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Esta gufa tiene como objeto principal establecer un
marco de referencia y recomendaciones aplicables al
control y monitorizacién de la cadena de suministro
en los sectores de aeronautica, aeroespacial y de de-
fensa espafiol.

Se pretende que la implementacion de las buenas
practicas y recomendaciones recogidas en este docu-
mento sirva como referencia a las empresas del sec-
tor alahora de establecer sus estrategias para control
y medicién del desempefio de sus proveedores.

Con ello se espera una mejora en el funcionamiento y
la eficiencia de la cadena global de suministro del pro-
ducto o servicio aerondutico, aeroespacial y de defen-
sa desde el contratista principal hasta cualquier nivel
de los correspondientes subcontratistas.

Esta mejora vendra provocada por la armonizacién
de las expectativas entre Clientes y Proveedores, asf
como por el establecimiento de un lenguaje comun
derivados de la eventual adopcién global de los estan-
dares y buenas préacticas desarrolladas en este docu-
mento.

Es de aplicacion para cualquier material o servicio
suministrado por un proveedor en los sectores de ae-
rondutica, aeroespacial y de defensa espafiol, con el
objetivo de medir la eficiencia y el cumplimiento de es-
tos socios de la cadena de suministro, en términos de
calidad, plazo y otros aspectos.

De esta manera se alcanza el conocimiento adecuado
para la mejora continua en la Cadena de Suministro
y asf tomar futuras decisiones logrando aumentar su
eficacia.

Como consecuencia, se lograria reducir costes, mejo-
rar los plazos vy, sobre todo, maximizar la satisfaccion
del Cliente ajustando la oferta a sus necesidades rea-
les.

Ademas, se asegura el cumplimiento de los requisitos
exigidos por normativas y regulaciones existentes en
los sectores anteriormente mencionados sobre el se-
guimiento de la cadena de suministro y de las activida-
des de aseguramiento de la calidad de los proveedores
externos.



INDICADORES
CUALITATIVOS

Parametros de medicion del desempefio
de un proveedor generados a partir de
datos no cuantificables que se obtienen
por medio de encuestas abiertas, grupos
de debate, que recogen percepciones in-
dividuales o colectivas.

INDICADORES
CUANTITATIVOS

Parametros de medicion del desempefio
de un proveedor que se obtienen a partir
de fuentes de datos cuyos resultados se
pueden cuantificar objetivamente en for-
ma de nimeros o valores.

MANTENER EN EL PANEL
DE PROVEEDORES

Decision tomada sobre un proveedor
evaluado que consiste en su manteni-
miento en el panel de proveedores al
considerar satisfactorio su desempefio
0 por razones estratégicas u operativas.

RECOGIDA
INDICADORES

Consiste en el célculo de los indicadores
a partir de los datos obtenidos de las
fuentes elegidas de informaciéon y me-
diante las férmulas correspondientes,
generar un resultado representable en
un cuadro de mando con las graficas en
informes correspondientes para analisis.

REUNION ANALISIS
INDICADORES

Consiste en una reunién formal y perio-
dica para analizar los informes y gréaficas

del cuadro de mando de los diferentes
indicadores recogidos, evaluar los resul-
tados, estudiar desviaciones de los obje-
tivos y concluir acciones de mejora que
puedan dar lugar a un plan de accién con
los proveedores para la revision de su
continuidad en el panel de proveedores.

PANEL DE PROVEEDORES
APROBADOS

Base de datos o registro de los proveedo-
res que han pasado un proceso de eva-
luacion para ser considerados proveedo-
res de referencia en la comparifa para los
diferentes productos y servicios que esta
demande.

PEDIDO
A PROVEEDOR

Proceso de solicitud de un producto o
servicio a un proveedor a partir de una
oferta o propuesta econémica realizada
previamente

PLAN DE ACCION

Conjunto de acciones que un proveedor
recoge en un plan para controlar, mitigar
o eliminar las desviaciones detectadas
por el contratista en el andlisis del des-
empefio del proveedor. Ver apartado 9
de esta gufa.

REEVALUACION
DEL PROVEEDOR

Decision por el cual se inicia un proceso
de evaluacion a un proveedor para veri-
ficar que sus capacidades técnicas, de
calidad y financieras permiten el cumpli-
mento de los compromisos adquiridos
por la compafifa con sus clientes.

Medicién del
desemperio

en lacadena
de suministro

Pedido pendiente (Backorder)

Media de retrasos (Delay
Average)

European Aerospace Quality
Group

International Accreditation
Forum

International Aerospace
Quality Group

Key Performance Indicator
Entregas en calidad

Entrega a tiempo (On time
Delivery)

Publicacion Espafiola de la
Calidad

Quality Management System

Qualité des
Approvisionnements pour
les Industries Francaises
Aéronautiques et Spatiales

Supply Chain Quality
Handbook

Inventario Gestionado por el
Proveedor (Vendor Managed
Inventory)

(Operational Relationship
Quality)

(Asociacion Espafiola de
Tecnologfas de Defensa,
Aerondutica y Espacio)
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Una vez finalizado el proceso de seleccion, evaluacion
y aprobacion de proveedores que pueden satisfacer las
necesidades operativas de la compafiia, el proveedor
es registrado en el panel de proveedores aprobados y
se puede realizar el pedido correspondiente.

Iniciada la relacion comercial con el proveedor, se pone
en marcha el proceso de monitorizacién y andlisis del
impacto que su desempefio tiene en el ciclo de vida
productivo total.

La evaluacién de la contribucion de los proveedores
que participan en los procesos operacionales de las
compafifas es fundamental para controlar los riesgos,
tomar acciones tempranas que corrijan desviaciones, y
contribuir al éxito de los proyectos.

2 DEFINICION

La medicion del desempefio se basa en la definicion
de unos indicadores (KPI) para el seguimiento de las
actividades relacionadas con el proveedor en todas las
relaciones contractuales que tenga con la comparifa.

Estos indicadores analizan cuantitativa y cualitativa-
mente el desempefio del proveedor y la satisfaccion del
Cliente alo largo de la relacién contractual.

+ Indicadores cuantitativos: corresponde a un analisis
de datos en relacion con los compromisos de entre-
ga seglin pedidos, calidad, nimero de dias de retraso
en entregas, devoluciones, concesiones, etc.

+ Indicadores cualitativos: corresponde a un analisis
de la relacién entre el proveedor y la compafifa en
relacion con las comunicaciones, informacién, con-
fianza, resolucion de problemas, gestion de conce-
siones, etc.

3 DIAGRAMA GENERICO
DEL PROCESO

El proceso de evaluacion del desempefio se inicia con
el pedido al proveedor (2) que forma parte del panel de
proveedores aprobados (1).

Una vez realizado el pedido, se hace un seguimiento de
su cumplimiento por el proveedor junto con los resulta-
dos de otros pedidos en un periodo determinado, me-
diante un proceso de recogida de indicadores (3), tanto
cualitativos (4) como cuantitativos (5).

Una vez recogidos los indicadores en periodos estable-
cidos se realiza una Reunién de Andlisis de los Indica-
dores (6).

Los resultados de esa reunion pueden concluir con una
evaluacion positiva del proveedor y su Mantenimiento
en el panel de proveedores (7) o en el caso de desvia-
ciones solicitar acciones de mejora mediante la peti-
cion de un Plan de accion (8) que puede ser acordado
mutuamente con él.

El plan accién se evalua mediante una recogida perio-
dica de indicadores asociados a los pedidos en curso
0 nuevos pedidos a ese proveedor y que permiten en
reuniones de analisis de esos indicadores hacer un se-
guimiento de este.

Si nuevamente hay desviaciones se toma nuevas de-
cisiones encaminadas al cumplimiento de los objeti-
vos mediante la solicitud de nuevo un plan de accion o
incluso llevar a cabo un nuevo proceso de revaluacion
del Proveedor (9) para decidir su mantenimiento o no
como proveedor en el panel.

El plan de accion se evalua
mediante una recogida periodica
de indicadores asociados a

los pedidos en curso o nuevos
pedidos a ese proveedor y que
permiten en reuniones de analisis
de esos indicadores hacer un
seguimiento de este. “
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DEL PROCESO

Revaluacién
del Proveedor

DIAGRAMA GENERICO

inicio
A 4

Pedido a

Proveedores A

Plan de

Accion A

Solicitar Plan
de Accion

Recogida de
Indicadores

Reunién Analisis
de los indicadores

Desviciones
del
Desempeiio

Mantener en el panel

de proveedores A

fin

Panel de
Proveedores
Aprobados

1

Indicadores
cualitativos
(encuestas...)

4

Indicadores
cuantitativos
(OTD, OCD...)

5
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Para la realizacion de esta gufa, y con el objetivo de
crear un marco de referencia y del estado del arte en
cuanto a précticas de monitorizacién del desempefio
de los proveedores se refiere, se ha acometido un es-
tudio profundo de las préacticas existentes en el sector
a este respecto.

Esta referencia sumada a las recomendaciones de los
distintos organismos internacionales (IAQG, EAQG,
IAF, Qualifas), asf como al andlisis dentro de este gru-
po de trabajo, es la base de las propuestas y recomen-
daciones que se pueden encontrar en esta gufa.

RESPONSABILIDAD (LIABILITY)

Cuando se detecta una falta de conformidad del pro-
ducto, establecer la responsabilidad de forma inme-
diata sobre la responsabilidad del proveedor en la no
conformidad de producto no es facil en todos los ca-
sos, dado que el problema puede haber estado causa-
do en fases posteriores a la emision del certificado de
conformidad por parte del proveedor, transporte/lo-
gistica externa interna, problemas funcionales detec-
tables solo en los montajes finales, mala especifica-
cion del producto o disefio por parte del Cliente, etc...

Normalmente llegar a una conclusién sobre la causa
rafz y responsabilidad requiere estudios largos y com-
plejos en algunos casos, y no suelen estar a tiempo
para caracterizar un indicador operacional completo
para todas las lineas de entrega.

En estos casos dudosos se imputara la responsabi-
lidad inicial al proveedor, y se mantendran vivos los
indicadores actualizdndose a medida que la respon-
sabilidad final sobre las no conformidades/escapes/
concesiones se vaya aclarando para que reflejen el
desempefio real del proveedor.

5.1 Indicadores de Plazo / Puntualidad / Delay
Average / Backorder (OTD, DV, BKO)

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de un
proveedor para realizar la entrega de los pedidos, en
la fecha o periodo de tiempo pactado con el Cliente.

Los indicadores de plazo se deben evaluar en base a
los tres indicadores:

» Entrega a tiempo (On time Delivery — OTD)
* Media de Retrasos (Delay Average — DV)
» Pedido pendiente (Backorder — BKO)

-

Estos indicadores deben ser calculados y controla-
dos para cada sede industrial de forma individual.
Ademas, deben contemplar todas las entregas: tanto
nuevos productos como repuestos. Sin embargo, se
excluyen las entregas del tipo “Inventario Gestionado
por el Proveedor” (Vendor Managed Inventory — VMI).

La puntualidad de una entrega por parte de un provee-
dor se debe medir tomando como referencia la fecha
estipulada en la orden de compra o del acuse de reci-
bo aceptado por el Cliente (o comprador).

5.1.1 Entrega a tiempo
(On time Delivery — OTD)

Este indicador puede utilizarse para caracterizar
un unico proyecto, los que se realizan para un
mismo Cliente o todos los de la organizacién. De
esta manera, se logran establecer criterios obje-
tivos de comparacion del desempefio entre unas
dreas y otras.

Este indicador suele ser calculado mensualmen-
te sobre los datos de los Ultimos 6 meses de
entrega y/o durante un perfodo de un mes. De-
pendera de la necesidad de evaluar un desem-
pefio instantdneo o promedio. Es decir, un valor
afiadido de este indicador es que nos permite
calcularlo en la ventana temporal de interés.
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El indicador OTD se debe calcular
por linea de pedido. Una linea de
pedido representa una cantidad de
producto o material que se entre-
gara para una fecha de entrega es-
pecffica seglin una linea de pedido
de compra, donde para esta fecha
de entrega puede corresponder a
una cantidad de uno o més produc-
tos con la misma referencia.

METODO DE CALCULO,
EXPRESADO EN PORCENTAJE:

0TD = Niimero de entregas
realizadas a tiempo / Nimero de
entregas realizadas

Para este indicador se deben tener
en cuenta las siguientes considera-
ciones, y a titulo de ejemplo:

» "Atiempo” (“on time"): dentro del
intervalo [-10 dfas, O dfas]

» “Con retraso” (“late”): fecha de en-
trega acordada + X dfas (X # 1 dia)

las lineas de entrega.”

7

“Pronto” (“early”): fecha de entre-
ga acordada. Los dias se expresan
den dias naturales. El intervalo [-10
dfas, O dfas] es el objetivo, flexible
en cada organizacion segun nece-
sidad.

Los dias se expresan en dias natu-
rales. El intervalo [-10 dfas, O dias]
es el objetivo. En caso de que la
cantidad recibida sea mayor que la
pedida, la linea de pedido se debe
considerar “Atiempo” (“ontime").

Para el célculo del OTD se debe
considerar, ademas, algunos as-
pectos:

Los pedidos urgentes generados
por el Cliente serdn incluidos para
el célculo.

Un pedido deberd ser considerado
como recibido a tiempo si ha llega-
do en la fecha estipulada, pero por
cualquier razén (como por ejemplo
almacenado para verificaciones
posteriores, problemas con el sis-
tema informatico al momento de
la recepcion o el Cliente lo registre
en el sistema de informacion en un
momento posterior a la recepcion
fisica del mismo), la fecha de re-
cepcion que debe figurar debe ser
la de la recepcion fisica del mismo
y no la fecha de su registro.

5.1.2 Media de Retrasos

(Delay Average — DV)

Al igual que el OTD, este indicador
puede caracterizar un Unico pro-
yecto, los que se realizan para un
mismo Cliente o todos los de la or-
ganizacion mediante criterios obje-
tivos de desempefio.

Del mismo modo suele ser calcula-
do mensualmente sobre los datos
de los Ultimos 6 meses de entrega
y/0 durante un perfodo de un mes.
Permitiendo, de este modo, evaluar
un desempefio instantédneo o pro-
medio.

METODO DE CALCULO,
EXPRESADO EN DIAS NATURALES:

[ER= N® No Conformidades
detectadas durante un periodo /
N® de productos entregados en
ese periodo

| /7

Las lineas de pedido entregadas con
retrasoy el nimero de dfas de retra-
so asociados a cada linea de pedido,
deben ser identificados usando la
misma légica descrita para el OTD.
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Para el célculo de DV es importante tener en cuenta
lo siguiente:

513

Si un proveedor presenta problemas relaciona-
dos con su capacidad de entregar en la fecha
inicialmente pactada, se considerara que el pe-
dido no fue entregado a tiempo, aunque se haya
cumplido con el tiempo de entrega acordado en
segunda instancia con el Cliente.

Cuando se realizan entregas parciales, si cual-
quiera de las entregas no cumple con las condi-
ciones estipuladas de plazo de entrega, la orden
de compra en su totalidad deberé ser considera-
da como no entregada a tiempo.

Pedido pendiente
(Backorder — BKO)

El indicador de pedidos pendientes (Backor-
der — BKO) se debe calcular mensualmente. El
mismo nos dard una “foto” del numero total de
lineas de pedido no entregadas a la fecha en la
que la medida de OTD es calculado.

Para este indicador, una linea de pedido entre-
gada solo parcialmente se considera como una
linea de pedido no entregada.

| METODO DE CALCULO:

BKD= Niimero total de lineas
de pedido no entregadas (o
entregadas con retraso) con
respecto a la fecha de entrega
estipulada

| 7

5.2 Indicadores

de Calidad (OQD)

5.2.1 Tasa de escapes

(Item scape rate, IER)

Este indicador representa la tasa de productos no
conformes entregados al cliente. Por lo tanto, se
aplica a las no conformidades detectadas entre
la entrega y el final del ciclo completo de produc-
cién, es decir, al final de la cadena de suministro
del cliente/proveedor del producto final.

El' [ER incluye las no conformidades detectadas
por el cliente y las no conformidades detectadas
por el proveedor después de la entrega. Se po-
drfa ajustar el indicador en los productos des-
pués de su entrega, por ejemplo, eliminando las
no conformidades declaras por el proveedor que
han sido objeto de una solicitud de concesion
aceptada por el cliente.

Este indicador no se encuentra trazado a los
S/N, se basa en la actividad para un periodo uni-
camente.

METODO DE CALCULO:

[ER= N No Conformidades
detectadas durante un periodo /
N® de productos entregados en
ese periodo

| A

Nota: el resultado se expresa normalmente en partes por millén

(PPM) por lo que el resultado de la férmula anterior se multiplica

por 1x106
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5.2.2 Tasa de concesiones minado, conforme a unos limites

(Concession Rate, CR)

Nota: el resultado se expresa normalmente en par-
tes por millén (PPM) por lo que el resultado de la establecidos.
férmula anterior se multiplica por 1x106

Indicador cualitativo “grado de

madurez del proveedor” en rela-

Las concesiones para tener en

cuenta son las derivadas de las no 5.3 Otros
conformidades del proveedor (solo cion con la sensibilizacion/con-
antes de la entrega). 53.1 Producto cienciacién en el control y gestion

Estas se generan normalmente
sobre elementos no conformes
cuando no es posible sustituir lo
suministrado por una nueva unidad
conforme debido a su no disponi-
bilidad en plazo adecuado o alto
coste, e incluso debido a que los
criterios de calidad en el producto
final son mas restrictivos que en los
elementos suministrados teniendo
que generar una concesion.

Una concesién es una autoriza-
cion por escrito para usar o liberar
un producto que no se ajusta a los
requisitos especificados. Esta au-
toriza al proveedor o subcontra-
tista interno/externo a entregar un
producto que tiene caracteristicas
especificas no conformes.

| METODO DE CALCULO:

CR= N2 de productos cubiertos
por una concesion aceptada
durante un periodo establecido
/ N¢ de productos entregados
durante este periodo

|

Falsificado

Para este capitulo se recomienda
la “Guia para la prevencion del pro-
ducto falsificado” de la Asociacion
Espafiola de Empresas Tecnoldgi-
cas de Defensa, Seguridad, Aero-
nautica y Espacio (TEDAE).

https://www.tedae.org/uploads/fi-
les/1579082998 doc-guia-prevencion-pro-
ducto-falsificado-b-pdf.pdf

Algunos indicadores que se pue-
den implantar son:

Indicador cuantitativo “Material
sospechoso de ser fraudulento”
procedente de los proveedores.

Se mide por cada proveedor las
ocasiones en que llegan a la com-
pafila productos, componentes,
etc. con sospechas de fraudulento
basado en unos criterios de cali-
ficacion de fraudulento (ejemplo,
etiquetas sospechosas, aspecto,
color, disefio de pistas diferente al
esperado, marcado, serigrafia sos-
pechosa, documentacién con fal-
ta de firmas, sello o logo, etc.). Se
puede medir en un periodo deter-

de producto fraudulento.

Mediante el “Cuestionario para la
Evaluacion del Nivel de Madurez”
presente en mencionada gufa, se
puede medir los procesos, proce-
dimientos, acciones, etc. puestas
en marcha en el proveedor para el
control de este producto. Ese cues-
tionario, se puede aplicar periddi-
camente para ver la evolucion de la
madurez.

5.3.2 Riesgo

del Proveedor

Los indicadores de riesgo en el
proveedor son muy comunes en
el sector, y es mas de tipo preven-
tivo que operacional, es decir que
pretende representar la “salud” del
proveedor y por lo tanto el nivel de
confianza que se puede tener en
el mismo, asf como el nivel de “vi-
gilancia” que debemos establecer
para asegurar que no se producen
problemas en el suministro.

Estan generalmente basados en
indicadores puramente operacio-
nales y objetivos (OTD, OQD), y se
complementan con indicadores es-

Normalmente llegar a una conclusion sobre la
causa raiz y responsabilidad requiere estudios
largos y complejos en algunos casos, y no
suelen estar a tiempo para caracterizar un
indicador operacional completo para todas las

lineas de entrega.”
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tratégicos o no tan objetivos (nivel de colabora-
cién, capacidades industriales, etc..) de manera
que el riesgo subyacente en el proveedor queda
lo mas claramente determinado.

Algunas definiciones de empresas del sector
que se pueden mencionar son:

Cobertura de Riesgo estructural: Identifica y
da seguimiento, para los principales proveedo-
res, el nivel de cobertura de riesgo estructural.

Ranking de riesgo en proveedores: Mide el
riesgo en el proveedor usando dos ejes, desem-
pefio y capacidad, ordenando el nivel de priori-
dad de atencién al proveedor en funcion de es-
tos, mediante un valor Unico calculado “ndmero
de prioridad calculado”.

Los principales aspectos del proveedor, llama-
dos “factores clave” que se tienen en cuenta y
que intervienen en el célculo del “nimero de
prioridad” son:

+ Desempefio

OTD, Entregas a tiempo

0QD, Entregas en calidad

Actitud colaborativa del proveedor
Criticidad del producto

Actitud colaborativa
Falsificaciones y Fraudulentos

« Capacidad

Certificacion QMS

APQP/ herramientas core
Capacidad/reactividad ante variaciones
de cadencia

Madurez industrial

Know-how

Con estos factores clave se calcula el riesgo para
cada proveedor, permitiendo ordenar bases de
datos de proveedores en funcion del riesgo y por
lo tanto centrarse en aquellos de riesgo mas alto.

5.3.3 Encuestas de evaluacion

de la satisfaccion
con el proveedor (ORQ)

Las encuestas de satisfaccion internas son otro
método muy generalizado para evaluar alos pro-
veedores.

Miden la satisfaccién de los distintos stakehol-
ders internos que interacttan con el proveedor.

Pueden ser una buena referencia del desempe-
fio del proveedor si estan bien estructurados y
se evallan aspectos que dependen puramente
del proveedor y no se mezclan con otros deriva-
dos de los procesos internos.

Es asimismo importante reducir la subjetividad
al minimo y evaluar aspectos objetivos y lo mas
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medibles que sea posible, comuni-
cando los resultados al proveedor,
asegurando que se aceptan y se
establecen las acciones correctoras
oportunas.

Los aspectos principales evaluar
pueden ser:

Capacidad para cumplir los
compromisos de la compafiiay
resolver los problemas técnicos
Capacidad de respuesta a tiempo
de las consultas y quejas
Comunicacioén agradable y
trasparente

Flexibilidad en las entregas y
resolucion de problemas
Concienciacion en el contexto de la
unidad de negocio de la compafifa
Cumplimiento de las expectativas
en la calidad de los productos y
servicios

Disponibilidad de recursos
materiales y humanos para cumplir
los requisitos contractuales de la
compafifa con el cliente
Compromiso en el cumplimiento de
los requisitos medioambientales y
responsabilidad social corporativa

Ejemplo: Indicador de Calidad de la
Relacién Operacional (ORQ)

KEY PERFORMANCE INDICATOR

KPI name Calidad de la Relacion Operacional

KPI abreviacién ORQ (Operational Relationship Quality)

KPI Descripcion Evalda relacién con el proveedor en las operaciones

y proyectos de la compafiia
KPI Férmula Basado en una encuesta interna en la compafiia

KPI unidad de medida Valores basados en una evaluacion. 1(insatisfecho),

2 (poco satisfecho), 3 (satisfecho), 4 (muy satisfecho)
Qué mide el KPI Estado de la relacién con el proveedor

Detalles del indicador Se realiza una encuesta al Project Manager, Quality Manager,
Technical Manager, Acquisition Manager sobre la relacion
con el proveedor

La encuesta se basa en los puntos siguientes:

« Capacidad para cumplir los compromisos de la compafifa y resolver
los problemas técnicos

» Capacidad de respuesta a tiempo de las consultas y quejas
« Comunicacion agradable y trasparente
« Flexibilidad en las entregas y resolucién de problemas

« Concienciacién en el contexto de la unidad de negocio de la
compafifa

« Cumplimiento de las expectativas en la calidad de los productos y
servicios

« Disponibilidad de recursos materiales y humanos para cumplir los
requisitos contractuales de la compafifa con el cliente

« Compromiso en el cumplimiento de los requisitos
medioambientales y responsabilidad social corporativa

Cada punto se evaliia de 1(insatisfecho), 2 (poco satisfecho),
3(satisfecho), 4 (muy satisfecho) y se obtiene la media de los puntos
de cada encuesta y la media global

El resultado final puede ser:
+1-15 Insatisfactorio
+1.5-2,5 Poco satisfactorio
+2,5-35 Satisfactorio

*35-5 Muy satisfecho
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5.4 Recomendaciones

de Distintos organismos

Existen numerosas indicaciones recomendacio-
nes por parte los organismos Internacionales
que merece lapenamencionary analizar en esta
guia.

54.1 Recomendaciones

de Qualifas
La asociacion francesa de Industrias aeroespa-
ciales y de defensa, establece algunas recomen-

daciones para su sector nacional.

https://www.qualifas.com/page/chaine_approvisionnement

. Indicadores de puntualidad

(descrito en aptdo 5.1)

Backorder (BKO)
Delay Average (DV)
On Time Delivery (OTD)

. Indicadores de Conformidad
(descrito en aptdo 5.2)

Conformity shall be established on the basis of
two indicators

Item Escape Rate (IER)

Concession Rate (CR)

5.4.2 Recomendaciones

(1AQG)

El International IAQG (International Aerospace
Quality Group, también establece en su SCHM
(Supply Chain Handbook Manual), (www.iagg.
org/scmh) seccion 7.11.2 Metrics and KPI Defi-
nitions, que son los indicadores mas adecuados
para cada una de las fases del ciclo de vida del
producto, centrandose en su punto 5. Supplier
Management.

Merece la pena destacar, los de SCMH Seccion

 Item Escape Rate

+ Defects per Unit

+ Concession Rate

+ Concession per System
+ OnTime Delivery

» Delay Average

Podemos encontrar una ficha muy detallada
para cada uno de ellos.

Existen numerosas indicaciones
recomendaciones por parte los
organismos Internacionales que merece
la pena mencionar y analizar en esta
guia.”
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Existen numerosas indicaciones recomendaciones

por parte los organismos Internacionales que merece

la pena mencionar y analizar en esta guia.

b. Indicadores de Conformidad
(descrito en aptdo 5.2)

54.1 Recomendaciones
de Qualifas

La asociacion francesa de Industrias aeroespa-
ciales y de defensa, establece algunas recomen-
daciones para su sector nacional.

https://www.qualifas.com/page/chaine_approvisionnement

a. Indicadores de puntualidad

(descrito en aptdo 5.1)

+ Backorder (BKO)
+ Delay Average (DV)
+ OnTime Delivery (OTD)

+ Conformity shall be established on the basis of
two indicators

+ Item Escape Rate (IER)

+ Concession Rate (CR)

54.2 Recomendaciones

(1AQG)

El International IAQG (International Aerospace
Quality Group, también establece en su SCHM
(Supply Chain Handbook Manual), (www.iagg.
org/scmh) seccion 7.11.2 Metrics and KPI Defi-
nitions, que son los indicadores mas adecuados
para cada una de las fases del ciclo de vida del
producto, centrandose en su punto 5. Supplier
Management.

5. Supplier
Management

“Purchase Order Launch
Performance”

Purchase Order
Acknowledgment Rate

Supplay Chain
Performance (Global plus
Key Supplier Quality and
Delivery)

VLD (Very late Delivery)

Supplier Capacity Analysis

Supplier Rating
(Recommended dashboard
related practice)

Performances and Audits
Results (pareto, repeat
occurrence, evolution).
(Recommended dashboard
related practice)

Supplier Correcttive
Action Management
Plan Effectiveness plus
Timeliness

Number of Purchase Orders that have
been sent tu puppliers in due time in
line with business needs and supplier
contractual leadtime divided buy
total number of Purchase Orders sent
duringa a period of time

Number of PO's asknowledged by the
Supplier within due date

Meassure the On Quality and On Time
overall performance of th supply base
(overall figures including all suppliers
and individual figures for key suppliers,
those being more critical and/or
representing the highest business
volume).

Number of PO lines (units) delivered
with more than 10 days of delay (or
anumber of days as fixed by the
customer).

Measure the level os supplier's
forecasted workload for main activities
(production, assembly operations,
manufacturig engineering, etc) versus
the total available supplier's capacity)
in the period.

Indicates the overall satisfaction of
your suppliers against pre-determined
and mutually agreed criteria for some
parameters.

Shows mani non-conformities/findings/
weaknesses identified during supplier
audits or operational monitoring their
percentage by categories of findings,
main re-occurrences - repetitive issues -
and associated evolution.

Shows if corrective action plans
launched by suppliers are effective
to eradicate issues and if their
implementation date was in line with
customer target dates.

Number of PO's sent on time vs. total
number of PO's.

Number of PO's asknowledged

by the Supplier within due date
(acknowledgment received by the
Customer within a fixed time limit) vs.
the total number of Purchase Orders
sent by the Customer.

Same definition as Customer (OEM)
metrics.

Measures the potential high impact on

customer production line and deliveries.

Mesures the workload required by your
suppliers to design, produce and deliver
your products vs the total available
supplier working capacity.

Number or percentage of suppliers in
each Level of satisfaction range (e.g.
Gold/Silver/Bronze, etc, or A/B/C/D,
Green/Amber/Red, Excellent/Good/
Medium, Poor/Unsatisfactory) and
indication of trends vs. last measure.

Percentage of non-conformities/issues
per type of issues (defect code or root
cause codes) and classification per

number of occurrences/re-occurrences.

Measure the effectiveness of root cause
analysis and corrective action process.
Same definition as above KPI's.

%

%

Units per week,
month or year,
or %

%

% of figures
and trends
(improves/
stable/
degrades)

&(pareto
diagram or pie
chart)

"% effective/non
effective

% of late/on
time or number
of days before
implementation”

This is generally
included in a
supplier scorecard
showing main
agreed performance
KPIs and criteria.

Use of AS/EN/AJISQ
9100 audit defect
codes/root causes
as defined in OASIS
is recommended.
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A continuacion, se indican los indicadores que esta
Guia recomienda como minimos o bésicos para la
medicion de la cadena de suministro.

La idea es que estos indicadores sienten las bases
para medir el desempefio de la cadena de suministro
y facilite la evaluacion y toma de acciones relaciona-
das a dicho desempefio.

Es importante que los indicadores reflejen datos ve-
races y fiables, por ello, los que se recomiendan a con-
tinuacion deben ser entendidos como bdsicos mas
no obligatorios. Cada organizacion seleccionard los
indicadores que mas se ajusten a sus necesidades de
evaluacion de la cadena de suministro

Representan un minimo de KPI's en el cuadro de man-
do de las organizaciones dado que, con ellos y sus
resultados, las organizaciones puedan tomar decisio-
nes y requerir aclaraciones o estado de situacion del
proceso a sus equipos y proveedores a partir de los
mismos.

Los KPI's determinan claramente qué es lo que deben
cumplir los proveedores, y todo el personal involucra-
do debe entender claramente el indicador en cuestion.

Exigen un claro compromiso y responsabilidad por
parte de las partes involucradas y tienen un impacto
significativo en los denominados Factores Clave de
Exito de la empresa.

Por ultimo, se pretende que los KPI's promuevan ac-
ciones que supongan un impacto positivo en el des-
empefio de la empresa.

Premisas:

* Los elementos minimos para la correcta
definicién de un KPI

- Nombre KP!I

- Abreviatura

- Descripcion

- Frecuencia de célculo y periodo considerado.

- Meétodo de célculo / Férmula

- Unidad de medida

- ¢Qué mide el KPI?

« Para las encuestas es muy importante elegir
bien a las personas encuestadas

6.1. Indicadores basicos/generales
6ptimos:

* OTD - Entrega a tiempo (On time Delivery)
- Indicadores Cuantitativos
Apartado de estaguia 5.1.1

0TD = Namero de entregas realizadas a
tiempo / Nimero de entregas realizadas
|

Para este indicador se deben tener en cuenta
las siguientes consideraciones, y a titulo de
ejemplo:

« “Atiempo” ("ontime"): dentro del intervalo
[-10 dfas, O dfas]

« “Conretraso” (“late”): fecha de entrega
acordada + X dfas (X 1dfa)

» “Pronto” (“early”): fecha de entrega acordada —
Y dfas (Y411 dias)

* |IER Tasa de escapes (Item escape rate)
- Indicadores Cuantitativos
Apartado de estaguia5.2.1

|
[ER= N® No Conformidades detectadas
durante un periodo / N? de productos
entregados en ese periodo

| A

 Indicador Cualitativo

Apartado de estaguia 5.3.3

INDICADORES DE CALIDAD DE LA RELACION
OPERACIONAL (ORQ)
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Relacion e influencia
de los indicadores de
performance en otras
etapas del proceso de

compras

Los rendimientos del desempefio de los
proveedores durante el ciclo de suminis-
tro deberan ser tenidos en cuenta a la
hora de establecer nuevos precios, ne-
gociaciones, adendas a contratos, reno-
vacion de los mismos o establecimiento
de nuevas relaciones comerciales.

Estos rendimientos, seran evaluados
segun el riesgo de impacto de incum-
plimiento sobre los posibles retrasos,
penalizaciones, no conformidades,
concesiones, etc.... presentes o futuras
tanto desde el punto de vista de la Cali-
dad del producto final, del retraso en su
entrega como y de la posible renegocia-
cion de precios con el Cliente, asf como
de laimagen que la empresa proyecta a
los mismos.”

08

Desviaciones de los
objetivos de desempefio
e interpretacion de las
causas raiz

Los objetivos deben ser establecidos
forma contractual.

LLa compafifa en periodos establecidos
(trimestralmente, semestralmente,
anualmente, otros) revisa y analiza los
resultados del desempefio de los pro-
veedores mas relevantes.

Una vez analizados los indicadores y
detectadas desviaciones del rendimien-
to 6ptimo esperado, se inicia un proceso
de correccion de esas desviaciones

para los proveedores que se conside-
ran criticos para la compafifa y que su
desempefio tiene una influencia decisiva
en el éxito de los proyectos, el proceso
tiene los siguientes pasos:

+ Informar al proveedor de las desvia-
ciones.

» Convocar a una reunion al proveedor

» Informar del rendimiento y el resulta-
do obtenido

» Solicitar al proveedor un plan de ac-
cion para corregir esas desviaciones

+ Actualizar la aprobacion del provee-
dor.

Una vez recibido el plan de accién de
los proveedores se le reunira de nuevo
para comprender la causaraizy en
funcion de esta tomar una decision en
tanto en cuanto se pueda prever gue la
solucion sera duradera en el tiempo o
pudiera haber una nueva recaida en el
problema debido a causas intrinsecas a
la organizacion.

Medicién del
desemperio

en lacadena
de suministro
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Plan de accion ante
desviaciones, y
mitigacion

LLa gestion eficiente de las desviaciones
es una tarea de vital importancia dentro
de un sistema que pretenda monitorizar
y asegurar la calidad de sus proveedores.

En especial, esta gestion, es un elemen-
to clave en aquellas desviaciones que
no han sido planificadas y controladas
debido al impacto y riesgo que pueden
desencadenar.

El plan de accién ante desviaciones vy
sus posibles mitigaciones, van a venir
determinados en gran medida por la de-
finicién y la clasificacion de dicha desvia-
cion, asi como la categoria del riesgo que
se genera.

Es decir, se debe definir si la desviacion
es critica o no, y si el riesgo asociado es
alto, medio o bajo.

El primer paso, deberia ser identificar la
causa raiz. Se debe solicitar al proveedor
un exhaustivo analisis de la causa raiz a
través alguna de las herramientas dispo-
nibles para este fin. Entre las mas utiliza-
das se encuentran: “5 por qué”, “Diagra-
ma de espina de pescado de Ishikawa’,
“Informe 8D".

Para el andlisis de la causa raiz, se reco-
mienda la “Guia para el andlisis de causa
raiz. Factor humano” de la Asociacion
Esparfiola de Empresas Tecnoldgicas de
Defensa, Seguridad, Aerondutica y Espa-
cio (TEDAE)

https://www.tedae.org/uploads/fi-
les/1580376933_doc-guia-analisis-cau-
sa-raiz-n-baja-pdf.pdf

Es un instrumento que facilita la imple-
mentacion de una sistematica de anali-
sis de las causas raiz de las no conformi-
dades de producto.
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Es muy importante que el andlisis de la causa raiz se
realice aprovechando las lecciones aprendidas sobre
otras desviaciones de la misma indole ocurridas en el
pasado para el producto, proceso o servicio en cues-
tién u otros similares.

De esta manera, a través de una ampliacion en el al-
cance del andlisis de causa raiz, sera posible detectar
posibles situaciones que se puedan evitar a futuro y
que puedan desencadenar desviaciones en la calidad
de otros lotes del mismo producto, o en productos con
un proceso de fabricacion similar.

Una vez se ha realizado un andlisis exhaustivo de la
causa raiz de la desviacion de calidad del producto,
sera posible implementar acciones correctivas que
deben ser aprobadas por un grupo de expertos en la
materia antes de proceder a su planificacion e imple-
mentacién. Ademas, la eficacia de la mitigacién debe
ser verificada y documentada.

LLa secuencia tipica de analisis de una desviacion de-
berfa contemplar, al menos, los siguientes aspectos:

Descripcion de la desviacion

Identificacion de los lotes afectados

Accion de contencion

Anélisis de la causa raiz

Propuesta de Correccién

Anadlisis de la eficacia de la accion correctiva
Acciones preventivas asociadas

Conclusion

Registro en la base de datos

O 00 N O O b W DN

Es importante destacar que existe una diferencia en-
tre una accion de cardcter correctivo y una de tipo
preventivo.

Las acciones correctivas son de naturaleza “reactiva” y
son una respuesta directa a la desviacion que se ha de-
tectado. Las acciones preventivas suelen surgir de des-
viaciones detectadas y pretenden evitar la desviacion.

Las acciones preventivas que surjan de acciones co-
rrectivas deben ser trasladadas e implementadas en
todos los procesos similares, incluso aquellos en los
que aun no se han detectado desviaciones.

Existen diferentes fuentes que permitenidentificar ac-
ciones preventivas. Algunas de ellas son:

+ Auditorfas (18, 22 o tercera parte)

« Control estadistico de proceso Six-Sigma

+ Indicadores de performance de proveedores

+ Informes de mantenimiento de medios de
produccion

« Gemba Walks, Kaizens, etc...

Estas acciones preventivas deberan normalmente
desembocar en proyectos de mejora a desarrollar en-
tre el cliente y el proveedor.

Para ello se deberan identificar los medios necesarios
para su implementacion, asignar recursos adecuados
y debidamente cualificados, establecer fechas de im-
plementacion optimas para evitar desviacion vuelva a
aparecer.




En linea con los objetivos ya descritos
en el apartado 1 de esta guia, a conti-
nuacion, se describe cudles serfan los
beneficios de la existencia de una base
de datos comun de proveedores a nivel
sectorial nacional, cuales serian los re-
quisitos minimos que habrfa que asegu-
rar, asi como describir algunos ejemplos
internacionales ya existentes y que estan
dando muy buenos resultados.

En esta base de datos la informacion del
proveedor serfa accesibles a todas las
empresas del sector y en primera instan-
cia comprenderia los datos sociales y de
actividad de la compafifa, asi como las
principales capacidades (tecnolégicas,
Industriales), certificaciones y autoriza-
ciones.

Esto facilitarfa la busqueda y seleccion
de empresas capacitadas para los pa-
quetes de trabajo disponibles, aumenta-
ria asimismo la visibilidad de empresas
medianas y pequefias aumentando sus
posibilidades de hacer negocio y ayu-
dando por lo tanto al crecimiento del te-
jido nacional.

Enunasegundainstancia,y por supuesto
con la implementacion de los acuerdos
de confidencialidad y de cualquier indole
que sean necesarios y pertinentes, cada
compafifa del sector podria compartir
los resultados de performance vy vigilan-
cia de los proveedores propios, contri-
buyendo a la transparencia, agilizacion y
abaratamiento de los procesos de selec-
cién y vigilancia del proveedor, asf como
estimulando a las empresas a tener y
mantener buena performance e indica-
dores como la mejor manera de obtener
visibilidad y acceso a potenciales nuevos
clientes y negocio.

Ejemplo base de datos EASIS (European

Medicién del
desemperio

en lacadena
de suministro
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Bases de Datos
proveedores comunes
del sector

Ejemplo base de datos OASIS (Online Ae-

Aerospace Supplier System).

En lineas generales la base de datos EA-
SIS gestionada por GIFAS/QUALIFAS,
permite conocer:

» Actividades del proveedor, fabrica-
cion, mantenimiento

» Certificaciones y aprobaciones que
ostenta una compafiia y su estado
(en vigor, caducado) en un momento
dado, asi como el ambito de dichas
certificaciones/ aprobaciones (tec-
nologfa, tipo de producto), de forma
rapida

» La clasificacion en cuanto a perfor-
mance del proveedor en diferentes
ambitos (calidad/ logfstica)

Esta base de datos sirve de soporte para
gestionar un plan de vigilancia conjunta
anual, donde las compafifas del sector
comparten y se benefician mutuamen-
te de los resultados de las Auditorias y
Assessments (IPCA+ principalmente)
que otras compafiias ya hayan realizado
en un mismo proveedor/centro y sobre
productos similares evitando tener que
desarrollar actividades de vigilancia de
forma duplicada.

Este plan conjunto se gestiona con el
soporte de Qualifas que facilita la co-
municacion entre las empresas y pro-
veedores, asi como con las autoridades
nacionales que otorgan los privilegios y
aprobaciones correspondientes y que
han de estar de acuerdo sobre la efecti-
vidad de este modo de vigilancia de pro-
veedores.

rospace Supplier Information System).

Oasis es la base de datos de proveedores
del IAQG, es publica y online y contiene
una lista de proveedores que estan cer-
tificados / registrados segun las normas
del IAQG para cumplir con los requisitos
del sistema de gestion de la calidad ae-
roespacial (serie 9100).

Este recurso también contiene todos
los organismos que participan en el
proceso y que mantienen el esquema
ICOP EN9100 a nivel mundial (es decir,
organismos nacionales de acreditacion,
organismos de certificacion y auditores
experimentados aeroespaciales auten-
ticados).

Asimismo, sirve como herramienta de
gestion y repositorio de resultados de
Auditorias de certificacion EN91XX 'y de
evaluaciones de vigilancia (oversight)
del esquema por parte de la industria y
las entidades de acreditacion, asf como
para la gestion de los findings y acciones
correspondientes.

Es especialmente interesante el uso de
la funcion de retroinformacion de OASIS
cuando un interesado u organizacién o
cualquier empresa tenga necesidad de
comunicar a su respectivo organismo de
certificacion (OC) cuestiones relativas a
los procesos de la ICOP, preocupaciones
0 cuestiones relativas al desempefrio del
sistema de gestion de la calidad (SGC)
de una organizacion certificada, que
puede ser por supuesto cualquiera de
sus proveedores.

https://www.iagg.org/oasis/login
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Otros ejemplos de bases de datos de organismos e
instituciones, en estos casos en relacién con los ele-
mentos falsificados, que reciben consultas e informa-
cion sobre eventos ocurridos en la industria:

GIDEP (Government Industry Data Exchange Pro-
gram) Designado por el Departamento de Defensa
(DoD) es un programa del Departamento de De-
fensa establecido para promover vy facilitar el in-
tercambio de informacion técnica entre agencias
gubernamentales y socios de la industria para au-
mentar seguridad, confiabilidad y disponibilidad de
los sistemas y para reducir los costos de desarrollo,
produccién y propiedad de los sistemas.

FAA Suspected Unapproved Parts Program. La
autoridad de aviacion de EEUU edita un listado
anual de eventos relacionados con la falsificacion
enlaindustria aerondutica. Se puede contactar me-
diante llamada, e-mail 0 comunicacién por escrito.

EASA Suspected Unapproved Parts (SUP page).
LLa autoridad de aviacion europea edita un listado al
igual que la FAA. Es posible la suscripcion a las aler-
tas por cualquier usuario.

PECAL 2110 Ed.4

PECAL 2210 Ed. A, v.2
oalaPECAL2310

PECAL 2310 Ed. B, v.1
Espaciales y de Defensa

* PDREP (Product Data Reporting and Evaluation

Program) es un sistema de informacion automa-
tizado disefiado para rastrear la calidad y el rendi-
miento de entrega de material / servicios adquirido
por el DoD. Esto incluird informacién sobre material
falsificado.

JDRS (Joint Deficiency Reporting System). se utili-
za para la gestién de informes y resolucién de defi-
ciencias en toda la Empresa Aerondutica del DoD.

ERAI. Es una organizacién global de servicios de
informacién que monitoriza, investiga y reporta
problemas que afectan a la cadena de suministro
global de productos electrénicos

NORMATIVA DEFENSA

Requisitos OTAN de Aseguramiento de la Calidad para el Disefio, Desarrollo y Produccién.

Requisitos OTAN de Aseguramiento de la Calidad del Software, suplementarios a la PECAL 2110

Requisitos OTAN para los Sistemas de Gestién de Calidad de Suministradores de Aviacién,

UNE-EN ISO 9000:2015 Sistemas de Gestién de la Calidad - Fundamentos y vocabulario

UNE-EN ISO 9001:2015 Sistemas de Gestién de la Calidad. Requisitos

IT-02 CMDIN/GT2
PECAL/AQAP serie 2000

Instruccion técnica para la realizacion de auditorfas segiin esquema de certificacion

NORMATIVA UNE

UNE-EN 9100:2018
y de defensa.

UNE-EN 9110:2018
de laindustria aeronautica

Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos para las organizaciones de aviacion, espaciales

Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos para las organizaciones de mantenimiento



Es especialmente interesante el uso de

la funcion de retroinformacién de OASIS
cuando un interesado u organizacion o
cualquier empresa tenga necesidad de
comunicar a su respectivo organismo de
certificacién (OC)”
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