionamiento.

La funcion de del Dpto. de Aprovisionamiento en general se compone de tres

aspectos fundamentales: compras, almacenamiento y gestion de inventarios.

En primer lugar, el encargado de realizar las compras de productos que
necesita el Dpto. de produccion, ha de tener en cuenta: el precio, la calidad, plazo de
entrega, condiciones de pago, servicio postventa, etc. Esto implica hacer una Optima
seleccion de los proveedores para rentabilizar al maximo estas variables, que

determinan la realizacion de las compras.

En segundo lugar, la funcién de aprovisionamiento implica disponer de
almacenes para guardar los productos que posteriormente utilizara el Dpto. de
produccion. Una vez fabricado el producto, éste también se ha de almacenar hasta
que el Dpto. comercial lo venda a los clientes. Todo esto hace necesario un espacio
fisico donde ordenar y guardar convenientemente los productos.

Y en tercer lugar, es necesario desarrollar un sistema de gestion de inventarios,
que tienen como objetivo determinar la cantidad de existencias que se han de
mantener y el ritmo de pedidos para cubrir las necesidades de la empresa para la

produccion y la comercializacion.
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4.2.2. Composicion del Departamento.

El departamento estaba dividido en 3 partes, en funcion de hacia donde vayan
dirigidos los esfuerzos de los trabajadores del departamento:

- Motores.
- Astillero.
- Proyecto S-80

Estas tres partes estdn coordinadas por la direccion del departamento que
representa las tres y a su vez la direccion del Dpto. de Aprovisionamiento del astillero
de Cartagena esta supervisada por la delegacién general de aprovisionamiento de la
empresa que tiene alcance en los tres astilleros: astillero de Cartagena, Puerto Real y
Ferrol.

Dentro de esta separacién fisica del departamento, existia una separacién

funcional en tres partes:

- material paramétrico y equipos.
- servicios auxiliares.

- coordinacion de la empresa auxiliar.

En particular yo realice trabajos en la seccion de Aprovisionamiento del
proyecto S-80 en la parte de material paramétrico y equipos. Dentro de la seccion de
material paramétrico y equipos, me encargue de realizar la revision de las condiciones
de suministro (precio y forma de los pedidos) del convenio de uno de los proveedores
asociados al Proyecto S-80.

Pero el caso concreto de estudio que se desarrollara a continuacion implica en
general a todo el Dpto. de Aprovisionamientos del Astillero de Cartagena.

Pero trabajar en Material paramétrico y equipos, me dio la oportunidad de
observar claramente la practica de acciones relacionadas en gran medida con el Just
in time y el modelo SCOR.

Realizando la revision de las condiciones de suministro de un proveedor

observe que existen referencias de material que las suministran unos Uunicos
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proveedores, a los cuales a través de esos convenios de suministro cada 3 o 4 afos
(relaciones estables), se realizaban las compras y suministro de los materiales (sobre
todo los paramétricos) mediante una herramienta informatica donde fabrica solicitaba
el suministro de material y el responsable en el Dpto. de Aprovisionamientos solo
tenia que revisar esa peticion y aprobarla, e instantdneamente al proveedor le surgia
esa necesidad de material en el soporte informatico de su proceso productivo. Con
esto se conseguia reducir al maximo los tiempos de suministro, seguridad en la
calidad de suministro, ya que son proveedores homologados y auditados por
NAVANTIA, y un reduccién considerable de los costos ya que se negocian por
convenios duraderos en el tiempo, el precio y la revision de los mismo con el

proveedor.

Como derivacién de esos acuerdos marco de suministro de material entre
NAVANTIA y los proveedores, se alcanzan una caracteristica propia del modelo de
cadena de suministro SCOR como es el establecimiento de unas pautas de
colaboracién con los proveedores, de manera que se establezcan por ambas partes
las condiciones exigidas de calidad, costes o tiempos de entrega entre otros,
consiguiendo asi una gran ventaja competitiva. Entre las diferentes formas de
colaborar con proveedores en el Dpto. de Aprovisionamientos de NAVANTIA observé
las siguientes:

Que el proveedor gestione los stocks de la empresa, o parte de ellos.

- Que se realice junto al proveedor un plan conjunto de demanda, produccién y

aprovisionamiento.

- Que haya un intercambio de informacién sobre stocks, confirmacion de pedidos
y recursos disponibles.

- Intercambio de informacion sobre los pedidos con antelacion, sobre cantidad,
fecha de entrega, preferencias, etc.

- Acuerdos sobre requerimientos de entrega acerca de embalajes, identificacion,
horarios de entrega y otras especificaciones necesarias.

- Establecimiento de un sistema conjunto de trazabilidad, via Internet o teléfono,
ajustandose a los medios existentes.
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Con este tipo de actividades se lograba tener una visiéon global de toda la
Cadena de Suministro, especifica de cada uno de sus procesos y elementos,
analizando, midiendo, estableciendo objetivos de rendimiento, determinando
oportunidades de mejoras, identificando las mejores practicas y sistemas, y
priorizando asi proyectos (caso del Proyecto S-80).

4.3. Procedimiento de trabajo.

4.3.1. Antecedentes y objetivo.

NAVANTIA, S.A. se trata de una naviera espanola de gran envergadura, con un
gran grado de complejidad en cada uno de sus departamentos y secciones. La
condicion de empresa de gran tamafo con el hecho de trabajar para, entre otros y
fundamentalmente, el Ministerio de Defensa Espanol, y el resto de Fuerzas navales
extranjeras, le confiere un alto grado de seguridad y formalidad. Esto se traduce en
numerosos aspectos formales a la hora de realizar cualquier tarea dentro de la
empresa, acentuandose aun mas en las relaciones exteriores a la empresa como son

con proveedores y empresas de servicios auxiliares a NAVANTIA.

Al formar parte del eje central de la actividad de la naviera, el departamento de
Aprovisionamiento establece tanto relaciones internas con el resto de secciones de la
empresas como relaciones exteriores tanto con las empresas auxiliares homologados
por NAVANTIA para desarrollar su actividad de apoyo dentro del astillero, como los
proveedores de materias primas del Astillero.

Esta condicion de proveedor interno de la empresa como cliente de
proveedores externos, junto a la coordinacién de la empresa auxiliar hace que,
especialmente, el departamento de Aprovisionamiento disponga en el sistema de
gestion de NAVANTIA de multitud de procedimientos e instrucciones que afectan y
orientan la actividad del departamento.

Estos procedimientos e instrucciones pueden dividir en dos grandes grupos:
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- Propios del departamento de Aprovisionamiento.

- Externos de otros departamentos de NAVANTIA.

Como vemos existen numerosos procedimientos e instrucciones mas alla de

los propios de aprovisionamientos que tiene aplicacion transversal.

Estos procedimientos e instrucciones pueden residir indistintamente en los
sistemas de gestion de Calidad, PRL (Prevencion de Riesgos Laborales) y MA (Medio
Ambiente) siendo en ocasiones su ambito de aplicacion local (Darsena) o general
(NAVANTIA).

El gran numero de procedimientos e instrucciones combinado con la dificultad
del sistema para acceder a ellos de una manera agil asi como la falta de tiempo para
identificar los aspectos que nos aplican, hace que muchas veces pasen inadvertidos.

Con la problematica anteriormente descrita y dispuesta por el jefe responsable
de la seccion de material paramétrico y equipos, se pretende alcanzar el siguiente
objetivo:

Dada la multitud de procedimientos existentes y la dificultad para acceder a
ellos en el sistema de una manera &gil y precisa, seria conveniente disponer de una
relacion de procedimientos que aplican o involucran al Dpto. de Aprovisionamiento,

activa o pasivamente.

A continuacién se haria un andlisis de los mismos y se difundirian en el
Departamento mediante charlas / presentaciones explicando en qué, cémo afectan y

como se deben aplicar los mismos en el departamento, para facilitar su implantacion.

De manera inducida, esta accion podria facilitar al departamento de
Aprovisionamiento una vision de donde esta en la organizacion, apoyandonos para
ello también en los manuales de los distintos Sistemas de Gestién (SSGG) que a
través del mapa de procesos posicionan y proporcionan una idea de que se esperay
quienes son los clientes internos del Dpto. de Aprovisionamiento.
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Por ultimo y al objeto de mantener actualizada la informacién se considera que
este trabajo debe ser continuo en el tiempo y que deberia seguir realizdndose el

control con la emision y/o revision de cada procedimiento o instruccion.

Para alcanzar este ambicioso objetivo, se decide dividir el trabajo en 4 fases:

- Fase 1: Identificacidén de los procedimientos.

- Fase 2: Organizacion de la informacion.

- Fase 3: Andlisis y valoracién de adecuacion.

- Fase 4: Analisis de los resultados, difusion e implantacion en NAVANTIA.

De esta manera en los siguientes apartados vamos a desarrolla cada una de
las fases de las que se compone el trabajo realizado en el Dpto.

4.3.2. Fase 1: Identificacién de los procedimientos.

En esta primera fase se trata de obtener una lista de procedimiento e
instrucciones vigentes en general. Durante la elaboracién de la misma se pudo hacer
una primera criba eliminado todos aquellos de los que se tenia seguridad que no

aplican a Aprovisionamientos para hacer mas manejable la informacién.

Todos los procedimientos e instrucciones de los Sistemas de Gestion de
Prevencién de Riesgos Laborales, Medio Ambiente y Calidad, residen de manera
semiordenada en la intranet de NAVANTIA.

Tras bucear numerosas veces en la intranet de NAVANTIA, dentro de todos los
rincones que componen la empresa en el Sistema de Gestion, tras la lectura de cada
uno de ellos y el posterior descarte de aquellos que no tuvieran trascendencia en el
departamento, se consiguié elaborar la lista de los procedimientos e instrucciones
objeto de estudio. Se pueden distinguir 5 areas, donde se seleccionaron distintos

procedimientos e instrucciones:
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- Dpto. Aprovisionamiento: 10 Procedimientos (P-APR-CAL) y 8 Instrucciones
(I-APR—CAL).

- Dpto. Calidad: 20 Procedimientos (P-C—CAL) y 4 Instrucciones (I-C—CAL).

- Dpto. Prevencién y Riesgos Laborales: 6 Procedimientos (P-PRE-CA).

- Dpto. Medio Ambiente: 2 Procedimientos (P-C-GMA).

- Normas Generales: 4 Normas (N)

Tras la deteccion, identificacion, lectura, y compresién de los procedimientos
que afectan y determinan la actividad del departamento, proseguimos con la siguiente
fase del trabajo.

4.3.3. Fase 2: Organizacién de la informacion.

Una vez escogidos los procedimientos e instrucciones en juego, se plantea
como organizarlos y poder observar como se relacionan entre ellos y cudl es el

aspecto que los une.

Se decide que la organizacién de los listados debe hacerse por Sistemas y
dentro del de Calidad por areas funcionales. Y se piensa en una tabla de referencias
para la organizacion de los mismos. De esta manera definimos el marco de las
relaciones de mediante una tabla de referencias cruzadas donde se disponen los
procedimientos e instrucciones de Calidad del Dpto. de Aprovisionamientos en la
primera columna y en la prima fila se irdn incluyendo los procedimientos e

instrucciones de los distinto SSGG que afecten a la funcion de Aprovisionamiento.

Para la implementacion de esta tabla de relaciones cruzadas nos apoyamos en
un archivo Excel, como se puede ver en la figura 5. Gracias a Bernal (2009) y las
herramientas explicadas en su libro CD conseguimos realizar un archivo Excel con las

suficientes funciones para adaptar todo el caso de estudio en la hoja de calculo.
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Figura 6: Boceto de Tabla de relaciones cruzadas entre procedimientos.

o Procedimientos e | Procedimientos e
Procedimientos e

. . instrucciones instrucciones
instrucciones o, . Normas Generales
. de Prevencion de de Medio
de Calidad . .
Riesgos Laborales Ambiente

Procedimientos e
instrucciones
del Dpto. de

Aprovisionamiento

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez decidida la forma y manera de organizar la informaciéon pasamos a la
siguiente fase donde continuaremos desarrollando el caso de estudio.

4.3.4. Fase 3: Analisis y valoracion de adecuacion.

Una vez que se dispone de la tabla con todos los procedimientos e
instrucciones, incluidos en la misma como se ve en la figura 6, se procede a la
identificacion de los aspectos de procedimientos e instrucciones ajenos a
aprovisionamientos que impactan en ellos indicandolo en la celda donde se produzca

el cruce (figura 7).

Figura 7: Tabla de relaciones cruzadas entre procedimientos.

INTERRALACIONES ENTRE LOS Procedimientos e instrucciones especificos de Calidad
INSTRUCCIONES ‘
1-C-CAL 001)1-CN-CAL-002|1-ACA-CAL-309|I-C-CAL-003|P-C-001|P-C-CAL-002|P-C-CAL 003/P-C-CAL-004|P- C—CAL—Qlﬂ_P—C—CAL—ﬂISJ_P—C—CAL ﬂlﬂP—C—CAL 018|P-C-CAL 019[P-C-CAL-022|P-C-CAL 005/P-C-CAL-008

Procediminetos
&l
=
i
A
o
2
=
&

1-APR-CAL-006

1-APR-CAL-008
I-APR-CA-CAL-002
I-APR-CA-CAL-003
I-APR-CA-CAL-005

Instrueciones

Procedimientos e instrucciones especificos del
Depto.Aprovisionamientos
o
b
i1
5
o
2
=
2

Fuente: Elaboracion propia.

Para la deteccién de los posibles impactos que se pudieran producir entre los

distintos procedimientos, realizamos una lectura comprensiva de cada uno de ello,

Trabajo Fin de Master: MBA Pagina 35



Andlisis del Sistema de Gestion de NAVANTIA desde la funcién de Aprovisionamientos.

incluso recurriamos a la persona afectada directamente por el procedimiento y
pediamos consejo y opinién experta para determinar el grado de relaciéon con otro
procedimiento de otro departamento.

Podia darse el caso, como es natural de que un documento afecte no solo a

uno sino a dos 0 mas. En ese caso se indicaria en tantas celdas como sea necesario.

En el caso de que las prescripciones de los distintos documentos fueran
incompatibles entre si se haria notar en la celda correspondiente.

Figura 8: Tabla de relaciones cruzadas entre procedimientos, detalle de los impactos
entre procedimientos.

S o Procedimientos | Normas,Procedimientos
INTERRALACIONES ENTRE LOS Procedimientos especificos de PRL = :
PROCEDIMIENTOS E especificos de MA |e Instrucciones Generales
LRI Procedimientos Procedimientos Normas
PCA-580| PC-GC-57 3] P-C-GMA-PRL-003|P-PRL-CA-001 [P-PRL-CA-006|P-PRL-CA-007(P-PRL-CA-013| P-C-GMA-PRL-002|P-APR-CAL-002| P-C-GMA-PRL-003] N-000 N-010 N-025 N-026
=z P-APR-CAL-001 |
) P-APR-CAL-002
" P-APR-CAL-003
% P-APR-CAL-004
2 2 | £ [ mammoios
S [ P-APR-CAL-007
a 2 [ paPrcaLoos
& | PaPRCAL01D
2 P-APR-CAL-011
EE P-APR-CAL 012
) L-APR-CAL-001
L ‘§ 1-APR-CAL-002
S 2 £ [ rapacaroos
a | 8 [ capR-caroce =
E 1-APR-CAL-008
£ 1-APR-CA-CAL-002
S L-APR-CA-CAL-003
= I-APR-CA-CAL-005

Fuente: Elaboracion propia.

Paralelamente se fue documentado en un archivo de texto, que posteriormente
se decidi6 hacerlo en el mismo archivo Excel, las correspondencias entre los
documentos comparados y las posibles disonancias indicando siempre que sea
posible el maximo detalle de la localizacion de los aspectos cruzados (Asunto,
Apartado, epigrafe, pagina, etc.,) como se pude ver en la figura 8.
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Figura 9: Tabla de correspondencias y relaciones entre procedimientos.

INTERRALACIONES ENTRE
LOS PROCEDIMINETOS DE APRO.Y MA

Procedimientos e Instruc. relaci 1Qué establece Medio Ambiente? 4Qué establec
Segiin I-APR-CAL-002:

del Calidad d

Esta distribucion se hard atendiendo a los siguientes criterios:
-NC A SUMINISTRADORES
- NC RESPONSABILIDAD DE LA JEFATURA DE APROVISIONAMIENTOS
‘No Cor el cli dela Jefatura d
d

I-APR-CAL-002----P-C-GMA-PRL-003 L

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez finalizada este andlisis de los cruces y puntos en comun entre
procedimientos e instrucciones, se pudieron extraer resultados como los que se

explican en la siguiente fase.

4.3.5. Fase 4: Andlisis de los resultados, difusién e implantacion en Navantia.

Como consecuencia del andlisis de la fase anterior pudimos obtener unos

resultados del estudio.

En primer lugar observamos que existian algunas controversias entre
procedimientos e instrucciones del Dpto. de Aprovisionamiento y algunos de otros
departamentos, como por ejemplo el de Calidad.

Como ejemplo podemos destacar el siguiente:

Existian procedimientos de Calidad que recogian las particularidades de las
compras de equipos o servicios por parte del Dpto. de Aprovisionamiento, con un
costo menor a 600€ y sin embargo el procedimiento de Aprovisionamiento que regula
las caracteristicas y particularidades de las compras y contratacién de servicios en
funcién del coste de los mismos Unicamente reflejaba los de coste inferior a 10000€,
ademas de los de coste superior. Es decir en aprovisionamientos se asociaban las
mismas caracteristicas a las compras inferiores a 600€ que las de 8000€ por ejemplo,
sin embargo el Dpto. de Calidad establecia unas restricciones inferiores a los de
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menos de 600€ que a los de 9000€ por ejemplo. Este fue uno de los diversos casos en
los que se consider6 llegar mas alla del simple caso de estudio y darle una importancia
mayor para poder corregir esa discordancia entre departamentos; lo cual fue muy
valorado por la empresa NAVANTIA, una vez concluido el periodo de practicas.

Ademas de estas controversias resaltamos otras conclusiones derivadas del

analisis de los resultados, que expondremos en el apartado de Recomendaciones.

Todos estos resultados y conclusiones que posteriormente hablaremos de
ellos, se pusieron de manifiesto en primer lugar a los jefes responsables del Dpto. de
Aprovisionamiento, en una reunion mantenida en el mismo departamento. Y posterior
a esa exposicion se considerd6 muy interesante realizar esa exposicion del caso de
estudio y de los resultados obtenidos a las personas responsables de Calidad del
Dpto. de Aprovisionamiento y asi dejar constancia del estudio a la vez que se impulsé
establecer este seguimiento de procedimientos y su estudio asociado como una tarea
mas delegada a la persona encargada de Calidad del Dpto. de Aprovisionamiento.
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5. Recomendaciones.

A continuacion vamos a destacar los puntos mas importantes que se

obtuvieron de la realizacién del caso de estudio, anteriormente descrito.

Como dato mas destacable se observo la gran influencia del Dpto. de Calidad
sobre el Dpto. de Aprovisionamientos. El departamento de Calidad rige en gran
medida la actividad realizada en Aprovisionamientos, algunas veces de manera directa
y otras a través de actividades auxiliares o secundarias. Como se destaca en la figura
10 existen 24 procedimientos del Dpto. de Calidad que afectan al Dpto. de
Aprovisionamiento, lo cual supone un 67% del total de procedimientos e instrucciones
que se han estudiado. El resto de procedimientos relacionados con los Dptos. de
Prevencion de Riesgos Laborales, Medio Ambiente y Normas Generales, un total de
12, obtienen un porcentaje muy inferior (33%) de su influencia sobre el Dpto. de
Aprovisonamientos.

Figura 10: Numero y procedencia de los procedimientos e instrucciones con alcance
en el Dpto. de Aprovisionamientos.

N2 de pro. e inst. de
cada Dpto

NG Pro. e Instru.
11%

MA \
5%\

PRL

17%

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 11, se observa el numero de impactos registrados entre
procedimientos e instrucciones de los distintos departamentos que alcanzan en algun
aspecto y se relacionan al Dpto. de Aprovisionamientos. Los impactos detectados
indican que el Dpto. de Calidad presenta 46 impactos que suponen el 74%, frente a los
16 impactos del resto de departamentos.
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Figura 11: Numero y procedencia de los impactos entre procedimientos e
instrucciones con alcance en el Dpto. de Aprovisionamientos.

N2 de impactos e Impactos registrados

registrados MA\
—

2%

Ademas el estudio destaca la gran cantidad de interrelaciones que existen
entre el Dpto. de Aprovisionamientos y las demas secciones de NAVANTIA y como
estas interrelaciones marcan el dia a dia de la actividad de Aprovisionamiento en
mayor o en menor medida. Por lo tanto se desprende de lo anterior, que es
fundamental conocer, aplicar y desarrollar estas interrelaciones, para conducir la

actividad del departamento.

Del estudio de estos impactos entre departamentos, surgieron discordancias
entre procedimientos e instrucciones que afectaban al Dpto de Aprovisionamiento. El
Dpto. que se relacione (Calidad, Prevencién de Riesgos Laborales, Medio Ambiente y
Normas Generales) con Aprovisionamientos, debe aclarar esas contrariedades y
reescribir si es necesario los procedimientos internos del mismo, también puede ser
que el Dpto. en cuestion con Aprovisionamientos concilie mediante comisién ejecutiva
delegada la solucion mas adecuada. Con esto se consigue ajustar la actividad del
Dpto. y la correcta relacion con el resto.

Por ultimo, anadimos que seria idoneo que este ejercicio de “puesta el dia” de
procedimientos, normas e instrucciones, en definitiva este control del sistema de
gestién se realice cada vez que se apruebe o implemente un nuevo procedimiento e
instrucciébn en el departamento. Con el seguimiento de los procedimientos e
instrucciones se asegura la correcta interpretacion de los mismos y con ello la correcta

actividad del departamento.
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6. Conclusiones.

En este Trabajo Fin de Master (TFM) hemos querido destacar el papel de la
Direccibn de Operaciones dentro de la empresa y mas concretamente en el
departamento de Aprovisionamientos. Esa direccion de operaciones, esta
irremediablemente ligada a la gestién de la calidad, como actividad principal de la
direccién. Y dentro de la gestion de la calidad hemos destacado dos formas de realizar
la misma (JIT y método SCOR), muy presentes en gran parte en la empresa objeto del
caso de estudio.

Gracias a la colaboracion de NAVANTIA con la Universidad Politécnica de
Cartagena, se pudo desarrollar una actividad dentro del departamento de
Aprovisionamientos que ha formado parte de este TFM y ha marcado la orientacion del
mismo, como un claro ejemplo de la gestion de la calidad de la empresa en el
departamento de Aprovisionamientos.

Por ultimo destacar que personalmente, la realizacion del Master en
Administracién y Direccién de Empresa (MBA) ha conseguido que entienda y conozca
el lado menos técnico de una empresa y con ello ha dado gran valor a mi conocimiento
técnico adquirido en la carrera de Ingeniera Industrial. Y creo que la realizacion de
practicas de empresa en una compafia industrial como la naviera NAVANTIA ha sido
el dltimo factor que necesitaba para terminar de afianzar los conocimientos tedricos

desarrollados durante el curso en el master.
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