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Introduccion

A lo largo del tiempo, el porcentaje
de piezas y componentes, que for-
mando parte de los productos que
las companias comercializan y ven-
den, y que provienen de proveedores
se ha ido incrementando de forma
significativa.

Esta tendencia comenzd al inicio
de la era industrial, externalizando
aquellas piezas que eran mas suscep-
tibles de ser realizadas por empresas
muy expertas en el proceso industrial
correspondiente.

Continud por la propia especializa-
cion de los proveedores que fueron
capaces de lograr mejores producti-
vidades mediante una focalizacién en
procesos determinados que aporta-
ban mejoras importantes de calidad,
costey plazo a sus clientes.

La externalizacion de productos o
procesos ha ido evolucionando, de
tal manera que ya no sélo es comun
externalizar componentes fisicos no
“core”, sino que alcanza ya a aquellas
actividades consideradas, hasta hace
poco, como “core” de las companias
y que hasta ahora habian sido consi-
deradas como no externalizables.

La propia dindmica del mercado, en
la que la busqueda de la competi-
tividad es necesaria para la propia
supervivencia de las organizaciones
empresariales, obliga a analizar to-
das las alternativas que permitan
disminuir costes y plazos, y al mismo
tiempo, mantener e incrementar la
calidad de los productos comerciali-
zados.

La externalizacion de estas activida-
des consideradas hasta ahora como
‘core’, implican una serie de contro-
les y aseguramientos que difieren de
los requeridos y conocidos para las
actividades de externalizacion “tradi-
cionales”.

La presente guia tiene por objeto
ayudar vy facilitar a identificar todas
aquellas actividades que pueden di-
ferir respecto a las actividades ejecu-
tadas en las externalizaciones de tipo
“tradicional”.

Generalmente las actividades “core”
no se deben externalizar, ya que
son la base de la ventaja competi-
tiva de cada empresa. No obstan-
te, actividades que pudieran ser
considerdas tradicionalmente “core”,
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como el disefo y desarrollo, pueden no represen-
tar actualmente una actividad “core” para la empre-
sa, yYa que la actividad ha podido evolucionar hacia
otras prioridades.

Son estas actividades que antes eran “core” y ahora
estan en el punto de mira de la externalizacion las
que requieren, en su proceso de externalizacion, un
enfoque con aspectos diferenciales.

Son mudltiples las razones que pueden impulsar a las
empresas a externalizar este tipo de actividades, y
entre otras muchas pueden mencionarse:

m Actividades que ya no aportan tanto valor como
anteriormente debido a la obsolescencia de
la propia actividad.

m Requerimiento del cliente o necesidad de
partnership.

m Reducciéon de competitividad de la empresa
en determinadas actividades anteriormente
“core”

m Necesidad de recursos en otras tareas aln
mas prioritarios por cambios en la estrategia
empresarial.



Alcance

2.1

Marco
normativo

Esta guia de referencia, estd basa-
da en normas internacionales, asi
como en el conocimiento y las me-
jores préacticas de empresas pun-
teras en su sector, perteneciente a
TEDAE, y describe los principios, el
vocabulario y la metodologia para ges-
tionar la externalizacién de aquellas
actividades consideradas hasta ahora
como “core”.

Se ha tratado de que esta guia sea
vélida para empresas actuando en
mercados diversos y con productos o
servicios también diversos, pero en su
aplicaciéon debe tenerse en cuenta el
contexto de cada empresa y el tipo de
producto o servicio a externalizar.

1 | 1 — .
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La gestion de productos y servicios
externalizados estda especificado
en la norma ISO9001.2015 en su
apartado 8.4, asi como en la norma
prEN9100.2016 en el apartado 8.4,
tal como se muestra en el Anexo .

Dichas normas requieren de una for-
ma._muy genérica unos requisitos de
aseguramiento de aquella actividad
gue se externalice, pero no entra en

Asi pues, el alcance de esta guia son
todos aquellos productos, procesos
o servicios considerados hasta ahora
como “core” por las compafias y que
requieren un tratamiento diferencia-
do en su proceso de externalizacion
en comparacién con lo tradicional-
mente seguido.

Este tratamiento diferencial implica
una serie de consideraciones que pue-
den afectar de forma importante a la
propia empresa en cuanto know how,
reputacion corporativa o penalizacio-
nes entre otras de las varias posibles
implicaciones que esta guia identifica
y sugiere como gestionar.

immes I~ ELLL

detalle de como gestionar cada po-
sible tipo de productos o servicios
externalizados, lo cual es légico te-
niendo en cuenta el alcance general
de dichas normas.

Este marco normativo es también asu-
mido por todos los paises miembros
de la NATO mediante la aplicacion de
las normas AQAP-2110, 2210y 2310.




Actividad “Core” es la actividad que
tiene la capacidad de generar valor y
que resulta esencial para conseguir
una ventaja competitiva de gran be-
neficio para la compaiiia.

Una competencia “core” no se centra
Unicamente en contar con la Ultima
tecnologia o unas particulares habili-
dades de produccion, ya que ambos
factores pueden ser adquiridos a ter-
ceros. Lo que realmente prima en el
caso del “core” es el grado de cono-
cimiento y aprendizaje de la empresa
para manejar las herramientas dispo-
nibles y la tecnologia, ademas de su
capacidad para coordinarlas. Es decir
en el grado de control de la organi-
zacion para mantener estas variables
deseadas.

La definicion de cada “core” resulta
esencial para que una organizacién
opte en la simplificaciéon de sus pro-
cesos y alineacion empresarial, o in-
clusive por la subcontrataciéon o ex-
ternalizacion estratégica de algunas
de sus actividades, inclusive la imple-
mentacion de estrategia de mejora
continua para la excelencia y especia-
lizacion.

Las competencias distintivas se de-
terminan mediante andlisis de los
procesos en la cadena de valor, que
permiten conocer qué actividades
son necesarias para satisfacer las ne-
cesidades de los clientes, sus costos,
calidad, y su eficiencia correspon-
diente.

Definiciones

3.1
Actividad
“Core"
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3.2

Compliance

Es el conjunto de normas y procedimientos estable-
cidos por las empresas en los ambitos interno y ex-
terno (mejores practicas, Cédigo Etico, anticorrup-
cion, prevencion de riesgos en el lugar de trabajo,
proteccion de datos, blanqueo de capitales, etc.),
con el objetivo de prevenir y evitar cualquier con-
ducta ilicita por parte de sus directivos, empleados
y demas agentes relacionados con la normativa ac-
tual. Para ello es necesario identificar y clasificar los
riesgos legales a los que se enfrentan y establecer
mecanismos de prevencion, gestion, control y reac-
cion.

El marco de referencia no solamente incluye las le-
yes y reglamentos aplicables, sino también a politi-
cas internas, los compromisos con clientes, provee-
dores o terceros, y especialmente los cédigos éticos
que la empresa se haya comprometido a respetar,
pues existen multitud de casos en los que una ac-
tuacion puede ser legal pero no ética.

Con la ultima reforma del Cédigo Penal en nuestro
pais, se ha dado un gran impulso al concepto de
compliance ya que introdujo en nuestro ordena-
miento la responsabilidad penal de las personas juri-
dicas, responsabilidad penal a la que hay que sumar
las cuantiosas sanciones a las que la empresa puede
verse obligada a abonar.

Lo que se intenta con el compliance es, precisamen-
te, que las empresas no sean penalmente responsa-
bles de los delitos cometidos en su nombre o por su
cuenta, y serd altamente necesario si es que quieren
evitar ser responsables de ciertos delitos, quieren
optar a concursos publicos y para diferenciarse de
su competencia dando una imagen de seguridad y
respeto para con la legalidad.




Due diligence es una expresion del
inglés que puede traducirse al espa-
nol como ‘comprobaciones debidas)
‘diligencia debida’ o ‘auditoria de com-
pra. Se refiere a la investigacion que
se hace sobre una persona o empresa
previamente a la firma de un contrato
o inversion.

Una due diligence serd, entonces,
todo aquel proceso de investigacion o
auditoria que se realiza en torno a la
empresa o persona con la cual un po-
tencial comprador o inversor realizara
un negocio. Consiste, por lo tanto, en
una minuciosa revision y analisis de
todos sus registros financieros.
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Lo que se pretende con esta actividad
es, principalmente, evaluar los costos,
riegos y beneficios de la adquisicion.

De modo que el objetivo de la due
diligence es confirmar si, en términos
econdmicos, la empresa o persona
con lacual se va a cerrar la transaccion
comercial se encuentra en una situa-
cién consonante con aquella referida
en el acuerdo.

La informacién obtenida durante las
comprobaciones debidas es de enor-
me importancia ya que tiene gran
influencia sobre si la inversion o ad-
quisicion es adecuada o no para el
comprador o inversor.

La Reputacion Corporativa es el con-
junto de percepciones que tienen so-
bre la empresa los diversos grupos de
interés con los que se relaciona, tanto
internos como externos, como resul-
tado del comportamiento desarrollado
por la empresa a lo largo del tiempo vy
de su capacidad para distribuir valor a
los mencionados grupos.

Es, por tanto, la forma en que la em-
presa es percibida por las partes inte-
resadas, y se basa, principalmente, en
el conjunto de actividades que ésta
desarrolla. Es un sinénimo de valor de
marca.

La reputacién corporativa incluye no
solo la responsabilidad social corpora-
tiva, sino también cuestiones como la
ética empresarial, las relaciones labora-
les, la correcta gestion de la diversidad,
cuestiones medioambientales, imagen
de marca tanto emitida como percibi-
da por parte de los clientes internos y
externos, etc. La reputacion corporati-
va constituye una sintesis de los facto-
res de éxito de una compania, de los
‘duros” como los resultados econémi-
co financieros o la calidad de la oferta
comercial y también de los “blandos”
como la responsabilidad social corpora-
tiva o la calidad laboral.

$3:E

Due
Diligence

3.4

Reputacion
corporativa
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Proceso de '
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Dada la tendencia actual de las empresas 4 1
a la externalizacién cada vez mas frecuen- e

te de actividades “core”, se hace necesa- FIujograma
rio establecer un proceso de evaluacién

de proveedores que tenga en cuenta las del proceso
caracteristicas especificas que estas acti-

vidades presentan y que el actual proceso

de externalizacion de productos y/o servi-

cios no contempla.

Para facilitar esta tarea se ha optado por
tomar como punto de partida el estableci-
miento del proceso de evaluacién y selec-
cién de proveedores que actualmente, y
de una forma general, las empresas tienen
implantado y que contempla el conjunto
de actividades que deben llevarse a cabo
para la valoracién de la idoneidad de un
proveedor y a partir del mismo establecer
cudles de estas actividades requieren un
tratamiento diferenciado.
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estado financiero, el cumplimiento
de las normas legales y reglamenta-
rias, la capacidad técnicay recursos
del proveedor o la criticidad que
para la empresa tiene la actividad

De esta forma, el proceso general de
evaluacioén y seleccion de un proveedor
puede dividirse en 4 grandes etapas:

1. Identificaciéon del alcance de la

evaluacioén a realizar, definir y pre-
parar la evaluacién y remitirla al
proveedor.

Cuando en una empresa se produ-
ce la necesidad de externalizar una
actividad vy se solicita la evaluacion
de un proveedor resulta primordial
definir correctamente el alcance
de la actividad a externalizary, por
tanto, el alcance de la evaluaciéon
a realizar. De ello va a depender
que el proveedor seleccionado,
tras el proceso de evaluacion, sea
realmente el adecuado para llevar
a cabo la actividad requerida. Una
identificacion incorrecta del alcan-
ce podria derivar en la evaluacion
positiva de un proveedor que real-
mente no estd capacitado para
asumir la actividad para la que ha
sido designado.

Para establecer correctamente el
alcance de la evaluacién se ten-
drén en cuenta los distintos aspec-
tos de la actividad a externalizar,
tanto del propio proveedor como
relacionados directamente con la
empresa que pretende externali-
zar la actividad. Aspectos como el

a externalizar deberan tenerse en
cuenta para poder determinar el
grado de idoneidad del proveedor.
En funcion del alcance definido se
preparard la evaluacién necesaria
de forma que pueda asegurarse
que el proveedor conoce las nece-
sidades de la actividad y se podra
determinar si éste estd capacitado
para llevarla a cabo segun los requi-
sitos establecidos.

. Recopilacion de la informacion

necesaria para la evaluacion, in-
cluyendo si fuera necesario la rea-
lizacion de visitas o auditorias a las
instalaciones del proveedor.

En funcién del alcance definido vy
de las caracteristicas de la actividad
a externalizar y del propio provee-
dor, se establecerd qué informa-
ciéon es necesario recopilar para
realizar una evaluacién correcta del
mismo. Dependiendo de la impor-
tancia, criticidad, y complejidad de
estos factores, la toma de infor-
macion requerida puede resultar
tan simple como la recopilacion de
informacion via web del proveedor,
via cuestionario de autoevalua-




cion que cumplimenta el propio
proveedor, etc,, o tan exhaustiva
como la realizacion de visitas y au-
ditorfas a las propias instalaciones
del proveedor o la obtencion de la
informacién mediante una empre-
sa externa.

Este proceso de recopilacion de
informacién puede resultar un mé-
todo de descarte inicial. Si no es
posible obtener la informacion ne-
cesaria o ésta presenta deficien-
cias y el proveedor no colabora en
subsanarlas, el proveedor puede
quedar descartado del proceso de
evaluaciéon por falta de interés en
formar parte de la lista de provee-
dores evaluados.

. Andlisis de la informacién reco-
pilada y decisién sobre la acep-
tacién/rechazo del proveedor y
acciones a realizar en el caso de
que sean necesarias.

Una vez recopilada la informacion
requerida, se procederd al anali-
sis y valoracién de la misma. Este
analisis permitird establecer si es
posible aceptar al proveedor o si
se procede directamente a su re-
chazo. En el primer caso se deter-
minara si es posible considerarle
apto como proveedor directamen-
te o si es necesario que se defina
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un plan de acciéon determinando
las acciones concretas a llevar a
cabo para corregir las desviaciones
detectadas.

4. Inclusién en la lista de proveedo-
res evaluados y comienzo de las
actividades con el proveedor y su
seguimiento.

Si tras el proceso de evaluacion el
proveedor ha sido calificado como
apto, bien directamente, bien tras
la implementacion de las acciones
necesarias, éste serd incluido en
la lista de proveedores evaluados
pudiendo dar comienzo a la activi-
dad externalizada.

A partir de este momento, el pro-
veedor deberd someterse a una
verificaciéon continua que vele por
el mantenimiento o mejora de los
resultados obtenidos en el proce-
so de evaluacion como proveedor
y asegure la actividad realizada,
detectando de forma inmediata
cualquier desviacion que se pro-
duzca.

Unavezdefinidas lasetapasdel proceso
general de evaluacion y seleccion de
un proveedor se puede establecer el
diagrama de flujo del proceso:

y Servicios comprados externamente
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4.2

Identificacion
actividades
diferenciales

El proceso de evaluacion de un pro-
veedor establecido en el apartado
anterior responde al proceso general
para la externalizacion de aquellas ac-
tividades que pueden ser facilmente
realizadas por un tercero, sin que ello
suponga un alto grado de conocimien-
toy aprendizaje.

Sin embargo, cuando lo que se preten-
de es externalizar una actividad “core”
de una compania se deberan tener en
cuenta aquéllas caracteristicas que
diferencian este tipo de actividades
de las primeras, adaptando en conse-
cuencia el proceso definido.

Las caracteristicas que una actividad
‘core” presenta y que la diferencian de
cualguier otra son:

m Es estratégica para la compania,
generando una diferenciaciéon con
respecto a terceros o bien propor-
cionando una alta rentabilidad.

m Tiene unaltoimpactoenelcliente, lo
que implica una tolerancia a desvia-
ciones en la ejecucion de la actividad
minima.

m Aunque la actividad la lleve a cabo
un tercero, la compania debe res-
paldarla como propia ante el cliente,
por lo que necesitard de un control
especifico.

m La compania dota del poder que
hasta ese momento mantenia ella
misma, a un tercero para llevar a
cabo la actividad.

Teniendo en cuenta estas caracteris-
ticas, las actividades que, principal-
mente, diferencian el proceso de eva-
luacion de un proveedor para llevar a
cabo una actividad “core” son las tres
siguientes:

m La definicién del alcance de la eva-
luaciéon. Dadas las peculiaridades
descritas de las actividades estraté-
gicas de una compania se hace in-




dispensable realizar una definicion
completa de su alcance, teniendo
en cuenta todos aquellos aspectos
que pueden influir en la misma: téc-
nico, financiero, legal y de control.

La estimacion del riesgo asociado.
La externalizacién de una actividad
estratégica supone asumir riesgos
importantes por parte de la com-
pafifa que hasta entonces la ejecu-
taba. Serd necesario analizar estos
riesgos, cuantificarlos y establecer
planes de contingencia que los mi-
tiguen en caso de que se materiali-
cen. Al igual que ocurre con la de-
finicion del alcance, para estimar el
riesgo asociado se deberan tener en
cuenta todos aquellos aspectos que
puedan suponer un riesgo a la hora
de llevar a cabo la actividad, tales
como: aspectos técnicos, de recur-

sos, de formaciéon/adiestramiento,
de experiencia, econdémicos, de
control, etc.
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m Definiciéon del nivel de aprobabi-

lidad. Una vez definido el alcance
de la evaluacion, la estimacion del
riesgo asociado vy la identificacion
de controles, junto con la toma de
informacion del proveedor sera po-
sible determinar su nivel de aproba-
bilidad, entendiendo como tal, que
parte de la organizacion (respon-
sable, funcion, comité) debe dar la
aprobacion final al proceso de ex-
ternalizacion objeto de este docu-
mento.

LA ESTIMACION DEL

RIESGO ASOCIADO.

LA EXTERNALIZACION DE UNA
ACTIVIDAD ESTRATEGICA
SUPONE ASUMIR RIESGOS
IMPORTANTES POR PARTE

DE LA COMPANIA

y Servicios comprados externamente
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5.1

Definicion del
alcancedela
evaluacion

L., L. . |
La definicion del alcance de las actividades a externalizar

es la etapa crucial para poder identificar todos los aspec-
tos que deberan ser tenidos en cuenta dicha externaliza-
ciony poder asegurar la mismay transmitir al proveedor
las necesidades y requisitos del proceso.

Esta definicién tiene varios apartados que cubren o deben
cubrir lo anteriormente expuesto y que son:

ALCANCE TECNICO

ALCANCE FINANCIERD

ALCANCE DE CONTROL
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5.11

Alcance
técnico

Este apartado incluye las actividades
para identificar y determinar las ca-
pacidades necesarias para que el pro-
veedor suministre lo que se necesita,
y debe tener en cuenta los siguientes
aspectos:

m Instalaciones: se debe evaluar si las
caracteristicas de la instalacion se
adaptan a lo requerido para el pro-
ducto, proceso o servicio a exter-
nalizar. Para ello se deben evaluar
aspectos tales como:

- En caso de subcontrataciones de
procesos productivos:

e Extensiéon fisica para ejecutar
las actividades requeridas.

o Ubicacion fisica en cuanto a ac-
ceso y ampliaciones de las mis-
mas en el caso de ser necesario.

e Tipo de las instalaciones de so-
porte (transformadores, plantas
de residuos, depuradoras, ...).

e Dotacion de medidas de segu-
ridad (en produccién, seguridad
industrial, en oficinas, seguridad
de acceso ainformacion critica).

e Permisos de actividad industrial.

e Licencias de actividad de la insta-
lacion.

- Otros aspectos ligados a las insta-
laciones que pueden considerarse
son:

e Cumplimiento de reglamentos
especificos, como reglamento
de armas y explosivos.

¢ Medidas para el control de los
aspectos medioambientales y/o
de seguridad industrial.

e Medidas necesarias para las ha-
bilitaciones de seguridad o de
manejo de documentacion cla-
sificada.

m Recursos materiales: Dependiendo
del proceso asubcontratar, se deben
establecer unos requisitos sobre los
recursos materiales de los que debe
disponer el proveedor para desarro-
llar la actividad, y valorar si dispone
deellos.

- Si se subcontratan herramientas
de diseno y desarrollo, se deben
valorar los medios necesarios para
realizarlo: equipos informaticos vy
servidores y herramientas infor-
maticas para el disefo, asi como la
compatibilidad con nuestros siste-
mas informaticos para el intercam-
bio de informacion.

- Si se subcontratan procesos de
fabricacion, se debe definir igual-
mente de qué maquinaria debe
disponer el proveedor (equipos de
produccion, de control, utillajes, ...).

- Deben considerarse qué herra-
mientas se requieren para la gestion
del proyecto, como por ejemplo:
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e Herramientas de planificacion
de proyectos.

» Planificacion de la produccion.

- Valorar que no exista material
falsificado en el proceso exter-
nalizado (plagios en disefio, ma-
terial falsificado en produccién,
falsificaciones en control de
calidad, etc.), y recoger penali-
zaciones en el contrato cuando
proceda.

m Recursos humanos:

- Se debe solicitar al subcontratis-
ta un listado del personal critico
que asignara al proyecto, y que
dependera del proceso a exter-
nalizar (Jefe de proyecto, experto
técnico en el proceso a externa-
lizar por parte del subcontratista,
ingeniero al cargo del proceso de
fabricacion, etc.), asi como el CV
de este personal clave y una pla-
nificacion de tareas que incluya
el tiempo que deberd dedicar al
proyecto cada uno de estos re-
cursos criticos, asi como infor-
macion sobre el grado de ocupa-
cion previsto para estos recursos
durante el proyecto. Los datos
de planificacion de cartas de tra-
bajo de recursos serdn mas ve-
rosimiles cuanto mejor sean los
procesos y herramientas de pla-
nificacion del proveedor.

- En linea con lo anterior, se pue-
de valorar pedir al proveedor
un compromiso de respeto del
porcentaje de tiempo a dedicar
al proyecto que se establezca
en la planificacion. Asi como un
compromiso de que el personal
critico no sea destinado a otro
proyecto durante la duracion
del mismo

Personal no critico: Se valoraria
en base a los criterios defini-
dos para el personal critico: se
pediria al proveedor que defi-
na los perfiles y que envie los
CVs, vy se acordara con él cuales
requisitos del personal critico
son aplicables (% de tiempo de
dedicacion, compromiso de no
ser asignado a otros proyectos,
etc.).

m Capacidades de gestion (pro-

cesos definidos y acordes a las
necesidades):

- La normativa propia del sector
es un factor a tener en cuenta
para verificar las capacidades de
gestion del subcontratista. Por
los que es conveniente averiguar
si dispone de certificaciones de
su sistema de gestion de calidad
que garanticen sus procesos
(PECAL 2110, ISO 9100 etc.). Si
no dispone de dichas certifica-
ciones, se podria considerar rea-

lizar una auditoria de calidad de
alguno de esos procesos, que
puede ser realizada por perso-
nal del contratista como parte
del proceso de evaluacion del
proveedor, o encargada a una
consultora externa. El disponer
de un informe de evaluacion de
una consultora sobre todo el sis-
tema de gestién o sobre algunos
procesos, podria incluirse en el
contrato como requisito si asi se
considera.

Tanto la documentacion interna
como las herramientas de ges-
tion utilizadas para gestion de
proyectos, planificacion de Ia
produccion, gestion de configu-
racion y gestion de documen-
tos, etc. son ya un indicativo
de la solidez de los procesos de
gestion, por lo que se pueden
incluir algunas de ellas como
obligatorias en el contrato o re-
visar las que usa en el proceso
de evaluacion de proveedores.

De cara al seguimiento del con-
trato, es aconsejable definir en
los mismos hitos intermedios,
reuniones de seguimiento, acti-
vidades de verificacién y valida-
cion intermedias, ademas de las
finales.

- Seglin sea la criticidad del pro-
ceso a externalizar, se debe
cuidar el grado de detalle en la
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definicion de actividades de m Capacidad de conexiéon entre m Experiencia en la ejecucion de

seguimiento, de verificacion y
de validacién. Para estas ulti-
mas se debe indicar cudles de
ellas deben realizarse en pre-
sencia de personal técnico del
contratista.

Capacidades desde el punto
de vista de gestion (comuni-
cacioén, transmision de riesgos,
planificacion, etc.)

Las actividades de comuni-
cacion deben definirse en el
contrato, estableciendo cué-
les serdn: reuniones de segui-
miento técnicas, reuniones de
seguimiento de planificacion vy
gestion, seguimiento de ries-
g0s, etc.

Definir en el contrato las vias
de comunicacion con el sub-
contratista para cada uno de
los aspectos senalados: Segui-
miento técnico del proyecto,
calidad, seguimiento de ries-
gos, etc.

Se debe validar su proceso de
gestion de riesgos y de plani-
ficacion, y en caso de que se
encuentren deficiencias, defi-
nir una sistematica especifica
para el proyecto de externali-
zacion.

sistemas informaticos

- Para la ejecucion del proyec-

to, se deben detallar en qué
formatos deben presentarse
los entregables para que sean
compatibles por los utilizados
en el contratista (herramien-
tas de disefo Hw, SW, herra-
mientas de modelado de sis-
temas, etc.)

- lgualmente, se pueden detallar

las herramientas que se van a
utilizar para la gestion, de for-
ma que sean compatibles con
las del contratista.

- Si asi se considera, definir un

sistema de repositorios de
acceso comun a la informa-
cion, negociando si se esta-
blecen en las instalaciones
del contratista o del subcon-
tratista, y cudles seran las
condiciones de acceso, que de-
beran recogerse en el contrato.

- Detallar también quién aporta
los recursos humanos necesa-
rios para la administracion de
estas herramientas comunesy
de los servidores, y establecer
requisitos de seguridad para
las conexiones.

las actividades necesarias para
el desarrollo del producto o
servicio objeto de la externali-
zacion. Valorar el “know-how”
del contratista a partir de:

- un dossier de capacidades

relativas al proyecto con histo-
rico de actividad que prepare
antes de la firma del contrato.

- informacién disponible sobre

proyectos realizados para
otros clientes.

presencia del subcontratista
en ferias del sector, congresos
especializados y aportacio-
nes realizadas en estos foros
(charlas, posters, etc.).

m Capacidad para mantener es-

tas capacidades a lo largo del
tiempo. Se puede estimar a
partir del dossier de actividad
solicitado en el punto anterior,
de los anos de antigliedad del
personal critico asignado al
proyecto, de anélisis del sub-
contratista en ferias y congre-
sos especializados para valorar
la solidez de su trayectoria, y
por supuesto de las capacida-
des financieras también valo-
radas dentro del apartado de
5.1.2 de la presente guia.
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Resumen de ALCANCE TECNICO

o Extension fisicay adecuacion para realizar las actividades requeridas

Ubicacion fisica y evaluacion de ampliacién y/o acceso

Tipo de instalaciones de soporte (transformadores, plantas de residuos,..)
Medidas de seguridad (acceso fisico, seguridad industrial, acceso a informacion)
Licencias de actividad

Cumplimiento de reglamentos especificos

Medida para control de aspectos medioambientales

Instalaciones

e Disponibilidad de equipos informaticos y servidores

o Compatibilidad de los mismos con los nuestros

¢ Disponibilidad de maquinaria de produccion, equipos de control, Utiles
e Disponibilidad de herramientas de planificacién

e Disponibilidad de herramientas de planificacion de la produccion

o Medidas para evitar material falsificado

Recursos Materiales

¢ |dentificacién de Personal critico

e Disponibilidad de los mismos en funcion de los programas en curso

» Disponibilidad de recursos humanos suficientes para ejecutar el contrato
o Cualificaciéon adecuada de los mismos

Recursos Humanos

o Normas internacionales de Calidad en las que esté certificado

Capacidad de Gestion o Normas internacionales de otros sistemas (MA, SSL, ..) en las que estd certificado

Capacidades desde o Comunicacion

el punto de vista de e Proceso de Riesgos

gestion e Proceso de Planificacion

Capacidad de e Qué herramientas de disefno se disponen

conexién de sistema e Qué herramientas de gestién de programas se disponen
informaticos o Evaluar la compatibilidad con las nuestras
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Alcance
financiero

Las capacidades financieras y econémi-
cas del proveedor a seleccionar deben
ser analizadas e identificar su capacidad
para ejecutar las actividades previstas,
tanto en las fases iniciales del proceso
como alo largo del tiempo.

En las fases iniciales es necesario te-
ner en cuenta y verificar los siguien-
tes temas, que serdn necesarios a de-
terminar antes de la decision final de
aprobacion o rechazo:

e su nivel de deuda y capacidad
para afrontarla.

e |a solvencia crediticia en las en-
tidades de crédito.

e su caja disponible y prevision de
la misma.

e las necesidades de otros clien-
tes que puedan impactar en los
aspectos anteriores (como por
ejemplo acometer simultédnea-
mente inversiones en otro pro-
grama ademas del nuestro).

e cual es el porcentaje de cada
cliente en su cuenta de nego-

cio para detectar el riesgo de
que alguno, o nosotros mismos,
seamos un porcentaje elevado
e implique, en caso de pérdida
de dicho contrato, un problema
serio al proveedor.

e accionariado y estabilidad del
mismo.

A lo largo del tiempo, conviene tener
presente los potenciales impactos de:

e nuevas inversiones por otros
programas o actividades.

cambios de estrategia que pu-
dieran implicar un incremento
de deuda.

variacion en sus resultados eco-
némicos y potencial degrada-
cion de los mismos que impidie-
ran continuar el negocio.

impacto de circunstancias ex-
cepcionales (multas, penaliza-
ciones, desastres naturales) que
exigieran liquidez o capacidad
de endeudamiento superior a la
previstay factible.

Resumen de ALCANCE FINANCIERO

e Nivel de deuda
e Solvencia crediticia
Cajadisponible

e Riesgo en su cuenta de resultados

Riesgo de circunstancias excepcionales (multas, penalizaciones, desastres
naturales) que exijan liquidez o endeudamiento

(O]

Necesidades/compromisos financieros con otros clientes
Porcentaje de nuestro contrato en su facturacion

Prevision de inversiones en otros programas

Cambios de estrategia que pudieran implicar un aumento de deuda
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El alcance legal debe permitir a la Em-
presa tomar en consideracion una se-
rie de temas, traducidos a formato le-
gal mediante el contrato, que aseguren
aquellos aspectos que puedan impac-
tar mas significativamente en la propia
Empresa por la externalizacion que se
va arealizar.

Se debe partir de un anélisis legal del
proveedor requiriendo aspectos vya
identificados en los apartados anterio-
res como: permisos de actividad, cum-
plimiento de reglamentacion sobre se-
guridad industrial, etc.

Hay que tener en cuenta, que la exter-
nalizacion afectard a actividades que la
Empresa ha optado por dejar de con-
siderar como “core” pero que pudiera
suceder dos alternativas futuras:

m Revertir dichas actividades al Em-
presa y volver a considerarlas como
‘core” y no externalizables.

m Seleccionar otro proveedor que
pudiera ejecutar dicha externali-
zacion, diferente del que se eligio
inicialmente y que haya ejecutado
dicha externalizacién o que pudiera
no haberla completado pero haber
desarrollado actividades ligadas a la
misma.

En ambos casos, es necesario asegurar
que lo realizado durante la externaliza-
cion esté controlado de tal manera que
puedarevertir ala Empresa o transferir
al nuevo proveedor.

Por lo anterior, es necesario considerar
aspectos tales como:

m Propiedad intelectual (patentes, do-
cumentacion técnica, etc.): definien-
do con la mayor precision posible la
propiedad de:

e posibles patentes realizadas en
el desarrollo de la actividad ex-
ternalizada.

documentaciéon técnica genera-
da, incluyendo en la misma tan-
to la asociada al producto como
al proceso de produccién o de
prestacion del servicio.

conocimiento asociado a cua-
lificaciéon de personal o de los
procesos que se requiera para
ejecutar la actividad.

e equipos, maquinas o sistemas
informaticos especificos ligados
a la ejecucion del contrato y que
sean criticas para el mismo.

m Seguridad de la informaciéon (nive-
les de seguridad, sistema de acceso,
intrusion, proteccion de datos, ...):
que permitan asegurar que la infor-
macion generada por el proveedor,
o la informacion aportada por la
Empresa o desde el Cliente, queda
adecuadamente protegida impidien-
do su divulgacién y/o pérdida de la
misma bien de forma intencionada
o malintencionada. Esto incluye as-
pectos como:

o Niveles de seguridad: bien sean
los definidos por organismos in-
ternacionales o los consensua-
dos entre ambas partes.

Sk

Alcance
legal
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e Acceso a lainformacion.

e Proteccion contra acceso
no permitidos y/o intru-
sion malintencionada.

e Archivo, registro y salva-
guarda de los datos.

o Alarmas ante posibles pér-
didas de informacion, pla-
nes de emergencia y co-
municacion a la Empresa.

m Aspectos éticos en la forma
de desarrollar su actividad por
parte del proveedor y que pu-
dieran impactar en la reputa-
cion corporativa de la Empresa
0 en posibles problemas cara
al Cliente. Por ejemplo y dada
la competitividad existente
en el mercado y la globaliza-
cion del mismo, si el provee-
dor realiza sus actividades en
paises emergentes y utilizara
mano de obra infantil en parte
de la ejecucion de la externa-
lizacion, podria tener impacto
indirecto en la propia Empre-
sa y en su relacion y percep-
cion de sus partes interesadas.
Por tanto entre los aspectos a
considerar estarian:

o Adecuacién a requisitos
legales.

e Sistemas para asegura la
Seguridad y Salud Laboral
del personal del provee-
dor.

» Sistemas para asegurar los
aspectos medioambienta-
les de su actividad.

m Responsabilidades  financie-
ras: que deben definirse con
claridad y que pudieran tener
como origen:

e Penalizaciones, tanto cara
al Cliente final como aque-
llas definidas por la Empre-
sa para asegurar el cumpli-
miento de lo contratado.

Costes imprevistos por
problemas internos del
proveedor que pudieran
provocar la interrupcién
de la actividad (huelgas,
desastres naturales, cierre
administrativo por incum-
plimiento legal, etc.).

m En caso de proveedores ex-
tranjeros, se debe revisar si
existen restricciones al co-
mercio que puedan afectar al
proceso que se externalizarg,
como por ejemplo las regula-
ciones ITAR o los embargos
decretados al comercio de

material de Defensa con de-
terminados paises.

Indudablemente, todas las an-
teriores cuestiones menciona-
das deben quedar reflejadas en
el Contrato correspondiente o
Acuerdo Marco en el caso de
que sea una realizacion de ac-
tividades o prestacion de ser-
vicios repartidos en el tiempo
o entre varias Instalaciones de la
Empresa.

Si la colaboracion con el sub-
contratista es continuada, se
puede seleccionar un modelo
de contrato que contenga unas
condiciones generales aplicables
a todos los contratos junto con
cldusulas especificas para cada
proyecto o pedido, de forma que
se simplifique la redaccion de los
contratos.

Por Ultimo, es conveniente acla-
rar que lo expuesto en este apar-
tado sobre el alcance legal en la
externalizacion tiene un fin in-
formativo, y que en ningln caso
sustituye al asesoramiento de
un abogado especialista durante
el proceso de redaccion del
contrato.
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Resumen de ALCANCE LEGAL

Propiedad
Intelectual

Seguridad de
la Informacion

Aspectos
Eticos

Responsabilidades
Financieras

Proveedores
Extranjeros

o Patentes disponibles que afecten al contrato

e Propiedad de la documentacion técnica generada

o Conocimiento critico desarrollado para el contrato

e Recursos materiales (equipos, maquinas, sistemas informaticos) desarrollados
para el contrato

 Evaluacion de los niveles de seguridad para acceso a la informacion
o Medidas de proteccion contra acceso no permitido y/o intrusion

o Métodos de archivo, registroy salvaguarda de la informacion

o Alarmas para detectar pérdidas de informacion o acceso no autorizado

e Planes de emergencia @

o Adecuacién a requisitos legales
o Sistemas para asegurar la Seguridad y Salud de los trabajadores
» Sistemas para asegurar los aspectos medioambientales

e Penalizaciones a identificar
¢ |dentificacién de potenciales costes imprevistos por interrupcion
de la actividad

¢ Producto afectado por regulacion ITAR
¢ Productos afectados por embargos de material de Defensa con
determinados paises




5.14

Alcance
de control

Los alcances descritos en los apar-
tados anteriores, requieren de un
control que permita asegurar que se
consiguen de acuerdo a lo previsto
y detectar, lo antes posible, desvia-
ciones respecto a lo requerido, para
tratar de mitigar o eliminar los poten-
ciales riesgos asociados al incumpli-
miento de los alcances definidos.

Por tanto, los controles a prevery po-
ner en marcha, deben estar basados
en los alcances requeridos, tratando
de establecer controles en los que se
recojan los puntos mas criticos o las
actividades que puedan afectar de
manera mas significativa, a los objeti-
vos finales de la empresa.

Asimismo y para el objeto de esta
Guia, se entienden dos grandes tipos
de “Controles”:

m No Recurrentes: que seran aque-
llos que se efectiien una vez o un
numero limitado de veces, mas
centrados en conocer al proveedor,
sus capacidades, sus riesgos y todo
aquello que posibiliten asegurar
que los objetivos de la externa-

lizacion estan dentro del alcance
del potencial proveedor. La infor-
macién conseguida en estos con-
troles, serd la base para aceptar o
rechazar finalmente la externaliza-
cion.

m Recurrente o Periddicos: que seran
aquellos que se realizan de forma
repetida a lo largo del tiempo y
mientras la externalizacion sigue
activa, con el objetivo de asegurar
que los compromisos obtenidos y
las condiciones de los mismos, se
mantienen dentro de lo previsto y
que permiten identificar y anticipar
cualquier desviacion para proceder
a su correccion.

Ambos tipos de controles tienen su
funcién, e indudablemente los prime-
ros a utilizar son los “No Recurrentes”
que permiten iniciar la externaliza-
cién con las necesarias garantias de
éxito en la misma, mientras que los
“Recurrentes o Periddicos” seran los
utilizados una vez iniciado el proceso
de externalizacion y terminan cuando
este finalice.




Comenzando con los “No Recurren-
tes” posibles controles a realizar serian
los siguientes:

m Envio de cuestionario al proveedor,
que recoja todos los aspectos a
considerar en los alcances como
pueden ser:

o Capacidades industriales: insta-
laciones, equipos, procesos in-
dustriales, personal vy su cualifi-
cacion, localizacion.

Capacidades del sistema de ges-
tion: certificaciones de normas
internacionales (Calidad, Medio
Ambiente, Seguridad vy Salud
Laboral, Sistemas Informéaticos,
etc.), procedimientos, politicas
de los sistemas de gestion, va-
lores.

Experiencias en proyectos simi-
lares: sistema de gestion de pro-
gramas, comunicacion con clien-
tes, planificacién de actividades
y control de las mismas.

Capacidades de gestién indus-
trial: ERP/MRP, gestion de sus
propios proveedores.

Accionariado, su composicion,
antigliedad y estrategia.

o Patentes vy propiedad intelectual
del proveedor y personas de su

Metodologia para la Gestion de Procesos, Productos

organizacién poseedoras  del
know how necesario para eje-
cutar las actividades de la exter-
nalizacion (disefiadores, calculis-
tas, supervisores de produccion,
etc.).

m Due Dilligence: para efectuar una

revision y analisis de los registros
financieros, en el caso de que los
aspectos financieros puedan com-
prometer el éxito de la externali-
zacion, ya que la Due Dilligence
no es una actividad normalmente
acometida, excepto en adquisicio-
nes o necesidad de identificar ries-
gos de incapacidad financiera del
proveedor para acometer posibles
inversiones, flujos de caja inicia-
les o cualquier otro aspecto que
se suponga potencialmente en
riesgo.

m Auditoria del proveedor por perso-

nal de la compaiia para evaluar in
situ lo recopilado por el cuestionario
y observar directamente la realidad.
La Auditoria debe ser realizada por
personal experto de la compafia
asociado al producto/servicio a ex-
ternalizar. Es decir, si la externali-
zacion, por ejemplo, va a ser de pa-
quetes de disefo, dentro del equipo
auditor tiene que haber personal de
las &reas de Disefio de la compania

y Servicios comprados externamente
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que sean capaces de evaluar las ca-
pacidades del proveedor asociada a
los aspectos que se pretenden ex-
ternalizar: sistemas graficos, poten-
cialidades de célculo, gestion del di-
seno, conocimiento y experiencia en
las ingenieria de sistemas, etc. Hay
que evitar que la auditoria sea reali-
zada por personal que, aunque con
experiencia en la misma, no tenga
un conocimiento en profundidad de
lo que se vaya externalizar.

m El alcance de la auditoria debe ser
claramente identificado en interno
a partir de los informes recopilados
y de los potenciales riesgos evalua-
dos, identificando los miembros del
equipo auditor. Dicho alcance pue-
de tener diversos focos en funcion
de lo que se haya considerado ne-
cesario auditar: calidad, compliance,
SSL, procesos, etc.

m £l resultado de la misma serédn las
recomendaciones para facilitar la
toma de decisién de aceptacién o
rechazo de la externalizacion.

Y en cuanto a los controles “Recurren-
tes” se pueden mencionar los siguien-
tes:

m Cumplimiento de los contratos en:

e plazos, mediante datos de fe-
chas de entrega vs fechas pre-
vistas.

e costes.

m Controles técnicos asociados al pro-
ceso, como por ejemplo:

e participacién / evidencia de revi-
siones de diseno.

e indices de calidad.

e datos de medidas del producto o
parédmetros del proceso.

e resultados de las actividades de
Verificacion y Validacion.

m Informes de gestion como pueden ser:

e Seguimiento de riesgos vy accio-
nes sobre los mismos.

¢ Seguimiento de la planificacion.

e Tiempo de respuestas a proble-
mas o consultas.

¢ Informe general de situacion del
programa de externalizacion.

e Disponibilidad de los recursos
necesarios y su evolucién en el
tiempo.

m Informacién periddica asociada al al-
cance definido y de los principales
riesgos identificados como pueden ser:

e Disponibilidad del personal cri-
tico desde el punto de vista de
Know How.

e Comunicacion de resultados de
auditorias asociadas a seguridad
y salud laboral, MA, complaince,
etc.
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e Cambios de accionariado y/o e Circunstancias imprevistas que
cambios de estrategia que pu- pudieran ocasionar una inte-
dieran poner en cuestion la via- rrupcion del suministro (huel-
bilidad de la externalizacion. gas, desastres naturales, ...).

e Posibles penalizaciones, multas La lista anterior, no es exhaustiva, y se
o aperturas de expedientes por presenta como ejemplo de posibilida-
incumplimientos legales (medio des de control a tener en cuenta, ya
ambiente, seguridad y salud la- que los controles finales dependeran
boral, legal, derechos laborales, del producto / servicio a externalizar,
corrupcion, etc. ) que pudieran del proveedor seleccionado y de las
impactar en el desarrollo de la circunstancias de la empresa que rea-
externalizacion. liza la externalizacion.
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_ Resumen de ALCANCE DE CONTROL

o Capacidades Industriales
» Capacidades de gestion
No Cuestionario o Experiencia en proyectos similares
Recurrentes o Capacidades de gestion industrial
e Accionariado

o Patentesy propiedad intelectual

Due Diligence

Auditoria
Recurrentes Cumplimiento e Plazos
del contrato o Costes

e Participacion en Revisiones de Diseno
e [ndices de Calidad
Controles técnicos * Medidas del producto
o Controles de los parametros del proceso
e Resultados de las actividades de Verificacion & Validacion

e Seguimiento de Riesgos

e Seguimiento de la planificacion

e Tiempo de respuesta a problemas o consultas
o Informe general de situacién del contrato

e Disponibilidad de los recursos necesarios

Informes de
gestion

e Disponibilidad del personal criticos
» Resultados de auditorias (Seguridad y Salud Laboral, Medio
Informacion Ambiente, Compliance)
periddica e Cambios de accionariado y/o cambios de estrategia
o Posible penalizaciones multas o expedientes administrativos
o Circunstancias imprevistas
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5.2

Estimacion
del riesgo
asociado

Se debe evaluar el riesgo asociado a la subcon-
tratacion de dicha actividad core, siempre des-
de los distintos enfoques, el responsable de la
evaluacién del proveedor segln el enfoque es
quien debe determinar los riesgos asociados.

En funcién de resultado de este anélisis de ries-
gos se debera establecer un plan de accion con
responsables y plazos ya sea para prevenir el
riesgo o mitigar la consecuencia asociada.

Los principales riesgos identificados asociados

a estas actividades diferenciales son los indica-
dos en la matriz adjunta:
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ENFOQUE

TECNICO

RIESGO EN:

Instalaciones

Recursos
materiales

Recursos
humanos

Recursos
humanos

Recursos
humanos

Desempeno
del SGC

SITUACION

INDESEADA PROBABILIDAD

Dano, deterioro,
parada de la
produccion

Media

Faltade

o Media
suministro

Falta de perso-

nal cualificado Al

Pérdida de
Know How del
proveedor por
salida de perso-
nal critico

Media

Pérdida de
Know How por
la externaliza-
cion

Alta

Procesos del

SGC no eficaces Media

IMPACTO

Media

Media

Alta

Media

Alta

Media

CONSECUENCIA

Parada de
entregas

Paradade
entregas

Retrasos en
entregas y/o
problemas de
calidad

Dificultad de
cumplir con-
trato

Dificultad de
ofertar / conse-
guir contratos

Dificultad de
control del
proveedor

Retrasos en
entregas y/o
problemas de
calidad

ACCION DE
MITIGACION /
PREVENCION

Establecimiento,
aprobacion y auditoria
de un plan de contin-
gencia

Establecimiento,
aprobaciony auditoria
de un plan de contin-
gencia

Matriz de polivalencia
disponible

Identificacion de perso-
nal critico en proveedor @

Plan de sustitucion de
dicho personal critico

|dentificar personal
experto en las activida-
des externalizadas con-
sideradas anteriormente
como ‘core”

Mantener dicho
conocimiento mediante
actividades de Gestion
del Conocimiento

Dotacién de recursos
por parte de la direc-
cion, auditoria por
procesos.




TECNICO

FINANCIERO

RIESGO EN:

Sistemas
informaticos

Experiencia
previa

Capacidad
de negocia-
cién

Capacidad
en el tiempo

Capacidad
econdmicay
financiera

Capacidad
econémica
y financiera

SITUACION
INDESEADA

Fallode los
sistemas de
informacion

Faltade
experiencia
en contra-
tos previos

Incremento
del poder
del provee-
dor por dis-
poner de la
tecnologia
y medios
parala
prestacion
del contrato

Faltade
capacidad

Faltade
tesoreria

Exceso de
nivel de
deuda

PROBABILIDAD

Baja

Media

Media

Baja

Baja

Baja
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Alto

Medio

Medio

Medio

Alto

Alto

IMPACTO | CONSECUENCIA

Retrasos en
entregas

Retrasos en
entregas y/o
problemas de
calidad

Retrasos en
entregas

Incremento
de costes

Retrasos en
entregas

Retrasos en
entregas

Dificultad para

cumplir el
contrato

ACCION DE
MITIGACION /
PREVENCION

Contratacién de
servicio de asistencia
técnica (preventivoy
correctivo)

Anélisis de riesgos del
proyecto (DAFO)
durante

la fase de oferta

Disponer de provee-
dor alternativo

Anélisis de riesgos del
proyecto (DAFO) du-
rante lafase de oferta

Establecimiento,
aprobaciony auditoria
de un plan de contin-
gencia.

Realizacion de “Due
dilligence” previaala
adjudicacion del con-
tratoy seguimiento de
los indicadores eco-
némicos/financieros
de forma perioédica
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ENFOQUE

LEGAL

RIESGO EN:

Cambio de
estrategia
y/o accio-
nariado del
proveedor

Propiedad
intelectual

Seguridad
de la infor-
macion

Eticay
cumpli-
miento

Reputacién
Corpora-
tiva

SITUACION

INDESEADA

Cancelacion
de larelacion
establecida/
contrato

Pérdida de
know how

propio o de
clientes

Pérdida de
know how

propio o de
clientes

Incumpli-
miento de
contratos

Impactoenla
Reputacion
Corporativa
de la Com-
pafia por las
actividades
del provee-
dor

PROBABILIDAD

Baja

Baja

Media

Alta

Baja

IMPACTO | CONSECUENCIA

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Retrasos en
entregas

Pérdida de
negocio

Dificultad de
controlar al
proveedor

Pérdida de
negocio

Dificultad de
controlar al
proveedor

Pérdida de
Negocio

Dificultad de
conseguir
nuevos
Negocios

Pérdida de
Nnegocios ya
adquiridos

ACCION DE
MITIGACION /
PREVENCION

Desarrollo de
proveedor alternativo

Seguimiento periodico
de aspectos estratégi-
cos al nivel adecuado
entre las dos companias

Establecer acciones de
gestién del conocimien-
to para mantener el
Know How

Sistema de seguridad
enel proveedor

Establecimiento de po-
litica de Etica'y cumpli-
mientoy métodos para
su vigilancia

Establecimiento de un
plan de seguimiento del
proveedor asociado a
estos aspectos

Incluir en el contrato las
acciones legales a to-
mar por la Empresaen
caso de que este riesgo
se materialice
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LEGAL

CONTROL

Seguridad y
salud en el
trabajo

Responsa-
bilidades
financieras

Acuerdo
marco

Capacidades

Controles
técnicos

Coste-plazo

Faltade
personal
cualificado

Faltade
recursos

Ausencia de
requisitos

aplicables en
los contratos

Faltade
continuidad
en el cumpli-
miento del
contrato

Ausencia de
controles

Desviacion
no prevista
en costes o
plazo

Baja

Media

Alta

Alta

Media

Alta

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Medio

y Servicios comprados externamente

Retrasos en
entregas y/o
problemas de
calidad

Retrasos en
entregas

Problemas de
calidad

Parada/
retrasos de
entregas

Problemas de
calidad

Retrasos en
entregas y/o
problemas de
calidad

. SITUACION ACCION DE
m RIESGO EN: INDESEADA PROBABILIDAD | IMPACTO | CONSECUENCIA MITIGACION / PREVENCION

Matriz de polivalencia
disponible

Asignacion de roles
y responsabilidades
de los procesos del SGC

Negociacion previa de
contratos “clause by
clause”

Establecimiento, aproba-
cion y auditoria de un plan
de contingencia.

Establecimiento de planes
de control para cada
contrato

Recovery plan disponible




Definicion
del nivel de
aprobabilidad

La importancia que para la Empresa,
tiene la actividad a externalizar, impli-
ca que el nivel de aprobacion pudiera
ser diferente del tradicionalmente
utilizado.

Hay que considerar que, dentro de
los potenciales riesgos identificados
en la Matriz de riesgos del apartado
5.2, hay algunos de ellos que conlle-
van una pérdida de Know How de la
compania o un incremento de poder
negociador por parte del proveedor, y
que implican un aspecto estratégico
que obligan a la intervencién, en el
proceso de aprobacién o rechazo de
la externalizacion, a responsables de
la Empresa que normalmente no es-
tan implicados en este tipo de deci-
siones.

Dependiendo de los riesgos final-
mente identificados, seria necesario
establecer un Comité de aprobacion
formado por los responsables del mas
alto nivel de la Empresa, incluyen-
do (en funcién del potencial impacto

estratégico) al primer directivo de la
Compania.

La decision de los componentes de di-
cho Comité de Aprobacion, debe ser
decidida en cada Empresa en funcién
de su propia Organizacion, pero debe
asegurar que participan en la misma, o
tienen adecuada delegacion, aquellos
responsables que tomaran la decisiéon
final considerando todos los anali-
sis recomendados a lo largo de este
documento.




Las responsabilidades para llevar a
cabo las tareas de externalizacion son
las que normalmente todas las Organi-
zaciones tienen ya definidas.

Para las actividades consideradas como
“diferenciales” y descritas y desplega-
das en esta guia, las responsabilidades
serian de las siguientes funciones, en-
tendiendo que la denominacion utiliza-
da se refiere de una forma genérica a
dichas Funciones o Areas vy que es ne-
cesario adaptarlas a las que se utilizan
en cada Organizacion.

m Definicion del Alcance de Evalua-
cion:
e Ingenieria para los aspectos téc-

nicos, tanto de producto como
del proceso.

o Legal paralos aspectos legales.

e Programas para aquellos aspec-
tos asociados a planificacion,z-
costes, seguimiento y relacion
con Cliente.

e Compras que actuaria como Li-
der y que coordina al resto de
Funciones o Areas.
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Responsabilidades

o Finanzas para aquellos aspectos
particulares asociados a la parte
de evaluacién econdmica y fi-
nanciera.

o Calidad para aquellos aspectos
asociados a certificaciones vy ac-
tividades de aseguramiento del
producto o servicio.

e Operaciones para los aspectos
logados a maquinarias, insta-
laciones, equipo propios de su
actividad.

m Estimacion del Riesgo:
o Compras como Lider.

e Resto de funciones menciona-
das anteriormente como partici-
pantes en el andlisis y evaluacion
de riesgos.

m Definicion del Nivel de Aproba-
bilidad:

e Direccién General o Comité de
Direccion, definen aquellos res-
ponsables que deben tomar la
decisién final, en funcidon de
los anélisis e informaciones re-
copilados.
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FUNCION

RESPONSABILIDAD

e Liderazgo
e |dentificacion de proveedores potenciales
e Recopilar informacion interna para identificar el alance de evaluacion

e Anélisis de lainformacion recibida desde el proveedor y participacion en el andlisis de Riesgos

e Anélisis de la informacion recibida desde el proveedor y participacion en el andlisis de Riesgos

e Anélisis de lainformacion recibida desde el proveedor y participacion en al analisis de Riesgo

e |dentificacion de aspectos asociados a certificaciones y actividades de aseguramiento del

o Analisis de la informacion recibida desde el proveedor y participacion en el Analisis de Riesgo

e |dentificacion de aspectos de maquinaria, instalaciones, equipos, capacidad industrial

 Andlisis de la informacioén recibida desde el proveedor vy participacion en el anélisis de Riesgos

COMPRAS e |dentificar los Riesgos asociados

e Contacto con el proveedor

 Seguimiento del proveedor

i * |dentificacion de aspectos Técnicos ligados al producto y/o al proceso

INGENIERIA e Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su area

o Anélisis de la informacion recibida desde el proveedor

e |dentificacion de aspectos legales
LEGAL  Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su drea

e Realizacion del contrato con el proveedor

* |dentificacion de aspectos Técnicos ligados al producto y/o al proceso
PROGRAMAS  Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su area

e |dentificacion de aspectos ligados a su Area
FINANZAS . leergzgo y coordinacién de la “Due D|I|gepce ' /

 Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su drea

producto o servicio
SRt  Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su area
OPERACIONES  Definicion de aspectos de control y seguimiento ligados a su area
COMITE DE o Anélisis de la informacion recopilada
APROBACION e Decision de aprobacién o rechazo
40
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5.5

Lo mencionado en los apartados
anteriores debe quedar reflejado
en el Contrato o Acuerdo Marco
correspondiente, recogiendo en el
mismo el tipo de comunicaciones
y/o controles definidos y que deben
ser objeto de seguimiento.

m Asimismo, debe quedar definido,
a partir de todo lo anterior, los
siguientes aspectos: Personas
gue debe recibir la informacion
requerida.

m Medio de comunicaciéon selec-
cionado.

Seguimiento

m Formato de la informacion.
m Periodicidad.

m Responsable de convocar las reu-
niones de seguimiento previstas.

m Personas de contacto para cada
una de las informaciones reque-
ridas.

En funcién de los resultados de este
seguimiento, la Empresa deberia
poder saber la situacion del con-
trato y tener la capacidad de antici-
parse a aquellas situaciones que pu-
dieran originar problemas al mismo.
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Prod uctOS Como caso particular a todo lo comenta-

do con anterioridad en esta Guia, se en-

Tt cuentran aquellos productos o servicios

y SerVICIOS que se envian o prestan directamente
desde el proveedor al Cliente.

(]
pro po rCIOnadOS El origen de esta practica esta en el he-
cho de que la globalizacion industrial con

d i recta me nte la apertura de nuevos mercados y geogra-

fias junto con la externalizacion de activi-

a IOS CI ientes dades cada vez mas complejas, incluso de

procesos productivos completos, impul-

po r p r-oveed O r san a las empresas a externalizar determi-
nadas actividades cuyos productos/ser-
vicios son proporcionados directamente
por el proveedor al cliente final.

El riesgo que asume la compania en estos
casos es elevado, y se ve incrementado
cuando ademas se externaliza una activi-
dad considerada “core”, dado que no po-
see el control directo sobre el producto/
servicio externalizado en ningin momen-
to alo largo de su ciclo de vida.

Para mitigar este riesgo en lo posible se
deberan establecer, ademas de los aspec-
tos establecidos en el proceso general de
evaluacion de proveedores asi como en
las actividades establecidas para activi-
dades “core” y mencionadas en los apar-

tados anteriores, pautas especificas que
garanticen el cumplimiento de los requi-
sitos establecidos para que el cliente fi-
nal reciba el producto/servicio de forma
satisfactoria.



1. La ampliacién del alcance, para con-
templar el proceso de entrega directa
del producto/servicio al cliente final, va-
lorando:

e La capacidad del proveedor para pro-
porcionar el producto/servicio al clien-
te segln los requisitos de expedicion
establecidos: embalaje, condiciones de
envio, transporte, etc.

La capacidad del proveedor para ga-
rantizar la entrega satisfactoria al
cliente sin la supervision de la compa-
fAfa (establecimiento de controles, ins-
pecciones adicionales, etc.).

e El cumplimiento de los aspectos lega-
les y reglamentarios segun las regula-
ciones de comercio internacional (ex-
portaciones, licencias, etc.).

. La estimacion del riesgo asociado.
Como consecuencia de la entrega di-
recta del producto/servicio, el nivel de
los riesgos previamente identificados
aumenta. Es evidente que riesgos como:

* |la capacidad técnica y/o de recursos
del proveedor limitada.

e los comportamientos poco éticos
del proveedor.

e elimpacto enla compania porincum-
plimientos legales del proveedor.

e |a pérdida de reputacion corporativa
de la compafia debida a mala praxis
del proveedor.

e lapérdida de know-how.

se ven incrementados cuando el provee-
dor asume también la entrega del pro-
ducto/servicio al cliente final.

Pero no solo se eleva el nivel de los ries-
gos ya identificados, también aparecen
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nuevos riesgos asociados a la entrega
directa que habra que analizar. Algunos
de ellos son:

o La pérdida de control sobre el pro-
ducto/servicio.

o La pérdida de vision del proceso de
entrega.

e Se establece un contacto directo del
proveedor con el cliente final.

3.Incremento del alcance de Control
y Seguimiento. Si durante el proceso
de evaluaciéon se toman en conside-
racion estos aspectos y se definen vy
valoran correctamete se incrementa la
probabilidad de que la actividad exter-
nalizada se lleve a cabo de forma
satisfactoria.

No obstante, y dada la pérdida de control
directo sobre el producto/servicio sera
necesario implementar controles adicio-
nales durante el proceso de seguimiento
al proveedor que ofrezcan mayor visibili-
dad del proceso y permitan la deteccion
temprana de cualquier desviacion. Algu-
nos de ellos son:

e Comunicacion de incidencias en en-
tregas.

e Comunicacion de reclamaciones de
clientes.

e Planes de accién para solventar las
incidencias y reclamaciones.

» Visitas y/o auditorias periddicas para
evaluar la factibilidad del proveedor
para cumplir lo requerido.

Encuestas de satisfaccion del Cliente
sobre el producto/servicio.




Dimensionamiento
de la organizacion
para este tipo de
externalizaciones

Dependiendo del tipo de producto, proceso
0 servicio a externalizar, la organizacién de
la Empresa debe tener en cuenta que sera
necesario utilizar recursos asignados a Fun-
ciones o Areas que, normalmente, no estan
involucrados en estas actividades de gestion
de proveedores.

En cada una de las “Actividades Diferencia-
les” identificada en el apartado 4 de esta
Guia, y en funcién de lo que se vaya a exter-
nalizar, serd necesario contar con personal
especializado en las dreas mas directamen-
te involucradas en el desarrollo interno de
lo externalizado.

Por ejemplo, en el caso de que la externali-
zacion esté asociada a actividades de Diseno
& Desarrollo, la participacion de personal de
las areas técnicas (Ingenieria, 1+D,..) serd re-
querida por su conocimiento de la actividad
a desarrollar y de cémo desarrollarla, mar-
cando la definicion del alcance en el aspecto
técnicoy de control.

Normalmente, y dada su importancia e im-
pacto en la Empresa, el nimero de activida-
des a externalizar del tipo descrito en esta
Guia (actividades “core”) no debe ser eleva-
do, v los recursos disponible deben ser sufi-
cientes para la gestiéon de lo desarrollado en
esta Guia.

Unicamente en el caso de que el nimero de
externalizaciones fuese elevado, es cuando
seria necesario evaluar la carga de trabajo
requerida (definiciéon de alcances, negocio-
nes con los proveedores, seguimiento) de los
recursos disponibles y decidir incrementar
de forma temporal o permanente los recur-
sos dedicadas en exclusividad o de forma
parcial a estas actividades.




Aunqgue, en general, todas las Empre-
sas tienen desarrollados sistemas de
gestion para la externalizacion de pro-
ductos, procesos y /o servicios, cuan-
do se trata de externalizaciones liga-
das a actividades “core’, es necesario
tener en cuenta una serie de aspectos
diferenciales para asegurar el éxito de
este tipo de externalizaciones.

En esta Guia se han identificado qué
actividades, dentro del proceso de
evaluaciéon de proveedores, deben
considerarse como “Diferenciales” y
qué aspectos hay que tomar en consi-
deracion en las mismas en los diversos
aspectos enumerados en los aparta-
dos anteriores.

Asimismo, se ha tratado de identificar
los riesgos principales derivados de

Conclusiones

esta situacion “diferencial” y posibles
acciones mitigadoras de los mismos,
que pueden variar en funcién del tipo
de externalizacion realizado y de la
propia organizacion y recursos de la
Empresa.

Aungue se ha procurado, por el equi-
po de trabajo que ha redactado este
documento, cubrir todos los aspectos
y posibles riesgos potenciales de este
tipo de procesos, es imposible abarcar
por completo todo lo que puede acon-
tecer en la operativa real, pero la Guia
puede servir como referencia y base
para el desarrollo de estas actividades,
que son realmente de prevencion, ne-
cesarias en las externalizaciones del
tipo tratado en esta Guia.
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La organizacion debe asegurar-
se de que los procesos, produc-
tos y servicios suministrados
externamente son conformes a
los requisitos.

La organizacién debe determi-
nar los controles a aplicar a los
procesos, productos y servicios
suministrados  externamente
cuando:

a) los productos y servicios de
proveedores externos estan
destinados a incorporarse
dentro de los propios pro-
ductos y servicios de la orga-
nizacion;

b) los productos y servicios son
proporcionados directamen-
te a los clientes por provee-
dores externos en nombre
de la organizacion;

c)un proceso, o una parte de
un proceso, es proporciona-
do por un proveedor exter-
no como resultado de una
decision de la organizacion.

La organizacion debe deter-
minar y aplicar criterios para la
evaluacion, la seleccién, el se-
guimiento del desempefio y la
reevaluacion de los proveedores
externos, basandose en su ca-
pacidad para proporcionar pro-
cesos o productos y servicios de
acuerdo con los requisitos. La
organizacion debe conservar la
informacion documentada de
estas actividades y de cualquier
accion necesaria que surja de
las evaluaciones.

8.4

Control de

los procesos,
productos y servicios
suministrados
externamente

34.1

Generalidades




8 4 2 La organizacién debe asegurarse de c)tener en consideracion:
S e o keS8 OGS Y S6C0S 2l impact ptencil e o o
TIpO 4 alcance N . cesos, productos y servicios su-
tan de manera adversa a la capacidad ministrados externamente en |a
del control de la organizacion de entregar produc-

capacidad de la organizacion de
cumplir regularmente los requi-
sitos del cliente y los legales y

tos y servicios conformes de manera
coherente a sus clientes.

La organizacion debe: reglamentarios aplicables;
a)asegurarse de que los procesos 2) la eficacia de los controles apli-
suministrados externamente per- cados por el proveedor externo;

manecen dentro del control de su

sistema de gestion de la calidad; d) determinar la verificacion u

otras actividades necesarias para

b)definir los controles que pretende asegurarse de que los procesos,
aplicar a un proveedor externo vy productos y servicios suministra-
los que pretende aplicar a las sali- dos externamente cumplen los
das resultantes; requisitos.
8 4 3 La organizacion debe asegurarse de la c) la competencia, incluyendo cual-
o To adecuacion de los requisitos antes de quier calificacion requerida de las
He su comunicacion al proveedor externo. ersonas;
Informacion para P P
La organizacién debe comunicar a los d)las interacciones del proveedor ex-
los proveedores & a el prov
proveedores externos sus requisitos terno con la organizacion;
Xtern ara: .
externos P e)el control y el seguimiento del des-
—— a)los procesos, productos y servicio empeno del proveedor externo a
aproporcionar; aplicar por parte de la organiza-
cion;

b) la aprobacion de:
f)las actividades de verificacion o

validacion que la organizacion, o
2) métodos, procesos y equipos; su cliente, pretende llevar a cabo
en las instalaciones del proveedor
externo.

1) productos vy servicios;

3) laliberacion de productos y
Servicios;
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3.4

Control de

los procesos,
productos y servicios
suministrados
externamente

34.1

Generalidades

La organizacién debe asegurarse de
que los procesos, productos y servicios
suministrados externamente son con-
formes a los requisitos.

La organizacién debe ser responsable
de la conformidad de todos los pro-
cesos, productos y servicios suminis-
trados externamente, incluidos los de
fuentes de suministro definidas por el
cliente.

La organizacion debe asegurar, cuando
sea requerido, que se utilizan provee-
dores externos aprobados o designa-
dos por el cliente, incluidas las fuentes
de suministro de procesos (por ejem-
plo, procesos especiales).

La organizacién debe identificar y ges-
tionar los riesgos asociados con el su-
ministro externo de procesos, produc-
tos y servicios, asi como la seleccion y
el uso de proveedores externos.

La organizacion debe requerir a sus
proveedores externos que apliquen los
controles adecuados a sus proveedo-
res externos directos y a los que estan
en su cadena de suministro, para ase-
gurar que se cumplen los requisitos.
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La organizacion debe determinar los
controles a aplicar a los procesos, pro-
ductos vy servicios suministrados exter-
namente cuando:

a)los productos y servicios de pro-
veedores externos estan destina-
dos a incorporarse dentro de los
propios productos y servicios de la
organizacion;

b)los productos vy servicios son pro-
porcionados directamente a los
clientes por proveedores externos
ennombre de la organizacion;

c)un proceso, o una parte de un
proceso, es proporcionado por un
proveedor externo como resultado
de una decisién de la organizacion.

La organizacion debe determinar vy
aplicar criterios para la evaluacién, la
seleccion, el seguimiento del desem-
peno vy la reevaluaciéon de los provee-
dores externos, basandose en su ca-
pacidad para proporcionar procesos o
productos vy servicios de acuerdo con
los requisitos. La organizacion debe
conservar la informacién d documen-
tada de estas actividades y de cual-
quier accion necesaria que surja de las
evaluaciones.

NOTA:

Durante la seleccion y evaluacion de proveedores externos, la organizacién puede utilizar datos de la calidad
del proveedor obtenida de fuentes externas objetivas y fiables, tal como la evalta lorganizacién (por ejemplo,
informacién de organismos acreditados de certificacion de sistemas de gestion de calidad o de procesos, apro-
baciones de proveedores externos por autoridades gubernamentales o clientes). El uso de dicha informacion
serfa sélo un componente del proceso de control de los proveedores externos de una organizacion y la organiza-
cion sigue siendo responsable de verificar que los procesos, productos y servicios suministrados externamente,

cumplen los requisitos especificados.



a) definir el proceso, las responsa-

bilidades y la autoridad para la
decisiéon del estado de aproba-
cién, los cambios de dicho esta-
do y las condiciones para un uso
controlado de los proveedores
externos dependiendo del esta-
do de su aprobacién;

mantener un registro de sus
proveedores externos que inclu-
ya el estado de aprobacion (por
ejemplo, aprobado, condicional,
no aprobado) y el alcance de la
aprobacion (por ejemplo, tipo de
producto, familia de proceso);
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34.1.1

La organizacion
debe:

c) revisar periédicamente el des-
empeno de los proveedores ex-
ternos incluyendo la conformi-
dad de los procesos, el producto
y los servicios, y el desempeio
de la entrega a tiempo;

d) definir las acciones necesarias a
tomar cuando se trate con pro-
veedores externos que no cum-
plen los requisitos;

e) definir los requisitos para el con-
trol de la informaciéon documen-
tada creada o conservada por
los proveedores externos.
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3.4.2

Tipoy alcance
del control

La organizacion debe asegurarse de
que los procesos, productos y servi-
cios suministrados externamente no
afectan de manera adversa a la capa-
cidad de la organizacion de entregar
productos y servicios conformes de
manera coherente a sus clientes.

La organizacién debe:

a) asegurarse de que los procesos
suministrados externamente per-
manecen dentro del control de su
sistema de gestion de la calidad;

b) definir los controles que pretende
aplicar a un proveedor externo vy
los que pretende aplicar a las sali-
das resultantes:

¢) tener en consideracion:

1)el impacto potencial de los pro-
cesos, productos y servicios su-
ministrados externamente en la
capacidad de la organizacion de
cumplir regularmente los requi-

sitos del cliente y los legales vy
reglamentarios aplicables;

2)la eficacia de los controles apli-
cados por el proveedor externo;

3)los resultados de la revision pe-
riodica del desempefio de los
proveedores externos (véase
84.1.1¢);

d)determinar la verificacion u otras
actividades necesarias para ase-
gurarse de que los procesos,
productos vy servicios suministra-
dos externamente cumplen los
requisitos.

Las actividades de verificacion de los
procesos, productos y servicios sumi-
nistrados externamente deben reali-
zarse de acuerdo a los riesgos iden-
tificados por la organizacion. Deben
incluir la inspeccion o ensayos periodi-
cos, seglin sea aplicable, cuando exista
un alto riesgo de no conformidades,
incluyendo piezas falsificadas.




Metodologia para la Gestion de Procesos, Productos
y Servicios comprados externamente

NOTA 1:

Las actividades de verificacion del cliente llevadas a cabo en cualquier nivel de la cadena de suministro no
eximen a la organizacién de su responsabilidad de suministrar procesos, productos vy servicios aceptables
y de cumplir con todos los requisitos.

NOTA 2:
Las actividades de verificacion pueden incluir:

- larevision de la evidencia objetiva de la conformidad de los procesos, productos y servicios obtenida
de los proveedores externos (por ejemplo, documentos de acompafnamiento del producto, certifi-
cado de conformidad, informes de ensayos, documentacion estadistica, documentacién de control
de los procesos, resultados de la verificacion de los procesos de produccion y, con posterioridad, la

evaluacion de los cambios en el proceso de produccion);
- lainspecciony auditoria en las instalaciones del proveedor externo;

- larevision de la documentacion requerida;

- larevision de los datos del proceso de aprobacion de produccion de las piezas;

- lainspeccion de los productos o la verificacion de los servicios a su recepcion;

- larevision de las delegaciones de la verificacion del producto en el proveedor externo.

Cuando el producto suministrado ex-
ternamente se libere para su uso en
produccion pendiente de la finaliza-
cién de todas las actividades de veri-
ficacion requeridas, debe identificarse
y registrarse para permitir su retiraday
sustitucion si posteriormente se des-
cubre que el producto no cumple

los requisitos.

Cuando la organizacién delegue las
actividades de verificacion en el pro-
veedor externo, deben definirse el al-
cance y los requisitos de dicha delega-
cion y debe mantenerse un registro de
las delegaciones. La organizacion debe
supervisar periédicamente las activi-
dades de verificacion delegadas en el
proveedor externo.

Cuando se utilizan informes de ensa-
yo de los proveedores externos para
verificar productos suministrados ex-
ternamente, la organizacién debe im-
plementar un proceso para evaluar los
datos de los informes de ensayo para
confirmar que el producto cumple con
los requisitos.

Cuando un cliente o la organizacion
han identificado a la materia prima
como un riesgo operacional significa-
tivo (por ejemplo, elementos criticos),
la organizacion debe implementar un
proceso para validar la exactitud de los
informes de ensayo.




8.4.3

Informacion
paralos
proveedores
externos
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La organizacion debe asegurarse de la
adecuaciéon de los requisitos antes de
su comunicacion al proveedor externo.

La organizacién debe comunicar a los
proveedores externos sus requisitos
para:

a) los procesos, productos y servi-
cios a proporcionar incluyendo la
identificacion de los datos técnicos
pertinentes (por ejemplo, especi-
ficaciones, planos, requisitos del
proceso, instrucciones de trabajo);

b) la aprobacion de:
1) productos y servicios;
2) métodos, procesos y equipos;

3) la liberacién de productos vy ser-
vicios;
¢) la competencia, incluyendo cual-

quier calificacion requerida de las
personas;

d) las interacciones del proveedor ex-
terno con la organizacion;

e) el control y el seguimiento del des-
empefno del proveedor externo a
aplicar por parte de la organiza-
cion;

f) las actividades de verificacién o
validacion que la organizacion, o
su cliente, pretende llevar a cabo
en las instalaciones del proveedor
externo;

g) el control del disefioy el desarrollo;

h) los requisitos especiales, articulos
criticos o caracteristicas clave;

i) el ensayo, la inspeccion vy la verifi-
cacion (incluida la verificaciéon del
proceso de produccion);

j) el uso de técnicas estadisticas para
la aceptacion del producto vy las
instrucciones correspondientes
para su aceptacién por la organi-
zacion;

k) la necesidad de:

- implementar un sistema de ges-
tion de la calidad;

- el uso de proveedores externos
aprobados o designados por el
cliente, incluidas las fuentes-
de suministro de procesos (por
ejemplo, los procesos especiales);

- notificar a la organizacion los pro-
cesos, productos o servicios no
conformes y obtener la aproba-
cion para su disposicion;

- prevenir el uso de piezas falsifica-
das (véase 8.1.4);

- notificar a la organizacion los cam-
bios en los procesos, productos o
servicios, incluidos los cambios
de sus proveedores externos o
la ubicacion de la produccion, vy
obtener la aprobacion de la orga-
nizacion;



- desplegar los requisitos aplicables
a los proveedores externos, inclu-
yendo los requisitos del cliente;

- proporcionar probetas de ensayo
para la aprobacion, inspeccién/
verificacion, investigacion o au-
ditoria del disefo;

— conservar informacién docu-
mentada, incluyendo los perio-
dos de conservacion vy los requi-
sitos para su disposicion;

f) el derecho de acceso de la orga-
nizacion, sus clientes y las autori-
dades reglamentarias a las areas

aplicables de las instalaciones y a
la informacion documentada apli-
cable, en cualguier nivel de la ca-
dena de suministro;

m) asegurar que las personas son
conscientes de:

- su contribucion a la conformidad
del producto o servicio;

- su contribucion a la seguridad de
los productos;

- la importancia del comporta-
miento ético.
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