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- | Resumen

Los programas de desarrollo de proveedores (SDP) se componen de proyectos para incrementar el
rendimiento de los mismos y aunque son un problema clave en la literatura de la cadena de suministro,
no son frecuentes los estudios de caso que documenten lecciones aprendidas al respecto. Se busca
entonces socializar brevemente los pasos de la metodologia DMAIC en el caso real de un proyecto de
desarrollo de proveedores (PDP) en una empresa de manufactura. Para ello se abordé la metodologia
Six Sigma / DMAIC desde a) el acta de constitucién del proyecto, b) Los resultados obtenidos en cada
fase DMAIC tras la aplicacién de las técnicas afines, ¢) Las mejoras implementadas y d) La métrica
de control del proceso. Por altimo, se concluye que el proyecto aplicado en Schneider Electric de
Colombia S.A. (SEC) se puede catalogar como un proyecto de desarrollo de proveedores y se sugiere
que la no inclusién de algunas actividades en su planificacién pudo incidir en el no cumplimiento del
objetivo definido por la gerencia.
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Development projects of suppliers using Six Sigma:
a case study analysis made in Schneider Electric Colombia S.A.

Abstract. The development program of suppliers (SDP) involves projects to strengthen their performance; although
they represent a key problem in supply chain literature review, they are not frequently found in documented studies. For
this reason, socializing the steps of DMAIC methodology by showing a real case study about providers” development
projects (PDP) in a manufacturing company. Consequently, a Six Sigma/ DMAIC methodology was evidenced
through the analysis of a) project deed of constitution of foundation; b) outcomes resulting from each DMAIC stage
after applying related techniques; ¢) implemented improvements; and d) control process metric. Finally, it is assumed
that the realized project in Schneider Electric Colombia S.A. (SEC) could be considered as a development project of
providers which suggests no inclusion of some planning activities which may not cause the fulfillment of the stated goal
by its Chief Executive Officer.

Key words: Supply chain, manufacturing industries, development projects, improvement projects, providers
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Projets de développement des fournisseurs utilisant Six Sigma:
une analyse du cas Schneider Electric de Colombie S.A.

Résumé. Les programmes de développement fournisseurs (PDF) sont des projets visant a accroitre la performance
des fournisseurs et méme s’il s’agit d’une question clé de la littérature de la chaine d'approvisionnement logistique,
rares sont les études de cas documentant les legons apprises a ce sujet. Cet article vise a faire connaitre les étapes
de la méthodologie DMAIC dans le cas réel d'un projet de développement fournisseurs (PDF) d’une entreprise
manufacturiére. La méthodologie Six Sigma / DMAIC a donc été utilisée pour a) les statuts constitutifs du projet,
b) les résultats de chaque phase DMAIC apreés application des techniques connexes, ¢) des améliorations mises en
ceuvre d) le contrdle du processus métrique. En conclusion, le projet appliqué par Schneider Electric de Colombie
S.A. (SEC) peut étre classé en tant que projet de développement fournisseur (PDF). Nous suggérons enfin que la
non-inscription de certaines activités lors de la phase de planification a pu affecter la non réalisation de l'objectif
fixé par la direction.

Mots clefs: Chaines d'approvisionnement, industries manufacturiéres, projets de développement, amélioration des

processus, fournisseur.
L i

Projetos de desenvolvimento de provedores usando Six Sigma:
uma andlise de caso em Schneider Electric da Colombia S.A.

Resumo. Os programas de desenvolvimento de provedores (SDP) compdem-se de projetos para incrementar o
rendimento dos mesmos e ainda que seja um problema chave na literatura da corrente de fornecimento, ndo sdo
frequentes os estudos de caso que documentem ligoes aprendidas a respeito. Procura-se entdo socializar brevemente
os passos da metodologia DMAIC no caso real de um projeto de desenvolvimento de provedores (PDP) em uma
empresa de manufatura. Para isso se abordou a metodologia Six Sigma / DMAIC desde a) a ata de constituigdo
do projeto, b) os resultados obtidos em cada fase DMAIC depois do aplicativo das técnicas afins, c) as melhoras
implementadas e d) a métrica de controle do processo. Por ultimo, conclui-se que o projeto aplicado em Schneider
Electric de Colombia S.A. (SEC) pode ser catalogado como um projeto de desenvolvimento de provedores e se
sugere que a exclusdo de algumas atividades em seu planejamento pdde ter incidido no ndo cumprimento do objetivo
definido pela geréncia.

Palavras-chave: Cadeias de fornecimento, indistrias manufatureiras, projetos de desenvolvimento, melhoria de
processos, provedores.s.
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1. Introduccion

S chneider Electric fue fundada en 1836, su
casa matriz se encuentra en Rueil-Mal-
maison —Francia— y es una empresa
proveedora de soluciones de gestién
energética y de automatizacién a nivel
mundial, con EUR 25 000 millones en
ingresos. Opera a través de cuatro negocios:
baja tensién, media tensién, automatizacién
industrial y energia segura (Bloomberg, s. f.).
Su operacién en Colombia inicia desde 1974
alcanzando a 2018 mds de 500 colabora-
dores que atienden las necesidades de cuatro
grandes mercados: energia e infraestructura,
industria, construccién y residencial, con
oficinas comerciales en Bogota, Barranquilla,
Medellin, Bucaramanga, Cali y Manizales, y
representantes en el resto del pais (Schneider
Electric, 2018).

Schneider Electric ahora cuenta con dos plantas
industriales y dos centros de distribucién y
en 2008 implementd un proceso empresarial
denominado Schneider Supplier Quality Management
(SSQM), con el proposito de seleccionar y
aprobar proveedores, partes y productos de
calidad y monitorear su desempefio (Schneider
Electric, 2008). En efecto, en 2010, la empresa
compradora desarroll6 un proyecto en conjunto
con un proveedor de doblez para mejorar su
oportunidad en la entrega de piezas dobladas
para el proceso de manufactura (Schneider Electric,
2010).

Las empresas compradoras con inconve-
nientes en el desempefio o en la capacidad
de sus proveedores tienen como alternativas:
a) invertir tiempo y recursos para incrementar
el desempefio o capacidad de sus proveedores
actuales, b) manufacturar internamente el item
comprado, ¢) buscar un proveedor alternativo o

d) escoger una combinacidn de las tres anteriores
(Krause, Handfield y Scannell, 1998). La primera
alternativa bien podria llamarse proyecto de
desarrollo del proveedor (PDP) y hacer parte
de un programa de desarrollo de proveedores
(SDP) afin al proceso SSQM de Schneider Electric.

Los SDP son conceptos claves en la literatura
de la gestiéon de la cadena de suministro
(Christiansen y Maltz, 2002; Krause y Ellram,
1997; Mortensen y Arlbjgrn, 2012; Snehotay
Hakansson, 1995), y sirven como medio para
mejorar las capacidades y el desempefio de los
proveedores. De hecho, la gestion de la cadena de
suministro es vista como una fuente de ventaja
competitiva en la medida en que las empresas
contintan enfocandose en sus competencias
claves y tercerizan aquellos productos y servicios
no considerados claves a proveedores externos;
sin embargo, esto requiere que el desempefio
del proveedor sea administrado y desarrollado
para cumplir las necesidades de la empresa
compradora (Krause y Ellram, 1997). Para el
caso de Schneider Electric, la compafiia tiene
como politica corporativa el mejoramiento de
sus procesos internos usando la metodologia
Six Sigma en busca de la excelencia operacional
y de ampliar el &mbito de aplicacién a sus
proveedores con el proceso SSQM (Schneider
Electric, 2008).

Desde la perspectiva de negocio, Six Sigma
puede describirse como un proceso que permite
a las companiias enfocarse en mejoramientos
continuos y radicales de las actividades diarias
del negocio para incrementar la satisfaccién
de los clientes (Andersson, Eriksson y
Torstensson, 2006). Concretamente, Wang,
Du y Li (2004) definen Six Sigma como una
metodologia desarrollada a partir de las practicas
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japonesas de gestion de calidad total (Total
Quality Management [TQM]) con un proceso de
mejoramiento llamado definir, medir, analizar,
mejorar y controlar [DMAIC] (Gamal, 2010).

Entonces, los proyectos de desarrollo de
proveedores (PDP) pueden usar como etapas de
su ciclo de vida aquellas de la metodologia Six
Sigma. En efecto, una consulta de la base de datos

Scopus® entre 2012y 2017 (figura 1) incluye siete
casos de aplicacién en proveedores usando Six
Sigma/DMAIC, entre ellos, los mencionados por
Habidin, Mohd y Mohd (2016) en proveedores
de autopartes; Ratnayake y Chaudry (2017) en
un contratista de ingenieria; y Tan, Naoya, Lee
y Tan (2015) en un proveedor de recubrimiento
eléctrico, sin ningtin resultado para Colombia.

Figura 1. Documentos académicos por afio en relacién con los términos «Six Sigma», <DMAIC», «proveedor»

y «proyecto»

TITLE-ABSKEY ( ( "wix sigma™ OR "DMAIC™) AND “supplier™ AND “project™) AND PUBYEAR » 20 Back 10 your seerch results

16 document results Choose date range to analyze o -
—_—
Year Source Author Afliiation

Year v Documents
o
m6
ms
04
o3

® - w0 = e o=

o2

ACOWMMVWWIWVWWV
Documents by year

ABS o sigma” vor DMAICK2Sand " supplier”sands"project X295 AND +PUBYEAR > +20.,

Fuente. SCOPUS ®. Ecuacion de basqueda usada: (Six Sigma OR DMAIC) AND Supplier AND Project.

Desde el proyecto en si, contar con una
competencia robusta en gerencia de proyectos
es una condicién necesaria para que una
compafifa maximice el efecto de metodo-
logias como Six Sigma/DMAIC (Eve, 2007).
Por ello, resulta de interés el estudio de la
gerencia de proyectos como elemento facilitador
para la aplicacién de metodologias como Six
Sigma/DMAIC para la mejora en eficiencia y
competitividad de compafias proveedoras

usando el proceso SSQM y el proyecto (PDP)
como ejemplo aplicado en Schneider Electric.
Por tal razon, el objetivo general es describir
la aplicacién de la metodologia Six Sigma y su
proceso DMAIC para un proyecto de desarrollo
de proveedores de Schneider Electric como empresa
compradora de piezas dobladas a un proveedor
con problemas en la oportunidad de entrega
de estas a partir de:

% Es la base de datos mundial mas grande de resimenes y citaciones de literatura revisada por pares académicos —incluye

revistas cientificas, libros y memorias de conferencias—.
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e Documentar el problema, el objetivo
y los resultados esperados por el PDP
de Schneider Electric que motivaron la
decisién de iniciar el proyecto.

* Medir el nivel de servicio del proveedor
a partir del nimero de lotes tardios y el
tiempo de entrega acordado entre las
partes.

La empresa cliente Schneider Electric
compra servicios de doblado de piezas al
proveedor de doblado A. Esta empresa mide
mensualmente la oportunidad en la entrega
de lotes respecto de un tiempo de entrega
acordado entre las partes con el indicador
de nivel de servicio a proveedores externos
(ESSR) usando la ecuacién (1). La meta del
indicador definida al proveedor por parte
de Schneider Electric es del 96 % y el valor
maximo del indicador es del 100 %. Este
indicador seria en el indicador del éxito del
proyecto denominado (Y).

2. Metodologia

* Analizar la frecuencia y las causas de los
lotes tardios.

* Identificar las acciones de mejora sobre
posibles causas de los lotes tardios.

* Discutir los resultados del PDP como
ejemplo de leccién aprendida en un caso
aplicado.

External Supplier Service Rate (ESSR) i =
Numero de lotes a tiempo en el mes i/Ntimero
total de lotes en el mes i (1).

La tabla 1 detalla las fases y sus actividades
del DMAIC sefialando que en la fase analizar
las acciones de mejora implementadas sobre
aquellas causas X1, X2 tendran un efecto
en el indicador del proyecto indicado en la
fase definir (Y). Por conveniencia, se define
la empresa proveedora como A y la empresa
cliente compradora como Schneider Electric o B.

Tabla 1. Fases y actividades tipicas de un proyecto Six Sigma

Fase Actividades
X Determinar metas, alcance y caso de negocio
Definir --> Y
Comprender el problema, el contexto y los requerimientos
Medi Identificar las causas potenciales y los inductores
edir

Recolectar y calificar los datos

«Destilar» los datos

Analizar --> X1, X2

Enfocarse y verificar las causas raiz y los inductores

Cuantificar los impactos —técnicos y de negocio—

Desarrollar y comprender las opciones de mejora

Innovar/Mejorar Seleccionar la mejor solucién
Hacer piloto de solucién y documentar los resultados
Escalar y estandarizar la mejora

Controlar

Documentar y socializar el aprendizaje

Fuente. Elaboracidén propia a partir de Gamal, 2010.
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2.1 Fase definir como etapa de
formulaciéon del PDP

El proveedor muestra un nivel de servicio del
93 % inferior ala meta del 96 %. Los directivos
de la empresa cliente Schneider Electric manifiestan
un interés mayor en consolidar una relacién a
largo plazo con el proveedor actual A, aunque
también autorizan el uso de la alternativa 3
—buscar un proveedor alternativo— simulta-
neamente como medida de contingencia en
caso de que el proyecto no logre el resultado
esperado. Se materializa entonces la alternativa
1 —invertir tiempo y recursos para incrementar

el desempeno o capacidad de su proveedor
actual—. Dado que la compaiia entrena a
personal clave en sus procesos en el uso de
la metodologia Six Sigma y el proceso DMAIC
en pro del objetivo estratégico de excelencia
operacional, se asigna a un Green Belt para
la formulacién del proyecto a modo de caso
de negocio interno para el proveedor actual
a través del Project Charter (figura 1), donde
se determinan el problema, el objetivo y los
resultados esperados en el proyecto de desarrollo
del proveedor. El Green Belt es nombrado lider
del proyecto encargado de su ejecucién con
asignacion parcial a este.

Figura 2. Resumen ejecutivo del proyecto —Project Charter— Software: Minitab

Problema: El nivel de servicio de la empresa A, proveedor de una empresa multinacional del sector
eléctrico (B) esta por debajo del nivel objetivo de 96% afectando directamente el nivel de servicio de

los clientes.

Objetivo del proyecto: Mejorar el nivel de servicio. Variable de salida :

de 93% a 96% para el

proveedor A. Valor actual = 93% -> Valor esperado = 96%
Resultados esperados: Disminuir el riesgo derivado de la detencién de produccion o entregas tardias

del proveedor. (Shortage)

> Cliente B

Proveedor A ————

Fuente. Schneider Electric, 2010.

2.2 Mediciéon del desempeno del
proveedor

Dada la criticidad del suministro del proveedor
Ay debido a que este atiende dos lineas de
producto de la empresa cliente Schneider Electric,
se analiza la medicién mensual del indicador

Rev. esc.adm.neg.
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ESSR a una periodicidad semanal por linea de
producto. Este andlisis se detalla en la tabla 2.
Se concluye que los lotes tardios provienen de
lalinea de producto «Proyectos» mientras que
en la linea «Load Center» se tiene un 100 % como
resultado del indicador de nivel de servicio.
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Tabla 2. Andlisis del indicador de nivel de servicio (ESSR) por linea de producto. Software: Microsoft Excel

Cuenta de cumplimiento Cumplimiento
Producto =S= Semana No Si Total general
18 2 2
19 1 1
20 1 1
21 3 3
24 2 2
Load Center 25 4 4
26 4 4
27 1 1
28 2 2
29 4 4
30 6 6
Total Load Center 30 30
19 1 23 24
20 6 6 12
21 5 19 24
23 6 11 17
24 3 7 10
Proyectos 25 5 2 7
26 1 7 8
27 4 4
28 29 29
29 1 24 25
30 14 14
Total proyectos 28 146 174
Total general 28 146 204

Fuente. Schneider Electric de Colombia, 2010.
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100 %
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2.3 Anadlisis del desempefio del
proveedor

Se identifica que el problema proviene de la
linea de producto «Proyectos» donde se doblan
piezas con mayor complejidad mientras que en
lalinea «Load Center» se doblan piezas estandar
en grandes volimenes. Un andlisis de las causas

de cada uno de los retrasos en la entrega de lotes
de la linea de producto «Proyectos» deja ver que
el mayor nimero de lotes tardios fue causado
por las listas programadas que cambiaron su
prioridad debido a la inclusién de listas urgentes
de otros clientes en la programacién original
y por paradas de mantenimiento correctivo de
la maquina dobladora.

Figura 3. Analisis de Pareto de causas de lotes tardios. Software: Minitab.

Pareto Chart - Delayed Lists

16
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2
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< P L
& & g
X o &
) & R
S &
& R
— &
X 1 Q'\“:Q
Xz Count 15 15 3 1
Percent 45,5 45,5 6,1 3,0

90,9 97,0 100,0

Fuente. Schneider Electric, 2010.
2.4 Mejoras del proyecto

En conjunto con la gerencia del proveedor,
se enumeraron diferentes opciones de mejora
y se definieron las siguientes acciones sobre
algunas posibles causas identificadas que afectan
el indicador ESSR.

e X1: Formalizacién de reunién de segui-
miento semanal de pedidos en curso con
el proveedor. Los temas de la agenda
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incluyen previsién de pedidos futuros y
comunicaciéon de cambios de prioridad
de pedidos actuales. Responsable
Empresa Cliente Schneider Electric.

e X2: Aumenté en la capacidad efectiva
de la maquina de doblado asignando
personal especifico a la tarea. Respon-
sable proveedor A.
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3. Resultados del proyecto

Se finaliza el proyecto a las 16 semanas
pasando por las etapas Definir, Medir
y Analizar de la metodologia DMAIC. La
implementacién de las mejoras —etapas
innovar/mejorar— se realiza en un lapso
de 1 semana y luego se pasa a la etapa de
control del proyecto durante 9 semanas. La
figura 3 muestra los resultados del indicador
ESSR como métrica esperada del proyecto
de desarrollo del proveedor A que incluye
las medias antes —before— y después —
after— de la implementacién de mejoras y
los limites de control inferior (Lower Control
Level [LCL]) y superior (Upper Control Level
[UCL]). Al finalizar la implementacién fase
de control del proyecto, la medicién semanal
del indicador ESSR antes del proyecto
indicaba una media cercana al 93 %. A partir
de la implementaciéon de las mejoras, la

media sube al 95,2 % y un limite de control
inferior del 66,8 %.

No se logra el objetivo del proyecto en 25
semanas, puesto que los directivos de la empresa
cliente Schneider Electric decidieron dar cierre
al proyecto en la semana 25 con un indicador
ESSR del 95.2 %, aunque socializando los
resultados y aprendizajes del proyecto a sus
empleados y al proveedor.

La figura 4 muestra una medicién del indicador
debajo del limite de control inferior después
de la implementacién. Esto es consistente con
el hecho de que no se implementaron acciones
de mejora sobre la causa de retrasos «Personal
nuevo» dada su poca frecuencia en el andlisis
de Pareto (figura 2). Esto tuvo un efecto dos
semanas después de iniciar la fase de control.

Figura 4. Cuadro de control antes/después: linea de producto proyectos. Software: Minitab

Before After
1,2- UCL=1,237
1,0 —
.L X =0,952
S 08
<
ﬁ . LCL = 0,668
0,67 [ \
I~
0,4 New
Personnel
1
0,24 H
T T T T T T T T T T T T T
19 21 24 26 28 30 32 34 36 38 41 43 45
Semana

Fuente. Schneider Electric, 2010.
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4. Discusion de resultados

os resultados obtenidos en la figura

4 sugieren una pérdida de control del
proceso en la semana 25 antes de la imple-
mentacioén de la fase de mejora. Los resul-
tados obtenidos no permiten determinar
si la causa asignable a esta pérdida corres-
ponde principalmente al ingreso de nuevo
personal al proceso de doblado o si efecti-
vamente corresponde a otra causa. Tampoco
puede distinguirse con claridad si la metodo-
logia DMAIC le permitié a Schneider Electric
enfocarse en mejoramientos continuos
o radicales, lo que dificulta comprobar
lo sefialado por Andersson, Eriksson y
Torstensson (2006).

La definicién de posibles causas de los lotes
tardios del proveedor A a partir del andlisis de
datos de las fases medir y analizar incluy6 la
posible causa «personal nuevoy; sin embargo,
la fase innovar/mejorar no incluyé acciones
para esta posible causa. No es posible saber
con certeza si el resultado esperado en el
proyecto hubiese sido alcanzado si se hubieran
implementado acciones sobre esta causa.

Si bien las cinco fases de la metodologia
DMAIC fueron aplicadas para el proyecto de
desarrollo del proveedor A, no ocurrié lo mismo
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para las actividades de cada fase. En particular,
el caso no permite identificar la aplicacién las
actividades:

* Cuantificar los impactos —técnicos y de
negocio—.

* Desarrollar y comprender las opciones
de mejora.

* Hacer piloto de solucién y documentar
los resultados.

Desde la visién de la gestién de proyectos
y su impacto empresarial, seria interesante
profundizar en cudles actividades concretas
podrian haberse incluido en el proyecto de
desarrollo de proveedores bajo la alternativa
1 —invertir tiempo y recursos para incrementar
el desempefio o capacidad de sus proveedores
actuales—, cudles actividades concretas podrian
incluirse para un proyecto con la combinacién
con las alternativas 2 o 3 —manufacturar
internamente el item comprado o buscar un
proveedor alternativo— de acuerdo con Krause
y Ellram (1997) y cudl podria haber sido el
impacto en el indicador ESSR del proyecto al
incluir estas actividades.
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5. Conclusiones

La asignacion de un Green Belt como encargado
de la formulacién y ejecucién del proyecto PDP
sirvié como un facilitador para la aplicacién de
la metodologia Six Sigma/DMAIC en la mejora
en la eficiencia y competitividad de la empresa
cliente Schneider Electric, dado el aumento en
el indicador de nivel de servicio promedio en
la semana 35, de acuerdo con lo sefialado por
Eve (2007).

Se crean posibilidades futuras de lecciones
aprendidas para proyectos DMAIC aplicados al
desarrollo de proveedores en Schneider Electric u
otras empresas afines, pues desde la ejecucién
del proyecto no fueron incluidas actividades
sugeridas del DMAIC, como a) cuantificar
los impactos —técnicos y de negocio—, b)
desarrollar y comprender las opciones de mejora
y ¢) hacer piloto de solucién y documentar
los resultados.

El proyecto PDP puede incluir actividades
de busqueda de nuevos proveedores en su
formulaciéon. En efecto, la autorizacién de
Schneider Electric en la busqueda de nuevos
proveedores —alternativa 3— mientras se sugiere
un proyecto de desarrollo de proveedores con

un proveedor actual —alternativa 1— sugiere
que un PDP conlleva indirectamente realizar
un proyecto de busqueda de un proveedor
alternativo.

Dado que el proyecto necesité tiempo y
recursos tanto del cliente B como del proveedor
A, puede clasificarse al proyecto Schneider Electric
como de tipo «alternativa 1» desde la visién de
Krause, Handfield y Scannell (1998).

El proyecto de desarrollo del proveedor A
hace uso del indicador de nivel de servicio de
proveedores externos ESSR para la medicién del
desempefio del proveedor A y sirve de guia para
que este sea administrado y desarrollado para
cumplir las necesidades de la empresa compradora
coincidiendo con lo mencionado por Krause
et al. (1998) sobre la gestién de la cadena de
suministro como fuente de ventaja competitiva.
De hecho, la frecuencia en la medicién del
indicador ESSR aumenta de mensual al inicio
del proyecto a semanal a su cierre haciéndose
cada vez mds relevante la medicién en la gestién
del desempefio del proveedor.
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