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RESUMEN

Las empresas japonesas han desarrollado una relacién peculiar con sus proveedores,
dado que en e pensamiento japonés se considera que para obtener eficiencia es preciso
mantener unas relaciones de estrecha asociacion con los proveedores; siendo la confianza

y lalealtad elementos bésicos del sistema.

Considerando la filosofia que rige la dinamica de trabajo de las empresas japonesas, nos
proponemos presentar las caracteristicas que definen e modelo de relacion entre Nissan
Motor Ibérica, SA. (NMISA) y sus proveedores desde la perspectiva de la empresa
compradora. Para ello analizaremos las variables consideradas como prioritarias para
Nissan: calidad, coste, entregas, capacidad de desarrollo y management; la evolucién en
el nimero de proveedores, la actitud de mejora continua y, para finalizar, € nivel de

compromiso y participacion entre ambas partes.

INTRODUCCION

Las relaciones entre proveedores y clientes en las empresas japonesas se ha ido
configurando a lo largo de la historia industrial. Se parte de una situacion, hace
aproximadamente 60 o 70 afios, en la cual “las compafiias industriales més importantes

del Japon disponian de muy pocas compafiias que pudieran proveerlas de materiales y



componentes fiables’ -como expone Hall'- 1o que motivd que algunas empresas

desarrollaran su propia base de proveedores durante un cierto nimero de afios.

En este contexto, las empresas japonesas han ayudado a crear ellas mismas compafiias
proveedoras para conseguir costes méas bajos, como por gjemplo, prestando dinero a
empresarios que querian crear talleres proveedores, trasladando una unidad de equipo de
la factoria cliente a un pequefio taller donde podia ser operativo a un coste mas bajo, o
mediante la creacion de empresas proveedoras por parte de gjecutivos retirados. Estas
situaciones han comportado una relacion peculiar con sus proveedores, dado que en €
pensamiento japonés se considera que para obtener eficiencia es preciso mantener unas
relaciones de estrecha asociacion con los proveedores’; siendo la confianzay la ledtad

e ementos ddl sistema.

Considerando la filosofia que rige la dinamica de trabajo de las empresas japonesas nos
proponemos presentar las caracteristicas que definen e modelo de relacion entre Nissan
Motor Ibérica, SA. (NMISA) y sus proveedores desde la perspectiva de la empresa
compradora. En este andlisis consideramos que Nissan trata por igual a la totalidad de
sus suministradores independientemente del tipo de item a suministrar, de laimportancia
del mismo en cuanto a la calidad del producto fina y/o incidencia en la estructura de
costes. Sin embargo, aunque Nissan reconoce pocas diferencias entre sus proveedores,
no los considera todos iguales, y es por ello que presentamos las lineas generales que

NMISA tiene establecidas para sus relaciones con sus proveedores.

Las lineas generales del modelo de relacion entre Nissan y sus proveedores las podemos

describir centrandonos en € andlisisy € estudio de:

L as variables consideradas como prioritarias para Nissan.
Laevolucién en €l nimero de proveedores.

Laactitud de los proveedores hacia la necesidad de mejorar.
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El nivel de compromiso y participacion entre ambas partes.

1. VARIABLES O PARAMETROS PRIORITARIOS PARA NISSAN

En las relaciones que Nissan mantiene con sus suministradores hemos identificado cinco
factores objeto de estudio y andisis por parte de Nissan con respecto a sus
suministradores. Estos son: la calidad, el coste, 1as entregas, la capacidad de desarrollo y

el management.

1.1. LA CALIDAD

Nissan utiliza un méodo comln en todas sus factorias para la evaluacion de sus
proveedores potenciales conocido como C.S.E.S. (Commom Supplier Evauation
System) que pretende ser un método de puntuacion absoluto para la evaluacion de la
capacidad general de un proveedor de fabricar un componente concreto, pudiendo ser
utilizado como base de comparacion para seleccionar a un proveedor entre varios. La
sistematica C.S.E.S. cubre la capacidad de los proveedores en funcion de los criterios
calidad, coste, entrega, desarrollo y management. Con lo cua, en € proceso de
identificacion de los proveedores potenciales la calidad es uno de los actores decisivos.
Por este motivo el personal del departamento de S.Q.A. (Calidad de Proveedores) debe
obtener informacion readista de la planta del proveedor en la que se fabrica e producto,
manteniendo reuniones o consiguiendo que un ingeniero de S.Q.A. pase un tiempo en la
fébrica junto con € responsable de calidad del departamento del proveedor para poder
determinar la puntuacion otorgada en cuanto a calidad, debiéndose considerar, también,

|os otros factores.

Ademas, la calidad preocupa también a Nissan en €l proceso de gestion realizado para
preparar la produccion denominado PPMS (Production Preparation Management). El

PPMS es un sistema de gestion de proyectos disefiado para facilitar una aproximacion




activa a la preparacion de la produccion que toma como base una serie de documentos
relacionados entre si y desarrollados para controlar las areas clave de calidad, coste y
plazo de entrega respecto a mano de obra, materiales, maquinaria, utillgje de produccion

Y Proceso.

En e manual del PPM S se define el proceso de preparacion de la produccion basado en
el programa de desarrollo del vehiculo. Este manua se entrega a los proveedores que
suministran productos paralos Trias, produccion y recambios de NMISA, para asegurar
la conformidad y & cumplimiento de las necesidades de Nissan y garantizar que todos los
proveedores europeos hacen suyo e compromiso respecto a la calidad total y alameora

continua.

A lavez, después de cada Trial, Nissan recopilay analiza los resultados de calidad, coste
y entregas para diagnosticar el avance del proyecto hasta la fecha. Al considerarse la
calidad, junto con € coste y las entregas, una é&rea cuya gestion puede afectar a éxito
del proyecto de produccién, se han definido unos requerimientos para ayudar al
desarrollo de los planes de preparacién de la produccion. Estos requerimientos respecto
al objetivo de calidad son:

“Suministro de productos con cero defectos y con cero falos durante e periodo
de garantia. El objetivo se mide a través del Sistema de Calidad Nissan. Los
productos suministrados deben tener cero defectos al suministrarlos para los lotes

(Trias), SOPy durante €l periodo de garantiadel vehiculo”.

Si bien estos requerimientos identifican la condicion ideal y se sabe que agunos de ellos
no pueden cumplirse plenamente, los proveedores deberdn basar sus planes en los

mismos al ser exigidos por Nissan.

Una vez iniciada la produccion (SOP), Nissan continlia analizando la cdlidad de los
componentes suministrados por sus proveedores, utilizando para ello e SA.LS.

(Supplier Appraisal and Improvement System). El SAA.l.S. permite medir los resultados



de los proveedores en cinco estandares. Para andizar € pardmetro calidad el
departamento S.Q.A. asesora sobre las lineas de actuacion a seguir, centrandose en los
siguientes puntos como aspectos a medir: preocupacion por la garantia del vehiculo,
campafa de servicios, nivel de garantia del sistema de calidad del proveedor, nivel de
productos defectuosos detectado en las entregas y habilidad del proveedor para manejar

un programa test.

Esta informacion es actualizada cada seis meses 'y permite conocer € nivel de calidad del

proveedor y Sus mejoras respecto a este parametro.

En la actualidad en NMISA se considera que la totalidad de sus proveedores cumplen
sobradamente sus exigencias en calidad y les es dificil recordar algiin proveedor que haya
sido eliminado o rechazado por no cumplir los minimos demandados. Sin embargo,
recuerdan que hace unos 10 afios era un pardmetro dificil de cumplir por agunos

proveedores.

A la vez, en Nissan existe una filosofia de Calidad Total que rige y condiciona su

actividad e incide en larelacién con los proveedores. Esta filosofia consiste en:

Satisfacer a cliente mediante mejoras continuas en la calidad, seguridad y
fiabilidad.

El proveedor debe suministrar con cero defectos y establecer un sistema de
calidad en funcion de este objetivo. Este sistema debera incluir larevisién y €
desarrollo continuo de la gestién, disefio del producto, especificaciones del
material y procesos de fabricacion.

La aplicacion del sistema de calidad se debe basar en la confianza y la

cooperacion mutua entre el proveedor y Nissan.

Ademés, a los proveedores que suministran piezas vitaes se les aplica un sistema de

control de calidad mas estricto que va desde € conocimiento de las normas y las



especificaciones que deben cumplir hasta las acciones a emprender en el supuesto de

encontrar algun defecto.



1.2. EL COSTE

El pardmetro coste es considerado como clave en € proceso de evaluacion de los
proveedores potenciales realizado mediante el C.S.E.S. El coste actualmente ha pasado a
ocupar € lugar que tradicionalmente se le otorgaba al precio. Sin embargo, no debemos
olvidar que algunas empresas consideraban € precio como Unica variable para
seleccionar los proveedores potenciaes, adjudicar un suministro y mantener la
continuidad de la relacién contractual. El coste ha sustituido a precio en el sentido que
no se considera Unicamente e precio de compra sino que también se incluye cuaquier
componente de coste que incide en la transaccion. En este sentido, s bien continla
ocupando un papel destacado en la relacion cliente-proveedor, no es € Unico
protagonista al considerarse otros pardmetros como importantes, como son la calidad,
las entregas, € nivel de desarrollo y e management. Sin embargo, a pesar de todo €llo,
no se aceptara que ningun proveedor no sea capaz de cumplir con los objetivos de coste
fijados.

El coste contintia siendo objeto de andlisis en la relacion entre Nissan y sus proveedores
en el proceso de preparacion de la produccién. Como hemos comentado anteriormente, a
través del PPMS, & proveedor y Nissan acuerdan las premisas basicas respecto a los
objetivos de produccion relativos a calidad, coste y plazo de entrega. Respecto a coste,

los requerimientos esténdares fijados por Nissan son:

“Logro del coste objetivo Nissan, medido a través del Sistema de Gestion de
Coste Nissan. El proveedor debe acanzar € 100% del Coste Objetivo en €l
SOP”.

Ademas, durante € desarrollo del producto, Nissan pone en funcionamiento un sistema
de gestion del coste. El coste objetivo de una pieza se establece y acuerda en la fase
inicial de desarrollo de un nuevo modelo. Se espera que los proveedores trabgjen de
forma continuada para lograr € coste objetivo y busquen de forma activa la manera de

mejorar e disefio y la produccién para reducir costes. A través de la preparacion de la



produccion se verificard y registrard la obtencién del coste objetivo como un resultado
del PPMS en las fases clave. A través de la Solicitud de Oferta Nissan se pediran los
desgloses de coste; siendo el departamento de Compras € encargado de establecer e

indicar alos proveedores los detalles en la gestion de coste y en la solicitud de oferta.

Posteriormente, una vez iniciada la produccion, a igua que para la caidad, Nissan
mantendra contactos con sus proveedores para evaluar € coste de los suministros
mediante el SA.l.S. La variable coste es supervisada por € departamento de compras
analizéndose cinco elementos; el coste resultante, la calidad del servicio en funcion del
coste, € disefio de control de coste, e modelo utilizado para obtener mejoras en los

costes y el sistemainterno del proveedor para controlar €l coste.

1.3. ENTREGAS

El parametro que engloba la totalidad de aspectos relacionados con las entregas es una

variable que Nissan analiza en el proceso de preseleccion de sus proveedores.

Una vez eegidas las fuentes de suministro, en € proceso de preparacion de la

produccion € plazo de entrega adquiere un cierto protagonismo fijandose como objetivo:

“100% de entregas de los productos requeridos en el lugar correcto en la fecha
especificaday con toda la documentacién requerida. Medido a través del Sistema

de Control de la Produccion Nissan”.

Iniciada la produccion (SOP), € departamento de Programacién y Control de la
Produccién es el encargado de andlizar este parametro centrandose en |os retrasos o
adelantos en las entregas, entregas con mas 0 menos productos que los solicitados,
productos mal etiquetados, nivel de stock de seguridad y depdsitos regulados por 1os
proveedores, capacidad para responder a incrementos de demanda y suministros no
recibidos y/o que hayan incidido en € ritmo de produccion. Se define una relacion de

colaboracion en la que se trabaja conjuntamente en las mejoras oportunas. Sin embargo,



no podemos olvidar que el sistema de entrega con que trabgja un proveedor y los
periodos de entrega son dificiles de aterar, debiéndose cumplir a 100% para las
empresas que trabgjan con sistema JIT con € fin de no incurrir en interrupciones del

proceso productivo.

1.4. DESARROLLO

Nissan, en las relaciones que mantiene con sus suministradores, manifiesta un elevado
interés por la capacidad de desarrollo de éstos. En este concepto se incluyen aspectos
que hacen referencia a disefio, la tecnologia, € potencia o capacidad de |+D y la

disponibilidad parareslizar ensayos.

Estas variables son analizadas en e proceso de preseleccion mediante € C.SE.S. vy,
también, mediante e SAIS, se realiza un seguimiento de las mismas una vez iniciado €

proceso de produccién.

El hecho de incluir la capacidad de desarrollo de los proveedores en los parametros a
evaluar, nos define un modelo de relacién en € cua se considera € potencia del
proveedor para introducir, proponer y aplicar mejoras a los componentes suministrados.
Nissan considera importantes las iniciativas que los proveedores puedan proponer para
mejorar sus suministros y ademés propone que se trabaje en colaboracion con |os mismos
en un ambiente de confianza y cordialidad para favorecer las iniciativas que permitan

obtener mejoras.

1.5. MANAGEMENT

L a capacidad de management es considerada como una variable a andizar en los posibles
proveedores potenciales. Se debe vaorar un conjunto de factores que inciden y
condicionan € modelo de relacion entre ambas partes, como son la estrategia y la politica

empresaria alargo plazo del proveedor, la situacion financiera de los suministradores, la



capacidad de inversion y direccion, la capacidad de autofinanciacion, y € nivel de

recursos humanos.

La importancia que Nissan concede a estos elementos, tanto antes como después de
iniciada larelacion contractual, nos define un modelo de relacion en € que se considera
prioritario la capacidad de funcionar de manera fiable por parte del proveedor. Se
concede importancia a potenciad humano de la empresa proveedora pues serd € pilar
sobre € que se asentara, en cierta medida, la planificacién desde e punto de vista
estratégico, de la competitividad en € mercado de los componentes suministrados,

condicionado al potencial o capacidad de desarrollo de la empresa.

2. TENDENCIA EN EL NUMERO DE PROVEEDORES

Nissan ha seguido una progresiva disminucién de los proveedores directos, pasando de
los 1.032 proveedores de elementos productivos que tenia en 1982 alos 222 de finales
de 1997.

Este proceso de concentracion ha permitido ofertar a unos pocos suministradores un
nivel de negocio superior, o que ha facilitado que sean més receptivos sus necesidades.
Ademas, € tener menos fuentes de suministro posibilita incrementar los contactos con

los suministradores y obtener un mejor conocimiento de |os mismos.

A lavez, los 222 proveedores de el ementos productivos son doblemente clasificados: en
funcion del nivel de facturacion con NMISA, y en funcién de la puntuacion obtenida en
el SAIS respecto a los cinco parametros analizados anteriormente. Atendiendo a esta
doble clasificacion, las relaciones serén distintas en funcién del tipo de proveedor. Por
giemplo, s un suministrador tiene que megjorar en varios puntos y su nivel de facturacion
con NMISA es escasamente importante, se podria definir una relacion basada en
presiones y exigencias por parte de la empresa compradora; por e contrario un

proveedor con un ato nivel de facturacion y sin ninglin aspecto a mejorar, nos podria
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permitir definir una relacion mas cordiad. Y, a la vez, también se debe considerar la
importancia que NMISA tiene para € respectivo proveedor, pudiéndose encontrar con
proveedores exclusivos y con proveedores para los cuales NMISA es un comprador
poco importante; factores que podrian incidir en € tipo de relacién. De todos modos
Nissan habla, de forma generalizada, de una relacion cordial, basada en la confianzay en
la fidelidad con unos pocos suministradores directos y en una relacion contractua a

largo plazo.

3. ACTITUD DE MEJORA CONTINUA

En larelacion entre Nissan y sus proveedores se debe destacar |a actitud que la empresa
compradora busca en los mismos. Nissan considera importante la valoracién o capacidad
de sus suministradores en los pardmetros analizados en los apartados anteriores, pero
también el interés que éstos manifiestan en mejorar en todos los ambitos que inciden en
larelacion mutua. Es decir, la actitud del proveedor hacia sus puntos considerados como
débiles y € interés en meorar de forma continuada en calidad, disefio, tecnologia,
proceso, procedimiento de entrega y en facilitar reducciones en los costes en cualquier
ambito son aspectos considerados como bésico en la relacion entre Nissan y sus

proveedores.

Esta actitud se manifiesta en la aplicacion de las mejoras sugeridas por la empresa cliente
y en €l trabajo continuado de los proveedores para obtener mejoras en cualquier ambito
gue pueda comportar un incremento del valor afiadido o una disminucién en la estructura
de costes para Nissan.

4. NIVEL DE COMPROMISO Y PARTICIPACION

Larelacion entre Nissan y sus proveedores se desarrolla en un climade cordialidad y con

un espiritu de colaboracion. En este sentido existe una vinculacion més fuerte con los
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proveedores preferentes que permite hablar de una relacion en un marco de honestidad,

confianzay lealtad.

Nissan considera que sus proveedores deben colaborar en las diferentes fases necesarias
para € proceso de preparacion de la produccion, existiendo un intercambio de
informacion entre ambas partes para poder conocer € potencia de aportacion del
proveedor y las necesidades de Nissan. Nissan lo define como un intercambio mutuo de
informacion, en el que determina sus necesidades, en muchas ocasiones contando con la
opinién del propio proveedor, y a partir de éstas se analiza el potencial del suministrador
y sus posibilidades en las diversas éreas clave para cada componente (calidad, tecnologia,

sistema de entrega, etc. ).

Este intercambio de informacién, en ocasiones sobre aspectos claves de la competitividad
del proveedor, Unicamente se puede realizar en una relacion basada en € compromiso
mutuo de confidenciadlidad y de fidelidad. Nissan considerard importante mantener
relaciones a largo plazo con unos pocos proveedores que estén dispuestos y capacitados

para participar de manera activaen €l desarrollo del producto y sus posibles mejoras.

Ademas, sus proveedores deben responder de forma sistemdtica e inmediata a los
problemas que surjan al suministrar €l producto o al descubrir la presencia de material no
conforme a las especificaciones, bien sean de inspeccion en e proveedor, inspeccion en
la recepcion, durante e montaje del trial o en pruebas de vehiculo. Ante cualquier
contingencia, deben tomarse las medidas necesarias para sustituir € material no
conforme minimizando la posibilidad de cuaquier interrupcion del montgje o € tiempo

de recuperacion posterior alamisma.

5. ¢QUE ESPERA NISSAN DE SUS PROVEEDORES?
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Parafinalizar, podriamos presentar |os aspectos basicos que Nissan espera de su relacion
con sus proveedores en seis puntos. En concreto, la empresa compradora espera que sus

proveedores:

Tengan experiencia en una tecnologia especializada. Esto implica que tengan
un “know-how” de produccién e ideas para obtener reducciones de costes.
Participen desde las primeras etapas de desarrollo de vehiculo, manteniendo
contactos frecuentes entre ambas partes y asignando representantes. A la vez,
desean un actitud positiva para obtener la informacién necesaria, tanto para
Nissan como para el proveedor, y poder entender sus demandas.

Mantengan una actitud positiva para compartir riesgos en los proyectos
conjuntos'y asumir responsabilidades en €l desarrallo.

Sean flexibles frente a cambios en e disefio que estén condicionados por
costes o tiempo de adaptacion.

Controlen de forma estricta toda la informacion intercambiada, respetando la
confidenciaidad de lamisma

Y, estén dispuestos a mejorar en cualquier &rea 0 aspecto susceptible de

beneficiar larelacion entre ambos.

Para ello, Nissan obtiene informacion de sus proveedores en funcidon de los cinco
parametros analizados, siendo objeto de estudio y mejora los puntos considerados como
débiles. La relacion con sus suministradores se centrarg, entre otros factores, en estas
variables, solicitando informacién en los diversos ambitos presentados y, a la vez,
facilitando la informacion que los proveedores necesiten. Todo ello, en un ambito de
colaboracion y de estabilidad de la relacion, pero con unas claras exigencias y objetivos a
alcanzar en los diferentes pardmetros objeto de andlisis, y con una marcada tendencia a

centrar su nivel de negocio en pocos suministradores.

BIBLIOGRAFIA

13



Bakos, J. Yannis and Brynjolfsson, Erik (1993): “Information technology, incentives and

the optimal number of suppliers’, Journal of Management Information Systems, Fall,

June

Burt, David N. (1990): “Como dirigir a los proveedores para obtener entregas répidas’,
Harvard-Deusto Business Review, Num. 41, ler, trimestre.
Cusumano, Michael A. and Akira Akira Takeishi (1991): “Supplier relations and

management: a survey of Japanese, Japanese-Transplant and U.S. auto plants’, Strategic
Management Journal, Vol. 12, pag. 563-588.

Grieco, Peter L. (1997): World class. Excelencia empresarial, Ed. Deusto, Bilbao.

Hall , Robert W. (1988): Estrategias modernas de fabricacion, T.G.P., Madrid, cap. 9.

Helper, Susan (1991): “How much has really changed between U.S. automarkers and
their suppliers?’, Sloan Management Review, Summer, pag. 15-28.

Helper, Susan and Sako Mari (1995): “Supplier relations in Japan and the United States:

Are they converging?, Sloan Management Review, Spring, vol. 36, nim. 6.

Imrie, R. and J. Morris (1992): “A review of recent changes in buyer-supplier relations’,
OMEGA, Val. 20, nim.5/5, pag. 641-652.

Morris, Jonathan and Rob Imrie (1992): Transformation in buyer-supplier relations,

MacMillan, London.

Prida Romero, B. y Delgado Hipdlito, J. (1992): “Aspectos clave de la subcontratacion

como estrategia de futuro”, Direccidn y Organizacién, nim. 3, Julio-Septiembre.

14



Rutherford, T.; Rob Imrie and J. Morris (1995): “Subcontracting flexibility?

Recruitment, training and new production relations’ en International Journal of

Manpower, vol. 16, nim. 8, pag. 3-21.

* Entrevistas y material facilitado por Nissan Motor Ibérica, SA.

15



