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Resumen: La presente investigacion se realizo en Nuevo Leon entre los meses de noviembre de 2014 y
junio de 2015, teniendo como propésito, elaborar un modelo que asegure el desarrollo de proveedores en
las empresas manufactureras anclas de México. Por medio de la revision bibliografica relevante sobre el
tema, un cuestionario y entrevistas se pudo identificar los factores de éxito e inhibidores de éxito del
desarrollo de proveedores de las principales empresas anclas del sector automotriz de Nuevo Ledn; estos
factores proporcionaron la base para generar el modelo de esta investigacion. El trabajo de campo
realizado y el analisis de los datos, indican que el desarrollo de proveedores en las empresas participantes
de la investigacion, carece de un enfoque estratégico, ya que la mayoria de empresas evaltian al proveedor
y mantienen relaciones a largo plazo con los mismos. Como resultado de la investigacion, se propone un
modelo de cinco fases: planificacion estratégica del desarrollo de proveedores, seleccion de proveedores,
desarrollo de proveedores, seguimiento y resultados, y mejora continua; ademas, el modelo contribuye a
aquellas empresas anclas que estdn interesadas en disefiar un desarrollo de proveedores con enfoque
estratégico, y que fomente la mejora continua de su proveeduria.

Palabras claves: Desarrollo de proveedores, Factores de éxito, empresas anclas, México.

Abstract: This investigation was carried out in Nuevo Ledn, between November 2014 and June 2015,
with the purpose of elaborating a model that assures the supplier development in large companies of
Mexico. Data were collect through the relevant literature review, a questionnaire and interviews; it was
possible to identify the success factors and inhibitors of the success development of suppliers of the main
large companies in the automotive sector of Nuevo Leon; these factors help us to generate the model of
this research. The analysis of the data indicate that the supplier development, in the companies
participating, showed lacks a strategic focus, most companies evaluate the supplier and maintain long-
term relationships with them. As a result of the research, a five-phase model is proposed: strategic
planning of supplier development, supplier selection, supplier development, monitoring and results, and
continuous improvement; In addition, the model contributes to those large companies that are interested
in designing a supplier development with a strategic focus, and that encourages the continuous
improvement of their suppliers.
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1. Introduccion

El proceso de globalizacién ha provocado que un mayor nimero de empresas anclas
(una empresa ancla es aquella empresa representativa de un sector) y paises estén cada
vez mas interrelacionados en la economia internacional, en la cual, la produccion, el
comercio exterior, las inversiones, la innovacion y el desarrollo tecnoldgico se han ido
estructurando en torno a las cadenas de valor mejor conocidas como cluster [1]. El éxito
de las cadenas de valor se basa en varios aspectos, entre los cuales se pueden
mencionar: la cercania geografica, las instituciones de apoyo asociada al campo en
particular, los esquemas de financiamiento disponible y una debida gestion de las
relaciones con los proveedores [2]-[4]. En desarrollo de proveedores, es conocido que
estos son una parte importante para la construccion de valor dentro de la cadena, ya que
forman parte de los primeros eslabones. Para generar este valor, mantener relaciones
mutuamente beneficiosas entre las partes de la cadena basadas en la premisa ganar-
ganar, es ampliamente recomendable, es decir, el proveedor ya no debe ser visto como
un eslabon mas dentro de la cadena de valor, si no, como un socio estratégico con el
cual se mantenga relaciones mutuamente beneficiosas para las empresas [5]. Para
fortalecer las relaciones y dependencias entre sus proveedores, muchas empresas, han
optado por la subcontratacion de servicios (outsourcing) o compra de manera directa.
En el caso del outsourcing, ofrece diferentes condiciones al negocio como: mejorar la
productividad y sobre todo disminuir costos. Para Mohanty, Gahan, & Choudhury [6],
el outsourcing permite a las empresas centrarse en sus competencias basicas (cores) y
exigir que sus proveedores sean capaces de cumplir con las necesidades de la empresa.
En el caso de la compra directa al proveedor, es fundamental fortalecer el
aseguramiento de condiciones como: calidad, costo y tiempo. Sin embargo, en muchos
ocasiones algunos proveedores no pueden cumplir con las necesidades de proveeduria
de una empresa; por lo que en estos casos se pueden tomar acciones como [7]: producir
sus propios recursos o materias primas, cambiar de proveedor y ayudar al proveedor a
mejorar sus capacidades a corto o largo plazo. La primera alternativa requiere del
establecimiento de estrategias corporativas de integracion hacia atras, que conllevan
grandes inversiones monetarias, ademas donde existen los riesgos de no materializar las
ganancias esperadas y no poder centraste en los cores de la empresa; mientras que los
cambios o sustitucion de proveedor pueden ser evaluados siempre y cuando existan: un
gran numero de proveedores, disposicion de materias primas sustitutas y el costo del
cambio sea bajo. De igual manera, estos cambios no siempre son posibles debido a la
carencia de proveeduria especializada. La mejor alternativa que permita a las empresas
contar con proveeduria cuyo rendimiento y capacidad sean igual o mayor que el
rendimiento y capacidad de sus competidores es: ayudar al proveedor a mejorar sus
capacidades a corto o largo plazo, lo cual se conoce como, desarrollo de proveedores
[8]. Sin embargo, esta opcion requiere identificar aquellos factores de éxito e
inhibidores que permita llevar un desarrollo adecuado entre la organizacion y su
proveedor. Se conoce que el desarrollo de proveedores ha sido estudiado en varios
sectores como textil y alimentos; asi mismo se ha tenido programas de desarrollo de
proveedores llevados a cabo por varios paises como Chile, Colombia y México, a pesar
de estos acercamientos no se cuenta con un enfoque estructurado para el establecimiento
de estos programas y mds en un sector tan importante como el sector automotriz.

Con base en lo expuesto, en esta presente investigacion se ha estudiado los factores de
¢xito en la relacion de proveedores con las empresas representativas del sector
automotriz de Nuevo Ledn-México, principalmente las que pertenecen al Cluster
Automotriz de Nuevo Leon, (CLAUT).
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2. Materiales y métodos

La presente investigacion se basa en un estudio exploratorio descriptivo que busca la
elaboraciéon de un modelo general para asegurar el desarrollo de proveedores en
empresas manufactureras del sector automotriz, bajo un enfoque de mejora continua. La
propuesta se estructur6 en dos fases: disefio de la investigacion y realizacion de la
investigacion. La primera fase se estructurd en las siguientes etapas: (1) revision de los
antecedentes del problema, usando para esto fuentes bibliograficas sobre los siguientes
temas: fundamentos del desarrollo de proveedores, modelos de cadenas de suministro,
filosofias de mejora continua, dindmica del sector automotriz de México,
organizaciones que fomentan la competitividad industrial en México; (2) creacion y
validacion del instrumento de trabajo, donde se identificaron practicas relacionadas con
el desarrollo de proveedores que ayudd a disefiar un cuestionario enfocado en la
investigacion de los factores de éxito y los inhibidores en la gestion de la proveeduria.
Asi mismo, se desarrollé una prueba piloto y se realizé las adecuaciones necesarias para
obtener un cuestionario definitivo para obtener informacion de las empresas Tier 1 (son
empresas que proveen directamente a una ensambladora y que son consideradas
importantes para la cadena de suministro) del sector automotriz; (3) definicion de la
muestra, donde se desarrolld una vinculacion con organismos tanto del gobierno
mexicano como no gubernamentales para la creacion de un directorio de empresas
interesadas en compartir su experiencia en la Gestion de la Proveeduria. Ademas, en la
vinculacion se planearon dos entrevistas con los directores del CLAUT y del Programa
ProPymes de Ternium. Mientras que la fase dos de investigacion se desarrolld las
siguientes etapas: (4) aplicacion del instrumento, donde se llevd a cabo entrevistas
estructuradas a diez empresas representativas del sector automotriz de Nuevo Leodn; (5)
recoleccion y andlisis de datos; y (6) disefio de modelo propuesto para desarrollo de
proveedores con base en la informacion recolectada.

2.1 Actividades consideradas como factores de éxito en el desarrollo de proveedores

Para Routroy & Sunil Kumar [9], las actividades que facilitan el desarrollo de
proveedores son las que desencadenan la implementacion exitosa de dichos programas.
Sin embargo, esto depende del contexto donde se desarrollan, el tipo de industria e
incluso los mismos proveedores. Por ello, la revision de la literatura de estas actividades
se basd en estudios relacionados con la industria manufacturera [10]. La mayoria de
estos fueron estudios empiricos llevados a cabo por autores como [10]-[12], [9], [13]-
[15], los cuales han categorizado cada una de estas actividades. Para nuestra
investigacion, se ha optado por enfocarnos en las siguientes cuatro categorias:

1. Enfoque estratégico del desarrollo de proveedores. De acuerdo con Mohanty
et al [6], el proceso de desarrollo de proveedores por si solo, y sin los factores de
éxito que debe tener, no ayudaria a la empresa a alcanzar resultados estratégicos.
Algunos ejemplos de estos factores son: el compromiso de la alta direccion, la
comunicacion y las relaciones a largo plazo.

2. Procesos de inicio con los Proveedores. Se agrupan los factores elaborados por
las empresas para incorporar a sus proveedores en su red de negocios. Se
incluyen la seleccion de proveedores y los acuerdos de su incorporacion.

3. Gestion de Proveedores. Se agrupan las actividades de desarrollo de
proveedores de acuerdo con el nivel de involucramiento de las empresas con sus
proveedores; estas actividades pueden categorizarse como: basicas, moderadas y
avanzadas [4], [7].
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4. Evaluacion,

resultados y reconocimientos.

Se agrupan

los factores

correspondientes a la evaluacion, resultados y reconocimientos.
Dentro de cada categoria existen varios factores de éxito, los cuales son resumidos en la
siguiente tabla:

Tabla 1. Actividades consideradas como factores de éxito extraidas de bibliografia relevante.

Categoria Factor de éxito Fuente
Apoyo y compromiso de la alta direccion [11], [9], [16]-[18]
Relaciones de confianza [11], [15], [18], [19]

Primera  Planeacion estratégica del desarrollo de proveedores [6]
Relaciones a largo plazo [8], [9], [16]-{18]
Vinculacién con Instituciones Educativas, empresariales y/o Centros
de Investigacion [4], [8], [20]
Estatus del proveedor [9]
Flexibilidad del proveedor [9]

Segunda .. . . .
Grado de cumplimiento con la calidad, tiempos de entrega y precio  [21]
Localizacion cercana al cliente [9]
Capacitacion previa de proveedores (basico) [7]
Visitas a las plantas de proveedores (moderado) [4], [81, [20]
Intercambio de informaciéon (moderado) [11], 9]
Formacion de consultores internos (moderado) [2]1, 9], [22], [23]
Comunicacion efectiva (moderado) [9], [18], [24], [25]
Intercambio de personal entre las organizaciones y sus proveedores [4], [26], [27]

T (avanzado)

CICera  ntercambio de conocimientos entre empresas (avanzado) [11]

Intercambio de tecnologia (avanzado) [11]
Involucrar al proveedor en la toma de decisiones conjuntas
(avanzado) [11],19]
Colaboracion en mejoras y desarrollo de nuevos productos
(avanzado) [11]
Motivar al proveedor a proponer mejoras (avanzado) [4], [12], [20]
Evaluacion de Proveedores, orientada a la mejora del proveedor y la

Cuarta  SmPresa (4], [7], (8], [20]

Reconocimiento y recompensas

Resultados del desarrollo de proveedores [4], [8], [20]

Con base en la bibliografia consultada, se define brevemente cada uno de las actividades
mencionadas en la tabla 1.

Apoyo y compromiso de la alta direccion. Son actividades claves para el inicio del
desarrollo de proveedores ya que facilitan la implementacion de diversas estrategias
futuras entre la empresa y el proveedor. Cuando estos dos factores estan presentes en la
empresa, ademds de incrementar la probabilidad de éxito en el desarrollo de
proveedores, éstos promoveran las relaciones a largo plazo entre las empresas [18],[9].
Relaciones de confianza. Apoyan en la mejora de resultados del desarrollo de
proveedores. Segun Krause & Ellram [8] y Li et al [18], aquellas empresas que
participan en un desarrollo de proveedores sin una relacion de confianza, probablemente
provocan que sus proveedores puedan sentirse indispuestos a realizar cambios en sus
operaciones para satisfacer las exigencias demandadas.

Planeacién estratégica del desarrollo de proveedores. Esta debe ser parte de la vision
estratégica de la empresa ya que si no se le da la importancia a esto, el desarrollo de los
proveedores solo quedara en niveles operativos y con bajo impacto [6].

Relaciones a largo plazo. En muchos proyectos la cooperacion se basa en la confianza,
la cual se logra con el paso del tiempo. Las relaciones a largo plazo para Monczka et al
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[21] se obtienen a través de los contratos a largo plazo que fomentan la confianza. Para
algunas empresas, esto representa un cambio de enfoque, del corto al largo plazo.
Vinculacion con Instituciones Educativas y/o Centros de Investigacion. En la teoria ha
existido poca evidencia de este punto, sin embargo para Arraiz et al [28], el apoyo de
organizaciones independientes de la empresa beneficia al desarrollo de proveedores ya
que se puede contar con diferentes tipos de asistencia tales como: la capacitacion, los
fondos econdmicos y los apoyos productivos.

Estatus del proveedor. Se refiere a la posicion que ocupa el proveedor en el mercado
frente a los demds proveedores. En algunos casos, las empresas prefieren trabajar con
proveedores que han logrado un espacio respetable en su area de negocio.

Flexibilidad del proveedor. Esto representa la disponibilidad del proveedor para
adaptarse a cambios demandados por sus clientes. Las empresas desean tener
proveedores que tengan la facilidad de hacer frente a aspectos como cambio de
cantidades y tiempos [9].

Grado de cumplimiento con la calidad, tiempos de entrega y precio. Para Monczka et al
[21], muchas empresas utilizan variables cuantitativas que forman parte de sus
indicadores claves de productividad-Key performance indicator- (KPI) para medir a sus
proveedores. Este tipo de variables por lo general se pueden agrupar en: calidad, tiempo
y reduccion de costos. Si una empresa utiliza estas variables en su sistema de
productividad de proveedores, el grado de cumplimiento de estas variables determinara
el rendimiento del proveedor.

Localizacion cercana al cliente. Esto brinda varias ventajas a una empresa; por ejemplo:
reducir tiempos de entrega, acceder fisicamente a las instalaciones del proveedor y crear
una presion psicologica sobre el proveedor para mantener estandares de calidad en el
producto [9].

Capacitacion previa de proveedores. Es una practica que las empresas brindan a sus
proveedores para mejorar su conocimiento en temas especificos. La capacitacion
permite a la empresa un involucramiento directo con sus proveedores. Ademads, trata de
ayudar al proveedor en solucionar problemas especificos y/o la implementacion de
herramientas especificas mediante la capacitacion [29]. Es importante mencionar que la
capacitacion se realiza a proveedores previamente seleccionados bajo criterios propios
de cada empresa.

Visitas a las plantas de proveedores. Es parte del desarrollo de proveedores; su
finalidad es tratar de comprender el proceso del proveedor (visitas iniciales) o de
enfocarse en problemas especificos (visitas de mejora en procesos).

Intercambio de informacion. Sirve como un facilitador de la transferencia del
conocimiento en el desarrollo de proveedores. Ademds, es importante compartir
informacion entre la empresa-proveedor de forma eficiente y en tiempo real para asi
evitar efectos indeseables. En este factor, la necesidad de un software o alguna
plataforma que permita el manejo de la informaciéon es de mucha ayuda para el
desarrollo de proveedores.

Formar consultores internos. Para Routroy et al [9], contar con consultores internos (en
el proveedor) da mas confianza a la empresa para transferir conocimientos al proveedor.
Comunicacion efectiva. Se refiere a la comunicacién entre la empresa y sus
proveedores; esto es fundamental para lograr el entendimiento de las partes y solucionar
problemas que se puedan presentar durante la relacion de trabajo [18].

Intercambio de personal entre las organizaciones y sus proveedores. Esta es una
practica de involucramiento directo entre las empresas y sus proveedores. Por lo
general, se realiza cuando una empresa desea transmitir su cultura de una forma mas
directa al proveedor. Por ejemplo en el caso de Toyota, la cual envia ingenieros a sus
proveedores para apoyarlos en proyectos de mejora.
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Intercambio de conocimientos entre empresas. Representa una practica del desarrollo de
proveedores avanzada [12] y consiste en que una empresa transfiera su conocimientos a
proveedores seleccionados previamente, ya que como mencionan Arroyo-Lopez et al
[11] el destinatario del conocimiento debe tener la capacidad de aprender y la capacidad
de explotar el conocimiento transferido.

Intercambio de tecnologia. Para Kadir et al [30], la diferencia entre intercambio y
conocimiento radica en que, este Ultimo implica intercambios técnicos relativamente
simples, mientras que la transferencia de tecnologia se asocia con intercambios mas
avanzados donde incluso existen de por medio inversiones econdémicas considerables.
Involucrar a los proveedores en la toma de decisiones conjuntas. Para Arroyo-Lopez et
al [11], es un pre-requisito para el aprendizaje entre empresas, incluso esta autora
menciona que, este factor afecta al rendimiento operativo de las empresas. Involucrar a
los proveedores en las decisiones implica que la empresa tenga confianza en sus socios
(stakeholders) y un avanzado desarrollo de proveedores.

Colaboracion en mejoras y desarrollo de nuevos productos. Generalmente se da cuando
ha existido una larga y estrecha relacion entre el proveedor y la empresa. En este punto
se trata de buscar una relacion ganar-ganar (colaboracién en mejoras); mientras que,
involucrar al proveedor en el proceso de desarrollo de nuevos productos puede mejorar
los resultados de este proceso, ya que se pueden compartir costos y requisitos de calidad
asi como reducir la incertidumbre de este proceso [20].

Motivar al proveedor a proponer mejoras. Representa los esfuerzos del proveedor para
mejorar el desempeiio del mismo o de la empresa. Lo que Routroy et al [9] indican que
esta motivacion va acompafiada de incentivos que pueden ser parte de la vinculacion del
proveedor en los beneficios derivados del desarrollo de proveedores.

Evaluacion de Proveedores. Es utilizada por la empresa para mejorar el performance
del proveedor, ademas, no solo proporciona informacion al proveedor sobre su
desempefio sino que apoya a la empresa en la comprension de la capacidad que tienen
sus proveedores [11].

Reconocimiento y recompensas. A la organizacion le sirve como catalizador para que el
proveedor pueda alcanzar las mejoras planteadas en el desarrollo de proveedores. Por
ejemplo, Sanchez-Rodriguez [20] menciona que el reconocimiento y recompensa
usados como evaluacion del proveedor puede mejorar el rendimiento del mismo.
Resultado del desarrollo de proveedores. Da cuenta de lo que se obtiene de este proceso
ya sea desde una perspectiva econdmica o social y finalmente ambiental. Es importante
conocer cuanto de lo que se plane6 al inicio del desarrollo de proveedores se pudo
alcanzar y en qué tiempo.

2.2 Actividades consideradas como inhibidoras en el desarrollo de proveedores

Una de las principales ventajas de construir relaciones con los proveedores es que estos
estén dispuestos a compartir la tecnologia y ofrecer su apoyo, conocimiento y
experiencia a la empresa. Sin embargo, no todos los proveedores estan dispuestos a
abrir sus libros a las empresas para ayudar a reducir costos [29]; o a alcanzar objetivos
comunes a través del mutuo esfuerzo. Miglierini, F. M., & Trevifio [31] aceptan que un
gran numero de iniciativas de colaboracién entre empresas y sus proveedores han
fracasado, porque, del lado del proveedor puede ser dificil comprender las ventajas y
beneficios que los esfuerzos del desarrollo de proveedores puedan proporcionar a su
organizacion; mientras que, del lado de las empresas, la vision de corto plazo suele
limitar la toma de decisiones haciendo que los directivos encuentren dificil identificar el
valor del desarrollo de proveedores. Las actividades que inhiben el desarrollo de
proveedores son barreras que impiden o limitan el beneficio de este proceso. A
continuacion se muestra una recopilacion de estas barreras (tabla 2) y sus definiciones.
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Tabla 2. Actividades consideradas inhibidores de éxito extraidas de bibliografia relevante.

Inhibidor de éxito Fuente

Falta de compromiso de la alta gerencia del proveedor y la empresa [16], [31]-[33]
Falta de alineacion de objetivos de mejora entre el proveedor y la empresa [32]

Falta de comunicacion efectiva [8],[16]

Falta de confianza entre el proveedor y la empresa [8], [16], [32], [33]
Riesgo de oportunismo [31]

Falta o insuficientes recursos [16], [31]-[33]

Falta de compromiso de la alta gerencia del proveedor y la empresa. Un compromiso
ya sea del comprador o del proveedor se identifica como el grado en que las partes se
sienten obligadas a invertir en la relacion comercial y se basa en la percepcion de las
partes [19].

Falta de alineacion de objetivos de mejora entre el proveedor y la empresa. Al iniciar
un desarrollo de proveedores se debe tener claro cudles seran los objetivos a alcanzar
tanto por parte de la empresa, como por parte del proveedor. La carencia de alineacion
de objetivos, generalmente se da por una falta de claridad en los objetivos de las partes;
es decir, no plantear objetivos que vayan con la vision de cada uno de las empresas.
Falta de comunicacion efectiva. Segun Krause et al [8], la falta de comunicacion puede
destrozar un proceso de desarrollo de proveedores, con lo que concuerdan Miglierini et
al [31], los cuales afiaden que el nivel, efectividad y frecuencia de esa comunicacion
estd determinada por la predisposicion a intercambiar informacion de las partes y el tipo
de desarrollo. Dado esto, el mismo autor comenta que, las dificultades de la empresa de
comunicar efectivamente a sus proveedores sus: objetivos estratégicos, vision y
alcances pueden representar una barrera que imposibilite a las partes beneficiarse de las
ventajas de las relaciones de colaboracion.

Falta de confianza entre el proveedor y la empresa. Para Handfield et al [33], la falta de
confianza es uno de los mayores retos en el desarrollo de proveedores, esto porque los
mismos pueden ser reacios a compartir informacion sobre los costos y procesos;
mientras que para Miglierini et al [31], esta falta de confianza refleja un problema
relacionado con la falta de comunicacion efectiva.

Riesgo de oportunismo. El riesgo de oportunismo esta estrechamente relacionado con la
confianza que exista en la relacion entre la empresa y el proveedor [31]. Este mismo
autor menciona que, el riesgo de oportunismo se presenta cuando una empresa ha
invertido en un proveedor y por condiciones que se podrian traducir por ejemplo en
costos por cambios de proveedor, éste ultimo se aprovecha de las condiciones
asimétricas que se han generado en la relacion empresa-proveedor.

Falta o insuficientes recursos. Es frecuente que las empresas carezcan de los recursos,
humano, financiero y/o tiempo, que faciliten un desarrollo de proveedores y permita
llegar a los resultados deseados; por lo que es necesario asignar desde el inicio del
proceso los recursos necesarios [33].

2.3 Diserio del cuestionario para empresas anclas (Tier 1)

A partir de los factores e inhibidores de éxito de las secciones 2.2 y 2.3, se ha disefiado
cinco categorias (datos demograficos de la empresa, enfoque estratégico del desarrollo
de proveedores, procesos de inicio con proveedores, gestion de proveedores, evaluacion,
resultados y reconocimientos a proveedores) para asi conocer el estado actual del
desarrollo de proveedores en las empresas anclas (Tier 1) participantes.
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Por otro lado, el cuestionario final estuvo formada por 28 preguntas cerradas y 4
abiertas, la mayoria se basan en una escala de Likert, con las categorias que van desde:
Totalmente en desacuerdo, Parcialmente en des acuerdo, Ni en des acuerdo ni de
acuerdo, Parcialmente de acuerdo y Totalmente de acuerdo. La encuesta fue realizada
usando la herramienta de Google para realizar formularios, Google form.

2.4 Desarrollo de la Prueba Piloto

Al inicio de la investigacion, el cuestionario estuvo formado por los factores e
inhibidores de éxito de las tablas 1 y 2. Este cuestionario contaba con 37 preguntas, 28
preguntas cerradas y 9 preguntas abiertas; se envid este cuestionario para su validacion
a tres empresas manufactureras, las cuales por motivos de confidencialidad se reserva su
nombre, sin embargo se puede mencionar que son representativas del sector automotriz
de Nuevo Leon. Las respuestas brindadas por estas empresas, contribuyeron a enfocar el
disefio de las preguntas. Los principales cambios surgieron en cuanto a: definicion de
términos, y reduccion de preguntas abiertas. Ademads, se contd con la participacion de
un grupo de tres expertos en temas de proveeduria que validaron el contenido del
cuestionario. La realizacion de los cambios, sugeridos por las empresas y los expertos,
permitié obtener la version final del cuestionario para las empresas Tier 1 que contenia
28 preguntas cerradas y 4 preguntas abiertas.

2.5 Definicion de la Muestra

En este apartado, se realiz6 la vinculacion con organismos tanto gubernamentales como
no gubernamentales que fomentan la competitividad y productividad industrial en la
region norte mexicana, como es el caso del INADEM, Cluster Automotriz de Nuevo
Ledn, AC (CLAUT), y ProPymes de Ternium. Estos organismos potenciaron la apertura
de las empresas representativas del sector automotriz al estudio.

La integracion del directorio de empresas interesadas en la investigacion se formo
pensando en el enfoque mixto de la misma con tendencia a la parte cualitativa; la
muestra que se seleccion6 fue mas de calidad que de cantidad, como lo sugieren
Hernandez Sampieri, C. Ferndndez, y P. Baptista Lucio [34]. La calidad de la muestra
se deja ver en que, todas las empresas anclas participantes son empresas representativas-
incluso a nivel mundial-como es el caso de Ternium, Takata, la empresa M (nombre
dado por motivos de confidencialidad), la empresa JC (nombre dado por motivos de
confidencialidad); y otras que tienen relaciones comerciales con empresa de renombre
como Toyota, Honda y Nissan. Se defini6 22 empresas, con base en los afios que se
encuentran en el sector automotriz, el capital que manejan, el numero de personas
contratadas, y el nivel de impacto que tienen en la economia mexicana. Sin embargo,
unicamente se tuvo apertura de 10 empresas, dando un porcentaje de participacion de
45%. Todas las empresas participantes son representativas del sector automotriz, y son
empresas Tier 1 que pertenecen al CLAUT. La siguiente tabla muestra el Directorio de
empresas que se formo.
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Tabla 3. Directorio de empresas participantes en la investigacion.

Empresa Datos de la empresa

Caterpillar Caterpillar es el mayor fabricante del mundo de maquinarias de construccion y
Meéxico S.A de de mineria, de motores diésel y de gas natural, de turbinas industriales y de
CV locomotoras diésel-eléctricas. En 2015, las ventas fueron de 405 millones de

dolares en Norte América.
Frisa Forjados Frisa es lider mundial en la manufactura de anillos rolados sin costura y forja abierta

S.A de C.V. usando gran variedad de aceros y aleaciones. Actualmente tiene cuatro plantas en
México y una en Estados Unidos.
Navistar Navistar en México es una corporacion lider de tecnologias y servicios para sector

automotriz. Cuenta con una planta en Escobedo-Nuevo Leon, esta es la de mayor
productora de Navistar en todo el mundo, fabricando en promedio 50 mil unidades al
afo. Actualmente la planta Escobedo da empleo a 2,300 operadores y 555 empleados
administrativos.

Takata Empresa lider en la construccion de sistemas de seguridad para vehiculos como:
cinturones, bolsas de aire. En 1994, Takata empieza sus operaciones en México.
Ademas, en América, Takata cuenta con 20 plantas.

Empresa C Esta empresa se dedica a la produccion de luces led para vehiculos. EN 2004,
comenz6d sus actividades en México. Tiene plantas en Francia, Espafia, Estados
Unidos, Eslovaquia, India y China

Empresa JC La empresa JC sirve a clientes en mas de 150 paises. Cuenta con 170.000 empleados
alrededor del mundo y ofrecen productos para optimizar la eficacia energética y
operacional de los edificios, automoviles

Empresa K Esta empresa proporciona soluciones de ingenieria y fabricacion de
componentes ligeros de alta tecnologia, centrandose en fibra de carbono y
plastico reforzado para las industrias automotriz y aeroespacial. Tiene
presencia en mas de 15 paises a nivel mundial.

Empresa M La empresa M, se dedica a la fabricacion de chasises estructurales, estampados para
carroceria, tanques de gasolina, largueros y travesafios hechos a la medida. Cuenta con
10000 empleados alrededor del mundo, sin embargo, su centro de operacion se
encuentra en México.

Empresa R Esta empresa es el productor mas grande de componentes para suspension de
vehiculos comerciales ligeros en el mundo y el tnico productor de discos para freno
verticalmente integrado en América. Ademas, cuenta con ocho ubicaciones
productivas ubicadas en Estados Unidos, México y Brasil.

Empresa S La empresa es un fabricante de clase mundial de componentes automotrices para
vehiculos. Entre sus productos estan: ejes, frenos, y productos relacionados. Tiene
alrededor de 2,000 empleados. La compaiiia provee sus productos a clientes como:
International, Freightliner, Kenworth, Mercedes- Benz, entre otros.

Como podra ser observado, las empresas que participaron en la investigacion, son
empresas con presencia a nivel mundial.

2.6 Aplicacion del Instrumento de trabajo

La aplicacion del cuestionario, tuvo el apoyo de organismos gubernamentales y no
gubernamentales. A través de facilitadores de la comunicacién como: correos
electronicos, llamadas telefonicas y entrevistas se pudo mantener el contacto con el
directorio de empresas de la investigacion y coordinar el envio del instrumento de
trabajo. Como se mencion6 anteriormente, el Instrumento de trabajo fue desarrollado
con la herramienta de Google para formularios, la cual brinda un link que direcciona a
nuestro instrumento de trabajo. Este instrumento se hizo llegar a las empresas en un
lapso determinado; en este tiempo se monitoreo constantemente el avance de respuestas.
A través del uso de la misma herramienta de Google, se pudo verificar el avance de los
cuestionarios respondidos el cual fue constante durante algunas semanas.
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3. Resultados y/o Discusion
Una vez recolectadas las respuestas a los cuestionarios, se procedio a analizar los datos.

En la categoria de enfoque estratégico del desarrollo de proveedores, se obtuvo la
siguiente (tabla 4):

Tabla 4. Categoria enfoque estratégico del desarrollo de proveedores.

Ni en
Totalmente Parcialmente Totalmente desacuerdo
en en Parcialmente de Ni de

Desacuerdo Desacuerdo de Acuerdo Acuerdo Acuerdo

Fomentar relaciones de largo

plazo con los proveedores 10.0% 0.0% 30.0% 60.0% 0.0%
Incrementar la productividad de

nuestra empresa 0.0% 0.0% 20.0% 50.0% 30.0%
Contar con el compromiso de la

Direccion General 0.0% 0.0% 30.0% 50.0% 20.0%
Impactar en la salud financiera

de nuestra empresa 0.0% 0.0% 30.0% 40.0% 30.0%

Beneficiar tanto a nuestra
empresa como a nuestros

proveedores 0.0% 0.0% 50.0% 40.0% 10.0%
Ser un programa estratégico de
nuestra planeacion anual 0.0% 10.0% 40.0% 30.0% 20.0%

Contribuir a la insercion de las
MiPYMES en nuestra cadena
productiva 0.0% 10.0% 30.0% 20.0% 40.0%

Ser parte de los objetivos
estratégicos de nuestra empresa 0.0% 0.0% 70.0% 20.0% 10.0%

Handfield et al [33], sugieren que una de las barreras principales que se encuentra en
la implementacion de un desarrollo de proveedores es la falta de compromiso de la alta
direccion. En las empresas encuestadas, el 50% estan totalmente de acuerdo que
cuentan con el apoyo de la alta direccion. Sin embargo, cuando se les preguntd si el
programa es considerado como parte de los objetivos estratégicos, unicamente el
20% estan totalmente de acuerdo (la mayoria estd parcialmente de acuerdo). Lo
mismos ocurre con la aseveracion ser un programa estratégico de nuestra planeacion
anual, las opiniones se dividen y solo tres empresas estan totalmente de acuerdo en
esto. Estos hechos dejan ver una falta de vision estratégica hacia estos programas por
parte de varias empresas. Sin embargo, la mayoria de empresas estan de acuerdo que,
estos programas ayudan a fomentar las relaciones a largo plazo.

En cuanto a los procesos de inicio con los proveedores, se enfocd en identificar la
importancia de las caracteristicas que debe poseer un proveedor de una empresa Tier 1
para entrar al programa de desarrollo. Esta identificacién generalmente es parte de un
proceso de seleccion de proveedores; proceso que para Akamp y M. Miiller [35] tiene
como objetivo reducir los riesgos en las relaciones de suministro entre la empresa y el
proveedor. La tabla 5 muestra la importancia de las caracteristicas que deben tener los
proveedores para ser incorporados a un programa de desarrollo de proveedores (PDP).
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Tabla 5. Categoria procesos de inicio con proveedores.

Poco Muy
Regular importante Importante importante

Grado de cumplimiento con tiempos de entrega 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Grado de cumplimiento con la calidad requerida
(especificaciones, especiales, etc.) 0.0% 0.0% 10.0% 90.0%
Contribucion de insumo(s) del proveedor en
nuestros producto(s) final(es) 10.0% 0.0% 10.0% 80.0%
Flexibilidad para adaptarse a los cambios

solicitados 10.0% 0.0% 20.0% 70.0%
Oferta disponible del proveedor de cada insumo 20.0% 0.0% 30.0% 50.0%
Capacidad tecnologica actual de los proveedores 30.0% 0.0% 20.0% 50.0%
Estatus y cumplimiento con sus obligaciones

fiscales 20.0% 0.0% 30.0% 50.0%
Certificaciones de calidad (ISO y equivalentes) 20.0% 0.0% 30.0% 50.0%
Resultados de las auditorias de segunda parte 20.0% 10.0% 30.0% 40.0%
Solvencia econémica del proveedor 0.0% 0.0% 70.0% 30.0%
Prestigio y reconocimiento en el mercado 40.0% 0.0% 40.0% 20.0%
Antigiiedad como proveedor 60.0% 20.0% 10.0% 10.0%

Los autores Monczka et al [21], sugieren que en la seleccion de los proveedores se
debe tomar en cuenta los criterios de: calidad, tiempo y costo. Estos criterios en
nuestro estudio fueron factores muy importantes para los encuestados donde el factor
tiempo, tuvo una respuesta del 100% (muy importante), mientras que en la calidad el
90% vy la flexibilidad, la cual puede traducirse en costo, el 70% creen que es muy
importante. Sin embargo, llama la atencion que las certificaciones ISO, y los resultados
de auditorias de segunda parte tiene porcentajes bajos, solo la mitad de empresas creen
muy importante esta area. Por otro lado, Routroy et al [9] concuerdan que existen
otros factores en la seleccion de proveedores; y es indispensable identificar
apropiadamente y priorizar que tan importantes son cada uno de estos factores para una
empresa. Con base en los resultados, se puede mencionar que: precios competitivos,
localizacion cercana y colaboracion de los proveedores en proyectos (90% de veces fueron
mencionados estos temas) forman parte de actividades en los procesos de inicio con
proveedores. Mientras que si un proveedor es ya incorporado al programa de desarrollo
de proveedores, la empresa realiza las siguientes actividades: visitar la planta del
proveedor, cursos de induccion al proveedor, platicas y firma de convenios.

En cuanto a la categoria de gestion con proveedores, se puede mencionar que todas las
empresas Tier 1 encuestadas, concuerdan que se promueve una comunicacion efectiva
y eficaz con sus proveedores (100%), mientras que el 80% realizan visitas de trabajo o
mejora a los proveedores, el 80% de las empresas Tier 1, concuerdan en que sus
proveedores son integrados al proceso de desarrollo de productos, lo que para Sanchez-
Rodriguez [20] es muy rentable, ya que permite, desde el inicio contar con el
involucramiento del proveedor y disminuir la incertidumbre del proceso, lo que genera
significativos ahorros (tabla 6).
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Tabla 6. Categoria gestion con proveedores.

Actividad No Parcialmente Si
Promover una comunicacion abierta, efectiva y eficaz con

el proveedor 0.0% 0.0% 100.0%
Realizar visitas para trabajos de mejora con el proveedor 0.0% 20.0% 80.0%
Integrar al proveedor en la bisqueda de la mejora continua 0.0% 20.0% 80.0%
Usar plataformas tecnologicas con el proveedor para la

comunicacion 10.0% 20.0% 70.0%
Involucrar al proveedor en el desarrollo de nuevos

productos 10.0% 30.0% 60.0%
Motivar al proveedor a proponer ideas de innovacion en

producto y proceso 0.0% 40.0% 60.0%
Capacitar a Proveedores seleccionados previamente 10.0% 40.0% 50.0%
Intercambiar informacion entre la empresa y el proveedor 0.0% 50.0% 50.0%
Intercambiar conocimiento entre la empresa y el proveedor 10.0% 50.0% 40.0%
Involucrar al proveedor en la toma decisiones en conjunto 10.0% 50.0% 40.0%
Realizar programas de capacitacion para el PDP 50.0% 20.0% 30.0%
Formar consultores internos para el desarrollo del PDP de

nuestra empresa 50.0% 30.0% 20.0%
Intercambiar tecnologia (equipos, herramientas, etc.) entre

la empresa y el proveedor 40.0% 40.0% 20.0%
Intercambiar personal entre la empresa y el proveedor 80.0% 10.0% 10.0%

La transferencia de conocimiento a los proveedores ha sido un tema estudiado por
varios autores como Arroyo-Lopez y Sanchez-Rodriguez [11], [20], los cuales
concuerdan que una adecuada transferencia de conocimiento afecta positivamente a los
PDP’s. Sin embargo, en las empresas consultadas, solo el 50% intercambia
informacion con sus proveedores, y el 70% utilizan plataformas tecnoldgicas para
mejorar la comunicacion entre empresas.

Por otro lado, existen varias formas de evaluar a los proveedores, pero
independientemente del método empleado, el objetivo general de este proceso debe ser
reducir la incertidumbre en el desempefio del proveedor [21]. Ademads, la evaluacion
a proveedores brinda informacion valiosa acerca de areas de debilidad en que se
necesitan mejoras de rendimiento. De los resultados obtenidos, se puede inferir que la
evaluacion a proveedores de las empresas participantes se basa en apoyar a sus
proveedores (60%) promoviendo una competencia justa entre éstos (50%) y
compartiendo el éxito de los objetivos alcanzados (50%). El estudio llevado a cabo por
Stephan M. Wagner [19] sugiere que, los reconocimientos a los proveedores pueden
ser usados como medio de comunicacion de los objetivos de la empresa a sus
proveedores. Estos reconocimientos se los realiza a través de eventos, como un dia
para los proveedores (supplier’day), donde se reconoce a los proveedores mas
destacados. Sin embargo, el mismo autor sugiere que no todas las empresas practican
este tipo de actividades, lo que coincide con las empresas Tier lencuestadas, el 60% no
da premios a los proveedores, ni intercambia personal entre en empresas (70%).

Al final de las encuestas la empresa S, muestra un desempefio destacable en cuanto a
desarrollo de proveedores; ésta incluye al desarrollo de proveedores dentro de su
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planificacion, selecciona y motiva a sus proveedores a través de reconocimientos, como
ninguna otra empresa en el grupo.

3.1 Construccion del Modelo General para el desarrollo de proveedores

Antes de empezar a describir el modelo propuesto, se debe tener en cuenta ciertas
consideraciones con respecto a la empresa ancla, al proveedor y al proyecto de
desarrollo.

Los requerimientos para la empresa ancla, son: compromiso e involucramiento de la alta
direccidn, vision estratégica en los proveedores y recursos. Por otro lado, para los
proveedores: reconocer la participacion de la empresa y promover una mejora; por
ultimo al proyecto: este debe promover los beneficios de su implementacion en términos
financieros y economicos. Por ejemplo Caterpillar México, en su proyecto de desarrollo
de proveedores pretende aumentar la proveeduria local de 15 a 80% hacia el 2018.

Con base en la investigacion, se propone un Modelo General para el desarrollo de
proveedores (ver figura 1) que permita la integracion de las diferentes fases del
desarrollo de proveedores y agilizar este proceso en empresa anclas del sector
manufacturero. Este Modelo, se basa en el ciclo de Deming, que segiin Evans, Lindsay,
Fragoso, y Diaz [36] consta de cuatro etapas: (1) Planear (2) Ejecutar, (3) Verificar y (4)
Actuar; las fases del Modelo se complementan con los factores de éxito identificados.

El modelo consta de cinco fases: Planificacion Estratégica del desarrollo de
proveedores, Seleccion de Proveedores, desarrollo de proveedores, Seguimiento al
desarrollo de proveedores, Resultados y Mejora Continua.

3.1.1 Fase Planificacion estratégica del desarrollo de proveedores

La planificacion estratégica consiste en obtener y conservar una ventaja competitiva, es
decir, cualquier cosa que una empresa haga mucho mejor en comparaciéon con sus
empresas rivales [37]. Por lo general la planificacion estratégica se basa en tres
preguntas: jen donde estamos?, ;hacia donde queremos ir? y ;jcomo llegaremos ahi?
Cada una de estas preguntas deben ser utilizadas pensando en el proveedor; los recursos
e inversiones en los proveedores deben ser asegurados en esta fase, por lo general para
esto hay tres posibilidades: la empresa ancla aporta con todos los recursos, la empresa
ancla aporta con un porcentaje de los recursos y la empresa ancla busca apoyo de alguna
institucion. En la tercera opcion, la empresa ancla puede vincularse con instituciones
como: CLAUT, INADEM, PNUD, Fondo Nacional Emprendedor, Nacional Financiera,
Canancintra, Caintra, entre algunas de las instituciones de ayuda. Por otro lado, como
parte de los factores de éxito, se reconoce la comunicacion entre la empresa ancla y el
proveedor. Se propone que esta actividad se lleva a través de: reuniones personales con
el proveedor, conferencias telefonicas y por ultimo correos electronicos. La eleccion de
alguno de estos medios va depender de la madurez de la relacion entre la empresa y el
proveedor asi como de los recursos con los que cuentan.
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2. Seleccion de Proveedores para el Desarrollo
de Proveedores

Planificacion estrategica del Desarrollo
de Proveedores

(Apoyo y Copromiso de la Desarrollo de Proveedores
Alta Direccidn, Objetivos,
Estrategias y metas del

Desarrollo De Proveedores.

Activiades de desarrollo de
Proveedores

Resultados del Desarrollo de
Proveedores

Seguimiento al Desarrollo de
Proveedores

(Cumplimiento de indicadores
claves de desempeiio (KPI)

que se han planificado Seguimiento a través de la
previamente Evaluacion

Figura 1. Modelo General para el desarrollo de proveedores

3.1.2 Seleccion de Proveedores para su desarrollo

El desarrollo de proveedores implica una inversiéon de recursos (econémicos, tiempo y
personal) por tal motivo es necesario realizar una seleccion de proveedores, ya que no
es muy rentable para una empresa desarrollar a todos sus proveedores; por esto se debe
identificar los proveedores de suministros criticos. La seleccion de proveedores implica
una serie de actividades, entre estas Monczka et al [21] sugieren: formar una base de
proveedores, formular criterios de seleccion, definir un método para la seleccion,
calificar a los proveedores, seleccionar a los proveedores y evaluar el proceso de
seleccion.

3.1.3 desarrollo de proveedores

En varios sectores productivos manufactureros, como el automotriz mas del 80% de los
costos de un producto estd relacionado con proveedores, y dado que en las empresas
anclas por lo general cuentan con cientos, y en otros casos miles, de proveedores; el
desarrollo de proveedores se vuelve una fuente de posibles ahorros para la empresa. El
desarrollo de proveedores, deberd realizarse a través de un plan de mejora. Este plan
consiste en ordenar un conjunto de tareas que serviran para enfrentar un problema y
lograr una meta en un tiempo determinado. El plan de mejora, permite identificar las
causas que provocan las debilidades detectadas, identificar las acciones de mejora a
aplicar, establecer prioridades y contar con un sistema de seguimiento y control de las
mejoras. Los pasos generales para realizar un plan de mejora en el desarrollo de
proveedores son: identificar el area de mejora, detectar las principales causas del
problema de estas areas y consolidar acciones a través de matriz de proveedores,
formular objetivos, establecer prioridades, elaborar indicadores para el seguimiento del
desarrollo, planear la ejecucion del desarrollo de proveedores y dar seguimiento al
desarrollo de proveedores.

3.1.4 Desarrollo de proveedores

Los planes de accion desarrollados en la fase anterior deben ser monitoreados y
evaluados para garantizar su cumplimiento. Para realizar esto, la organizacién debe
poseer las herramientas necesarias para medir el rendimiento de los proveedores a
medida que el Desarrollo es realizado, es decir, contar con un sistema de medicion. Para
disefiar un sistema de medicion del rendimiento en el desarrollo de proveedores, la
organizacion debe conocer qué medir y tener en cuenta si esta medicion sera
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cuantitativamente y/o cualitativamente. Para Monczka et al [21], se puede optar por tres
técnicas de medicion a los proveedores, estas son: categoérico, pesos ponderados y
sistema basado en costos.

3.1.5 Resultados y Mejora continua del desarrollo de proveedores

La fase de resultados contribuye a conocer que tan grande es la brecha entre lo que se
planed y lo que se obtuvo del desarrollo de proveedores. De acuerdo a lo consultado con
empresas Tier 1, los resultados de un desarrollo de proveedores deben reflejar:
cumplimiento de indicadores claves de desempefio (KPI) que se han planificado
previamente asi como el impacto en los indicadores financieros y productivos; sin dejar
de lado los procesos susceptibles a mejora.

Lo que se pretende en esta fase es: identificar las variaciones (las variaciones son todas
las causas que limitan o que impidan el desarrollo de un proveedor) alrededor de los
objetivos claves del desarrollo de proveedores.

Entre las actividades que promueven la disminucion de la variacion en el desarrollo de
proveedores estdn: promover un enfoque proactivo de la empresa ancla hacia los
proveedores, estandarizar las practicas de desarrollo de proveedores de la empresa
ancla, difundir el mejoramiento en desarrollo de proveedores en la empresa y en el
proveedor, tener en cuenta los premios y recompensas a los proveedores y por ultimo
contar con un ciclo de mejora; tomando como base los aciertos y errores del primer
desarrollo realizado.

4. Conclusiones

El objetivo principal de esta investigacion fue elaborar un Modelo general que permita
asegurar el desarrollo de proveedores en empresas anclas del sector manufacturero bajo
un enfoque de mejora continua lo cual fue presentado a lo largo de la misma. Entre las
principales buenas practicas, que fomentan el desarrollo de proveedores, se puede
destacar las siguientes:

1. El 100% de las empresas participantes, promueven una comunicacion efectiva
con el proveedor.

2. La seleccion de proveedores, en las empresas participantes, ademas de
considerar criterios basicos de seleccion como calidad (90%), tiempo (100%) y
costo (90%), toma en cuenta la solvencia econdmica del proveedor, su capacidad
tecnologica, y las auditorias de segunda parte al proveedor.

3. La evaluaciéon a proveedores de las empresas participantes se basa en apoyar a
sus proveedores (60%) promoviendo una competencia justa entre éstos (50%) y
compartiendo el éxito de los objetivos alcanzados (50%).

4. Los reconocimientos a los proveedores, que generalmente realizan las empresas
participantes, son a través de contratos a largo plazo (70% de empresas lo
realiza). Esto aporta a promover las relaciones a largo plazo entre empresas.

Sin embargo, a pesar de contar con buenas practicas que fomenta el desarrollo en los
proveedores, se identificaron, en las empresas anclas participantes de la investigacion,
una serie de limitantes en el desarrollo de proveedores, las cuales se describen a
continuacion:

1. La mayoria de las empresas de la investigacion son de capital extranjero (6
empresas), lo que limita los esfuerzos de inversion en el desarrollo de
proveedores.

2. El desarrollo de proveedores requiere, en varias ocasiones, de inversion de un
capital industrial considerable; por ejemplo para adquirir maquinaria o
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tecnologia que le permita reemplazar componentes extranjeros por nacionales.
Esto se vuelve una limitante para varias empresas.

3. Para que el desarrollo de proveedores tenga el alcance estratégico deseado, un
factor de éxito a tomar en cuenta es el compromiso de la alta direccion con el
desarrollo. Sin embargo, en la investigacion el 50% de las empresas cuentan con
este compromiso, 10% cuentan con un presupuesto propio y 30% con un
responsable de llevar a cabo este programa dentro de la empresa. Estos bajos
porcentajes demuestran que la alta direccion de las empresas anclas investigadas
carecen del compromiso para llevar a cabo un desarrollo de proveedores.

4. Las actividades de desarrollo de proveedores, llevadas a cabo por las empresas
ancla de la investigacion demuestran un moderado involucramiento de la
empresa con el proveedor, algunos ejemplos son: el 80% de las empresas
realizan vistas (de mejora) a su proveedor, el 50% capacita a sus proveedores,
sin embargo, las actividades que involucran intercambio de conocimiento (que
son las que promueven un desarrollo de proveedores eficaz) tienen bajos
porcentajes, solo el 40% intercambia conocimientos y el 10% intercambia
personal entre empresas.

Por otro lado, el modelo planteado ha sido comparando con otros modelos de desarrollo
de proveedores de las empresas Nissan y Honda, y las principales diferencias son:
existen diferencias en la planificacién de la comunicacidon asi como considerar a los
proveedores dentro de la planificacion estratégica de la organizacion.

Con base en la investigacion llevada a cabo, se puede concluir que el programa de
desarrollo de proveedores de las empresas participantes, cuenta con una comunicacion
efectiva entre empresas, una evaluacion y reconocimiento a los proveedores; sin
embargo, en estos programas se deben considerar, factores como:(1) compromiso y
apoyo de la alta direccion, (2) actividades que involucren intercambio de conocimiento
y (3) designar recursos para el desarrollo. Se debe reconocer que el tamafio de la
muestra, debido al enfoque de la investigacion, no fue numerosa sin embargo se contd
con empresas representativas del sector y que llevan trabajando con sus proveedores
varios afios. Por tltimo, se recomienda que en futuros trabajos se pueda contrastar el
criterio del proveedor con respecto al desarrollo del mismo con el punto de vista de las
empresas anclas y ver como los factores de éxito al desarrollo de proveedores presente
en empresas anclas tienen algiin impacto sobre las actividades de los proveedores.
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