Morales-Torres et al., Revista Electronica de Divulgacion de la Investigacion Vol. 30, Diciembre -2025

FORTALECIMIENTO DE LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO. ESTUDIO DE CASO EN EL SECTOR
CUERO-CALZADO GUANAJUATENSE

Morales-Torres Victor Tomas'; Sergio Alonso Romero?, Leopoldo Tapia Torres?.
'SABES-UNIDEG
Blvd. Guanajuato 1615. Fracc. Real Providencia. Leon, Guanajuato.
’CIATEC, A.C.0
Omega 201, Fracc. Delta, Leon, Guanajuato.
Tecnologico Nacional de México, Campus Leon
Ave. Tecnologico S/N. Fracc. Industrial Julian de Obregon
morales.victort@gmail.com

Recibido: 3 de noviembre de 2025
Aceptado: 20 de diciembre de 2025
RESUMEN.

El presente articulo analiza un encadenamiento productivo en el sector cuero-calzado del estado de
Guanajuato, México, mediante un estudio de caso multiple con intervencion. El propdsito fue
desarrollar las capacidades operativas y organizacionales de empresas proveedoras en vinculacioén con
la empresa tractora del encadenamiento. El estudio se realizd durante seis meses e involucr6 a doce
empresas proveedoras asociadas a una empresa ancla del sector comercializador. A partir de
diagnosticos integrales y la evaluacion del desempefio mediante un sistema de indicadores, se
identificaron debilidades recurrentes en calidad, cumplimiento de entregas, servicio y ausencia de
sistemas formales de control de calidad. Los resultados muestran que ocho de las doce empresas
mejoraron su posicion competitiva tras la intervencion, destacando avances en la implantacion de
sistemas de control de calidad, organizacion de procesos, reduccion de defectos y mejora en la
capacidad de respuesta. Asimismo, se evidencid que el compromiso directivo y el liderazgo de la
empresa ancla son factores determinantes para el éxito de los programas de desarrollo de proveedores.
El estudio concluye que el desarrollo estructurado de proveedores es una estrategia clave para fortalecer
la confiabilidad del abastecimiento y mejorar la competitividad del sector cuero-calzado, especialmente
en contextos dominados por pequefias y medianas empresas.
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ABSTRACT

This article examines a productive linkage in the leather-footwear industry in Guanajuato, Mexico,
through a multiple case study with intervention. The intervention aimed to strengthen the operational
and organizational capabilities of supplier firms in coordination with an anchor company. The six-
month study involved twelve suppliers and was based on comprehensive diagnostics and performance
evaluation using an indicator system. Recurrent weaknesses were identified in quality, delivery
performance, service, and the lack of formal quality control systems. Results indicate that eight of the
twelve firms improved their competitive position, particularly in quality control implementation,
process organization, defect reduction, and responsiveness. The findings also highlight the importance
of top management commitment and anchor firm leadership for the success of supplier development
programs. The study concludes that structured supplier development is an effective strategy to enhance
supply reliability and competitiveness in SME-dominated leather-footwear industrie
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INTRODUCCION.

La industria del calzado en México, especialmente en Guanajuato, enfrenta el desafio de rearmar su
cadena de suministro tras afios de debilitamiento causado por el comercio desleal y el avance
avasallador del calzado asiatico (principalmente China). La incapacidad de competir con los precios
bajos del calzado chino obligo al cierre de mas de 150 empresas en Guanajuato (Milenio Digital, 2021)

Tradicionalmente, la industria del cuero y calzado en el estado de Guanajuato, México, se destaca como
uno de los sectores mas importantes y dinamicos de la region. Con una rica tradicion y experiencia en
la produccion de calzado de alta calidad. Sin embargo, Guanajuato enfrenta el desafio de mantener su
competitividad en un mercado global cada vez mas exigente, y digitalmente conectado. Esta situacion
mermo la planta productiva y provocé una ruptura en la cadena de proveedores. y llevdo a muchos
productores a cambiar su giro, pasando de ser fabricantes a simples revendedores de calzado asiatico.

La desarticulacion de la cadena productiva de calzada afecta no solo los empleos de la manufactura,
dado que la comercializacion emplea mucho menos personal, que la fabricacion del calzado.
Adicionalmente, tiene efectos en el empleo en las empresas proveedoras que abastecen los insumos.
Tal es el caso de la industria del cuero-calzado regional, la cual estd inmersa en un cluster industrial en
el cual han interactuado una diversidad de proveedores durante mas de cien afos.

Diversos especialistas a través del tiempo han coincidido en que la concentracion geografica de
empresas genera beneficios para el conjunto y que provienen, entre otros, de la disponibilidad de mano
de obra especializada, derrame tecnologico y presencia de proveedores (Marshall 1890; Kugman 1991;
Porter 1990).

Por otro lado, la industria del calzado guanajuatense tiene como antecedente la falta de coordinacion
entre fabricantes y proveedores, tal aseveracion nace de un andlisis hecho a la cadena productiva
definida en tres niveles: proveedores, fabricantes y comercializadores, dando como resultado comun,
la débil integracion con los eslabones mas cercanos (CICEG. PROCIC3+20/20, 2006).

Las caracteristicas de la relacion de negocios dentro de la cadena cuero-calzado regional son muy
parecidas, en la mayoria de los casos, a los comportamientos tradicionales entre cliente y proveedor
descritos por Ponce y Prida (2004), destacando los siguientes:

1. Enfasis en el precio del insumo, en donde las negociaciones de compra se manejan otros
factores relacionados con el producto, como la entrega y la calidad, llegando a establecer
negociaciones o intercambios entre estas variables con el precio de compra (trade offs).

2. Competencia entre proveedores y compradores, generalmente caracterizada por una relacion
ganador-perdedor. Ambos participantes persiguen conseguir beneficios concretos en cada
transaccion establecida.

3. Enalgunas empresas, principalmente de calzado, los encargados de compras buscan contar con
un amplio pool de proveedores, con la intencion de reducir su poder de negociacion,
provocando relaciones de corto plazo entre las empresas, asi como minimo intercambio de
informacion entre ellas, limitandose a lo estrictamente necesario para realizar la transaccion
comercial.

4. Por lo general, en empresas de calzado o comercializadoras, es habitual que, al momento de la
negociacion, el comprador desconozca la capacidad real del proveedor para entregar la
mercancia en el plazo y con las caracteristicas de calidad establecidas. Esto provoca que la
transaccion acabe realizandose en un marco de incertidumbre respecto a estos temas y tan sélo
el control de la recepcion permita averiguar el cumplimiento de las especificaciones.
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Estos comportamientos estan afectando las relaciones de asociacion entre los eslabones mas cercanos
en la cadena cuero-calzado.

Por otro lado, las tendencias actuales que marca el nuevo paradigma de la administracion de la cadena
de suministro, en donde, las organizaciones han formado redes de asociacion entre proveedores, los
manufactureros, almacenes, distribuidores y comercializadores, requieren de un cambio de cultura
empresarial significativo, ademas de metodologias eficaces que permitan la identificacion del estado
actual de la relacion de negocio entre cliente y proveedor para definir las lineas de accion que las
empresas deberan seguir con el fin de mejorar la manera en que se orientan al mercado.

La experiencia internacional permite identificar los beneficios que ofrece la implementacion de
programas enfocados al desarrollo de la cadena de abastecimiento para las compaiiias que los practican.
Existen casos relevantes a destacar, por ejemplo, los pioneros Toyota, Nissan y Honda quienes han
logrado grandes resultados provocando al integracion de sus proveedores como aliados estratégicos
que les permiti6 la consolidacion en el mercado. Para estas tres compaiiias las actividades de mejora
de la cadena de abastecimiento son profundas y de tiempo completo. De esta forma, es de destacar el
caso de Toyota, quien cuenta con centros técnicos dedicados a dar soporte a los proveedores.

En occidente se pueden encontrar casos, en donde, John Deere, Eaton Corporation, Wal Mart, entre
otros, han logrado consolidar modelos de cadena de abastecimiento que son referencia en el ambito de
la Administracion de la Cadena de Abastecimiento. En algunos de estos casos, uno de los primeros
pasos fue el iniciar con el desarrollo de los proveedores con el objeto de mejorar su rendimiento y
posteriormente consolidarlo como un socio estratégico.

De estos casos, podemos observar que el desarrollo de proveedores es una estrategia fundamental para
fortalecer la cadena de suministros, aumentando la eficiencia, la calidad y la competitividad industrial.
Este proceso consiste en la colaboracion sistematica y el apoyo técnico, financiero o formativo a los
proveedores, con el objetivo de mejorar sus capacidades productivas, tecnologicas y de gestion.

El desarrollo de proveedores en empresas de manufactura ha evolucionado de ser una practica tactica
orientada a la reduccion de costos a consolidarse como una estrategia central para fortalecer la
competitividad y la resiliencia de las cadenas de suministro. En términos generales, el desarrollo de
proveedores se entiende como el conjunto de actividades emprendidas por una empresa compradora
para mejorar las capacidades de desempefio de sus proveedores en aspectos como calidad, entrega,
costo, flexibilidad, tecnologia y gestion interna, con el fin de asegurar el suministro estratégico y
generar ventajas compartidas a mediano y largo plazo (Krause & Ellram, 1997).

En los sistemas productivos maduros, el proveedor deja de ser inicamente un abastecedor transaccional
y pasa a considerarse una extension operativa y tecnologica del propio sistema del comprador. Krause
y Ellram (1997) sefialan que el desarrollo de proveedores implica intervenciones directas del cliente en
las operaciones del proveedor —por ejemplo, transferencia de conocimiento, asistencia técnica,
capacitacion en practicas de mejora continua, auditorias conjuntas y apoyo en inversiones— con el
proposito explicito de cerrar brechas de desempefio criticas para la cadena de suministro. Estas
practicas no solamente buscan asegurar cumplimiento en costo, calidad y entrega, sino también
construir capacidades que no existian previamente en el proveedor.

En el contexto de manufactura, este cambio responde a la creciente externalizacion de procesos que
historicamente se realizaban dentro de la empresa ancla. La adopcion de filosofias de produccion
ajustada (lean manufacturing) y justo a tiempo (JIT) increment6 drasticamente la dependencia de la
planta ensambladora respecto a su red de suministro, al reducir inventarios de seguridad y acortar
ventanas de entrega. Estudios en la industria automotriz japonesa muestran que las armadoras invierten
sistematicamente en el perfeccionamiento de procesos de sus proveedores —particularmente de primer
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y segundo nivel— porque la estabilidad del flujo de materiales depende mas de la capacidad de estos
que de controles contractuales tradicionales (Liker & Choi, 2004).

Ademas de la confiabilidad operativa, el desarrollo de proveedores se asocia directamente con la
innovacion incremental y con la diferenciacion del producto final. Wagner (2011) documenta que las
empresas compradoras que sostienen relaciones de colaboracion técnica con sus proveedores tienden
a obtener mejoras mas rapidas en tiempo de entrega, niveles de defectos y capacidad de respuesta ante
cambios de especificacion; al mismo tiempo, elevan el grado de involucramiento del proveedor en el
co-disefo del producto. Estas mejoras son dificiles de replicar por competidores porque se basan en
rutinas compartidas, confianza relacional y aprendizaje conjunto acumulado a lo largo del tiempo, mas
que en acuerdos de precio.

Desde la perspectiva de la gobernanza de la cadena, el desarrollo de proveedores también funciona
como un mecanismo para transitar de relaciones adversariales de corto plazo —centradas en
negociacion de precio y en la dispersion deliberada del volumen de compra entre multiples oferentes—
hacia relaciones de asociacion estratégica con un conjunto mas reducido de proveedores criticos.
Investigaciones empiricas han mostrado que esta transicion se sostiene sobre dos pilares: i) la
evaluacion sistematica del desempefio del proveedor (supplier assessment) y ii) el apoyo directo para
la mejora (direct supplier development). Mientras la evaluacion establece expectativas claras y
transparentes sobre calidad, entrega, costo y mejora continua, el apoyo directo acelera la capacidad del
proveedor para cumplir dichas expectativas y genera compromiso mutuo (Krause & Ellram, 1997).

Este tipo de relacion colaborativa plantea un cambio cultural profundo frente al modelo tradicional
cliente—proveedor descrito en el sector cuero-calzado guanajuatense, donde prevalecen dinamicas de
suma cero, negociacion centrada exclusivamente en el precio y baja transparencia operativa. En
contraste, en modelos de cadena de suministro avanzados, la empresa tractora comparte informacion
de demanda, estandares técnicos, metodologias de solucion de problemas y herramientas de gestion de
procesos con el proveedor; a su vez, éste asume responsabilidades mayores en aseguramiento de la
calidad, trazabilidad, ingenieria de procesos y cumplimiento en tiempo. Liker y Choi (2004) muestran
que, en los sistemas japoneses de proveeduria, la disciplina operativa (por ejemplo, estandarizacion de
procesos, analisis causa-raiz, circulos de calidad) se convierte en un lenguaje comun entre ensamblador
y proveedor, creando compatibilidad operativa y cultural que reduce la variabilidad y fortalece la
capacidad de respuesta de toda la red.

Para sectores manufactureros intensivos en mano de obra y con alta presion de precio (como el cuero-
calzado) este enfoque tiene implicaciones estratégicas. Primero, desplaza la 16gica de sustitucion facil
de proveedores por una logica de desarrollo gradual de capacidades locales, lo cual es relevante en
regiones cuyo tejido productivo depende de micro, pequenas y medianas empresas. Segundo, habilita
procesos de upgrading productivo y tecnologico: los proveedores pasan de ofrecer componentes
basicos a proveer subconjuntos con mayor valor agregado, servicios de ingenieria, acabados
especializados o certificaciones de calidad exigidas por clientes internacionales. La literatura sobre
cadenas de suministro globales ha documentado que este upgrading del proveedor local es un
prerrequisito para que la industria en su conjunto logre sostener diferenciacion frente a la competencia
asiatica basada en escala y costo laboral (Saghiri, 2021).

Finalmente, multiples estudios coinciden en que los programas formales de desarrollo de proveedores
no solo tienen efectos operativos (menor rechazo, mejor cumplimiento de entrega), sino efectos
estructurales: fortalecen la lealtad comercial, reducen el oportunismo, facilitan la planificacion
conjunta y, sobre todo, institucionalizan el aprendizaje interorganizacional (Handfield, 2000). En otras
palabras, el desarrollo de proveedores deja de ser un proyecto aislado de mejora y se convierte en una
politica deliberada de fortalecimiento de la cadena de abastecimiento.
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Bajo esta perspectiva, el fortalecimiento de la cadena de suministro del sector cuero-calzado
guanajuatense no puede abordarse tinicamente desde la Optica de negociacion comercial o busqueda
de mejores precios de insumos. Requiere la adopcion explicita de esquemas de desarrollo de
proveedores que actien sobre las capacidades técnicas, organizacionales y relacionales de los
eslabones productivos. Este articulo se inserta en esa linea: examina, mediante un estudio de caso en
el cluster cuero-calzado de Guanajuato, en qué medida las relaciones actuales entre fabricantes y
proveedores muestran rasgos asociados a modelos de desarrollo de proveedores reportados en la
literatura manufacturera avanzada, y qué brechas deben cerrarse para transitar hacia una red de
proveeduria colaborativa, confiable e innovadora.

2. METODOLOGIA.
2.1 Diseiio de investigacion.

Se adopt6 un disefio de estudio de caso multiple con intervencion, de caracter longitudinal y con logica
de replicacion (literal y tedrica) entre casos, para comprender y fortalecer el desempefio de un grupo
de empresas proveedoras del sector calzado integradas a una cadena de abastecimiento liderada por
una empresa ancla. Este disefio es pertinente cuando el fenomeno (desempefio del proveedor,
coordinacion cliente—proveedor y capacidades operativas/de calidad) es inseparable de su contexto
real, y cuando se busca explicar cambios derivados de una intervencion estructurada (Eisenhardt, 1989;
Voss et al., 2002).

La intervencion se implementé mediante el Modelo FECP®, compuesto por cinco etapas (Identifica—
Evaltia—Analiza—Mejora—Controla), el cual permite: i) levantar linea base, ii) evaluar desempefio desde
la perspectiva del cliente, iii) priorizar brechas criticas, iv) ejecutar planes de mejora y v) dar
seguimiento sistematico.

2.1.1 Unidades de analisis
e Caso: cada empresa proveedora participante (unidad de analisis primaria).

e Encadenamiento: la relacion empresa ancla—proveedores y su desempefo agregado (unidad
de analisis a nivel red).

e Nivel embebido: procesos operativos y de aseguramiento de calidad dentro de cada empresa
(subunidades), cuando aplique (Voss et al., 2002).

2.2 Seleccion de casos y participantes

La muestra se definié como intencional (purposeful), buscando heterogeneidad para contrastar patrones entre
empresas y aumentar la capacidad explicativa del estudio (Eisenhardt, 1989; Barratt et al., 2011).

2.2.1 Criterios sugeridos de inclusion (operacionalizables):

1. Ser proveedor activo de la empresa ancla (con historial de suministro verificable).

2. Proveer insumos/servicios criticos (impacto en calidad, entrega o continuidad).

3. Disposicion formal para participar (carta de consentimiento y acceso a informacion minima).

4. Variacion deliberada por: tamafio, especialidad (corte, pespunte, suela, acabado, etc.), nivel de
madurez en calidad/procesos.
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2.2.2 Actores clave:

o Empresa ancla: evaluador del desempefio (y corresponsable del seguimiento).

e Proveedores: ejecutores de planes de mejora y fuente principal de evidencia.

e Equipo de intervencion (CIATEC): facilitacion metodologica, talleres y acompafiamiento.
2.3 Estrategia de recoleccion de datos y fuentes de evidencia

Se implement6 un enfoque de multiples fuentes de evidencia para asegurar robustez (triangulacion)
y trazabilidad del “encadenamiento de evidencia” (guidelines en investigacion por casos).

2.3.1 Fuentes e instrumentos (por caso):

o Diagnéstico organizacional y operativo (listas de verificacion, entrevistas semiestructuradas,
recorridos Gemba, revision documental).

e Datos de desempeiio (OTD/entrega a tiempo, PPM o rechazos, devoluciones, reclamos,
cumplimiento de especificaciones, tiempos de ciclo, retrabajos).

e Observacion directa de procesos (layout, flujo, controles de calidad, trazabilidad).

e Documentos internos (procedimientos, registros de inspeccion, planes de control, capacitacion,
mantenimiento, indicadores existentes).

e Bitacora de intervencion (actas de sesiones, acuerdos, evidencia de implementacion, fotografias
de cambios, etc.).

2.4 Protocolo de intervencion: Modelo FECP® en 5 etapas (integrado al diseiio del estudio)

La intervencion se ejecutd como un proceso sistematico orientado al cambio organizacional, alineado
con enfoques de investigacion-intervencion (p. ej., action research / canonical action research y
variantes de intervencion-disefio) en cuanto a ciclos de diagndstico—accion—evaluacion y aprendizaje
formalizable (Davison et al., 2004; Sein et al., 2011).

2.4.1 Etapa 1. Identifica (linea base y mapa de brechas)

Objetivo: caracterizar la situacion actual del encadenamiento y levantar brechas en practicas operativas
y de calidad.
Actividades clave: diagnéstico integral por empresa (funcional + desarrollo organizacional),
levantamiento de proceso 'y calidad, identificacion de areas de oportunidad.
Producto: Informe diagnostico por empresa + mapa de brechas (frecuentemente extenso por el alcance
transversal).

2.4.2 Etapa 2. Evalia (calificacion del proveedor por el cliente)

Objetivo: medir desempefio del proveedor con un sistema de indicadores transferido a la empresa ancla.
Actividades clave: definicion/estandarizacion de KPIs, medicion historica (baseline) y “corte” de
evaluacion; retroalimentacion formal cliente—proveedor.
Producto: Evaluacion del proveedor (scorecard) + identificacion de desviaciones criticas.
Nota metodoldgica: esta etapa funciona como eje analitico para vincular brechas internas (Etapa 1) con
desempefio observado por el cliente (Etapa 2).
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2.4.3 Etapa 3. Analiza (priorizacion y seleccion de proyectos)

Objetivo:  convertir  brechas en  alternativas de mejora con alto  impacto.
Actividades clave: sesiones de trabajo, analisis causa-raiz, priorizacion (impacto—esfuerzo-riesgo),
seleccion de proyectos; nombramiento de responsable ejecutivo del programa por empresa.
Producto: portafolio priorizado de mejoras y acta de gobernanza (roles, responsables, calendario).

2.4.4 Etapa 4. Mejora (disefio e implantacion)

Objetivo: desarrollar e implantar planes de mejora con responsables, tiempos y recursos.
Actividades clave: elaboracion de planes (problema jerarquizado, causas, estrategias, herramientas,
cronograma, presupuesto); talleres masivos para transferencia de métodos/técnicas; ejecucion de quick
wins y acciones estructurales.
Producto: Plan de mejora por empresa + evidencias de implementacion.

2.4.5 Etapa 5. Controla (seguimiento y sostenibilidad)

Objetivo: dar seguimiento a la implantacion y estabilizar resultados.
Actividades clave: reuniones de control, verificacion de KPIs, gestion de desviaciones, ajustes;
acompafiamiento CIATEC en corto plazo; transferencia de seguimiento a empresa ancla para
mediano/largo plazo.
Producto: Informe de control + tablero de seguimiento + acuerdos de continuidad cliente—proveedor.

Racional clave del modelo (integrado al articulo): el FECP “potencializa” la capacidad de planeacion
y proactividad del proveedor al obligarlo a formalizar proyectos y sostenerlos con medicion; ademas,
el seguimiento de mediano/largo plazo por la empresa ancla reduce incertidumbre del proveedor y
aumenta confiabilidad del abastecimiento (co-beneficios), aunque depende criticamente del compromiso
de los actores.

2.5 Analisis de datos

Se empled una estrategia de analisis en dos niveles, consistente con la investigacion por casos en gestion de
operaciones:

2.5.1 Analisis intra-caso (por empresa):
e Construccion de narrativa del caso (estado inicial — intervencion — resultados).

e Comparacion pre/post por KPI (tendencias y cambios), y por madurez de practicas
(calidad/operaciones).

e Vinculacion causal plausible: brecha — accion — evidencia de implementaciéon — cambio en
indicador.

2.5.2 Analisis inter-casos (comparacion cruzada):

e Busqueda de patrones replicables (literal replication) y contrastes explicables por teoria
(theoretical replication).

e Matrices de comparacion (casos X etapas FECP x resultados).

o Identificacion de configuraciones exitosas: tipo de brecha + tipo de intervencion + condiciones
(tamafio, capacidad, gobernanza) — resultado (Eisenhardt, 1989; Barratt et al., 2011).

2.6 Criterios de rigor: validez y confiabilidad
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Para asegurar rigor metodologico se ejecuto lo siguiente:

e Validez de constructo: triangulacion de fuentes, revision por informantes clave (member
checking), uso de indicadores estandarizados.

e Validez interna (explicacion del cambio): logica temporal pre/post, evidencia de
implementacion, rival explanations (p. €j., estacionalidad, cambios de demanda).

e Validez externa (generalizacion analitica): replicacion entre casos, especificacion clara del
contexto del clister y condiciones de transferencia.

o Confiabilidad: protocolo de estudio, base de datos del caso y trazabilidad documental.

2.7 Consideraciones éticas y de colaboracion.

Se establecieron acuerdos de confidencialidad (datos de desempefio, costos, defectos, clientes),
consentimiento informado, resguardo de evidencia y reporteo agregado cuando fuese necesario. Dado
que la intervencion implica cambio organizacional, se documentaron acuerdos de roles, expectativas y
criterios de cierre de la intervencion, alineado con principios de investigacion-intervencion (Davison
etal., 2004).

2.8 Contexto del estudio y descripcion de los casos.

La empresa ancla o empresa tractora., es una empresa dedicada a la comercializacion y distribucion de
calzado a nivel nacional, cuenta con un total de 52 tiendas de venta al menudeo y 7 tiendas de venta
por catalogo, distribuidas principalmente en el Noreste, Suerte y el Bajio de la Reptiblica Mexicana y
ademas cuenta con una fuerza de ventas por catalogo de 100,000 vendedores distribuidos en toda la
Republica.

Actualmente, la empresa se encuentra inmersa en mejorar sus procesos con la intenciéon de aumentar
su participacion en el mercado nacional. Sin embargo, con el ritmo de crecimiento que la empresa ha
venido experimentando, uno de los principales problemas a los que se ha tenido que enfrentar es la
baja profesionalizacion de la proveeduria, quienes incumplen en tiempo, cantidad y en algunas
ocasiones en calidad. Los efectos negativos de esto impiden el cierre adecuado de las ventas.

En la figura 4. Se muestra de manera esquematica el encadenamiento de la empresa ancla, en donde se
puede observar que sus lineas de comercializacion se encuentran claramente definidas, las cuales son;
52 puntos de venta de sus tiendas en toda la republica mexicana, una fuerza de ventas por catalogo
bajo una marca propia, asi como, la administracion directa de las tiendas de una importante cadena
comercial de almacenes de autoservicio.

Con esto, es posible identificar que el encadenamiento a partir de la empresa ancla, hacia adelante, se
encuentran perfectamente desarrolladas con sus lineas de comercializacion. Por lo que, para soportar
el nivel de demanda de sus fuerzas de comercializacion, es importante el fortalecimiento de las fuentes
de abastecimiento, y con ello, provocar que la oferta pueda estar al mismo nivel de la demanda.
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Figura 4: Representacion esquematica del encadenamiento de la empresa ancla y sus proveedores

3. RESULTADOS

Los resultados se derivan de la aplicacion del Modelo FECP® durante un periodo de seis meses de
intervencion, bajo un enfoque de estudio de caso multiple, permitiendo analizar tanto la evolucion
individual de las empresas proveedoras como el comportamiento del encadenamiento productivo en su
conjunto. Los hallazgos se presentan de manera secuencial conforme a las cinco etapas del modelo.

3.1 Resultados de la etapa 1: Identificacion y diagndstico inicial

Durante el primer mes de intervencion, se trabajo de manera intensiva en las plantas de las empresas
proveedoras con el objetivo de elaborar diagnosticos integrales que permitieran identificar sus
fortalezas, pero principalmente sus debilidades estructurales, operativas y organizacionales. La
recoleccion de informacion se realizéo mediante herramientas de diagndstico aplicadas directamente en
cada empresa por el consultor asignado.

Una vez recabada la informacion, ésta fue analizada de manera sistematica y se elaboraron reportes de
diagnéstico individuales, los cuales fueron posteriormente presentados y discutidos con cada empresa
proveedora. Estos diagndsticos evidenciaron un nimero elevado de areas de oportunidad, lo cual se
explica por el caracter transversal del andlisis, que no solo evalud procesos productivos y de calidad,
sino también aspectos de gestion y desarrollo organizacional.

De manera consistente entre los casos, se detectd que las empresas proveedoras operaban bajo
esquemas predominantemente reactivos, con bajos niveles de formalizacion de procesos, escasa
planeacion y limitada capacidad para anticipar problemas de calidad y entrega.

3.2 Resultados de la etapa II: Evaluacion del desempefio mediante indicadores clave
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De forma paralela al diagndstico, se llevaron a cabo sesiones para la transferencia del Sistema de
Indicadores para la Evaluacion y Mejora de Cadenas de Suministro (SIEMCS®) a la empresa ancla
con el proposito de medir de manera objetiva la eficiencia y desempefio de las empresas proveedoras
participantes.

La integracion de la informacion proveniente de los diagnoésticos y de los resultados del SIEMCS®
permitié generar una clasificacion inicial de los proveedores, la cual se presenta en la Tabla 1. Los
resultados mostraron que la mayoria de las empresas se ubicaron en los niveles mas bajos de la
clasificacion, principalmente en las categorias Potencial y Desarrollo.

La informacion obtenida con el sistema de indicadores, por un lado, y con los diagnoésticos aplicados, por el
otro, fue posible generar una clasificacion de las empresas. Dicha clasificacion se presente en la tabla 1.

Tabla 1: Clasificacion de proveedores de la empresa tractora segiin los resultados obtenidos

CLASIFICACION COMO

EMPRESA RESULTADO PROVEEDOR
Empresa Proveedora “A” 61.85 DESARROLLO
Empresa Proveedora “B” 55.55 POTENCIAL
Empresa Proveedora “C” 47.8 POTENICIAL
Empresa Proveedora “D” 54.1 POTENCIAL
Empresa Proveedora “E” 55.4 POTENCIAL
Empresa Proveedora “F” 61 DESARROLLO
Empresa Proveedora “G” 58.4 POTENCIAL.
Empresa Proveedora “H” 53.9 POTENCIAL
Empresa Proveedora “I” 53.7 POTENCIAL
Empresa Proveedora “J” 59.1 POTENCIAL
Empresa Proveedora “K” 61.3 DESARROLLO
Empresa Proveedora “L” 57.2 POTENCIAL

Esta clasificacion evidencié que las empresas proveedoras presentaban dificultades recurrentes en:

Cumplimiento de entregas a tiempo.

Calidad del producto terminado.

Servicio y asistencia técnica.

Ausencia de esquemas minimos de control de calidad durante el proceso productivo.

Estas condiciones resultaron criticas para el encadenamiento, ya que la baja confiabilidad de las fuentes
de abastecimiento impacta negativamente la capacidad de la cadena para responder a la demanda,
reduciendo las posibilidades de crecimiento y comprometiendo la rentabilidad futura de cualquier
estrategia impulsada por la empresa ancla.

3.3 Resultados de la etapa II1: Analisis y priorizacion de los proyectos.

El andlisis integrado de los diagnosticos y de la evaluacion del SIEMCS® permitié identificar
debilidades comunes en la mayoria de las empresas proveedoras, entre las que destacan:

Bajos niveles de calidad en el producto.

Incumplimiento recurrente en tiempos de entrega.

Insuficiente capacidad para brindar servicio y asistencia técnica.
Falta de estructuras internas formales para el control de la calidad.

El analisis causal mostr6 que muchas de estas problemadticas se encontraban interrelacionadas. En
particular, se identifico que la ausencia de sistemas de control de calidad afectaba simultaneamente la
calidad del producto y la capacidad de cumplir con los tiempos de entrega, al generar reprocesos,
retrabajos e incertidumbre durante la fabricacion. Dicho analisis puede observarse en la figura 1.
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Figura 1: Mapa de correlacion de causas.

Entre los hallazgos mas frecuentes se encontraron:

e Inexistencia de procedimientos e instrucciones de trabajo, lo que provocaba errores, fallas en
el producto y baja productividad.

e Ausencia de puntos de inspeccion en proceso, dificultando la deteccion temprana de defectos.

o Falta de registros para el control de variables criticas del proceso y del negocio.

Derivado de estos resultados, se establecid como eje prioritario del programa la asistencia a las
empresas proveedoras en la implantacion de sistemas de control de calidad, sin limitar el alcance del
programa exclusivamente a este rubro, ya que se integraron acciones adicionales segun las necesidades
particulares de cada empresa.

3.4 Resultados de la etapa IV y V:

Para la ejecucion de las mejoras, se asignd un consultor por empresa proveedora, responsable tanto del
acompafiamiento en la implantacion del sistema de control de calidad como del trabajo en otras areas
seleccionadas por los proveedores en funcion del diagndstico inicial.

Con el objetivo de acelerar la implantacion, se programaron talleres semanales, en los que se abordaron
los siguientes temas:

e Elaboracion de fichas técnicas de materiales, producto y proceso.
e Definicion de planes de inspeccion y esquemas de muestreo.
e Aplicacion de herramientas estadisticas para el control de la calidad.
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e Implementacion de procesos de accion correctiva y preventiva.

Estos talleres tuvieron como propdsito que las empresas asimilaran el ciclo virtuoso de la calidad, desde
la planeacion del producto hasta la toma de decisiones basada en datos, bajo el enfoque del ciclo de
mejora continua de Deming. Posteriormente, cada tema fue llevado a la practica mediante la
implantacion gradual en planta, reforzada con el acompafiamiento directo de los consultores.

Como resultado del proceso de intervencion, las empresas lograron avances diversos, que incluyeron
desde la organizacion de almacenes mediante programas de 5S, hasta estudios de capacidad productiva,
fortalecimiento de areas de apoyo (compras y recursos humanos), métodos de organizacion y mejoras
en la planeacion de la produccion. La figura 2 presenta un resumen de las principales areas atendidas
por empresa.

La figura 2 ilustra el objeto de los temas abordados en los talleres bajo el esquema del circulo virtuoso de
Deming.

+ Ficha técnica del + Procedimientos
producto. para la elaboracién

* Ficha técnica de los
materiales. delproducio.

* Fichatécnica del
proceso.

+Procedimientos de Planes de inspeccion.
Accion +Puntosde inspeccién
correctivalpreventiva +Catalogos de defectos.

+Herramientas de +Herramientas de calidad
calidad parala resolver pararecoleccién de
problemas. atos

Figura 2: Adaptacion del circulo virtuoso de Deming con los
temas presentados en los talleres

A continuacion, se muestra en la Tabla 2, un resumen por empresa de las principales areas atendidas.

A pesar de los talleres masivos para proveedores y del acompafiamiento de los consultores asignados
para el acompafiamiento en la implantacion, los resultados obtenidos en las empresas proveedoras no
fueron homogéneos.

Existieron casos, en donde, no se lograron resultados interesantes, tanto para el programa FECP, como
para las mismas empresas, aun y cuando en las evaluaciones iniciales estas empresas fueron
clasificadas como proveedores potenciales. Estos casos son las empresas proveedoras “D”, “E”y “L”

Tabla 2: Resumen de las 4reas atendidas por empresa proveedora.
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Afortunadamente, fueron mas los casos de los proveedores, quienes al momento de haberles presentado
su ubicacion inicial dentro de la clasificacion, decidieron comprometerse y mejorar en las areas que les
fueron sefialadas. Estos casos son las empresas “A”, “B”, “C”, “F”, “G”, “H”, “J”, y “K”, tal como se
muestra en la tabla II.

En el caso de la empresa proveedora “I”, se alcanzaron pequefios avances debido a que carecia de
recursos humanos con perfil adecuado para asimilar las técnicas y métodos para la implantacion.

3.4.1 Resultados de la implantacion de sistemas de control de calidad

Los avances de implantacion de los sistemas de control de calidad por parte de las empresas, se
presentan en la tabla 3.

Los avances en materia de control de calidad no fueron homogéneos entre las empresas proveedoras.
Tal como se muestra en la Tabla 3, las empresas que lograron mayores avances fueron los proveedores
“A”y “B”, destacando por la implantacion mas completa de herramientas como diagramas de proceso,
fichas técnicas, puntos de inspeccion, analisis de datos y acciones correctivas.

Tabla 3: Resumen de avances en materia de control de calidad por empresa proveedora.
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En contraste, el resto de las empresas enfrenté mayores dificultades para consolidar elementos como:

e El muestreo estadistico.
e La conformacion de comités formales de calidad.

Estas limitaciones se asociaron principalmente a la falta de personal con conocimientos estadisticos y
a la sobrecarga de funciones del personal existente, lo que dificult6 la asignacion de responsabilidades
especificas para la gestion de la calidad.

3.4.2 Impactos alcanzados y evaluacion final del desempeiio

El impacto global de la intervencion fue medido mediante una evaluacion final con el SIEMCS®,
cuyos resultados se presentan en la Tabla 4. De acuerdo con esta evaluacion, fue posible mejorar la
posicion competitiva de 8 de las 12 empresas proveedoras participantes.

Tabla 4: Clasificacion final de proveedores de la empresa tractora, segun los resultados obtenidos

EMPRESA RESULTADO CLASIFICACION FINAL |MEJORAMIENTO EN SU|
FINAL COMO PROVEEDOR CLASIFIACION
Empresa Proveedora “A” 71.65 ACEPTABLE. 4
Empresa Proveedora “B” 63.9 DESARROLLO. 4
Empresa Proveedora “C” 64.2 DESARROLLO. 4
Empresa Proveedora “D” 54.78 POTENCIAL X
Empresa Proveedora “E” 56.4 POTENCIAL 4
Empresa Proveedora “F” 65 DESARROLLO. X
Empresa Proveedora “G” 64 DESARROLLO. 4
Empresa Proveedora “H” 60 DESARROLLO. 4
Empresa Proveedora “I” 53.7 POTENCIAL X
Empresa Proveedora “J” 63.7 DESARROLLO 4
Empresa Proveedora “K” 67.9 DESARROLLO 4
Empresa Proveedora “L” 57.2 POTENCIAL X

Entre los impactos mas relevantes se identificaron los siguientes:

e Elproveedor “A” logré la implantacion completa de un sistema de control de calidad y avanzo
hacia esquemas de aseguramiento de calidad.

e El proveedor “B” alcanz6 también la instauracion formal de su sistema de control de calidad.

e Los proveedores “C”, “G”, “H”, “J” y “K”, aunque no consolidaron totalmente sus sistemas,
registraron mejoras en calidad, reduccion de producto defectuoso y mayor rapidez de respuesta.

Por otro lado, los proveedores “D”, “E” y “L” no lograron avances significativos, a pesar de haber sido
clasificados inicialmente como proveedores potenciales. En el caso del proveedor “I”, los avances
fueron limitados debido a la carencia de recursos humanos con el perfil técnico necesario para asimilar
las metodologias de mejora.

Un hallazgo transversal fue que, en la mayoria de los casos exitosos, los proveedores manifestaron
explicitamente la importancia de mejorar su clasificacion dentro del SIEMCS® para mantener y
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fortalecer su relacion comercial con un cliente estratégico como la empresa tractora, lo cual actué como
un factor motivacional clave para el compromiso con el programa.

4. DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del Modelo FECP en un grupo de empresas
proveedoras del sector cuero-calzado guanajuatense confirman, en términos generales, los
planteamientos de la literatura sobre desarrollo de proveedores como estrategia para fortalecer la
competitividad de la cadena de suministro. En particular, el estudio aporta evidencia empirica de que
las debilidades operativas y organizacionales de los proveedores no pueden abordarse unicamente
mediante mecanismos de evaluacion y control contractual, sino que requieren intervenciones
estructuradas, colaborativas y sostenidas en el tiempo.

4.1 Diagnéstico integral y visibilizacion de brechas estructurales

En linea con lo reportado por Krause, Handfield y Scannell (1998), los diagnosticos realizados durante
la primera etapa evidenciaron que una proporcion significativa de las deficiencias de los proveedores
no se limitan a problemas técnicos aislados, sino que responden a fallas sistémicas en la gestion de
procesos y en la estructura organizacional. La inexistencia de procedimientos, registros y puntos de
control observada en la mayoria de las empresas coincide con estudios previos que sefialan que las
pequenas y medianas empresas proveedoras suelen operar con altos niveles de informalidad, lo que
incrementa la variabilidad del proceso y deteriora la confiabilidad del suministro.

El elevado ntimero de areas de oportunidad identificadas en cada empresa refuerza la idea de que los
programas de desarrollo de proveedores deben partir de diagndsticos integrales, ya que intervenciones
parciales o enfocadas unicamente en el resultado final del producto tienden a generar mejoras
marginales y poco sostenibles.

4.2 Evaluacion del proveedor como detonador del cambio organizacional

Uno de los hallazgos mas relevantes del estudio es el papel que desempefi6 la evaluacion explicita del
proveedor por parte del cliente, a través del SIEMCS®, como catalizador del compromiso con la
mejora. Este resultado es consistente con la literatura que destaca que la retroalimentacion directa del
cliente, cuando se realiza de manera estructurada y transparente, puede actuar como un mecanismo de
alineacion estratégica y motivacional (Wagner, 2011).

La ubicacion inicial de la mayoria de las empresas en las categorias Potencial y Desarrollo puso de
manifiesto una brecha significativa entre las expectativas del cliente y el desempefio real del proveedor.
Este contraste contribuyd a que los proveedores percibieran la mejora no solo como una recomendacion
externa, sino como una condicion necesaria para la permanencia y fortalecimiento de la relacion
comercial, lo que favorecid la adopcion de acciones correctivas en los casos con mayor compromiso
directivo.

4.3 Control de calidad como eje critico del desempeiio del encadenamiento

Los resultados del estudio confirman que la ausencia de sistemas de control de calidad constituye una
de las principales causas subyacentes de los problemas de calidad y entrega en el sector cuero-calzado.
La correlacion observada entre la falta de estructuras de calidad, los reprocesos y el incumplimiento en
tiempos de entrega coincide con lo documentado por Liker y Choi (2004), quienes sefialan que la
estabilidad operativa de la cadena depende en gran medida de la capacidad de los proveedores para
controlar la variabilidad de sus procesos.
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El énfasis del programa FECP en la implantacion progresiva de herramientas de control de calidad
(fichas técnicas, puntos de inspeccion, acciones correctivas y andlisis de datos) permitiéo a varias
empresas transitar de un enfoque reactivo hacia uno mas preventivo. Sin embargo, las dificultades
encontradas en la implantacion de herramientas avanzadas, como el muestreo estadistico y los comités
formales de calidad, ponen de relieve una limitacion estructural de capital humano, ampliamente
reportada en estudios sobre proveedores de economias emergentes.

4.4 Heterogeneidad de resultados y rol del compromiso organizacional

La variabilidad en los resultados alcanzados entre las empresas proveedoras es coherente con la
literatura sobre estudios de caso multiples, que advierte que la efectividad de los programas de
desarrollo de proveedores depende de factores contextuales y organizacionales especificos (Eisenhardt,
1989). En este estudio, los proveedores que mostraron mayor avance fueron aquellos que asumieron
un compromiso explicito con el programa, asignaron responsables claros y contaron con respaldo de
la alta direccion.

Por el contrario, los casos en los que no se lograron avances significativos evidencian que la
transferencia de metodologias y la capacitacion, por si solas, no garantizan la mejora del desempeiio.
La falta de recursos humanos adecuados, la sobrecarga de funciones y la ausencia de liderazgo interno
limitaron la capacidad de algunas empresas para absorber y sostener las practicas introducidas, lo que
coincide con los planteamientos de absorptive capacity en el desarrollo de proveedores.

4.5 Impacto del modelo FECP en la relacion cliente—proveedor

El hecho de que ocho de las doce empresas mejoraran su clasificacion final en el SIEMCS® aporta
evidencia de que el Modelo FECP® es efectivo para elevar la posicion competitiva de una parte
significativa de los proveedores en un periodo relativamente corto. Mas alla de los resultados
cuantitativos, el estudio muestra un cambio cualitativo en la relacion cliente—proveedor, caracterizado
por mayor comunicacion, claridad de expectativas y confianza mutua.

Este hallazgo refuerza la postura de que los programas de desarrollo de proveedores funcionan no solo
como herramientas de mejora operativa, sino como mecanismos de gobernanza de la cadena de
suministro, facilitando la transicion de relaciones transaccionales a relaciones mas colaborativas, tal
como lo documentan investigaciones previas en sectores manufactureros avanzados.

4.6 Implicaciones para el sector cuero-calzado

Desde una perspectiva sectorial, los resultados sugieren que la competitividad del clister cuero-calzado
guanajuatense estd estrechamente vinculada a la capacidad de las empresas ancla para invertir
activamente en el desarrollo de su base de proveedores. La evidencia empirica presentada indica que,
sin fuentes de abastecimiento confiables, cualquier estrategia de crecimiento o diferenciacion enfrenta
un alto riesgo de fracaso.

En este sentido, el estudio contribuye a la literatura al demostrar que modelos de intervencion
estructurados, adaptados al contexto de pequenas y medianas empresas, pueden generar mejoras
significativas en desempefio y sentar las bases para procesos de upgrading productivo y organizacional
en cadenas de valor intensivas en mano de obra.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
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El presente estudio tuvo como objetivo analizar el fortalecimiento de la cadena de abastecimiento del
sector cuero-calzado guanajuatense mediante un estudio de caso multiple con intervencion, aplicando
el Modelo FECP® en un grupo de empresas proveedoras vinculadas a una empresa ancla del sector
comercializador. Los resultados obtenidos permiten extraer conclusiones relevantes tanto a nivel
empirico como tedrico.

En primer lugar, se confirma que las debilidades operativas y organizacionales de los proveedores
(particularmente en calidad, cumplimiento de entregas y formalizacion de procesos) constituyen un
factor critico que limita la competitividad del encadenamiento productivo. La evidencia empirica
muestra que dichas debilidades no son aisladas, sino sistémicas, y que su persistencia compromete la
confiabilidad de las fuentes de abastecimiento y, en consecuencia, la capacidad de crecimiento de la
empresa ancla.

En segundo lugar, los resultados demuestran que el Modelo FECP® es un mecanismo efectivo para el
desarrollo de proveedores, ya que permitid6 mejorar la posicion competitiva de ocho de las doce
empresas participantes, medida a través del SIEMCS®. Mas alla del avance en indicadores
cuantitativos, la intervencion propicio la adopcion inicial de practicas de control de calidad y mejora
continua, sentando las bases para un cambio cultural en empresas que operaban bajo esquemas
predominantemente reactivos.

Un hallazgo central del estudio es el papel que desempeiia la evaluacion explicita del proveedor por
parte del cliente como detonador del compromiso con la mejora. La retroalimentacion estructurada y
transparente generd conciencia sobre las brechas existentes y motivo a los proveedores a invertir
esfuerzos en su fortalecimiento interno, particularmente cuando la relacion comercial con la empresa
ancla fue percibida como estratégica.

Asimismo, se identifico que la heterogeneidad de resultados entre empresas esta fuertemente asociada
al nivel de compromiso directivo, disponibilidad de capital humano y capacidad de absorcion
organizacional. La transferencia de metodologias y la capacitacion, por si solas, no garantizan
resultados homogéneos; es indispensable la asignacion clara de responsables, el liderazgo interno y la
continuidad en el seguimiento de las acciones de mejora.

Desde una perspectiva de cadena de suministro, los resultados evidencian que los programas de
desarrollo de proveedores no solo generan mejoras operativas, sino que funcionan como mecanismos
de gobernanza, fortaleciendo la relacion cliente—proveedor y facilitando la transicion de relaciones
transaccionales hacia esquemas mas colaborativos y de largo plazo.

Finalmente, el estudio concluye que el fortalecimiento de la cadena de abastecimiento del sector cuero-
calzado guanajuatense requiere estrategias sostenidas de desarrollo de proveedores, lideradas por las
empresas ancla y apoyadas por instituciones especializadas. El Modelo FECP® contribuye a sentar las
bases para una red de proveeduria mas confiable, capaz de responder a un entorno competitivo global
caracterizado por alta presion de costos, exigencias de calidad y rapidez de respuesta..

La situacion derivada de lo expuesto, permite el planteamiento de los siguientes puntos.

e Enel caso de la empresa tractora. se recomienda continuar con el desarrollo de los proveedores,
para lo cual sera necesario la consolidacion de un plan estratégico de cadena, en donde, se
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considere la formacion de procesos que permitan la administracion de la cadena. Estos procesos
deberan fortalecer la relacion cliente-proveedor, privilegiando, en todo momento, la relacion
ganar-ganar.

Con la intension de obtener mejores resultados, el encadenamiento, requerira inversiones
complementarias en capital humano, la constitucion de una base de conocimientos e
infraestructura, especificamente, en tecnologias informaticas para la gestion de la demanda, el
disefio de producto y la produccion.

En materia de calidad cobra gran relevancia profundizar los alcances obtenidos hasta el
momento, por lo cual, se plantean dos vertientes a seguir; por un lado, la empresa ancla debera
seguir ejerciendo el liderazgo de la cadena como hasta ahora, y por el otro, los proveedores
deberan ir mas alla de los esquemas adoptados de control de calidad y vincularse a proyectos
de premios y certificaciones siguiendo el ejemplo del proveedor “A”. Esto es muy importante,
si partimos de la premisa de que en el mundo actual no es posible establecer cadenas
productivas competitivas sin considerar y cumplir los requisitos del cliente.

Extender el presente programa a proveedores de segundo nivel con la intencién de mejora la
articulacion de la cadena en su totalidad. Esto dara oportunidad de que otras organizaciones
conozcan el valor de la integracion de los sistemas en la extension de las funciones que las
componen, porque solamente de esta manera, se lograra que nuestras empresas se refuercen en
el ambito global.

Estos planteamientos no son sencillos de alcanzar. Por lo que se requerira apoyo por parte de los
diferentes organos del gobierno de los tres niveles, con la finalidad de contar con sectores
economicos fuertes.

La articulacion de nuestras empresas es un reto que plantea el ahora o nunca para €l sector cuero-
calzado. El encadenamiento de la empresa ancla, caso de estudio, ya dio el primer paso de un largo
y sinuoso trayecto, en donde, los resultados dependeran, tnica y exclusivamente, del
convencimiento, de que para competir en el entorno actual de los negocios, es importante la
asociacion y la actitud.
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