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RESUMEN

La realidad actual de muchas empresas y sectores econémicos, y entre ellos el sector de la automaocion,
estd marcada por la externalizacién de una parte importante de sus actividades. En este sentido, las
organizaciones consideran que pueden incrementar sus ventgjas competitivas si se centran en las
actividades basicas del negocio y subcontratan €l resto de actividades que, o no dominan, o
sencillamente las trasladan al exterior con €l objetivo de hacer menos compleja la gestion y mas flexible

la empresa.

En este contexto de orientacion exterior de la empresa, las actividades de aprovisionamiento adquieren
una importancia estratégica que es necesario analizar para determinar como puede incidir en la ventaja
competitiva de la empresa. En concreto, identificaremos los elementos estratégicos en e proceso de
aprovisionamiento productivo seguido por la empresa NMISA -Nissan Motor Ibérica, S.A.-, para ello
procederemos a la definicion de sus lineas estratégicas basicas mediante el andlisis del sistema C.S.E.S.

( Common Supplier Evaluation Standard) y su desarrollo.

INTRODUCCION

A finales de los afios setenta y principios de los ochenta uno de los aspectos que més interés ha suscitado
a las empresas ha sido la necesidad de encontrar la adecuada articulacion vertical de la produccion a
través del andlisis de cuestiones tales como desintegracion interna, subcontratacion, integracion vertical

hacia atras, integracion hacia adelante, etc.

Tenemos pues, que las empresas han sufrido un proceso de desintegracién vertical con la consecuente

externalizacion de actividades con la finalidad de incrementar la flexibilidad de la empresa tanto en la



estructura de costes, como para permitir una reaccion més répida frente a los cambios que pueden

acontecer en la demanda del mercado.

La realidad actual de muchas empresas y sectores econémicos, y entre ellos el sector de la automaocion,
estd marcada por la externalizacion de una parte importante de sus actividades, considerando que
pueden incrementar sus ventajas competitivas si se centran en las actividades basicas del negocio,
subcontratando el resto de actividades que, 0 ho dominan, o sencillamente las trasladan al exterior con €l

objetivo de hacer menos complejala gestion y mas flexible la empresa.

En este contexto de orientacion exterior de la empresa, las actividades de aprovisionamiento adquieren
un componente estratégico que es necesario analizar para determinar como puede incidir en la ventgja
competitiva de la empresa. En concreto, identificaremos los elementos estratégicos en €l proceso de
aprovisionamiento productivo seguido por la empresa NMISA -Nissan Motor Ibérica, S.A.-, para ello
procederemos a la definicion de sus lineas estratégicas basicas mediante el andlisis del sistema C.SE.S.

y su desarrollo.

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA: SISTEMA C.SE.S.

Nissan ha desarrollado un sistema denominado “Common Supplier Evaluation Standard” (CSES) para
evaluar el potencial de un proveedor para suministrar productos. Este sistema esta a disposicion de las
plantas de Nissan de todo el mundo vy, a tiempo que proporciona un medio para tomar decisiones locales
de suministro, la informacion puede centralizarse en Nissan para €l caso de una necesidad de suministro
mas global. La sistemética CSES cubre la capacidad de los proveedores en funcién de los criterios:

Quality, Cost, Delivery, Development y Management.

El CSES pretende ser un método de puntuacién absoluto para la evaluacion de la capacidad general de
un proveedor para fabricar un componente concreto. Sin embargo, puede utilizarse como base de

comparacion para seleccionar a un proveedor entre varios.

El CSES se basa en buena parte en la filosofia 3 GEN, es decir, el usuario debe obtener informacién
realista de la planta que fabrica el producto. Si se desea que la utilizacion del CSES sea un éxito, es vital
que cualquier afirmacion realizada por un proveedor esté apoyada por evidencias consistentes. Para
mantener un enfoque homogéneo, es aconsgable que todos los proveedores considerados para un

componente determinado sean visitados por las mismas personas. Si es posible, a menos dos personas



deben puntuar al proveedor en funcion de cada criterio de evaluacién y todas las visitas deben realizarse

en el menor lapso de tiempo posible.

Para que la visita a los proveedores resulte provechosa, es necesaria una planificacién y una

organizacion efectiva. Este hecho comporta que deban considerarse |os siguientes aspectos:

1. El equipo de Nissan, que redlizara las visitas a los proveedores, debe estar formado por
representantes de Compras, S.Q.A., Control de Produccion y Disefio/NETC.

2. El cuestionario debe enviarse por lo menos dos semanas antes de la visita y deben devolverlo a
menos tres dias antes de la misma.

3. Enviar cualquier pregunta adicional para un producto dado con la antelacion suficiente a la visita.
Son particularmente Utiles en aspectos relacionados con el disefio, por giemplo, Disefio/NETC puede
desear clarificar la comprension por parte del proveedor de las especificaciones Nissan.

4. Planificar €l programa de visita dejando tanto tiempo como sea posible para preguntas y respuestas y
para un recorrido por lafabrica

5. Y, para finalizar, debe establecerse una reunion de resumen interna tan pronto como sea posible
después de la visita. Si se han previsto varias visitas, intentar organizar una breve reunion de
resumen después de cada una de €llas, seguidas por un resumen general detallado. El objetivo de las
reuniones de resumen es consensuar las puntuaciones otorgadas a cada proveedor para cada categoria
y comentar €l futuro plan de suministro. Adicionalmente, serd necesario acordar el contenido y las

recomendaciones del informe de gestion.

Es decir, € sistema CSES establece la estrategia de Nissan para seleccionar a las posibles fuentes
potenciales de suministro. Pero también puede utilizarse para definir a los posibles proveedores de
sistemas 0 componentes nuevos y/o los proveedores de componentes en 1os nuevos productos, en el caso

de no estar completamente satisfechos con alguna de |as fuentes de suministro de los model os anteriores.

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Una vez seleccionados los proveedores potenciales, e incluso haber utilizado el CSES para establecer
una base para comparar a los diferentes suministradores, debemos analizar € proceso que se desarrolla
para seleccionar un determinado proveedor y como se realiza el seguimiento por parte de NMISA de su

capacitacion como suministrador.



Pero para entender el desarrollo del aprovisionamiento en e sector de la automocion, y mas
concretamente en NMISA, es necesario analizar el proceso de preparacion de la produccion que
comporta el desarrollo y preparacién de la implementacion de la funcién de aprovisionamiento que
posteriormente se seguird en la fase de produccion.

Es por €llo que en primer lugar analizaremos los Trials de produccion para clarificar las fases previas al
proceso de produccion fina y como se trabgja para escoger a los proveedores. Posteriormente
analizaremos € sistema PPM S, que establece |a relacién con los proveedores y, para finaizar, €l sistema

de evaluacion de los proveedores.

Montaje de Trials o lotes previos de produccion

Durante € periodo de preparacion de la produccién, Nissan sigue € principio de “Planificar, Ejecutar,
Controlar, Actuar” (“Plan, Do, Check, Action” (PDCA)) para asegurar que se identifican y resuelven
desde lafase inicial todos los problemas relacionados con €l producto, proceso o proyecto. Este principio

se introduce a través de una serie de montajes de prueba (trials o lotes), como se muestra en € Cuadro 1.

Dichos lotes se clasifican en :

1. Lote de desarrallo: En la fase de desarrollo Compras y Disefio, trabajan en la eleccion de los
proveedores que han de suministrar los diferentes componentes para € nuevo producto. Una vez
seleccionados, Disefio definira los requerimientos del producto para los lotes de desarrollo, mientras
Compras analizara el posible coste de los componentes. El objetivo de Compras y Disefio a trabajar con
los respectivos proveedores sel eccionados es que 1os componentes cumplan las exigencias en cuanto a los
requerimientos del producto y en cuanto a coste. En los lotes de desarrollo la participacion de S.Q.A y
Contral de la Produccién no es tan activa y Unicamente opinaran sobre los resultados en los diferentes

lotes.

En la fase de desarrollo se realizaran los siguientes lotes, cada uno con unos objetivos previamente
definidos:

Lote-P: Se pretende desarrollar las especificaciones. Es un lote preliminar mediante el cual
se confirman las caracteristicas bésicas.
Lote L1: Desarrollo de las piezas. Se trabgja en la confirmacion de la gecucion y el

desarrollo del disefio.



Lote D/EO: Desarrollo de piezas en el vehiculo. Es un lote de desarrollo y confirmacion del
disefio y de los ensayos de componentes y de vehiculo. En EO se realiza un estudio conjunto
de incidencias por parte de Desarrollo e Ingenieria de Produccion.

Lote L2: Desarrollo de piezas de motor. Se confirman las especificaciones de disefio y
funcionamiento, incluyendo modificaciones despuésdel Lote L1y Lote D.

Lote C: Es e primer montaje que se realiza del vehiculo. Son coches que funcionan pero
cuyos componentes han sido realizados mediante procesos no productivos. En este lote se
pretende proceder a la confirmacion de piezas, es decir, verificar que el disefio realizado ha

sido correcto y que € coste que comportaran los componentes es aceptable.

2. Lotes de produccion: En lafase de produccién son los departamentos de Control de la Producciony el

de Calidad los que toman protagonismo, pasando a un segundo plano Compras y Disefio, aunque se

continuard trabajando para obtener € disefio y €l coste apropiado antes del inicio de la produccion -
“Start of Production” (SOP)-.

En lafase de produccion se realizarén los siguientes lotes:

TO: Mediante el cual se pretende confirmar las caracteristicas de la carroceria realizando
pruebas en la linea de soldadura.

E2: Es un montgje mediante €l que se pretende verificar las instalaciones y los procesos
productivos. Se realiza dentro de las instalaciones de la factoria en una linea de produccién
similar alade serie.

T1: Es un montgje en € que se siguen las fases reales del proceso de produccién, con €
objetivo de probar la produccion en lalinea de montaje.

T2: Es la Ultima fase antes del inicio de la produccion, y en ella se desea confirmar la
calidad fina y el montaje del vehiculo. Se realizard una prueba de produccion a ritmo

previsto para acanzar el volumen planificado.

Si Nissan lo considera necesario, se puede redlizar una prueba especial no estandar conocida como

T2000, dado que existen problemas que normalmente no se identifican durante la realizacién de lotes de

pequefio volumen y que pueden resultar mas evidentes cuando se efectlian lotes de mayor volumen de

produccién. Para detectar estas posibles deficiencias, €l departamento de S.Q.A. de Nissan puede

oficialmente solicitar y asistir alarealizacion de un lote T2000 para:

Un nuevo proveedor.



Un proveedor ya conocido pero con un nuevo proceso.

Un proveedor ya conocido pero con una nueva instalacion.

Un proveedor ya conocido pero que se enfrenta a un cambio considerable de
volumen.

Un proveedor con problemas en su historial o con deficiencias pendientes de
resolver de lotes anteriores.

Un proveedor con productos de alto riesgo.

Lafabricacion de un lote T2000 debe coincidir con T2. Lafecha se acordara entre Nissan y el proveedor.
Las piezas T2 se tomaran de la realizacion del T2/2000. Si surgen problemas durante este montaje, se

requerird una fabricacion adicional del T200 para confirmar las contramedidas antes del SOP.

El volumen sera equivalente a un turno completo en condiciones de volumen final pero no superior a

2000 piezas paralimitar €l riesgo de cambios de disefio.

La realizacion del T2000 debera ser representativa en su totalidad de las condiciones de produccién
final. El mix deberaincluir todas las variantes y contemplar todos |os cambios de sistemas de fabricacion

0 preparacion de los mismos.
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Proyecto
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Cuadro 1: Montaje de Trials.
Fuente: NMISA, 1997.

El sstema PPM S

Nissan para lograr los objetivos de produccion relativos a calidad, coste y plazo de entrega, ha

desarrollado €l Sistema de Gestion de Preparacion de la Produccion denominado PPMS (Production
Preparation Management System).



El PPMS es un sistema de gestion de proyectos disefiado para facilitar una aproximacién activa a la
preparacion de la produccion, lo cual se consigue dandole al proveedor la posesién y e control sobre €l

proyecto.

A través del PPMS, e proveedor y Nissan acuerdan las premisas bésicas de preparacion de la
produccién en lafase inicial de desarrollo de un nuevo producto. Para hacer frente a estas premisas, €
proveedor establecerd unos objetivos claros, numéricos, redlistas y factibles dentro de los limites estrictos
fijados por Nissan. Paralelamente, también se controlara la actuacion de los proveedores de acuerdo con
estos objetivos.

Como apoyo alos proveedores durante estas actividades, Nissan:

1. Convocarareuniones, comerciales, técnicasy de calidad con el proveedor.
2. Llevara a cabo revisiones conjuntas del vehiculo y/o maotor durante y/o después de la
realizacion de los lotes previos de produccion (Trials).

3. Efectuara comprobaciones de las piezas y procesos en las instalaciones del proveedor.

El PPM S toma como base una serie de documentos relacionados entre si y desarrollados para controlar
las areas de calidad, coste y plazo de entrega respecto a mano de obra, materiales, maquinaria, utillaje de
produccién y proceso. La coordinacion de estas éreas clave se logra a través de las reuniones de PPMS
gue se celebran regularmente, el montgje de Trials y el suministro de las muestras/partidas para los

mismos.

El manual de PPMS basandose en €l programa de desarrollo del vehiculo, define € proceso de
preparacion de la produccion. Los programas de desarrollo de motores, materiales, pintura y otros
componentes siguen e mismo principio, y tienen las mismas necesidades pero con unos plazos de
gjecucion diferentes. Nissan identificara cualquier variacion en € programa de desarrollo del vehiculo al

inicio del proyecto.

Este manual se entrega a los proveedores que suministran productos para los Trials, produccion y
recambio de Nissan, con €l objetivo de asegurar la conformidad y €l cumplimiento de las necesidades de
Nissan y asegurar que todos los proveedores europeos hacen suyo el compromiso respecto a la calidad

total y alameora continta.

Feedback del PPMS



Para asegurar que un proyecto avanza de forma satisfactoria, es necesario que los responsables de la

gestion del mismo conozcan su situacion en cada fase.

Durante la actividad del PPMS, el proveedor supervisard el estado de su proyecto usando €l Informe de
Situacion Actual del PPMS. Después de cada Trial, Nissan recopilara y analizara los resultados de
calidad, coste y entregas (Q, C, D) para diagnosticar el estado del proyecto hasta la fecha. Nissan
comparard entonces los resultados Q, C, D, con respecto a los factores que afectan o influencian al
proyecto y que se indican en el Informe de Situacion Actual. Esta comparacion identificaré los puntos

débiles en las actividades de planificacién e implementacion del proyecto.

Los factores de influencia se comparan con los resultados usando el método gréfico en €l despliegue de

politicas, como seilustraen laFigura 1.

100%
Inaceptable Excelente
Resultados 97,50%
Q,C,D, en Nissan
Inaceptable Bueno
95%)
90% 95% 100%

Factores que afectan a proceso en € proveedor

Figura 1: Comparacion de Resultados con los Factores que Afectan a Proceso.
Fuente: NMISA, 1997.

La comparacion entre los resultados registrados en Nissan y los factores que afectan al proceso

registrados por € proveedor apareceran desglosados en cuatro sectores:

1. Parte superior derecha: “Excelente”. El Plan del Proveedor era adecuado y proporciond los
resultados requeridos.

2. Parte inferior derecha: “Bueno”. El Plan del Proveedor era adecuado pero no produjo los resultados
requeridos. Esto puede ser debido a la implementacion del plan o a cualquier otra causa especial. El

proveedor debera buscar laforma de mejorar el proceso para mejorar 1os resultados.



3. Parte superior derecha: “Inaceptable’”. Aunque se obtenian los resultados requeridos, €llo no era
debido a la implementacién del Plan del Proveedor sino a la “buena suerte’ o actividades
adicionales.

4. Parte inferior izquierda: “Inaceptable’. Una insuficiente planificacion y/o mala gestion del proyecto

han dado como resultado laimposibilidad de cumplir con los objetivos exigidos.

Requerimientos standard para el PPMS

Durante la fase de preparacion de la produccién de cualquier proyecto, existen determinadas areas cuya
gestion puede afectar al éxito del mismo més que otras. Nissan ha analizado € proceso de gestion del
proyecto y ha identificado los factores que pueden influir en su éxito. Para facilitar la gestion y control
de estos factores de influencia, Nissan ha definido una serie de requerimientos estéandar siendo el
Sistema de Gestién de Preparacién de la Produccion (PPMS) la herramienta para supervisarlos y
controlarlos. Los requerimientos estandar del PPM S se han establecido usando la técnica del Despliegue
de Politicas, o sea, definiendo los resultados necesarios, identificando los factores y supervisando los

resultados y factores de influencia para controlar €l proyecto.

Los Requerimientos Estéandar definen los objetivos y metas del proyecto ideal. Nissan ha definido estos
requerimientos estandar para ayudar a los proveedores durante el desarrollo de los planes de preparacion
de la produccion. Estos requerimientos identifican la condicion ideal y, aunque se sabe que alguno de
ellos puede no cumplirse plenamente, los proveedores deberan buscar sus planes en dichos

requerimientos estandar.

L os resultados deseados para | os requerimientos estandar son:

1. Objetivo de calidad: Suministro de productos con cero fallos durante el periodo de garantia. El
objetivo se mide através del Sistema de Calidad de Nissan. Los productos suministrados deben tener
cero defectos al abastecerlos paralos lotes (trials), SOP y durante el periodo de garantiadel vehiculo.

2. Objetivo de coste: Logro del coste objetivo Nissan, medido a través del Sistema de Gestion de Coste
Nissan. El proveedor debe alcanzar el 100% del Coste objetivo en el SOP.

3. Objetivo de plazo de entrega: 100% de entregas de los productos requeridos en €l lugar correcto, en
la fecha especificada y con toda la documentacion requerida. Medido a través del Sistema de control

de produccién Nissan.

El sistema S.A.l.S.



La politica de CC.GG de NMISA utiliza € sistema S.A.l.S. (Supplier Appraisal and |mprovement
System) para evaluar los proveedores. Este sistema también es utilizado en la evaluacion de los

proveedores de aprovisionamiento productivo, pero con algunas diferencias en su aplicacion.

El S.AA.L.S. en €l aprovisionamiento productivo es un sistema desarrollado para:

1. Definir las necesidades de NMISA en términos de los resultados y la capacidad de proceso sobre
cinco elementos: Quality, Cost, Delivery, Development y Management.

2. Medir los resultados de |os proveedores respecto a estos estandares.

3. Facilitar informacion para desarrollar planes de mejora.

4. Permitir un sistema de evaluacion comin en NMISA y NMUK de los proveedores de produccion.

El S.A.I.S. evallalos siguientes parametros en los proveedores:

1. Quality: Para analizar €l parametro Calidad €l departamento S.Q.A. asesora sobre las lineas de

actuacion a seguir, centrandose en los siguientes puntos como aspectos a medir:

Preocupacién por la garantia del vehiculo.

Campafia de servicios.

Preocupacion por la severidad en la entrega.

Nivel de garantia del sistema de direccion por calidad del proveedor.

Habilidad del proveedor para manejar un programatest y asegurar los productos de Nissan.

2. Cost: La variable Coste es seguida por € departamento de Compras analizandose cinco elementos

como claves:

El coste resultante.

Lacalidad de servicio.

El disefio de control de costes.

El modelo utilizado para obtener mejoras en costes.

El sistemainterno del proveedor para controlar 10s costes.

3. Delevery: El departamento de Programacion y Control de la Produccion es el encargado de analizar

€l parametro Entrega, centrandose en |os siguientes puntos:
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Para |os productos entregados se andiza:

- Retrasos 0 adelantos en las entregas.

- Entregas con méas o menos productos que los solicitados.

- Productos mal etiquetados.

- Nivel de stock de seguridad y depositos regulados por |os proveedores.

- Capacidad para responder aincrementos de la demanda.

- Suministros no recibidos y/o que hayan incidido en € ritmo de produccion.
Design change control.

Service parts.

4. Development: Para analizar € pardmetro Capacidad de Desarrollo, € departamento de Disefio

definiralas areas 0 aspectos a estudiar:

Capacidad de disefio del proveedor.
Nivel técnico de los inputs utilizados.
Cumplimiento de los planes.
Capacidad de |+D.

Facilidades paralarealizacion de un test.

5. Management: Las bases para analizar la Capacidad de Management seran establecidas por €l

departamento de Compras centrandose en:

Laestrategiay la politica empresaria alargo plazo del proveedor.
La situacion financiera de los suministradores.

La capacidad de inversion y direccion.

La capacidad de autofinanciacion.

Nivel de los recursos humanos.

El SA.l.S. permite a los diferentes departamentos implicados en el aprovisionamiento de elementos
productivos obtener informacion de los proveedores respecto a los cinco parametros analizados. Esta
informacion es actualizada cada seis meses y en base ala mismay la informacion obtenida en el dia a
dia con los suministradores se decidiran y disefiaran las acciones de mejora que se deben llevar a cabo,

centrandose principalmente en los proveedores con algin parametro mal calificado.
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La informacion facilitada por € S.A.l.S. permite, ademas, conocer el nivel global de cada uno de los
parametros para la empresa y analizar las desviaciones respecto a los objetivos establecidos, como se
muestra en el Cuadro 2.

Resultados 1er. Semestre | Objetivo 1996
Quality 82,87 84
Cost 69,39 71
Delivery 86,50 94
Development 66,41 70
Management 73,78 77
Total 76,09 80

Cuadro 2.: Resultados del S.A.1.S. Primer Semestre de 1996.
Fuente: NMISA, 1997.

Por otra parte, existen tres Comités que se relinen peridédicamente para planificar las politicas de

actuacion y las acciones concretas a desarrollar. Estos Comités se estructuran en tres niveles:
Comité de Nivel 1. Formado por Altos Directivos que se rednen trimestralmente. Trabajan en €
establecimiento de estrategias y en la revision de las nuevas iniciativas, a la vez que deben asegurar
una buena comunicacion entre NMISA y la operatividad a nivel europeo. Son los encargados de
establecer los targets, de revisar los resultados en funcion de los cinco factores QCDDM, y de
supervisar las actividades con los proveedores clave, entre otras lineas de actuacion a nivel general.
Comité de Nivel 2: Formado por Senior Managers que se relinen cada dos meses. En este Comité se
revisala estrategia a seguir en el S.A.1.S. Se trabgja en larevision de los resultados en funcién de los
cinco factores analizados y en €l estado de los planes de mejora. También se autorizan los cambios
dentro de las clasificaciones de proveedores y se revisan las actividades de mejora para asegurar una
apropiada priorizacion en la asignacion de recursos.
Comité de Nivel 3: Formado por Managers que se redinen cada trimestre, ademas de las reuniones
establecidas por la politica de compras. Se realizan actuaciones més concretas a nivel operativo,
como por gemplo, la revisién detallada de la categoria A de proveedores para establecer cualquier
mejora necesaria, la revision de los Ultimos resultados en funcion de QCDDM vy la elaboracion de

propuestas de cambios en las categorias A, B, y C de los proveedores, €tc.

Lafilosofia de calidad en el aprovisionamiento

Lafilosofia de calidad de Nissan en € aprovisionamiento de produccién consiste en:
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Satisfacer @ cliente mediante mejoras continuas en la calidad, seguridad y fiabilidad.

El proveedor ha de suministrar con cero defectos y establecer un sistema de calidad con esta
finalidad. Este sistema incluira la revision y € desarrollo continuo de la gestion, €l disefio
ddl producto, especificaciones del material y procesos de fabricacion.

La aplicacion del sistema de calidad basado en la confianza y la cooperacién mutua entre el

proveedor y Nissan.

Para poder garantizar la calidad, Nissan establece como requisitos basicos:

Ladefinicion de la politica de calidad por parte de la Direccién.

Tener establecidos documentos y actualizar un sistema de aseguramiento de la calidad.
Disponer de procedimientos para controlar y revisar el disefio del producto y los procesos de
fabricacion, manipulacién, amacenaje, embalaje y entrega de materiales y productos.
Auditar y evaluar a los subproveedores. Percatarse de que emplean e sistema de Calidad
adecuado.

Tener implantado el control de los lotes.

Efectuar lainspeccion y los ensayos sugeridos con € equipo adecuado.

Controlar de forma estricta el material rechazado.

Calcular y analizar los costes de Calidad.

Verificar que se cumplen los requerimientos de garantia y que las anomalias que se

presentan en servicio son debidamente informadas y analizadas para evitar su reaparicion.

Concretamente, Nissan efectlia tres tipos de auditorias periodicas con sus proveedores, teniendo que

efectuar el proveedor este mismo tipo de auditorias con sus suministradores. Estas auditorias son:
Auditorias del sistema general de calidad.
Auditorias de “Piezas Vitales'.

Auditorias de producto y proceso.

La filosofia de calidad de Nissan establece, previamente a la produccion, controles sobre la calidad que

comportan su aseguramiento desde la fase de disefio hasta la fabricacion en serie.
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Pero, tal vez €l érea ala que se dedica més atencion por parte de los sistemas de calidad son las piezas
denominadas vitales'. Para este tipo de piezas se establecen un conjunto de exigencias que hacen
referencia a la definicion concreta de sus caracteristicas, a proceso que debe seguirse para asegurar su
calidad, a la identificacion de toda la documentacion afectada y a la sefializacion especifica de los
puestos de trabajo en los cuales se elaboran, exigiendo a sus operarios unos conocimientos practicos

especificos.

A la vez, también existen sistemas o procedimientos utilizados para garantizar la calidad durante €l

proceso de fabricacion y en los productos acabados.

ANALISISDE LA ESTRATEGIA

A nivel estratégico NMISA en € desarrollo del proceso de aprovisionamiento establece un nivel de
colaboracién y contacto casi continuo con sus proveedores. El precio, si bien continua siendo uno de los
factores decisivos en el momento de adjudicar una compra, comparte protagonismo con la calidad, la
fiabilidad en las entregas, la capacidad de desarrollo y € management. Sin embargo, tal vez en €
modelo se pueda entrever que el precio contindia siendo més prioritario de lo que realmente se reconoce;
mientras que la calidad, primordial hace unos afios, se considera en la actualidad como un minimo
imprescindible que todos los suministradores potenciales deben cumplir y que cada dia queda mas

regulada por la normativa, como, por g emplo, la|S0O-9000.

Paralelamente, el modelo se basa en las relaciones con pocos proveedores que suministran componentes
de nivel méas complgio o conjuntos de componentes simples de una misma familia, y que mantienen
relaciones comerciales con la empresa de forma indefinida. Se establecen relaciones de colaboracion en
un ambito de confianza pero sin olvidar la importancia de ofrecer un nivel de servicio y productos

competitivos.

El modelo planifica las necesidades de materiales necesarios para € desarrollo de los programas de
produccion utilizando pedidos abiertos y transmitiendo la informacién a los proveedores de forma

informatizada.

Pudiéndose resumir las lineas bésicas a nivel estratégico en € desarrollo del proceso de

aprovisionamiento en los siguientes puntos:

!, Son piezas vitales aquellas en las que unaaveriao un error de las mismas puede afectar ala seguridad de |as personas que utilizan e
producto o hien aterceros. También se deben incluir las piezas relacionadas con las exigencias legales de cada pais. A lavez, tendremos
conjuntos o subconjuntos vitales del vehiculo cuando tengan alguna piezavital.
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Se trabaja considerando como g es de actuacion €l coste, la calidad y € plazo de entrega.

La evaluacion de los proveedores utiliza el sistema S.A.l.S., que si bien se implementa de forma
diferente en ambos casos, en los dos se basa en cinco factores como bésicos. Quality, Cost, Delivery,
Development y Management (Q,C,D,D,M).

L os proveedores son clasificados en tres grupos, considerando los resultados del S.A.1.S., aplicandose
programas de mejora a los peor clasificados si se considera oportuno.

La obtencidn de informacion del proveedor a distintos niveles y ambitos.

La disminucion del nimero de suministradores directos, concentrando méas volumen de negocio en
menos proveedores para poder aumentar las exigencias en tecnologia, disefio, entrega, mejoras de
proceso, disminucién de coste, etc.

Relaciones con los proveedores basadas en la confianza, lealtad y continuidad.

El precio es un factor decisivo, pero no el dnico.

Se comparten responsabilidades con los proveedores a distintos niveles: en 1+D, disefio, desarrollo,
formacion, etc.

Se definen sistemas de entrega diferentes dependiendo del producto o servicio.

Se implementan programas de mejora.

Se establecen reunionesy visitas en las instalaciones de NMISA y del proveedor.

Eliminacién por parte de NMISA de los stocks y de los controles sobre los productos recibidos.

Y, para finalizar, destacariamos que se exige un nivel de servicio apropiado a las necesidades

competitivas de NMISA.

Estos gjes de actuacion a nivel estratégico en € desarrollo del aprovisionamiento productivo han

permitido a NMISA definir un modelo de relacion cliente-proveedor que les permita mejorar su posicion

competitiva ya sea a nivel de costes o mediante la obtencion de una fuente de diferenciacion respecto a

sus competidores.
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