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Introduccion

La micro, pequefia y mediana empresa (Mipyme) ha sido en los ultimos afios el centro de
atencidén de diferentes sectores de la sociedad, asi como también el objeto de numerosos
estudios de investigacion dado su importante papel dentro de las economias modernas.

Las Mipymes se consideran una pieza fundamental dentro del tejido social por su
importante contribucidon en la creacién de fuentes de trabajo y por su rol trascendental en
la generacién de la riqueza de las naciones. Sin embargo, lamentablemente, en casi
cualquier pais que se analice, las Mipymes tienen un alto incide de mortalidad, pues se sabe
qgue el 82.5 por ciento de las que nacen al mercado desaparecen antes de los 2 afios de
operacion.!

Los problemas mds comunes que conducen a esta situacion tienen que ver con temas
de administracién dentro de los negocios, mds que con temas financieros, como
erréneamente se piensa, pues la falta de planeacion, estrategias, objetivos; la carencia de
una estructura profesional y por lo regular una administracion empirica del negocio (una
operacion guiada por costumbres, tradiciones y simple sentido comun) derivan en
problemas de ventas que terminan por convertirse en crisis financieras de las que las
empresas ya no pueden salir.

En México, las Mipymes representan el 99.7 por ciento de las unidades econdmicas del
pais, sin embargo, éstas solo aportan el 52 por ciento de los ingresos derivados de la
produccion de bienes y servicios,? lo cual es preocupante, ya que son las grandes empresas,
con un porcentaje inferior al 0.3 por ciento, las que aportan practicamente la mitad del
Producto Interno Bruto (PIB) del pais.

Si se toma en cuenta que en México el 75.4 por ciento de los empleos son generados
por Mipymes?y que el 82.5 de éstas cierra antes de los dos afios de operacion, nos
enfrentamos a un serio problema socioecondmico que el Gobierno y que distintas
organizaciones privadas y sociales han tratado de atacar.

Algunas de las propuestas de solucidn para ese problema se basan en la capacitacién y
consultorias empresariales donde, por un lado, los emprendedores que van a poner un
negocio puedan recibir los conocimientos necesarios antes de iniciar su negocio (que pasen
por un proceso de incubacién que cimente las bases de la empresa) y por otro, que las

Jorge Flores Kelly, México necesita menos PyMEs, [en linea], México, Forbes.com.mx, 20 de marzo del 2013,
Direccién URL: http://scl.io/tLS9kL7w#gs.1kfNNCO [consulta: 23 julio 2016]

2 Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(ENAPROCE 2015).

3 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, “Se Difunden Estadisticas Detalladas Sobre Las Micro, Pequefias
Y Medianas Empresas Del Pais”, Aguascalientes, INEGI: Boletin de prensa nim. 285/16, 2015, p.4
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empresas ya establecidas reciban asesoria especializada (de un consultor empresarial) para
poder atacar un problema o implementar un cambio sin que el negocio se vea afectado.

De este modo, recibiendo la asesoria adecuada, una Mipyme podria resarcir un
problema antes de que éste la consuma y la lleve a la quiebra. En caso de que se perciba
gue la empresa no tenga algun tipo de problema, el contar con un consultor de cabecera
habrd de mejorar la capacidad de reaccién de ésta ante cambios bruscos del mercado y
podra estar preparado para asumir decisiones de riesgo con suma rapidez, lo cual, reducird
de manera drdstica su tendencia al fracaso.

Japon es un excelente ejemplo de esta situacidén, ya que su modelo empresarial ha
convertido a sus empresas en casos de éxito a nivel internacional. Este pais tiene una gran
cantidad de viejas empresas familiares que funcionan desde hace casi un siglo y que aun
siguen vigentes en el mercado, por ejemplo, Mitsubishi o Toyota. Parte de su secreto radica
en innovar constantemente, en adaptarse a los cambios del mercado, en replantearse
continuamente y en transformar sus productos o servicios si es necesario para sobrevivir y
trascender en el mercado.

Para comprender el origen que fundamenta el éxito del modelo empresarial japonés
debemos remontarnos al final de la Segunda Guerra Mundial, cuando Japén, al quedar
destruido fisica, moral y econdmicamente tuvo que implementar politicas y acciones que
sirvieran para la estabilizacion, crecimiento y desarrollo de su economia. Para ello, varias
de sus estrategias y esfuerzos se concentraron en apoyar y capacitar a sus empresas,
basandose en un modelo cuya filosofia parte de, entre otras cosas de conceptos como
orden, limpieza, calidad, mejora continua y disciplina.

Japon hoy en dia es un claro ejemplo de éxito empresarial, cuya experiencia, modelo y
practicas empresariales se han buscado exportar a otros paises, principalmente a aquellos
en vias de desarrollo.*

Este modelo empresarial llegé oficialmente a México a partir del Acuerdo para el
Fortalecimiento de la Asociacién Econdmica entre los Estados Unidos Mexicanos y el Japdn,
mejor conocido como Acuerdo de Asociacion Economia México-Japdn que entrd en vigor el
1 de abril del 2005 y que establecid, en su capitulo 14, un rubro de cooperacién técnica
bilateral que brinda acceso a beneficios de los programas de cooperacion econémica de

4 De acuerdo con el “indice de Competitividad Global 2016” del Foro Econémico Mundial, quien publica cada
afio este reporte, Japdn se encuentra en el sexto lugar dentro de una muestra de 138 paises, es decir, Japon
aparece en el top ten de los paises mas competitivos a nivel mundial. En este sentido, Japdn, a través de la
Agencia para la Cooperacion Internacional (JICA), promueve diversos programas y proyectos para impulsar el
desarrollo de las economias en vias de desarrollo, que, entre otras cosas, buscan impulsar a las Mipymes.
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Japon. Este rubro se enfoca en la atencién de necesidades y procesos de modernizacion
gue demanda el sector empresarial de ambas naciones.

Las instituciones vinculadas para traer el modelo y practicas empresariales japonesas
que fortalecieran a las Mipymes mexicanas fueron: La Agencia de Cooperacion
Internacional del Japdn (JICA), por sus siglas en inglés, en coordinacion con la Secretaria de
Economia durante el gobierno de Felipe Calderén Hinojosa a través del programa que fue
llamado “Consultoria PyME-JICA”.

PyME-JICA es un programa de consultoria empresarial integral con metodologia nipona
Unico en su tipo (practicas y filosofias japonesas adaptadas a la realidad mexicana) que
brinda a la micro, pequefia y mediana empresa la implementacién de un plan estratégico
de mejoras de alto impacto y bajo costo, en el cual, se identifica el problema raiz de la
empresa dentro de un andlisis diagndstico de las cinco areas sustantivas de la empresa
(administracion; contabilidad y finanzas; recursos humanos; operaciones, mercadotecnia y
ventas), que tendrd incidencia directa en la competitividad y productividad de la Mipyme.

Uno de los factores claves del Programa fue la colaboracién de JICA con especialistas
mexicanos provenientes tanto de organismos publicos como privados para poder aterrizar
la metodologia japonesa al contexto empresarial mexicano. Una vez que estuvo definida la
metodologia para México, se buscd como requisito que su implementacion fuera Unica y
exclusivamente por consultores (asesores especialistas en temas empresariales) que
hubieran concluido y acreditado satisfactoriamente un proceso de formacion en dicha
metodologia.

No obstante, la diferencia cultural, la implementacién de la metodologia japonesa en
empresas mexicanas se logro con resultados positivos en el cien por ciento de las empresas
atendidas bajo este Programa, las cuales, incrementaron su productividad, utilidades y
ventas en un margen de por lo menos un 2.5 por ciento por cada Mipymes en un periodo
de entre 3 y 4 meses dependiendo el tamafio de la empresa.®

Por lo anterior, PyME-JICA resulta ser un programa de consultoria con metodologia
especializada que vale la pena conocer y continuar con su implementacién, ya que es una
metodologia probada que tiene mucho potencial para alcanzar metas aun mas ambiciosas
en el pais.

> Portal de Trasparencia, Copia simple de la cedula FP2012-1136 que trata del Programa de Consultoria
PyMEJICA para microempresas 2012-Solicitud 1001000047313, [en linea], PortaldeTransparencia.gob.mx,
Direccién URL: economia.gob.mx/files/.../informes/sol_info_folio_0001000047313.pdf [consulta: 10 de
noviembre de 2016]



La importancia de este trabajo para el campo de las Relaciones Internacionales radica
en demostrar cémo la Cooperacién Internacional a través de instrumentos como el Acuerdo
de Asociacion Econdmica México-Japon puede beneficiar y apoyar a las Mipymes
mexicanas.

Este trabajo, ademas, pretende poner en la mesa del campo de estudio de las Relaciones
Internacionales a las Mipymes ya que, pesar de que éstas son la base de la economia
nacional, actualmente se localizan pocos trabajos por parte de internacionalistas que
aborden este tema.

Resulta interesante para el drea conocer este campo de metodologias extranjeras que
se han importado en el pais como una estrategia viable del gobierno federal para fortalecer
los pilares de la economia mexicana.

Con base en lo anterior, el presente trabajo tiene como objetivo general, conocer el
impacto real del Programa de Consultoria PyME-JICA en México con el fin de exponer los
logros alcanzados por el mismo asi también sus fracasos.

Como objetivos secundarios se pretende exponer la situacion general de las Mipymes
en el mundo, con un enfoque particular del caso mexicano. En segundo lugar, conocer
aquellas practicas y filosofias japonesas que han logrado tener éxito a nivel internacional y
si éstas pueden ser aplicadas en empresas mexicanas para mejorar su competitividad; en
tercer lugar, analizar el Programa de Consultoria PyME-JICA como un programa nacido a
partir de un Acuerdo bilateral para el impulso y fortalecimiento de las pymes mexicanas.

En funcion de lo anterior, la hipdtesis de investigacion consiste en afirmar que el
programa de Consultoria PyME-JICA fue un proyecto derivado de un Acuerdo bilateral entre
México y Japdn que si bien no logrd cumplir con sus objetivos ni expectativas iniciales,
resulté efectivo en cuanto a la aplicacion de la metodologia de consultoria empresarial
japonesa, pues hubo una mejoria en las Mipymes que participaron dentro del programa,
gracias a la aplicacidon de mejoras de alto impacto y bajo costo.

Dicha hipétesis se buscard comprobar a lo largo de tres capitulos que conforman la
presente investigacion, la cual estd planeada a desarrollar bajo el esquema del método
hipotético-deductivo.

Se partird en el primer capitulo de un contexto general de las Mipymes en el mundo,
esbozando sus caracteristicas principales para luego analizar particularmente la situacion
de las Mipymes en México.

En el segundo capitulo se abordaran las caracteristicas del modelo empresarial japonés,
partiendo de un esquema general de su cultura, historia y valores, posteriormente se



revisard la estructura de su sistema empresarial para luego aterrizar en la descripcion de
aquellas practicas y filosofias que han sido clave de su éxito a nivel internacional.

El tercer y ultimo capitulo hace referencia en concreto al Programa de Consultoria
PyME-JICA, donde nos enfocaremos primeramente a describir el ambito de la Cooperacién
Internacional entre México y Japon, base del Programa, para concluir analizandolo y
describiéndolo, exponiendo finalmente su alcance e impacto para el pais.

El presente trabajo de Investigacién estd orientado a estudiar el Programa de
Consultoria PyME-JICA implementado en México del 2008-2014. Dicho trabajo utilizard a la
investigacion documental de caracter bibliografico, para la parte histérica y de caracter
cibernético, para los temas de relativa actualidad.



Capitulo 1. Panorama general de las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas (Mipymes)

Las micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes) se han convertido en un pilar
fundamental para cualquier pais debido a su importante contribucién al crecimiento y
desarrollo econdmico de las naciones. Lo anterior gracias a su aportacién a la produccién y
distribucidon de bienes y servicios, asi como su alto impacto en la generacién de empleos
que las vuelven un eslabén fundamental para el crecimiento.

Por lo anterior, el presente apartado tiene como fin exponer la situacién general de las
Mipymes en el mundo, partiendo de una visidn primeramente general de lo que éstas son
y describiendo sus caracteristicas principales, para luego aterrizar en el panorama vivencial
de las Mipymes en México.

1.1 Caracteristicas generales

Para comenzar a hablar sobre las Mipymes tenemos primeramente que definir lo que es
una empresa para luego indicar lo que es micro, pequena y finalmente una mediana
empresa.

Una empresa esigual en cualquier parte del mundo, ya que no importa su lugar de origen
ni su tamafio, ésta siempre reunird los elementos necesarios que le dan existencia.

Existe una gran diversidad de definiciones sobre el concepto “empresa” por citar algunos:

Andersen Arthur, en su libro “Diccionario de Economia y Negocios”, menciona que es:

“Una unidad econdmica de produccion y decision que, mediante la organizacion y
coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio
produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el mercado”®

Ricardo Romero, autor del libro "Mercadotecnia", la define como "el organismo formado

por personas, bienes materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para dar
satisfacciones a su clientela".”’

Julio Garcia y Cristobal Casanueva, autores del libro "Practicas de la Gestidn

Empresarial”, la definen como una "entidad que, mediante la organizacion de elementos
humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona bienes o servicios a cambio de un
precio que le permite la reposicion de los recursos empleados y la consecucion de unos
objetivos determinados”. 8

6 Arthur Andersen, Diccionario de Economia y Negocios, Espafia, Espasa Siglo XXI, 1999, p.22
7 Ricardo Romero, mercadotecnia, Espafia, Palmir E.I.R.L., 2009, p. 9
8 Julio Garcia del Junco y Cristébal Casanueva Rocha, Prdcticas de la Gestion Empresarial, Madrid, Mc Graw
Hill, 2011 p. 3
9



No obstante, la diversidad de definiciones que podamos encontrar, se puede ubicar
elementos que coinciden en cada una de ellas:

v'Es una organizacion, unidad o entidad.

v Esta formada por elementos humanos.

v’ Busca un alcanzar objetivos determinados.

v'Realiza actividades referentes a la produccidn o comercializacién de bienes vy
servicios.

v/ Satisfacen necesidades humanas.

v'Tiene fines de lucro.

De acuerdo al Art. 3 de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,
Pequena y Mediana empresa se define al acrénimo “Mipymes” como: “Aquellas micro,
pequenas y medianas empresas que estan legalmente constituidas en el pais”.

Para poder diferenciar entre micro, pequefia y mediana empresa, normalmente se utiliza
el criterio del niumero de trabajadores para determinar de manera rapida el tamafo de la
empresa, los indicadores determinantes se muestran en la siguiente tabla:

Tabla |
Estratificacion por el nimero de trabajadores
Tamaiio Industria Comercio Servicios

Micro

Pequeia
Mediana

Fuente: Ley Para El Desarrollo de la Competitividad De La Micro, Pequefia y Mediana Empresa 2002

Sin embargo, en México existen empresas que no se pueden categorizar utilizando
solamente el criterio anterior pues su volumen de ventas anual marca una clara diferencia
para determinar la dimension real de la empresa.

Por lo anterior la Secretaria de Economia, de comun acuerdo con la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico marcé los criterios oficiales para la estratificacion de las
Mipymes en el pais, la cual fue publicada el 6 de junio del 2009 en el Diario Oficial de la
Federacion.

Dichos criterios son los siguientes:

v" Microempresa: Empresa perteneciente a cualquier sector ocupacional, con un rango
1 a 10 trabajadores y cuyo volumen de venta anual no supera los 4 millones de
pesos.
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v' Pequefia empresa: Se considera a la unidad econdmica que presenta entre 11y
hasta 50 empleados dependiendo el sector (comercio, industria o servicios) y que
tiene un rango de ventas anuales de hasta 101 millones de pesos respectivamente.

v" Mediana Empresa: Presenta de 51 a 100 empleados (dependiendo el sector) y tiene
hasta 251 millones de ventas anuales respectivamente. °

Lo anterior se puede visualizar mejor en la siguiente tabla:

Tabla 1l
Estratificacion de las Mipymes

Rango de Rango de montos Tope maximo
Trabajadores de ventas anuales combinado*

(MDP)

Hasta 10 Hasta $4
Pequeias Comercio Desde 11 hasta 30 | Desde $4.01 hasta 9.3
$100
Industria 'y Desde 11 hasta 50 | Desde $4.01 hasta 95
Servicios s101
Comercio Desde 31 hasta Desde $100.01 235
100 hasta $250
Mediana
Servicios Desde 51 hasta
100
Industria Desde 51 hasta Desde $100.01 250
250 hasta $251

Fuente: DOF, fecha de publicacion 30/06/2009

El tope maximo combinado se utiliza en aquellos casos en los cuales una empresa no
encaja al cien por ciento con el criterio de los empleos o de las ventas, por ejemplo, una
empresa presenta catorce empleados y tiene ingresos anuales de 3 millones de pesos. Por
el numero de trabajadores deberia de ser pequeiia, pero por el ingreso anual deberia ser
micro. Aplicando la férmula del tope maximo combinado obtenemos un tope de 4.1, lo cual

9 Diario Oficial de la Federacidn, Acuerdo por el que se establece la estratificacién de las micro, pequefias y
medianas empresas [en linea], México, DOF, 2009, Direcciéon URL:
http://dof.gob.mx/nota_detalle_popup.php?codigo=5096849, [consulta: 1 de agosto de 2016]
10 E| tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje obtenido conforme a la siguiente férmula:
Puntaje de la empresa = (NUmero de trabajadores) X 10% + (Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe
ser igual o menor al Tope Maximo Combinado de su categoria.
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nos indica que dicha empresa cae dentro del rango de microempresa ya que 4.1 es menor

a 4.6 (tope maximo considerado para ser microempresa).

Una vez establecida la definicidon del acrénimo “Mipymes” y habiendo entendido la

forma de su clasificacidn, se procederd a explicar sus caracteristicas generales.

Las empresas como se ha mencionado son entidades formadas por recursos materiales,

informacidn y personas que interactlan entre si para alcanzar objetivos, sin embargo, las

caracteristicas propias que distinguen a las Mipymes de las grandes empresas nos muestran

un abismo entre unas y otras.

Practicamente un 95 por ciento de las Mipymes presenta las siguientes caracteristicas y

problemas:

v

Por su tamarfio, son empresas que pueden ir de un rango de 1 a 250 empleados

dependiendo el sector y las ventas en cada caso en particular.
Son empresas familiares. El capital es proporcionado por una, dos o tres personas,

las cuales son familia en primer o segundo grado. Posteriormente el resto de los
familiares se integran en mayor o menor medida y toman parte de las actividades
de la empresa. Lo anterior constituye un primer foco rojo por las siguientes razones:
a. Se integran familiares que pueden ser no candidatos para trabajar en el
negocio.
b. Larelacion familiar siempre afecta la esfera laboral.
c. Ladesignacion de actividades y puestos se establece con relacidn a los lazos
familiares y no en funcién de sus habilidades.
Son tejido auxiliar de las grandes empresas. Las Mipymes son subcontratadas por

grandes empresas para realizar servicios u operaciones que de estar incluidas dentro
de su proceso u operacion elevarian sus costos.
Los dueiios manejan el negocio de forma empirica. Los empresarios no cuentan con

una planeacién estratégica que marque el rumbo del negocio, pues éstos estan tan
enfocados en la operacion diaria que rara vez se sientan a planear o a generar
estrategias.

Falta de asesoria y capacitacién. Por lo regular el emprendedor pone su negocio sin

haberse acercado a alguna institucion, organismo o a un profesional que le
asesorara sobre como establecer un negocio.
Falta de capitalizacién. Es muy comun que las Mipymes sufran para acceder a un

crédito por parte de algin organismo financiero debido a que no cumplen los
requisitos minimos para acceder a este, pues carecen sobre todo de garantia.
Falta de apego al marco legal. La mayoria de las Mipymes presentan huecos legales

dentro de su organizacion, por ejemplo, no suelen tener a sus empleados dentro del
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seguro social o no estan dentro del régimen correcto para el tema de
contribuciones.
v" Cuentan con personal poco calificado. Las Mipymes suelen apoyarse de familiares

gue no cuentan con la experiencia ni habilidades necesarias para desempenar la
funcién encomendada. Las Mipymes ademas ofrecen salarios muy bajos, por lo cual,
es personal de bajo perfil también el que contratan.

v Falta de capacitacidn del personal. En las Mipymes por lo regular se considera un

gasto y no una inversion el capacitar a sus empleados no importando que existe la
necesidad constante de que éstas se adapten al cambio, sean mds innovadoras y
mejoren su productividad.

v’ Alta resistencia al cambio. Las Mipymes tienden a realizar sus procesos de la misma

forma una y otra vez, no se da pie a analizar si existe una mejor forma de hacer las
cosas o si pudiera haber una innovacion en su servicio, producto o proceso.
v’ Falta de liquidez. La empresa comienza a tener una mala administracién del dinero

gue provoca que no sea capaz de cumplir con sus obligaciones a corto plazo.
v’ Falta de contabilidad. Son pocas las Mipymes que tienen un contador de cabecera

que lleve una adecuada administracién y control de sus de sus ingresos y egresos, lo
gue implica que se tengan importantes posibilidades de tener consecuencias ante
Hacienda como multas y recargos.!!

Algunas de las ventajas de ser una Mipymes son las siguientes:

v" Son mas cercanas al cliente. Por lo regular en una Mipyme es el mismo dueno el que

atiende a sus clientes, detectando de manera casiinmediata las necesidades, deseos
e inconformidades de estos. El cliente por otro lado recibe un trato mucho mas
calido y cercano.

v Atiende segmentos de mercado muy especificos. Sus productos pueden ser mucho

mas individualizados en contraposicion con las grandes empresas que se enfocan en
productos mas estandarizados.
v La relacidn obrero-patronal es mds cercana. Esto permite que siendo cercanos

(inclusive familiares) se identifiquen y se sientan parte de la empresa lo cual se ve
reflejado un mayor rendimiento del trabajador y en el ambiente laboral.
v' Mantiene una unidad de mando directa y estrecha, lo cual permite una adecuada

vinculaciéon entre las funciones administrativas y operativas.

11 Erika Gallegos Rodriguez y Verdnica Jeronimo Cardenas, Integracion de Manufactura Esbelta y seis sigmas
aplicada a las Pymes Mexicanas, Tesis profesional para obtener el titulo de Ingeniero Industrial, Facultad de
Ingenieria, UNAM, 2011, pp. 2-4.
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v" La toma de decisiones es directa. En épocas de crisis se puede reaccionar de manera

mas rapida, el duefio es el que toma decisidn sin tener que recurrir a la opinién de
inversionistas, socios...etc.1?

Algunas de sus desventajas son:

v" Menor capacidad econémica y capacidad para competir. Es una realidad que las

grandes empresas tienen mayores ventajas al momento de competir en el mercado,
sus precios suelen ser mas competitivos debido a su amplio poder de negociacion,
su poder de marca y su fuerte capacidad de inversidn. Muchas Mipymes quiebran
porque no pueden competir con las grandes empresas que son mucho mas
competitivas en precios, presencia y en ocasiones en hasta calidad de productos.

v' Capacidades limitadas. Sus capacidades financieras, de atraccién de talentos,
publicitarias...etc. Son mucho mas restringidas.

v' Tecnologia caduca. Existe en las Mipymes un mayor retraso tecnoldgico, por lo

regular por falta de capital para realizar inversiones necesarias para mejor la
competitividad de su herramienta de trabajo.
v" Mayor impacto de las condiciones del entorno. A las Mipymes les afecta en mayor

medida los problemas externos como la inflacién, devaluaciones, cambio de
gobierno, cambio de politicas publicas...etc. Ya que no son capaces de absorber
pérdidas.

v Falta de estructura formal. Las Mipymes se caracterizan por carecer de planeacion,

organizacién, administracion y controles eficientes.
v Falta de marca reconocida. Una caracteristica de las grandes empresas es la marca
gue las respalda, la cual trae consigo prestigio y credibilidad. Las Mipymes al no

contar en la mayoria de los casos con una marca posicionada en el mercado sufren
para que el cliente confie y se atreva a probar su producto o servicio.

Estas caracteristicas son las mas comunes y frecuentes en las Mipymes, cada uno de los
puntos anteriores ejemplifica el porqué de la triste realidad de estas empresas de manera
general. Como se puede apreciar, la gran mayoria de las causas son internas y no externas
las que influyen en su fracaso.

Lo anterior, sin embargo, no impide que las Mipymes representen el 90 por ciento!® de
las empresas en la mayoria de los paises del mundo y que diariamente nazcan
emprendedores con ganas de iniciar un negocio propio.

12 Beatriz Soto, Qué son las PyMes [en linea], Gestion.org, Direccién URL:

http://www.gestion.org/economia-empresa/creacion-de-empresas/6001/que-son-las-pymes, [consulta: 23

agosto de 2016]

13 Organizacion de la Propiedad Intelectual, Informacion sobre la divisién de Pequefias y Medianas Empresas

[en linea], OMPI, Direccién URL: http://www.wipo.int/sme/es/about_sme.html [consulta: 25 agosto de 2016]
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1.2 Las Mipymes en el contexto internacional actual

Las micro, pequenas y medianas empresas, tienen una gran importancia en la economia
nacional, regional e internacional, tanto en paises industrializados como en los que estan
en vias de desarrollo.

En el apartado anterior se hacia referencia que el término “empresa”, el cual es igual en
todos los paises del mundo ya que para poder decirse que ésta se conformé, se deben cubrir
los elementos antes mencionados, sin embargo, para hablar propiamente del concepto de
Mipymes, en cada regidn o pais que se analice serd muy diferente, sobre todo por el tema
de la estratificacion.

Por ejemplo, en México, Peru y la Unién Europea (UE) se clasifica a la microempresa
como aquella que tiene hasta 10 empleados, pequefia empresa aquella a la tiene hasta 49
y mediana empresa las tienen hasta 250; Brasil por otro lado considera mediana empresa
las que tienen hasta 500 trabajadores, en paises como Uruguay y Ecuador por otro lado el
limite se establece a 100 empleados.

La situacion es aun mas compleja en materia de ventas anuales, donde el limite para
pequefia empresa en la UE estd cercano a los USS 14 millones ddlares; en Chile, Ecuador y
Peru, alrededor de USS 1 millén y en Uruguay en USS 180 mil. Para el caso de medianas
empresas, la UE tiene un tope de $70 millones de ddlares, en América Latina el mas alto es
Argentina con $23,3 millones de ddlares, Chile, con $3,9 millones de ddlares y donde para
México el limite son 1.3 millones de ddlares. ¥

La diferencia se profundiza ain mas cuando se meten otros criterios al momento de la
estratificaciéon de empresas, por ejemplo, el ingreso neto, balance general, activos de la
empresa y el sector al que pertenece. (Ver cuadro |)

Cuadro |
Cuadro Comparativo

PAIS CRITERIO MICRO PEQUENA MEDIANA
EMPLEO

Hasta 10 Hasta 50 empleados Hasta 250 empleados

empleados
MEXICO VENTAS Hasta MXN 4  De MXN $4 a $101 millones Hasta MXN $251 millones
millones (USD S5 millones) (USD $13 millones)
(USD $213
mil)

14 Lysette Henriquez Amestoy, Politicas de las Mipymes frente a la crisis, Organizacion Internacional del
Trabajo, 2009, p. 6
15 jdem
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CRITERIO n/a Se divide en dos sectores: Se divide en tres sectores:
ADICIONAL Comercio; Industria y Comercio, Industria y
Servicios Servicios
EMPLEO Hasta 10 Hasta 50 empleados Hasta 250 empleados
empleados
UNION VENTAS Hasta EUR € Hasta EUR € 10 millones Hasta EUR € 50 millones (USD
EUROPEA 2 millones (USD $11 millones) $57 millones)
(USD $2
millones)
CRITERIO Balance Balance general de la Balance general de la
ADICIONAL general de la empresa empresa
empresa
EMPLEO Menos de 1500 empleados
VENTAS Volumen de ventas menores a USD $38.5 millones.
L CRITERIO No hay categoria de micro, pequefia o mediana, su sistema esta conformado
lillerers ADICIONAL por mas de 80 sectores que tienen sus propios de criterios de ventas y
empleados, el criterio general es que no pase de los 1500 empleados y que
tenga ventas menos a USD $38.5 millones.
EMPLEO Hasta 20 empleados Hasta 300 empleados
. VENTAS Menos de JPY ¥ 100 millones (USD $901, 875)
e CRITERIO En el articulo 2 afirma que las SME se deben clasificar por empleos y capital
ADICIONAL separando las ventas mayoristas de las minoristas, de acuerdo con el sector

econémico.

Fuente: Elaboracidon propia con datos del Centro de Estudios de Competitividad, Andlisis del Impacto Esperado
de una Simplificacion del Régimen Fiscal para las Pymes [en lineal, p. 5, ITAM, Direccién URL:
http://www.contactopyme.gob.mx/cpyme/estudios/docs/h_Presentacion_completa.pdf, [consulta: 20 de
agosto de 2016]

Practicamente la mayoria de los paises a nivel mundial consideran el rango de
trabajadores como criterio fundamental para determinar el tamafio de una Mipymes, sin
embargo, es en el segundo criterio para su estratificacion donde existe mayor discrepancia,
pues algunos paises utilizan ventas anuales, como es el caso de México, mientras que otros
utilizan éste o algun otro indicador financiero como el balance general de la empresa, las
utilidades, los activos o inclusive, el patrimonio para poder definir el tamafo de una
empresa.

La diversidad de criterios para definir a las MPYMES a nivel mundial tiene que ver
finalmente con caracteristicas politicas y econédmicas de cada nacidn; la evidencia expone
divergencias bastante prominentes, lo cual pone sobre la mesa realidades para las Mipymes
totalmente diferentes para cada pais. Lo anterior afecta el intento de encuadrar y comparar
lainsercidn de las Mipymes en la economia de los paises o lo relevantes que éstas son desde
el punto de vista social, ya que el objeto de comparacién difiere bastante de nacién en
nacion.
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A continuacién, se expondra una breve semblanza de la situacion de las Mipymes en el
mundo, incorporando algunos indicadores y programas de apoyo en las regiones de Europa
y Asia, pues son zonas econdmicamente preponderantes para el mundo, se abordard el caso
de Estados Unidos en particular debido a su vecindad con México ademas de ser
considerado potencia mundial y por ultimo el caso de Sudamérica pues es la regidon mas
parecida en cuanto al contexto general de las Mipymes en México.

1.2.1 Mipymes en Europa

Las Mipymes son la columna vertebral de la economia de la Unién Europea ya que
representan el 99 por ciento del sector empresarial de la Unidn. En los ultimos cinco afos,
han creado el 85 por ciento de los nuevos puestos de trabajo y provisto de dos tercios del
total de empleo en el sector privado en la UE. La Comisidn Europea considera a las Mipymes
como la clave para asegurar el crecimiento econdmico, la innovacion, la creacién de empleo
y la integracién social de la Unidn. 1®

La UE tiene un sistema de clasificacion para definir a las Mipymes muy similar al
mexicano, sobre todo en el tema de empleos (mdximo de 250 empleados). La diferencia
sustancial entre uno y otro es en el tema de ventas, pues mientras en México una pyme no
debe superar los USD $13 millones, la Unidn europea considera un volumen de venta de
hasta USD $57 millones, ventas que para México ya serian consideradas de una gran
empresa.

Para lograr que sus Mipymes sean mas competitivas, la UE lleva a cabo programas que
gestiona de manera directa donde se proporciona recursos y financiamiento a
emprendedores, el Programa Cosme, por ejemplo, es un programa para la competitividad
de las Mipymes que ayuda a los emprendedores a que comiencen a operar, a que accedan
a financiamiento y a que se internacionalicen, su objetivo es facilitarles créditos por medio
de garantias a los bancos. Cosme cuenta con un presupuesto de EUR $2.3 billones a ejecutar
del 2014 al 2020, uno de los mas altos de la Unidn,*” mientras que en México el presupuesto
para Mipymes a través de todos sus programas federales fue en 2017 de apenas $15.6
millones de pesos, en contraste, por ejemplo, del presupuesto de 4 mil millones de pesos
asignado para partidos politicos.

16 Crecimiento, Emprendimiento y pequefias y medianas empresas, [en linea], Comisidon Europea, Direccion
URL: http://ec.europa.eu/growth/smes_es, [consulta: 27 agosto de 2016]
17 Ministerio de Economia, Industria y Competitividad, Gobierno de Espafia, Programa para la Competitividad
de las Empresas y para las Pequefias y Medianas Empresas (COSME), [en linea],
http://www.ipyme.org/esES/UnionEuropea/UnionEuropea/PoliticaEuropea/Marco/Paginas/NuevoPrograma
CompetitividaEmpresas.aspx, [consulta: 27 agosto de 2016]
18 presidencia de la Republica, 5to informe de gobierno 2016-2017, Gobierno de los Estados Unidos
Mexicanos, Ciudad de México, 2017, p.7
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El tema de Mipymes se ha considerado fundamental para la economia de la Unién desde
el nacimiento de ésta, se han orientado esfuerzos a conseguir un desarrollo equilibrado y
sostenible con altos niveles de empleo enfocado al fortalecimiento de dichas unidades. Se
ha destinado una importante cantidad de esfuerzos y recursos para apoyar el nacimiento y
consolidacién de las Mipymes europeas a través de distintos proyectos, Cosme de los mas
importantes, para lograr asi empresas que no solo se consoliden en el tiempo sino también
logren internacionalizarse.

1.2.2 Mipymes en Asia

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional, este continente tiene el mayor indicador
a nivel mundial de crecimiento econdémico, alto y sostenido de las Ultimas décadas, gracias
al desarrollo de economias como: China, Japdn, Singapur, Taiwan, Republica de Corea,
Malasia, India, Tailandia e Indonesia.

En este contexto, se considera que las Mipymes han sido pieza fundamental para este
desarrollo pues son las que estan involucradas de manera directa en la cadena de
suministro, en el apoyo a las industrias y quienes juegan un papel critico en el fomento del
comercio intrarregional y en la inversion extranjera directa entre los paises del continente
asidtico. *°

La presencia de Mipymes japonesas, taiwanesas, coreanas (de Corea del Sur) y chinas
se ha incrementado en los Ultimos afios. La batalla en el mercado asiadtico no solo entre
Mipymes sino a nivel general de empresas, es feroz, pues muchas de ellas sacrifican sus
costos de produccion con tal de ganar mercado, ejemplo de ello son las Mipymes chinas,
taiwanesas y algunas firmas indias que se han hecho de poder gracias al uso de una
abrumadora técnica de reduccién de costos.

Las Mipymes taiwanesas, por ejemplo, fortalecieron sus estrategias de venta en el
mercado asiatico ofreciendo productos preciados de una calidad similar a los japoneses,
pero producidos a un precio muy inferior. 2°

Las dificultades a las que se enfrentan las Mipymes asidticas distan bastante de la
situacién por ejemplo de las Mipymes en Latinoamérica ya que sus principales obstdculos

18 s/a, Study on enhancing financial accessibility for SMEs: Lessons from recent crisis, Filipinas, Banco asiatico
de Desarrollo, 2013, p. 1

20 Divisién de Asia y Oceania, Encuesta sobre las condiciones de las PyMEs japonesas proveedoras de partes;
su situacion y desafios para su expansion en Asia [en linea], JETRO, Direccion URL:
https://www.jetro.go.jp/mexico/topics/20120616840topics/Condiciones_de_las_PyMEs_en_Asia.pdf,
[consulta: 20 de agosto de 2016]
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no son la falta de apoyo gubernamental, |a falta de preparacion o el esquema tributario, los
problemas de ellas radican basicamente en un rubro fundamental: Bajos esquemas de
financiamiento.

Conscientes de este problema y del importante rol que juegan las Mipymes para la
region, la Asociacién de Naciones del Sudeste Asidtico (ASEAN) y la Unién Econdmica
Euroasiatica, buscan apoyar a estas unidades a través de la promocion de un cambio
estructural de los modelos de negocio de las Mipymes que atienden a un mercado
tradicionalmente local, a uno mundial, lo cual requiere soluciones de financiamiento que
las ayude sobrevivir y crecer.

Ambos organismos consideran que este financiamiento debe ir mas alld de modelos
tipicos de préstamos bancarios, donde se proporcionen oportunidades de financiamiento
adaptadas a las necesidades y etapas de crecimiento del negocio.

Con ese objetivo en mente, el Banco Asiatico de Desarrollo (BAD) puso en marcha el
piloto “Monitor de financiamiento de PyMEs asiaticas”, ASM por sus siglas en inglés, en abril
de 2014. A través de este programa se pretende cubrir cinco areas: Mercado comercial de
las Mipymes, sector bancario, sector social, mercados de capitales, politicas y regulacién.
Los beneficiarios del ASM son las autoridades gubernamentales responsables del desarrollo
de las PYME.

Los resultados del programa aun no son visibles, pero se espera que se tenga un alto
impacto en el desarrollo y consolidacién de las Mipymes de la region.

1.2.3 Mipymes en Estados Unidos

A diferencia de México, que tiene un sistema de estratificacion bastante simple, el de EEUU
es mucho mas complejo, dado que no hay una clasificacién general para definir una micro,
una pequefia o una mediana empresa, su sistema estd conformado por mas de 80 sectores
de la industria, servicios y comercio y cada sector tiene un codigo que a su vez tiene su
propio de criterio de ventas o nimero de empleados. Por ejemplo, el cultivo de algoddn
tiene un criterio de venta tope de USD $0.75 millones sin considerar un nimero de
empleados, la industria del automdévil no tiene tope de ventas, pero no puede pasar de 1500
empleados y el sector salud (hospitales) tiene un tope de ventas de USD $38.5 millones sin
numero empleados. El criterio general entonces para una Mipyme estadounidense es que
ésta no rebase los 1500 empleados y que tenga ventas menores a USD $38.5 millones.

Apoyar a las Mipymes es un interés fundamental de Estados Unidos (EEUU) ya que éstas

emplean a mas de la mitad de los trabajadores en el sector privado en el pais al tiempo que
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aseguran la persistencia del sistema econdmico liberal y competitivo basado en el libre
mercado, pues son las Mipymes las que hacen que exista competencia el pais.??

EEUU posee uno de los mas sdlidos y efectivos sistemas de apoyo a Mipymes, el
“Programa de Asistencia Financiera de la Agencia Federal para el Desarrollo de la Pequefia
Empresa”, SBA (por sus siglas en inglés), cuyo objetivo principal es brindar apoyo a grupos
minoritarios como hispanos, asiaticos, africanos y americanos de bajos recursos cubriendo
las garantias solicitadas por los bancos por hasta 750.000 ddlares o un 75% de la totalidad
del monto financiado. 22

Alguno de los resultados del SBA son los siguientes:
e La SBA emitié USD 2.2 mil millones en nuevos compromisos para este programa.
e USD 3.5 mil millones de financiamiento se han invertido en las pequefias empresas.
e 1,068 pequefias empresas en 2012 fueron financiadas, el 30% de las cuales estan
ubicadas en zonas de ingresos bajos a moderados o eran negocios de propiedad de
minorias o mujeres
e Todo a cero costos para los contribuyentes. 23

El gobierno federal de los EEUU para preservar la libre empresa competitiva y para
mantener y fortalecer la economia de la nacién en general busca ayudar, asistir y proteger
los intereses de las Mipymes a través de este tipo de programas como el SBA al reconocer
gue son las pequefias empresas un aspecto fundamental para que EEUU tengan fuerza
econdmica y se pueda competir fuertemente en el mercado global actual.

1.2.4 Mipymes en Sudamérica

Como lo es en la mayoria de las regiones del mundo, en Sudamérica, las Mipymes
representan el 99 por ciento del total de empresas y generan empleos para
aproximadamente el 70 por ciento del total de la fuerza laboral en la regién. México, por
ejemplo, tiene un porcentaje de 99.7 de Mipymes y un total de 0.3 por ciento de grandes

21 James Van Wert, “El Gobierno y las pequefias empresas en Estados Unidos” [en linea], p.1, Revista de
Comercio Exterior, Direccién URL: http://revistas.bancomext.gob.mx/rce/magazines/349/4/RCE4.pdf
[consulta: 27 de agosto de 2016]

22 Vilma Garcia, “Pequefias empresas en Estados Unidos”, [en linea], Coyuntura Econdmica, 19 noviembre
2010, Direccion URL: http://coyunturaeconomica.com/microeconomia/pequenas-empresas-en-usa
[consulta: 30 de agosto de 2016]

ZAgencia Federeal para el Desarrollo de la Pequefia Empresa, Informacion sobre el programa, [en linea],
es.SBA.gov, Gobierno de los Estados Unidos, Direccion URL: https://es.sba.gov/contenido/descripcion-del-
programa, [consulta: 31 de agosto de 2016]
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empresas, Brasil, por el contrario, tiene el porcentaje mas grande de grandes empresas con
un total de 5.4 por ciento. 2*

Segun el estudio de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
“Politicas de Pymes para el cambio estructural 2013” Perd, es el pais donde mas
microempresas existen, seguidos de Ecuador y México, en el caso de pequefias empresas,
el mayor porcentaje lo ocupa Argentina y de medianas Uruguay.?’

Las Mipymes son fundamentales desde el punto de vista econdmico y social y pueden
generar oportunidades de distinta naturaleza en las transformaciones productivas y
sociales en marcha, contribuyendo al desarrollo de cada uno de los paises de América
Latina, sin embargo, a diferencia de la Uniéon Europea o de Estados Unidos donde el
gobierno esta consciente del pilar fundamental que son éstas unidades en las economias
nacionales, en los paises de Latinoamérica no se puede hablar de un apoyo concreto y a
largo plazo hacia las Mipymes.

Los principales obstaculos que tienen las Mipymes en la regiéon son: Bajo acceso a
financiamiento, falta de politicas publicas, inadecuada administracion tributaria,
competencia desleal, legislacion laboral, inestabilidad politica son algunos otros obstaculos
que provocan que las Mipymes no puedan consolidarse en el mercado. 26

Se considera que la regién tiene elevadas cifras de informalidad, por lo que las
microempresas con estas caracteristicas pueden igualar o superar a las microempresas
formales, una situacién preocupante, por ejemplo, en Perd. En Latinoamérica solamente
cerca del 10 por ciento de las Mipymes tienen perfil de exportacién, en Europa la fraccion
de pymes exportadoras asciende al menos a 40% del total. 2’

Lo que se tiene como resultado es que las Mipymes latinoamericanas (que ademas por
criterios de estratificacion son mucho mas pequenas de lo que son consideradas las Mipyme
europeas o estadounidenses), estan en una clara desventaja frente a las Mipymes de otras
naciones.

24 Lysette Henriquez Amestoy, op.cit,. p.9

25 NU CEPAL, Perspectivas Econémicas de América Latina 2013, Politicas de Pymes para el cambio estructural,
Paris, OCDE-CEPAL, 2012, p. 50

26 Marcos Cohen Arazi, La situacion de las PyMes en América Latina, Argentina, Fundacién Mediterranea,
2012, p. 25

27 NU CEPAL, Op.Cit., p. 18
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De manera general, se puede afirmar que las Mipymes a nivel internacional presentan
realidades y contextos totalmente diferentes dependiendo de la regidn e inclusive del pais
del que se hable, pues en cada lugar el concepto de Mipymes es diferente. En algunos paises
para determinar su concepto de Mipymes, para cuestiones legales y econdmicas, se basan
principalmente por el nimero de empleados en concordancia con el volumen de ventas.

En la mayoria de los paises se toman estos dos indicadores, pero en algunos otros toman
hasta tres teniendo en cuenta el sector, valor de activos o capital. Lo anterior pone de
manifiesto la completa heterogeneidad del término y por lo consiguiente la dificultad de su
estudio y su analisis para un comparativo entre regiones.

Por otro lado, se puede aseverar que en cada region analizada se tiene conciencia de la
importancia de las Mipymes para el crecimiento y desarrollo de las economias nacionales y
regionales, sin embargo, a pesar de que en cada regién se tienen programas de apoyo que
fomentan y buscan desarrollar este tipo de unidades econdmicas, se sigue viendo una
disparidad entre las Mipymes, por ejemplo, asiaticas de las latinoamericanas. El principal
factor que deriva en esta discrepancia se debe principalmente a la situacién econdmica y
cultural de las propias regiones.

1.3 Situacidn general de las Mipymes en México

La importancia de las Mipymes en las economias modernas ha sido objeto de numerosos
estudios de investigacién y comentarios en medios informativos en los Ultimos afios debido
a su fuerte incidencia sobre todo en la generacion de fuentes de trabajo, las cuales
conforman una base fundamental dentro del tejido social.

De acuerdo con los resultados de la Encuesta Nacional del INEGI sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, Pequenas y Medianas Empresas 2015 (ENAPROCE), existen un
total de 4,059,460 unidades econdmicas (empresas) en el pais, de las cuales, el 99.72 por
ciento son Mipymes clasificadas en los sectores de manufacturas, comercio y servicios como
se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla lll
Unidades Econdmicas en México

Empresas

3952422 97.3%
79 367 2%
16 754 0.40%
10,917 0.30%

4059 460 100%

Fuente: Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(ENAPROCE 2015).
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Como se puede apreciar en la tabla anterior, las microempresas arrasan con un brutal
97.30 por ciento del total de empresas existentes en el pais, en un segundo lugar aparecen
las pequefias empresas con un 2 por ciento de participacién, las medianas con 0.4% y las
grandes empresas con apenas 0.3 por ciento.?®

El mismo estudio antes mencionado (ENAPROCE) indica que las Mipymes aportan el 52
por ciento del PIB en México y generan el 75.4 por ciento del total de empleos en el pais
como se puede apreciar en la siguiente gréfica:

Grafica |
Distribucion de empresas por generacion de empleos

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI, Boletin de prensa nim. 285/16

Los indicadores anteriores muestran una clara realidad, las Mipymes juegan un papel
trascendental en la economia del pais, sin embargo, solo aportan 52 por ciento del PIB
siendo que éstas representan el 99.7 por ciento del total de unidades econémicas, lo cual
es preocupante, ya que son las grandes empresas, que representan solo el 0.3 por ciento
del total, las que generan la mitad del PIB a nivel nacional.

De acuerdo con el estudio “La esperanza de vida de los negocios en México”, realizado
en 2012 por parte del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), de cada 100
negocios que nacen al mercado en México, solo 11 logran cumplir 20 afios.

La estadistica de mortandad de las Mipymes varia dependiendo el sector, por ejemplo,
en el caso de los comercios (que es el grueso de las empresas que mayormente se crean) el
dato es alarmante:

28 Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(ENAPROCE), INEGI, 2015.
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v" De cada 100 empresas que nacen al mercado sélo 34 sobreviven al primer afio, a los
cinco afios solo sobreviven 25 y sélo 9 negocios logran cumplir veinticinco afios.?

Este escenario debe ser visto, sin embargo, como un area de oportunidad para atacar
los factores que provocan la corta expectativa de vida, sobre todo de las microempresas.

En el apartado anterior “Caracteristicas generales de las Mipymes” del presente
trabajo, se expusieron algunos de los problemas mas frecuentes que envuelven a las
Mipymes en cualquier parte del mundo. Cada caracteristica mencionada es la realidad que
dia a dia viven las empresas en México, por ejemplo, la falta de estructura profesional, la
falta de estrategia y planeacion, la dificultad para acceder a financiamiento, la carencia de
personal calificado...etc., vuelven a las Mipymes un organismo vulnerable dentro del
complejo mundo del libre mercado, lo cual influye de manera importante en el indice de
éxito o mortandad de éstas.

De acuerdo con la ultima Encuesta Nacional sobre micronegocios elaborada por el
INEGI, el 64% de las microempresas en México iniciaron con recursos de familiares y de
amigos.3° A lo largo de su crecimiento, sin embargo, las Mipymes no logran cubrir los
requisitos de las instituciones u organismos de crédito para poder acceder a un
financiamiento mucho mas importante que logre impulsar su desarrollo.

En este sentido y siendo conscientes de la importancia que tienen las Mipymes para la
economia nacional, el gobierno mexicano en sus diferentes niveles, asi como el sector
privado han procurado implementar a lo largo del tiempo diversos programas para el
fomento a las Mipymes que van desde cursos de capacitacidén, consultoria, desarrollo de
planes de negocio, créditos, hasta financiamientos a fondo perdido.3!

Algunas de las instituciones y programas de apoyo al afio 2016 son los siguientes:

4 Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM). El Instituto es un dérgano
administrativo desconcentrado de la Secretaria de Economia que tiene por objeto

coordinar la politica nacional de apoyo a emprendedores y a las micro, pequefias y
medianas empresas, impulsando su innovacién, competitividad y proyeccidon en los

2 INEGI, La esperanza de vida de los negocios en Meéxico, [en linea], INEGI, Direccion URL:
http://www.inegi.org.mx/inegi/contenidos/investigacion/Experimentales/Esperanza/default.aspx [consulta:
17 de agosto de 2016]
30 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, Encuesta Nacional de Micronegocios 2012, [en linea], INEGI,
Direccion URL: http://www.beta.inegi.org.mx/contenidos/proyectos/enchogares/modulos/enamin/2012 /
doc/enamin12_des_archivos.pdf [consulta: 22 de agosto de 2016]
31 gl fondo perdido hace referencia a créditos gratuitos que se otorgan a las empresas.
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mercados nacionales e internacionales para aumentar su contribucion al desarrollo
econdmico y bienestar social. 32

En el 2015 el Gobierno Federal apoyo con cerca de $7,657 millones de pesos al apoyo
de Mipymes mediante 31 convocatorias, las cuales estan distribuidas a lo largo de cinco
categorias: Programas de Sectores Estratégicos y Desarrollo Regional; Programas de
Desarrollo Empresarial; Programa de Emprendedores y Financiamiento; Programa para
Mipymes; Apoyo a la Incorporacién de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones.
Alejandro Gonzalez, coordinador general de Planeacidon Estratégica, Seguimiento vy
Evaluacién del INADEM indicd que hasta junio del 2015 se habian entregado apoyos por
$2,000 millones a través de estas convocatorias.

v Red de Apoyo al Emprendedor. Otras de las herramientas gubernamentales para el

fomento y apoyo a las Mipymes es esta Red, la cual representa una comunidad
conformada por organizaciones gubernamentales y privadas, que ofrece programas,
productos, servicios y soluciones a personas que buscan emprender de forma exitosa un
negocio o que ya cuentan con uno y quieren hacerlo crecer. De enero de 2013 a noviembre
de 2015, a través de esta Red se han atendido a mas de 250 mil micro, pequefias y
medianas empresas, con informacién, programas, servicios y productos de los diversos
aliados del sector publico y privado. 33

v" Red de Empresarios Mentores. Esta red es parte del INADEM, la cual constituye una

comunidad de empresarios y ejecutivos con experiencia que asesoran u orientan a las
Mipymes del pais para solucionar problemas e identificar sus areas de oportunidad. La
Red esta integrada por 20 organizaciones empresariales, educativas y de consultoria cuyo
objetivo es generar contenido de valor para las nuevas empresas del pais. Dicha red es
una estrategia de articulacién y vinculacion de las diferentes instancias de gobierno y del
sector privado que esta integrada por 23 dependencias y entidades a nivel federal que
operan diferentes programas orientados a incrementar la productividad.

v"  Instituto Nacional de la Economia Social (INAES): Es un érgano desconcentrado de

la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) cuyo objetivo es fomentar el sector social a
través del apoyo a proyectos productivos de sociedades cooperativas consideradas como
microempresas.

32 |nstituto Nacional del Emprendedor, {Qué es INADEM?, [en linea], Direccién URL: https://www.inadem.
gob.mx/institucional [consulta: 3 de septiembre de 2016]
33 Secretaria de Economia, Conoce la Red de Apoyo al Emprendedor del INADEM, [en linea], gob.mx/se,
Direccion  URL:  http://www.gob.mx/se/articulos/conoce-la-red-de-apoyo-al-emprendedor-del-inadem,
[consulta: 5 de septiembre de 2016]
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v" Alianza PyME: El proyecto mas representativo en el marco de la esfera privada se
llama “Alianza por las PyMEs”, coalicidon de Instituciones especializadas en PyMEs que
apoyan aquellas unidades con alto potencial de desarrollo y crecimiento. Algunos de los
agentes involucrados son: Instituciones financieras gubernamentales como Nacional
Financiera (NAFIN)y el Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT), en
colaboracién con la iniciativa privada representada por Banco Santander.

A través de esta alianza, las Mipymes mexicanas tienen acceso a créditos que van desde
los cien mil hasta los doce millones de pesos y con montos de hasta 40 millones para
empresas con perfil de exportacién, 3 con lo cual podran fortalecerse y crecer en el
mercado nacional e internacional.

1.4 Retos para las Mipymes en México

A pesar de la cantidad de apoyos mencionados y otros tantos mas que existen actualmente
para apoyar a las micro, pequefias y medianas empresas tanto a nivel publico como privado,
persisten situaciones que amenazan la supervivencia de los nuevos negocios.

El primer problema que se debe afrontar es la falta de cultura y practicas
empresariales entre la poblacidon. En México, la mayoria de los jévenes piensan en obtener
un empleo antes que poner un negocio, segun revela la Encuesta de Cohesién Social para
la Prevencién de la Violencia y la Delincuencia (ECOPRED) del INEGI, la cual se aplicé a un
aproximado de 40 mil personas entre los 12 y 29 afios. 3 Los resultados muestran que un
72.5 por ciento de los jovenes aspiran a tener un trabajo y a crecer en él mientras que el
27.5 por ciento menciond tener un negocio propio como proyecto personal de vida. 3®

Dado lo anterior se estima que el grueso de los negocios nace no por espiritu de
emprendimiento, sino de iniciativas de autoempleo, de sobrevivencia cuando no hay fuente
de trabajo. Sin la preparacion necesaria, ni el conocimiento previo de cdmo administrar y
dirigir un negocio, los emprendedores salen al mercado sin un plan, una estrategia, sin saber
si el giro o la actividad elegida es rentable, sin un estudio de mercado que les permita
conocer si la ubicacidon del lugar de eleccién es el adecuado, etc. Lo cual reduce
enormemente las posibilidades de que el negocio tenga éxito.

El segundo reto que se tiene que afrontar es el bajo acceso a financiamiento. De
acuerdo con datos del Banco Mundial, el 11.66 por ciento de las pequefias empresas en

34 presidencia de la Republica, Alianza PYME, en beneficio de las empresas mexicanas, [en lineal, gob.mx,
Direccién  URL:  http://www.gob.mx/presidencia/articulos/alianza-pyme-en-beneficio-de-las-empresas-
mexicanas, [consulta: 20 de agosto de 2016]
35 Los indicadores pueden no dar un 100 por ciento ya que los entrevistados pudieron dar mas de una
respuesta para cada reactivo.
36 INEGI, Encuesta de Cohesion Social para la Prevencion de la Violencia y la Delincuencia, Principales
resultados, México, INEGI, agosto 2015, p. 61.
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México tienen un préstamo bancario o linea de crédito, lo cual contrasta con el 39.98 por
ciento observado en paises latinoamericanos.3” No obstante, es justo la falta de cultura
empresarial, cuya premisa es el no saber cdmo administrar un negocio, la que marca la
diferencia entre ser candidato beneficiario de un crédito a no serlo. Por ejemplo, Nacional
Financiera explicd que uno de los frenos para otorgamiento de crédito a nuevas empresas
es su falta de estrategia para canalizar sus recursos. NAFIN expresd que a una empresa se
le otorgara un crédito si ésta cuenta con un plan para gastar cada peso otorgado y que
pueda devolver el monto del crédito a los acreedores o inversionistas que decidieron
apostar en el negocio, sino se cuenta éste y una estructura profesional que se encargue de
administrar correctamente el recurso, dificlmente la empresa conseguird un
financiamiento.

Un tercer reto es la competencia frente a grandes empresas. En el marco de la
globalizacion y del libre mercado, las Mipymes deben competir directamente con
monstruos del mercado, sobre todo con empresas trasnacionales, quienes aplican el
concepto de economias de escala (acceder a importantes volimenes de compra, ya sea de
insumos, productos terminados, publicidad o material promocional, logrando acceso a
menores costos) que les permite bajar sus precios u ofrecer descuentos inalcanzables para
una Mipyme.

Hoy en dia estamos muy lejos de escuchar aquellos lemas del periodo del Desarrollo
Estabilizador (1958-1970) donde se decia "Hay que consumir lo que el pais produce" o “Lo
hecho en México esta bien hecho”. De acuerdo con una encuesta elaborada en 2016 por
Linio, un portal de comercio electrénico mexicano, dos de cada tres mexicanos consideran
qgue los productos nacionales se ven opacados por los extranjeros, el 28 por ciento de los
consumidores conocen solo 5 marcas o menos de origen nacional y un 23 por ciento nunca
ha comprado una marca mexicana.3®

En esta misma encuesta, el 87 por ciento de los productores mexicanos consideran que
no se les brinda el suficiente apoyo para poder competir frente a las grandes marcas ya que
las cadenas de tiendas mas importantes del pais no venden productos de empresas
nacionales.

Cuarto reto, competencia desleal. El comercio o negocio informal juega también un
papel importante para la economia nacional ya que en los ultimos afos ha tenido una gran

37 Viridiana Mendoza Escamilla, “Pymes enfrentan tormenta de retos”, [en linea], CNN Expansién, 18 julio
2011. Direccién URL: http://expansion.mx/emprendedores/2011/07/15/pymes-enfrentan-tormenta-de-
retos [consulta: 22 de agosto de 2016]
38 Ruy Alonso Rebolledo, “Los mexicanos, équieren comprar lo hecho en México?” [en linea], El Economista,
Direccion URL: http://eleconomista.com.mx/industrias/2017/01/30/mexicanos-quieren-comprar-lo-hecho-
mexico
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proliferacion al concentrar el 58.79 por ciento de los empleos en el pais. 3 Sin embargo, no
genera ingresos fiscales. El negocio informal se sustenta en el contrabando y practicas
ilegales como la produccion y la venta de “productos pirata” que solo generan competencia
desleal contra las empresas que estan legalmente establecidas. *° En este caso, las
Mipymes son las que resultan mas afectadas, pues por un lado tienen a las grandes
empresas que acaparan el grueso del mercado y por el otro tienen al comercio informal con
precios muy por debajo del mercado.

El panorama para las Mipymes en México parece dificil, pero no imposible de superar.
éQué necesitaria México para desarrollar a sus Mipymes? es una pregunta dificil de
responder, ya que actualmente existen una gran variedad de andlisis y recomendaciones
por parte tanto de Instituciones gubernamentales, instituciones privadas, instituciones
académicas, asi como expertos del medio empresarial que han tratado de dar respuesta e
inclusive han establecido diversos postulados sobre “la solucidn” al problema de las
Mipymes, sin embargo todos, o la gran mayoria se aglutinan en los siguientes puntos:

e Estimulos fiscales para las nuevas empresas

e Mayor inversién gubernamental en temas de capacitacion y consultoria

e Créditos empresariales a bajo interés

e Garantias y apoyos de seguridad social para trabajadores

e Canalizar microempresas a distintos programas de gobierno especializados

Un ejemplo de esos apoyos dentro de la rama de la capacitacién y consultoria lo
constituye el programa Consultoria PyME-JICA, objeto de estudio del presente trabajo, sin
embargo, para poder estudiarlo seria necesario contextualizar al lector dentro de la cultura
e historia japonesa, dado que es un programa con metodologia empresarial japonesa, que
se abordara en el siguiente capitulo.

39 programa de formalizacion en América Latina y el Caribe (FORLAC), El empleo informal en México: situacion
actual, politicas y desafios, Organizacién Internacional del Trabajo, 2014, p. 4

40 Paola Aburto Lozano et al. Disefio de prototipo de un software basado en inteligencia de negocios para una
microempresa (tienda de abarrotes) en la colonia Granjas, Coapa, Tlalpan, México, D.F, Tesina para obtener
el titulo de Ingeniero en Computaciones y Electrdnica, Escuela Superior de Ingenieria Mecanica y Eléctrica,
México, Instituto Politécnico Nacional, 2012, p. 10
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Capitulo 2. El modelo empresarial japonés

El “milagro japonés”, como usualmente se le llama al crecimiento, modernizacién y
revolucion tecnoldgica de Japén que lo llevé a convertirse en uno de los paises mas
industrializados y con mejores niveles de vida de la época actual ha sido motivo de
numerosos estudios y trabajos, pues su gran desarrollo y crecimiento econdmico, después
de haber experimentado terribles situaciones dentro de su territorio (ataque nuclear,
ocupacion militar, devastacion econdmica vy fisica), fue alcanzado gracias a la disciplina,
compromiso y pasion de todo su pueblo.

Para poder estudiar y examinar las raices del modelo de gestién empresarial de Japon
es importante tener en cuenta su innegable tradicién y cultura milenaria, la cual, se
abordara como primer punto de este capitulo. En este sentido, es importante conocer de
manera breve la historia del pueblo japonés ya que nos servird de punto de anclaje para
explicar el avance y desarrollo de su sociedad y consecuentemente la evolucion y
establecimiento de su sistema empresarial, temas que se abordara en el segundo y tercer
punto respectivamente. Finalmente, en el ultimo punto se estudiara a fondo el modelo
empresarial japonés que abarca aquellas filosofias y practicas japonesas industriales que
han hecho famosos los japoneses y que sirvieron para construir la metodologia del
Programa de Consultoria PyME-JICA.

2.1 Cultura y valores japoneses

Actualmente el andlisis de las caracteristicas y dindmica de una poblacién es
fundamental para comprender a su sociedad, la cultura y valores de un pueblo tiene un
efecto practico y visible en la actuacion de sus individuos, pues todos somos productos de
nuestra cultura. Por ello, es importante definir primeramente qué es “cultura” para poder
comprender su critico rol en la estructura de una sociedad y posteriormente dentro de una
estructura corporativa.

Definiciones de cultura se pueden encontrar decenas, Lifford Geertz, un importante
antropdlogo estadounidense, se refiere a la cultura y la sociedad como:

“La cultura es la trama de significados en funcion de la cual los seres
humanos interpretan su existencia y experiencia, asi mismo cdmo conducen
sus acciones; la estructura social (sociedad) es la forma que asume la accion.
La cultura y la estructura social son, entonces, diferentes abstracciones de
los mismos fenémenos” #

41 Clifford Geertz, The interpretation of cultura, Nueva York, Basic Books Inc., 1973, p.89 [trad. espafiola: La
interpretacion de las culturas, Gedisa, Barcelona, 1987
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El antropdlogo John B. Thompson, en su libro, “Ideologia y cultura moderna” se refiere
a la cultura de un grupo o sociedad como “el conjunto de creencias, costumbres, objetos e
instrumentos materiales que adquieren los individuos como miembros de ese grupo o esa
sociedad” *?

La cultura se transmite en el seno de una colectividad y basicamente es una consecuencia
de un comportamiento aprendido. En este sentido, la cultura ejerce una profunda influencia
en la naturaleza y conducta de la poblacidn afectando de manera directa la forma en que
se organiza el sector empresarial de cada pais.

Normalmente cuando se escucha hablar de la “sociedad o cultura japonesa” nos
remitimos a conceptos cémo éxito, disciplina, fortaleza, unidad, respeto, bien comun,
tecnologia, educacion, etc., conceptos que describen solo una parte de las caracteristicas
de una sociedad que ha experimentado casi todos los desastres, tanto de origen natural
(terremotos, incendios, tifones, tsunamis) como humanos (guerras civiles y holocaustos
bélicos). Sin embargo, después de cada calamidad, la nacién no sélo se ha levantado, sino
que ha generado la fuerza para que, a pesar de sus muy limitados recursos naturales y a
una fuerte dependencia de comercio externo, se ubique ante el mundo como una potencia
econdmica mundial.

Parte de la cultura japonesa son los valores sumamente arraigados en el corazén de su
sociedad como: la consideracion por el otro, el valor del trabajo, el respeto por la jerarquia
de los mayores, la puntualidad, etc.*?

La cultura refleja un sistema de valores, un conjunto de convicciones profundamente
arraigadas en los individuos, grupos y sociedades que manifiestan un fuerte sentimiento de
aprobacion colectivo. El sistema de valores japonés ha sido ejemplo para varios paises del
mundo, inclusive ha tratado de ser adoptado, no solo a nivel social, sino a nivel empresarial
al considerase parte de su éxito en los negocios. Los mas importantes seran descritos a
continuacion.

1. Disciplina. De acuerdo con Yoyoi Kenji, conferencista colombiano-japonés, de todos
los ingredientes necesarios para tener éxito en la vida (como el talento,
perseverancia, esfuerzo, imaginacion, etc.) se considera que el mas importante es la
disciplina. Esta no es otra cosa que la cualidad de cumplir con una tarea sin importar
si se tiene o no deseos de llevarla a cabo. Sin disciplina cualquier meta u objetivo
qgue tenga un individuo, por mas sencilla que sea, se vuelve dificil e incluso hasta
imposible. Yoyoi Kenji indica que la disciplina de los japoneses y no la inteligencia,

42 John B. Thompson, Cultura y civilizacién, Ideologia y cultura moderna, México, UAM, 2006, p.194
43 Carlos Kasuga, “Liderazgo a la japonesa”, Conferencia Magistral durante la Semana PyMe 2012, Ciudad de
México, Centro Banamex, 11 de Agosto, 2012
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es la que ha convertido al pais nipon en el uno de los mas desarrollados y seguros
del mundo.

2. Respeto. En Japdn, el respeto es una filosofia de vida y esta ligado directamente con
la estructura vertical, “jerarquia”, de la sociedad japonesa. La jerarquia, permite adecuadas
relaciones entre las personas y acota responsabilidades y obligaciones en la convivencia
diaria de su poblacidn. El respeto por los mayores y por la experiencia es la base de su
jerarquia social. El respeto también esta ligado con el “wa” que implica el mantenimiento
de una atmédsfera de armonia con la gente, el wa evita la brusquedad, incluye sensibilidad
ante los sentimientos de los demas, incluida la naturaleza, por ello, los japoneses son

maestros en evitar conflictos de cualquier indole.

3. Puntualidad. A diferencia de muchos paises, sobre todo de los latinoamericanos, los
japoneses son muy puntuales, todo lo planifican con gran tiempo de anticipacion y siempre
llegan a una cita o reunién mas temprano de lo acordado. Todos los japoneses tienen
conciencia del tiempo y el gobierno lo aplica, por ejemplo, en la llegada de autobuses, el
metro, los horarios de las oficinas, etc. Llegar tarde a una cita con un japonés puede resultar
altamente ofensivo. Para ellos el tiempo es honorable y se entiende como una de las
manifestaciones de respeto hacia la otra persona.

4. Aprendizaje. Una de las caracteristicas mds impresionantes de los japoneses y que los
distingue de otros pueblos es una constante pasion por el conocimiento. Los japoneses
tienen una conviccion profundamente arraigada de que la educaciéon debe ser un
compromiso consigo mismo, por lo cual, ellos no estudian con la finalidad de obtener un
titulo, una promocién o un aumento de salario, lo hacen simplemente por esa conciencia
generalizada de que solo con el estudio se encuentra el desarrollo personal. Japén hoy en
dia se considera posee uno de los mejores sistemas educativos y de los mas competitivos
en el mundo. Japdn destina el 3.6 por ciento del PIB al sector educativo y tiene una tasa de
poblacién analfabeta del cero por ciento. %

5. Piedad filial. Se refiere a la obediencia y fidelidad constantes a la familia. La piedad
filial esta en el nucleo del confucianismo y se considera fundamental la responsabilidad y
respeto entre padre e hijo, marido y mujer, hermanos mayores y menores. En el aspecto
empresarial se traslada hacia la inmutable y total lealtad al superior o jefe.

44 Compendio mundial de la educacién 2006, Comparacion de las estadisticas de educacion en el mundo, p.
154, [en linea], Instituto de Estadistica de la UNESCO, 2006, Direccion URL:http://www.uis.unesco.org
/Library/Documents/ged06_es.pdf, [consulta: 29 de agosto de 2016]
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6. Sentido del deber (consideracién por el otro). La vida japonesa esta entrelazada con

el On, giri y ninjo, filosofias arraigadas de su pueblo. Las personas se caracterizan por
cumplir con sus obligaciones o con compromisos reciprocos.

0 El concepto on (gratitud). En sus origenes, on hacia referencia a la benevolencia que
se manifestaba a un sefior feudal, padre u otra figura autoritaria. Hoy en dia se percibe
mas como un sentimiento de gratitud que se aprecia hacia otra persona.

O Giri (obligacion y rectitud). Este concepto radica en cumplir con las obligaciones y los
compromisos adquiridos hacia una persona o la colectividad. Las obligaciones a veces
duran toda la vida, sin embargo, giri es una fuerza sumamente motivacional para
muchos japoneses, pues se trata de honorabilidad, lo cual se traduce en una confianza
neta de su misma sociedad.

0 El ninjo (empatia). No es estrictamente una obligacion como los conceptos de on o
giri. En la sociedad occidental expresamos simpatia (lo siento) o empatia (sé como te
sientes), sin embargo, demostrar ninjo va mas alld de eso, pues para los japoneses
significa comprender la angustia o pena de la otra persona sin conocerlas
previamente. 4°

7. Honestidad (Prevencion de la vergiienza): Japon es conocido por ser un pais con los
menores indices de criminalidad en el mundo. Segun un estudio realizado por BBC Mundo
con cifras oficiales hasta 2012, Japdn tenia un indice de homicidios del 0.3 por ciento en

comparacion, por ejemplo, con Estados Unidos que tuvo un 4.7 por ciento, México con 21.5
por ciento y Honduras que obtuvo el primer lugar con 94.5 por ciento por cada cien mil
habitantes. ¢ Lo anterior se debe a su sistema de valores que incluyen el mas profundo
precepto de evitar que caiga la verglienza sobre un individuo, su familia, la empresa a la
gue pertenece, algun grupo al que esté vinculado o inclusive sobre el propio pais. Jamas se
hara algo que pueda provocar una desgracia que enturbie la reputacién de un individuo.
Por ejemplo, el famoso caso de Yoshiki Sasai, coautor de una importante investigacién que
parecia haber logrado la sustitucion de células madre dafadas, poco después de meses de
controversia donde se aludia a una investigacion fraudulenta, con materiales falseados y
manipulacion de imdgenes, se quito la vida tras darse a conocer su caso y de, segln se
difundia, haber ensombrecido la reputacién del pais.

8. Kaizen (Cambio para mejorar). Filosofia japonesa de vida muy practicada dentro de

la sociedad. El japonés Maasaki Imai es el autor del concepto Kaizen, cuyo término es la

4> Arthur M.Whitehill, La gestion empresarial japonesa, Santiago de Chile, Chile, Andrés Bello, 1994, p. 28

46 s/autor, “Los cinco paises con mas y menos homicidios en el mundo” [en linea], BBC Mundo, 10 de abril del
2004, Direccién URL: http://www.bbc.com/mundo/noticias/2014/04/140408 onu_informe homicidios
mundo_jgc, [consulta: 2 de septiembre de 2016]
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union de dos palabras japonesas, kai "cambio", y zen "para mejorar" lo cual se traduce en
"cambio para mejorar". Como filosofia general, el Kaizen trasciende a todos los aspectos de
la vida diaria ya que el hombre esta en una busqueda continua de auto perfeccionamiento.
Es una filosofia de ser siempre mejor cada dia.

9. Bien ser, bien hacer y bien estar. De acuerdo con Carlos Kasuga, fundador de Yakult,

la férmula del éxito de la sociedad japonesa es la siguiente: Bien ser + Bien hacer + Bien
estar = Bien tener
Bien ser: Honestidad, puntualidad y disciplina.

v" Honestidad: Dentro del sistema de valores japonés se incluye el mas profundo
precepto por evitar que caiga la vergilienza sobre el individuo, la familia, la empresa,
o sobre algun grupo al que esté vinculado el individuo. Jamas se hara algo que pueda
provocar una desgracia que enturbie la reputacion de la persona. En una empresa
por ejemplo ningln cajon tiene llave, todo estd a la mano de todos, pero todos saben
para qué y de quién son cada una de las cosas que se utilizan en la oficina.*’

v" Puntualidad: La puntualidad en Japdn se considera como un signo de consideracion
y respeto por el tiempo de la otra persona. El retrasarse seria considerado realmente
ofensivo. En los negocios, la puntualidad no solo abarca el llegar puntual a una cita,
llegar puntual al trabajo, sino entregar en el tiempo acordado el producto, la obra,
o el servicio ofertado.

v Disciplina: Se puede definir como “la capacidad del ser humano para actuar de
acuerdo a principios existenciales definidos y aceptados cuyo objetivo principal es
alcanzar el bien propio y el de los demas”. *® Japdn se ha caracterizado por ser una
sociedad altamente disciplinada, este valor se encuentra plasmado en todas las
actividades diarias de los japoneses. Por ejemplo, dentro de la empresa, el
comportamiento y desempefio de los trabajadores estan cien por ciento ajustados
a los lineamientos marcados de la compafiia.

Bien hacer: Hacer las cosas bien, con calidad y entrega.

Bien estar: La suma del bien ser y el bien hacer nos da como resultado “bienestar”, y todo
lo que lleva al bienestar genera autorrealizacidn personal.

Bien tener: La prdctica del bien ser, bien hacer y bien estar lleva a alcanzar los objetivos
materiales y financieros de las personas en la medida que ellas lo desean.®

47 Juan Michelena, Cultura Empresarial Japonesa Vs. Latinoamericana, [en linea], Gestion Emprendedora,
Direccion URL:_https://gestionemprendedora.wordpress.com/2008/04/30/cultura-empresarial-japonesa-vs-
latinoamericana, [consulta: 5 de septiembre de 2016]
48 Nicodemus Farias Rodriguez, “Tres perspectivas acerca de la disciplina escolar”, [en linea], Revista Digital,
Vol. 6, No. 2, diciembre 2015, Universidad UCINF, Direcciéon URL: http://www.revistaakademeia.cl/?p=541
[consulta: 7 de septiembre de 2016]
49 Carlos Kasuga, “Liderazgo a la japonesa”, Conferencia Magistral durante la Semana PyMe 2012, Ciudad de
México, Centro Banamex, 11 de agosto, 2012.

33



Los hechos que han llevado a Japdn desde la humillacion de la derrota hasta el orgullo
nacional por su economia (que llegd a posicionarse en el segundo lugar a nivel mundial)
provocan asombro y admiracién a nivel internacional y mucho se debe justamente a este
sistema cultural, de filosofias y de valores que posee su sociedad.

En el siguiente apartado realizaremos un viaje de manera general y breve por la historia
del Imperio japonés que permita entender el porqué de su posicion actual en el mundo.

2.2 Sintesis del desarrollo histérico de Japon

La historia es parte esencial de la cultura en si misma, por lo cual, resulta imprescindible
echar una mirada al pasado de Japdn para comprender de una mejor manera como es que
llegd a ser actualmente una potencia econdmica.

Segun las crdnicas japonesas del S. VIII, el imperio japonés fue fundando el 11 de
febrero del afio 660 A.C por el emperador Jinmu Teno, cuya vida y obras son consideradas
legendarias, pues se cree que Jinmu fue descendiente de Amaterasu Omikami, Dios del sol
y gobernante del cielo. Durante sus primeros afios de vida como nacioén, la influencia de
filosofias como el confucionismo, el budismo y el sintoismo (religion nativa del Japdn),
fueron determinantes para la formacién de su sociedad.*®

La historia japonesa es extremadamente rica en informacién, sin embargo, podemos
sintetizar sus periodos mas importantes en los siguientes lapsos:

1. Feudalismo. Durante seis siglos fue Japdn fue pais feudalista (desde el afio 1192 hasta
los afios 1800). Era una sociedad cerrada, homogénea y estandarizada y con un fuerte
sentimiento de identidad nacional. Este periodo se caracterizd por frecuentes guerras
civiles.

2. Aislamiento (Dinastia Tokugawa). El periodo comprendido entre 1603 y 1867

corresponden al gobierno de la dinastia Tokugawa, durante el cual, se promovieron politicas
gue mantuvieron al pais lejos de cualquier influencia extranjera (nadie entraba y nadie salia
del pais). Durante aproximadamente dos siglos y medios la Unica ventana de Japén hacia el
mundo fue un escaso contacto con comerciales holandeses y alemanes que fueron
confinados a una pequefia isla.>! Hacia finales del S.XVIII, el sistema Tokuwaga empezd a
manifestar signos de decadencia, principalmente por problemas financieros, lo que provocé
que el pais abriera sus puertas al comercio exterior. Las embarcaciones del comandante
Perry de Estados Unidos simbolizaron para los japoneses el fin de su aislamiento y del
sistema feudal.

50 Jeremy Hall, Cémo trabajar y negociar con los japoneses, Colombia, Legis, 1991, p. 226
31 Ibidem p. 122
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3. Era Meiji (1868-1912). Como consecuencia de la apertura de Japon al exterior, se

entré en un periodo de transformacién que inicié en el afio de 1868 denominado
“Restauracion Meiji” (por el apellido de la familia gobernante). Tokio se instauré como
capital del pais y los barcos empezaron a traer tecnologia occidental que fue poco a poco
adoptada por la sociedad. Conscientes que existia una brecha enorme en cuestidon de
ciencia y tecnologia, se le dio prioridad a industrias que se consideraron estratégicas para
la defensa nacional, tales como mineria y militar, industrias, que garantizaban salvaguardar
la paz de una nacién que experimentaba cambios traumaticos. °2

Durante esta época, Japén tuvo que ceder a las peticiones de potencias extranjeras para
reducir la presidn que estaban ejerciendo sobre el pais, por ello, firmd un conjunto de
Tratados con paises como Estados Unidos, Rusia o Gran Bretafa, en los que Japdn se
encontraba en una posicion desigual.>3

A partir de 1871, los objetivos principales de Japdn se centraron en redefinir su posicién
internacional con miras a ser potencia regional, lo cual dio pauta a los primeros intentos
expansionistas, de lo cual tendrian lugar los siguientes conflictos bélicos:

1. Guerra Sino japonesa (1885-1895). Disputa entre China y Japon donde Japdn se
apodera de lo actualmente es el territorio de Taiwan, parte de Manchuria, asi como
obtiene influencia sobre Corea. Por primera vez el dominio regional del este
asiatico pasaba de China a Japén.

2. Guerra Rusojaponesa (1904-1905). Japén declara la guerra a Rusia el 10 de febrero
de 1904 por el control e influencia nuevamente sobre Corea, Japdn sale salié una
vez mas victorioso y ademas toma el control administrativo de las Islas Ryu-Kyu.

3. Anexode Corea (1910). El 22 de agosto de 1910 Japdn, a través del Tratado llamado
Japdén-Corea, Japon se anexa oficialmente la peninsula coreana ejerciendo un
control y dominio total en la zona.

4. Invasién de Manchuria (1931). A partir de este afo Japon decide anexarse
completamente la peninsula de Manchuria y para el afio 1937 invade el resto de
China.

4. Primer auge econdmico (1912-1926). Este periodo hace referencia al breve reinado

de Taisho, hijo del emperador Meiji, que inicia el proceso para convertir a Japdn en un pais
democratico y transformarlo en una potencia econémica mundial. Se redacté la primera
constitucién del pais en 1889 y se cred en 1890 un poder legislativo conocido como Dieta.

52 Arthur, M. Whitehill, Op. Cit., p.36
53 Juan Ramodn, Japdn en la Primera Guerra Mundial, [en linea], Témpora Magazine de historia, Direccion URL:
http://www.temporamagazine.com/japon-en-la-primera-guerra-mundial/ [consulta: 9 de septiembre de
2016]
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En 1924, Estados Unidos cerrd las puertas a la inmigracion japonesa con la ley de
Exclusidn, lo mismo hicieron Inglaterra y Australia, acciones consideradas humillantes a los
ojos de los japoneses, por lo que, a la creciente fuerza militar de intereses expansionistas,
no le fue dificil lograr amplio apoyo de la sociedad.>*

El Japdn de esa época distanciaba mucho del que habia sido apenas sesenta afos atras,
el aislamiento habia quedado en el pasado y la era de la industrializacion, la modernidad,
de poderio militar, influencia internacional, asi como de expansion territorial eran hechos
consumados.

5. Devastacién de la segunda guerra mundial (1945). Una vez terminada la Primera

Guerra Mundial y tras el establecimiento de la paz a través del Tratado de Versalles (en el
cual se forzaba al pais a dar marcha atras a la ocupacién militar), Japén empezé a acercarse
a Alemania e Italia, quienes tampoco quedaron conformes con el Tratado. El creciente
militarismo era incontrolable, Japdn habia iniciado la denominada “Guerra del pacifico” o
“Guerra del Asia Oriental”. Fue durante este periodo que se da un hecho determinante para
la historia japonesa, el ataque del 7 de diciembre de 1941 a la base estadounidense de Pearl
Harbor en las islas de Hawdi, lo que desencadend la declaracidon de guerra por parte de
Estados Unidos. Por otro lado, Alemania, Italia, Japén llamadas las “Potencias del Eje”
declararon la guerra a Estados Unidos. La Segunda Guerra Mundial era una realidad en el
escenario internacional.

Tras el bombardeo de Pearl Harbor, Japén todavia logré cosechar una serie de
conquistas en el Océano Pacifico que le permitieron anexionarse lalIndochina,
Filipinas, Malasia, Birmania, las Indias Orientales Holandesas y Hong Kong, principalmente.
Sin embargo, su declive comenzo a partir de 1942 cuando los Aliados (paises opuestos a las
potencias del Eje) comenzaron a ganar terreno.

La Segunda Guerra Mundial termind oficialmente el 14 de agosto de 1945 tras el
lanzamiento de la bomba atémica en las provincias japonesas de Hiroshima y Nagasaki. El
15 de agosto de ese afio el emperador japonés Hirohito anuncié publicamente su
capitulacion, la cual, firmé el 2 de septiembre de 1945.

6. Segundo auge econdmico (1945-1989). Después de la Segunda Guerra Mundial,

Japdn por primera vez en toda su historia tenia fuerzas de ocupacion. El pais se vio obligado
a adoptar una nueva constitucién donde Japdn renunciaba a su derecho de declarar guerra
y al mantenimiento de sus fuerzas armadas, excepto para defensa de su nacién. El

54 Arthur, M. Whitehill, Op. Cit., p.45
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emperador renuncio a sus titulos de divinidad, se restituyeron los derechos civiles y la dieta
se convirtié en la Unica autoridad legislativa del pais.

La doctora en ciencias econdmicas, Ernesché Rodriguez Asien detalla la devastacion
japonesa en materia econdmica:

“Como consecuencia de la Segunda Guerra Mundial, Japon perdio el 42%
de la riqueza nacional y el 44% de la capacidad industrial —energia,
instalaciones, maquinaria, etc. Durante algunos afios, su economia estuvo
casi totalmente paralizada con una severa escasez de alimentos y una
elevada inflacion. El pais habia perdido todos sus territorios de ultramar, su
poblacion sobrepasaba los 80 millones, ademds de alrededor de 6 millones
de repatriados que llegaban del extranjero, el comercio exterior, ademds,
se hallaba restringido por las fuerzas de ocupacion aliada”. >>

Como parte de los cambios trascendentales en el pais se disolvieron los zaitbatsu,
quienes fueron considerados culpables de las operaciones bélicas.

Sobre lo que ocurrié con Japdn durante el periodo inmediato a la guerra, el historiador
Arthur Whitehill, menciona lo siguiente:

“Después de las cenias de la derrota, Japon inicio la aparente imposible
tarea de renacimiento y desarrollo. Gracias a una mezcla de trabajo duro,
disciplina y orgullo nacionales y a la mds benevolente ocupacion de la
historia mundial, junto con una pequefia dosis de buena suerte,® Japén
resurgio como pais independiente en 1952, con una sdlida base para su
rapido ascenso a la prosperidad y al liderazgo industrial”. >’

A escasos diez afios del término de la Segunda Guerra Mundial (1955), Japon habia
terminado su recuperacion e iniciaba un periodo de crecimiento econémico. A comienzos
de los afios 70, ya gozaba de altas tasas de crecimiento comparados con paises como
Estados Unidos o Inglaterra y para 1983 Japdn ya tenia el segundo PIB mas grande a nivel
mundial, se habia convertido en la segunda economia del mundo después de Estados
Unidos. °8

5> Msc. Ernesché Rodriguez Asien, Crecimiento econdmico, crisis y reformas en Japén en las dos ultimas
décadas, Tesis presentada para obtener el titulo de Doctor en Ciencias Econdmicas, Centro de Investigaciones
de Economia Internacional, Universidad de la Habana, 2012, p. 7
6 Uno de estos golpes de suerte fue la Guerra de Corea de 1950, con la cual, Japén se beneficié
considerablemente gracias a la ayuda millonaria provista por la ONU por materia de guerra, ademas del nuevo
apoyo por parte de Estados Unidos quien vio a Japdn como un territorio estratégico para esta guerra.
57 Arthur, M. Whitehill, Op. Cit., p.47
38 Jeremy Hall, Op. Cit., p. 228
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7. La Era Heisei (1989-actualidad). Durante los afios ochenta los productos japoneses

tuvieron gran demanda a nivel mundial y en su momento de mayor apogeo su economia
crecié mas del 7% anual.>®

Sin embargo, el proceso revolucionario japonés se desvanecid durante los afos
noventa, los cuales fueron testigos de una gran crisis financiera que afectdé de manera
importante la economia japonesa, hoy en dia esa época es conocida como “la década
pérdida”.

El crecimiento anual de Japdn pasd de casi del 10 por ciento en afios anteriores a
situarse por debajo del 1 por ciento en los primeros afios de los noventa. Durante estos
ademas se aprecid la moneda japonesa (yen) lo cual provocd que las exportaciones, pilar
econdmico en el pais, se encarecieran y se tornaran menos competitivas. Ademas, el
incremento del tipo de interés provocd que el precio del suelo se derrumbara y provocara
una situacion financiera desastrosa. %

No fue sino hasta la llegada del nuevo milenio cuando la economia japonesa comenzé
a recuperarse. En 2002 el Gobierno obligd a cancelar los préstamos imposibles de pagar,®!
y el pais inicié de nueva cuenta una época de relativa prosperidad.

En 2011, Japdn dejo de ser la segunda economia del mundo (titulo que portd durante
42 ainos) siendo reemplazado por China. De acuerdo con cifras difundidas en febrero del
2011 se reveld que el PIB japonés creciéo en 2010 solo un 3.9 por ciento frente a un
apabullante 10.3 por ciento de la economia China.®?

La economia japonesa ha experimentado casos de recesion debido a la desaceleracién
econdmica mundial, aunado a los desastres naturales sufridos (Tsunami del 2011 vy
terremoto de mayo 2015) se ha agravado esta tendencia. En 2015, el crecimiento se
mantuvo débil (un 0.6 por ciento anual), impulsado sobre todo por el comercio exteriory el
consumo publico. Se espera un ligero repunte para el 2016 de la mano de exportaciones
fuertes y consumo en los hogares.®3

9 s/autor, “China ya es Segunda economia del mundo”, [en linea], BB Mundo, 14 de febrero de 2011,
Direccién URL: http://www.bbc.com/mundo/noticias/2011/02/110213_economia_china_japon_rg.shtml
[consulta: 16 de septiembre de 2016]
60 G. Ginés, “La burbuja inmobiliaria que hizo perder a Japén una década entera”, [en linea], ABC economia,
Direccién URL: http://www.abc.es/economia/20150610/abci-decada-perdida-japon-201506092001.html
[consulta: 18 de septiembre de 2016]
61 fdem
62 BBC Mundo, Art. Cit., China ya es Sequnda economia del mundo.
6 s/autor, Japdn, politica y economia, [en linea], Santander portal trade, Direccion URL:
https://es.portal.santandertrade.com/analizar-mercados/japon/politica-y-economia  [consulta: 18 de
septiembre de 2016]
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Si bien desde los afios ochenta las tasas de crecimiento ya no han sido tan asombrosas,
Japon superd las tasas de crecimiento de Estados Unidos y la de muchos paises europeos.
Este modesto pero sostenido crecimiento entregd a Japon una ventaja comparativa que lo
ha llevado a ocupar un lugar todavia preponderante entre los paises mas industrializados
del mundo.

En suma, se puede decir que el camino de Japodn desde la oscuridad del feudalismo
hasta el hecho de convertirse en una potencia econémica mundial fue acelerado y rapido,
mas no sencillo. Durante los ciento veintidds afios que van de 1867 a 1989, Japdén sufrié
cambios traumaticos en muchos sentidos, hubo declives, pero también progresos, todo
gracias a la pasion, disciplina y compromiso de todo su pueblo que supo cambiar, cuando
habia que hacerlo, que supo levantarse, cuando estuvo arruinado por la guerra y que ha
sabido mantenerse como un pais lider en lo econdmico y tecnolégico hasta la fecha.

2.3 Estructura del sistema empresarial japonés

Tras varios siglos en aislamiento, Japdn abrié sus puertas al mundo exterior con la
restauraciéon Meiji, lo cual provocd una explosién de los comerciantes, una nueva clase
social que poco a poco fue creando el sector privado del pais.

Para 1880 el gobierno tomé la decision de dejar en el sector privado la mayoria de las
industrias basicas del pais. Las familias receptoras de esta encomienda y poder, se
convirtieron en importantes centros industriales conocidos como Zaibatsu. Fue entonces
que apellidos como Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda y Mitsui comenzaron a tener gran
popularidad e importancia. Mitsubishi y Mitsui dominaron la industria naviera, Sumimoto
se dedicd a la extraccidon de minerales. Se produjo una enorme concentracién de riqueza y
poder en manos de una pequena elite, se afianzaron lazos gobierno-empresa, lazos que
siguen siendo un elemento esencial en el sistema empresarial japonés actual.

Para 1937, los denominados cuatro grandes zaibatsu (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo y
Yasuda) controlaban un tercio de los depdsitos bancarios de todo Japdn, un tercio del
comercio exterior, la mitad de la produccion naval y la gran mayoria de la industria pesada.
% De este modo, los zaibatsu se volvieron, durante el primer auge econémico japonés, en
el sector que convirtié a Japon en la primera potencia econdmica de Asia Oriental.

Sin embargo, tras la devastacion de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno
estadounidense tomd la decision de eliminar los zaibatsu, pues se consideraban uno de los
males y promotores de la guerra y no deseaban que Japdn tomara nuevamente fuerza. El

64 Arthur, M. Whitehill, Op. Cit., p.51
8Arthur, M. Whitehill, Op. Cit., p.38
6 Amadeo Jensana Tanehashi, Empresa y negocios en Asia oriental, Barselona, UOC, 2004. p. 122
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efecto colateral de la disolucion de estos grandes conglomerados fue la disminucién de la
elite empresarial y el surgimiento de pequefias y medianas empresas “kogaisha”.

En 1949 surge el Ministerio de Industria y Comercio Internacional (MITI) y se establece
el Departamento de Empresa del MITI, con el objetivo que fuera el Estado el maximo
responsable de la competencia y el desarrollo de empresas con una visidn estratégica.

En esos aifos habia poco capital disponible y el poco que se ofertaba era con intereses
sumamente altos. No obstante, el gobierno japonés hizo lo posible para que las empresas
con mas futuro obtuvieran fondos con bajo interés. Como regla, las empresas debian
orientar su produccién hacia el mercado externo. Se establecia ademas la adquisicion de
tecnologia como una prioridad nacional. ¢’

En el sistema empresarial japonés podemos encontrar cuatro grandes categorias de
organizaciones que desempefian un rol primordial en su estructura tanto social como
econdémica:

1. Keiretsu. Después que las fuerzas de ocupacion salieron del pais en 1952 se
restituyeron los zaibatsu, esta vez bajo el nombre de “keiretsu”, los cuales se dividen
en verticales y horizontes.

Los horizontales son aquellos conglomerados de empresas que siguieron el modelo
zaibatsu (grandes empresas que abarcan varios sectores), los cuales estdan formadas
principalmente alrededor de un banco. Ejemplo de estos es el Grupo Mitsui (ex zaibatsu)
gue esta integrado por casi dos mil empresas con actividades que van desde la siderurgia,
la construccién de barcos, la banca y seguros, industria petrolera, sistemas de almacenes
hasta el turismo y la energia nuclear. Entre ellas no existe un cien por ciento de
cooperacion y apoyo entre los miembros de cada una ellas, sin embargo, tienen una
filosofia “unidos nos mantenemos, divididos desaparecemos”.6®

Los keiretsu verticales por su parte, nacen en los afios sesenta, cuando aparecieron con
mas fuerza las pequefias y medianas empresas subordinadas a la gran industria. Estos
representan aquellas empresas que se agrupan frente a un principal fabricante y consiste
en un sistema de multiples proveedores alrededor de una matriz. Algunos de los principales
keiretsu verticales pertenecen a la industria del automdvil y de la tecnologia como por
ejemplo Honda, Nissan, Toyota Sony y Toshiba.

67 Msc. Ernesché Rodriguez Asien, Op. Cit., p.10
68 Arthur M. Whitehill, ibid.,p. 131
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La integracidn horizontal se reforzd con la vertical que evoluciond para formar un
nucleo compuesto por tres unidades basicas: El banco principal, una empresa
comercializadora (Sogo Sosha) y una gran compafiia manufacturera (El Keiretsu).%®

El economista Jensana Amadeo realiza una reflexién sobre la reestructuraciéon que
estan teniendo hoy en dia las keiretsu:

“Tras la crisis financiera de los 90, la relacion parental que histéricamente
se ha establecido entre suministradores y fabricantes pertenecientes a un
mismo keiretsu estd cambiando a favor de una mayor independencia de las
compaiiias. La existencia de una mayor competencia entre empresas ha
posibilitado que los suministradores busquen nuevas dreas de negocios con
empresas que no pertenecen al grupo o bien en mercados extranjeros”.”®

2. Sogo Sosha. Son grandes empresas generales que desempeiian diversas funciones,
entre ellas y la mas importante, la intermediacion del comercio exterior.
La profesora e investigadora de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM,
Natalia Rivera Angel, define y describe a las sogo sosha de la siguiente manera:

“Las Sogo Sosha monopolizan el comercio exterior de Japon. Las companias
extranjeras que desean incursionar en su mercado deben utilizar sus
canales. Estas poseen gran conocimiento de los mercados externos, de
formas y estilos de negociacion; la informacion comercial que han
desarrollado supera con creces a la del gobierno japonés”.”

Las Sogo Sosha se crean después de 1871, pues a raiz de las primeras victorias y
conquistas japonesas en el sureste asiatico, se multiplicé el comercio entre Japdn y sus
nuevas colonias. Estas empresas llegaron a manejar hasta el 80 por ciento de las
exportaciones y el 48 por ciento de todas las importaciones de Japdn.’? Mitsubishi
Corporation es actualmente la principal Sogo sosha del pais, la cual cuenta con 200 oficinas
y filiales en mas de 90 paises, una red de mas de 500 empresas del grupo y una plantilla
multinacional de mas de 60.000 personas.’® AGn cuando en otros paises existen compafiias
generales de comercio, no hay ninguna que se le parezca a la Sogo Sosha japonesa.

69 Carlos Uscanga; Natalia Rivera Angel; Adolfo Laborde, Las Sogo Sosha en los procesos de globalizacion
econdmica del Siglo XXI, México, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, Universidad Nacional Autonoma de
México, 2009, p. 33
70 Amadeo Jensana Tanehashi, Op. Cit., p.125
71 Carlos Uscanga, Natalia Rivera Angel y Adolfo Laborde Carranco, Op. Cit., p. 9
2Arthur M. Whitehill, Op. Cit., p.132
73 s/autor, Mitsubishi  Corporation: Descripcién, [en linea], Bnamericas, Direccién URL:
http://www.bnamericas.com/company-profile/es/mitsubishi-corp-mitsubishi [consulta: 18 de septiembre de
2016]
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3. Zaikai. Comunidad financiera japonesa. Esta categoria mas que un tipo de empresa
hace referencia a un conglomerado de organizaciones econdmicas y financieras.

4. Keidanren (Federacion empresarial de Japon) es el ejemplo mas representativo de lo
gue constituye una Zaikai. Al 2016 Keidanren esta conformada por 1,340 empresas
representativas japonesas, 109 asociaciones industriales y 47 organizaciones
econdmicas regionales.”® Su junta directiva esta integrada por los presidentes de las mas
importantes empresas y por los principales directivos del comercio, la industria y las
finanzas de Japon. Una encuesta realizada a miembros de sindicatos japoneses sobre
dénde creian estaba el centro poder en la sociedad japonesa, un sorprendente 28,2 por
ciento sefald a Keidanren contra un 27.9 que identificaba al partido gobernante Partido
Democrético Liberal.”> Esta Federacion es tan importante para el pais que inclusive
algunos expertos han sefialado que el término Zaikai podria ser reemplazado por
Keidanren.

5. Kogaisha (Pequefia y mediana empresa). Dentro del sistema dual del Keiretsu, se
encuentran las pequefias y medianas empresas, las cuales, sobre todo dentro de la
estructura vertical, proveen de materias primas a las grandes empresas. Las pymes son
las de mayor numero en el pais y las que se encuentran en la parte inferior de la
economia japonesa. Dentro de esta estructura dual las kogaisha mantienen una relacion
exclusiva y a largo plazo con una sola casa industrial, por lo cual, existe un alto grado de
dependencia de éstas con la empresa central.

El caso mas representativo de Kogaisha es dentro del sector automotriz, en el cual, éstas
proveen a la central entre el sesenta y cinco y setenta por ciento de los productos y
partes utilizados en la fabricaciéon de un automovil.”®

Estos cuatro actores del mundo empresarial son organizaciones Unicas propias de
Japdén cuya suma da como resultado una estructura industrial que destaca por la integracién
e interdependencia de sus componentes (actores), los cuales constituyen un monstruo
econdmico e industrial que coadyuva al gobierno a marca y dirigir el camino del pais.
Histéricamente siempre ha existido una relacién muy estrecha entre el gobierno y las
empresas japonesas.

Hasta el momento se ha hecho una breve sintesis de la sociedad japonesa, su historia
y la estructura del sistema empresarial. En el siguiente apartado nos centraremos en el
proceso de gestion empresarial de las corporaciones japonesas, proceso que

74 s/autor, about Keidanren, [en linea], Japan Business Federation, Direccién URL: http//: www.keidanzen.or
g.jp/profile [consulta: 20 de septiembre de 2016]
7> Arthur M. Whitehill, Op. Cit., p. 134
76 Arthur M. Whitehill, Ibid., p. 128
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particularmente ha sido ampliamente estudiado por diversos investigadores en el mundo
debido sus particularidades y caracteristicas que convertido a las empresas japonesas de las
mejores del mundo.

2.4 El modelo empresarial japonés: filosofias y practicas de gestion

Al examinar las raices del modelo de gestidon empresarial japonés es importante tener en
cuenta que, aunque es innegable la aportacién de la tradicion y cultura japonesa, es un
hecho que casi todas las politicas y practicas industriales y de negocios de las que los
japoneses son hoy famosos se desarrollaron después de la Segunda Guerra Mundial.

El salto que dio Japdn de ser un pais derrotado por la guerra, de haber tenido un ataque
nuclear, de tener una sociedad y una economia colapsada, a ser uno de los paises mas
industrializados y con mejores niveles de vida de la época actual, obedece a diversos
factores, entre ellos: La ayuda econdmica tras la Guerra de Corea, donde Japdn se beneficié
de la ayuda millonaria provista por la ONU por materia de guerra; Del apoyo por parte de
Estados Unidos quien vio a Japdn como un territorio estratégico para la guerra; La disciplina
y conciencia grupal de la sociedad japonesa en la que todos se dirigen en una misma
direccién para llegar a una meta en comun; y por ultimo, un factor poco mencionado en la
historia, la transferencia de conocimientos (tras la ocupaciéon militar norteamericana) de
técnicas industriales americanas a lideres japoneses, como el modelo taylorista.”’

Los japoneses habilmente recibieron esa tecnologia y modelos industriales extranjeros
y prontamente la adaptaron a su sociedad, es decir, mezclaron el modelo taylorista con las
tradiciones propias japonesas, que, junto con una buena y bien calculada mezcla de
humanismo, funcionalismo, flexibilidad y profesionalismo llevaron a Japdén a tener éxito
mundial. Estados Unidos, sin duda influyé en el establecimiento de una nueva mentalidad
empresarial, pero fue la innovacién y la constante busqueda de nuevas y mejoras formas
de administracidn de los negocios, los factores que realmente dieron pie a lo que hoy en
dia se conoce como “el milagro japonés”. 78

Al término de la Segunda Guerra Mundial, Japdn intensifico su actividad exportadora,
pero sus productos, de bajo costo, eran también de baja calidad. Durante la década de los
cincuenta, Japdn buscdé reproducir esa tecnologia extranjera de la que estaban teniendo
conocimientos creando los mismos productos, sobre todo norteamericanos y europeos,
pero abaratando sus costos y buscando mejorar su calidad.

77 Consiste en la organizacion cientifica del trabajo. Se establece una mayor division del trabajo y se marcan
tiempos para ejecutar cada tarea. Todas las actividades de produccidn son marcadas por la clase dirigente, se
le dice al trabajador que hacer y en cuanto tiempo.
78 Allan Lathrop, Aprendiendo del milagro japonés: Tecnologia ejecutiva, su aplicacion en las empresas
latinoamericanas, México, D.F, Grijalbo, 1995, p. 13
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Los japoneses lograron revolucionar los sistemas de produccién estadounidenses
centrando su atencién en un elemento fundamental, “la persona”. Lo anterior se puede
comprender mejor con el siguiente ejemplo, una casa de musica norteamericana que
descubrid que los discos fonograficos japoneses emitian sonidos con una calidad mas alta 'y
mayor fidelidad que la de ellos. La casa productora decidié enviar a algunos de sus
ejecutivos a Japdn para investigar el porqué de esta situacion y lo que descubrieron fue que
los japoneses utilizaban la misma maquina que ellos para la generacién de discos, por lo
que la calidad no venia de la mdaquina, sino del operador, es decir, de la persona que
manejaba la maquina y que mantenia un estricto control estadistico.

La calidad fue un indicador fundamental que se empezd a ligar y a caracterizar los
productos japoneses. El doctor William Edwards Deming, el autor mas emblemadtico sobre
temas de gestidn de calidad, comenta que “no hay conocimiento que pueda contribuir tanto
a mejorar la calidad, productividad y competitividad de las empresas como el de los
métodos estadisticos”.”? Edward Deming introdujo este pensamiento en Japdn durante los
afios cincuenta para la formacion de directivos japoneses y practicamente vivid la evolucion
de Japén que pasé de ser un pais con productos baratos y de baja calidad a exportar
productos altamente competitivos y de gran tecnologia.

Su modelo se resume en lo que aiflos mas tarde se conocerian como los catorce puntos
de Deming, puntos que se mostraron por primera vez en su libro Out of the Crisis (salir de
la crisis) en 1982 y los cuales fueron utilizados por los japoneses como un arte para los
negocios, lo que muchos autores consideran la base del éxito de las empresas japonesas.

La siguiente tabla presenta los catorce puntos de Deming que no solo fueron adoptados
en Japdn sino en muchas otras partes del mundo.

Tabla IV
Catorce puntos de Deming

1. Crear constancia en la mejora de productos y
servicios, con el objetivo de ser competitivo y
mantenerse en el negocio, proporcionar ademas
puestos de trabajo.

2. Cooperacién en la cual todos se benefician, y
ponerla en practica ensefidndola a los empleados,
clientes y proveedores.

3. Desistir de la dependencia en la inspeccion en
masa para lograr calidad. En lugar de esto, mejorar
el proceso e incluir calidad en el producto desde el
comienzo.

4. Terminar con la practica de comprar a los mas
bajos precios. En lugar de esto, minimizar el costo
total en el largo plazo. Buscar tener un solo
proveedor para cada item, basandose en una
relacion de largo plazo de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y por siempre los
sistemas de produccidn, servicio y planeamiento de

6. Establecer entrenamiento dentro del trabajo
(capacitacion).

72 Rosa Elba Corona Cortez, "Los métodos estadisticos como fuente de mejora de la calidad en las empresas",
Revista Universitaria de Administracién, Vol. 6, num. 10 enero-junio, 2015, Instituto de Ciencias Sociales y
Administracién, Universidad Auténoma de Ciudad Judrez.
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cualquier actividad. Esto va a mejorar la calidad y la
productividad, bajando los costos constantemente.

7. Establecer lideres, reconociendo sus diferentes
habilidades, capacidades y aspiraciones. El objetivo
de la supervision deberia ser ayudar a la gente,
maquinas y dispositivos a realizar su trabajo.

8. Eliminar el miedo y construir confianza, de esta
manera todos podrdn trabajar mas eficientemente.

9. Borrar las barreras entre los departamentos.
Abolir la competicidn y construir un sistema de
cooperacién basado en el mutuo beneficio que
abarque toda la organizacion.

10. Eliminar esléganes y metas pidiendo cero
defectos o nuevos niveles de productividad. Estas
exhortaciones lo Unico que crean son relaciones de
rivalidad, ademas que la principal causa de la baja
calidad y productividad se encuentra en el sistema
y por eso este va mas alla del poder de la fuerza de
trabajo.

11. Eliminar cuotas numéricas y la gestidon por
objetivos. Esto se debe a que en muchas ocasiones
las cuotas solo tienen en cuenta los datos
numeéricos y no la calidad.

12. Remover barreras para apreciar la mano de
obray los elementos que privan a la gente de la
alegria en su trabajo. Esto incluye eliminar las
evaluaciones anuales o el sistema de méritos que
da rangos a la gente y crean competiciéon y
conflictos.

13. Instituir un programa vigoroso de educacion y
auto mejora. Trabajadores y gerencia deberdn

14. Poner a todos en la compaifiia a trabajar para
llevar a cabo la transformacion.

estar preparados para nuevos métodos, como el
trabajo en equipo.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Allan Lathrop, Aprendiendo del milagro japonés: Tecnologia

ejecutiva, su aplicacion en las empresas latinoamericanas, México, D.F, Grijalbo, 1995

En agradecimiento a su contribucidn en la revolucidn de la industria japonesa, la Unién
de Ciencia e Ingenieria Japonesa (JUSE) instituyd el Premio Anual Deming para las
aportaciones a la calidad y fiabilidad de los productos.

Estos puntos, sin embargo, son solo una fraccién de aquellos factores que moldearon
el actual modelo empresarial japonés, pues éste abarca grandes aspectos desde culturales,
laborales, administrativos, hasta filosofias o practicas empresariales relacionadas al proceso
productivo.

Los textos que se han escrito a lo largo de la historia del modelo japonés son muy
variados y cada autor da su propia version de lo que él considera fue la base del éxito de las
empresas japonesas. Por ejemplo, en el aspecto cultural; se dice que ha sido la disciplina, la
educacioén, el trabajo en equipo, la conciencia colectiva, la puntualidad, la honradez, el
respeto, el on, giri y ninjo, la filosofia del “bien ser”, la filosofia kaizen, entre muchas otras
filosofias, la clave del éxito japonés. En un aspecto laboral, se dice que ha sido el sistema
del empleo de por vida,® las relaciones cooperativas entre obreros y ejecutivos®!, el

80 En este sistema, la intencidn es que el nuevo colaborador permanezca en la empresa durante toda su vida
activa. Es un sistema sueldos y promociones basado en la antigliedad, sin embargo, hoy en dia este sistema
va en decadencia.
81 Todos, tanto obreros como ejecutivos, aportan sugerencias para mejorar los procesos. El canal de
comunicacidn es practicamente directo ya que no hay tantos escalafones administrativos.
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proceso de toma de decisiones (por consenso y no de manera individual) y la presencia de
sindicados empresariales;®lo que realmente es el secreto de su éxito, pues al tener
contentos a tus empleados, son mas productivos. Sin embargo, si nos vamos por un aspecto
mas operativo, se cree que fueron las filosofias como just intime, kaizen, jidoka, las siete
herramientas de Ishikawa, los pilares del éxito en las empresas japonesas, pues gracias a
éstas, las empresas son realmente eficientes. Estas filosofias conforman el conocido sistema
de produccion Toyota, el cuales abordaremos a continuacién.

2.4.1 Sistema de Produccion Toyota

El presente apartado se centrard Unicamente en las filosofias o practicas empresariales
japonesas que se encuentran inmersas en la metodologia del Programa de Consultoria
PyME-JICA. Se tomard como eje central al “Sistema de Produccion Toyota” el cual no es
precisamente una filosofia, sin embargo, de dicho sistema derivan casi todas las practicas
clave del Programa de JICA y por el cual debe ser abordado de manera general.

En palabras de Taiichi Ohno (Ex Vicepresidente de Toyota Motor Corporation), el Sistema
Toyota es una técnica de produccidn que nacio después de la Segunda Guerra Mundial para
impulsar la competitividad de la industria automovilistica japonesa, la cual, buscaba
ponerse al nivel de las naciones occidentales al aumentar la productividad de sus empresas
disminuyendo costos. & Toyota fue capaz de responder a los retos cada vez mayores para
la supervivencia de la industria a través de un enfoque que se centra en las personas,
plantas y sistemas.

Estas filosofias y practicas empresariales que conforman el sistema Toyota se abordardn
a continuacioén, en orden de popularidad:

1. Just intime. Tiene su origen después de la Segunda Guerra Mundial cuando Toyota
comenzé la fabricacion de automdviles utilizando los tradicionales métodos de la industria
estadounidense y linea de ensamblaje de acuerdo a Henry Ford (produccién en serie). No
obstante, Taiichi Ohno observé que en un supermercado cada cliente selecciona el tipo y
cantidad de productos necesarios que requiere para su consumo. Antes de efectuar la
compra, el cliente considera el nimero de personas de su familia, capacidad de almacenaje
(alacena y refrigerador) asi como el niumero de dias que duran dichos productos. De ahi
surgio la idea del Just in Time, entregar los componentes (materias primas) a la linea de

82 Sistema en el cual la empresa acoge a los sindicalistas como parte importante de ella. En dicho esquema se
trabaja en favor de la productividad y se predica que "mientras mas gane la empresa, mas ganan los
trabajadores".
83 Yasuhiro Monden, El Just inTime hoy en Toyota, Espafia, Ediciones Deusto, 1996, p. 15

46



produccion de forma que lleguen “justo a tiempo” en la medida que son requeridos.3*El
concepto evoluciond posteriormente a “producir con el minimo desperdicio” lo cual abarca
cuestiones de tiempo, recursos y materias primas. Hasta la fecha es una practica que se ha
aplicado en muchas organizaciones manufactureras japonesas y en distintas partes del
mundo y cuyos pilares son:

a. Eliminacién de todo desperdicio

b. Compromiso total por la calidad perfecta

c. Niveles importantes de participacién laboral. &

El mismo Sistema Toyota se ha llegado a conocer también como “just intime” (Justo a
tiempo).

2. Kaizen (mejoramiento): Como se explicé en el apartado primero de este capitulo, el

Kaizen supone una filosofia de vida basado en la “mejora continua”. Dicha filosofia dentro
del mundo empresarial se encuentra orientada hacia el mejoramiento de un producto,
servicio y en general, de la empresa. Dentro del Sistema Toyota se tiene como objetivo
lograr un control operativo éptimo, reducir costos y realizar entregas en tiempo y forma. La
palabra Kaizen tiene relacion directa con los conceptos de Justo a tiempo, calidad, disciplina
en el lugar de trabajo, innovacion, relaciones cooperativas entre trabajadores y
administradores, entre otros. &

3. Jidoka (Automatizacion): Jidoka se puede traducir como “automatizacion de controles

de calidad y defectos con enfoque humano”. El objetivo de Jidoka se basa en atender
inmediatamente una situacidon anormal, deteniendo el proceso, identificando la falla o error
reduciendo el nUmero de unidades defectuosas que avanzan en la linea de produccién. Con
Jidoka se suprimen los departamentos de control de calidad, pues la calidad no es
responsabilidad de un Unico departamento, sino de todos los trabajadores de la empresa.?’

4. 5’S de calidad. Es una practica de calidad referida al mantenimiento integral de la
empresa, incluyendo el entorno de trabajo, la maquinaria, el equipo y la infraestructura. Se
le conocen como 5’s dado que son cinco practicas japonesas cuyas palabras comienzan con
Sy que cuyos conceptos son relacionados con calidad:

a. Seiri (Eliminar). Consiste en eliminar dentro de entorno de trabajo todo aquello
gue no sea necesario. Se trata de liberar espacios desechando cosas y elimina la
mentalidad “por si acaso”.

84lbidem p. 15
85 Allan Lathrop, Op. Cit., p. 114
86 Alfonso Vasseur W, traductor, Kaizen: La clave de la ventaja competitiva japonesa, México, Editorial
Continental S.A de C.V, 1989, p. 40
87 Philiph Crosby, Qué es Jidoka, [en linea], Direccion URL: http://www.ingsoftagil.com/articulos/jidoka/
[consulta: 22 de septiembre de 2016]
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b. Seiton (Orden). Se enfoca en sistemas de almacenamiento eficiente y efectivo. Un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

c. Seiso (Limpiar). Una vez que se ha eliminado la cantidad de estorbos y basura, se
estd en condiciones de realizar una limpieza a profundidad, la cual se deberd de
mantener diariamente.

d. Seiketsu (Estandarizar). Se refiere a estandarizar mejores practicas en cada seccidn

de trabajo. Los trabajadores deben participar en el desarrollo de reglas, estandares
0 normas.
e. Sitsuke (Disciplina). Mantener permanente las 5’s en el lugar de trabajo.%

5. Muda. Es un término japonés que significa “desperdicio”. Taiichi Ohno, identificé siete
mudas: 1. Muda de Transportacién (movimiento de materiales innecesarios); 2. Muda de
inventario (acumulacién excesiva de materiales); 3. Muda de Movimiento (Desgaste y
lesiones de los equipos por el paso del tiempo o por accidentes); 4. Muda de espera (espera
ante la falta de material); 5; Muda de procesamiento (llevar a cabo procesos innecesarios);
6. Muda de sobreproduccidn (producir mas de lo que se necesita); 7. Muda de defectos
(desperdicio puro ya que se tiene que invertir en reparacion).

Actualmente también se incluyen la muda de recursos humanos (no aprovechar la
capacidad del trabajador) y la muda ambiental (emisiones o energia desperdiciada). &

6. Kanban. Significa en japonés "etiqueta de instruccion". Normalmente se considera un
sistema de informacién acerca de lo que se va a producir, en qué cantidades, mediante qué
recursos y qué medio de transporte. Surge del sistema Toyota y comenzd a funcionar con
éxito desde 1958. %

7. TPM (Mantenimiento Productivo total): Filosofia japonesa orientada a prevenir las

pérdidas dentro de todas las operaciones de la empresa debido al estado de los equipos.
Se trata de mantener los equipos en éptimo estado para producir a su capacidad maxima
productos de la calidad esperada, lo cual implica cero defectos, cero fallas y cero accidentes
en todo el ciclo de vida del sistema productivo.

2.4 .2 Siete herramientas de Ishikawa

Vale la pena abordar por separado la contribucién del Dr. japonés Kaoru Ishikawa®! para la
industria japonesa, ya que es considerado uno de los mas importantes personajes del pais

88 S/autor, Yo Soy PyMe: Mds calidad sin inversion, [en linea], Best consultoria, BBV Bancomer, Direccidén URL:

https://www.yosoypyme.net/nota.aspx?nota=b38c8a5b-ea46-46c6-b1b3-8e9cf23b72e2&t=Mas-calidad-sin-

inversion [consulta: 28 de septiembre de 2016]

89 Magnolia Soto Félix, Experiencias de la aplicacion de Kanban en la construccion de viviendas en serie, Tesis

presentada para el obtener el titulo de maestro en ingenieria, Facultad de Ingenieria, UNAM, 2008, p. 10-11

%0 |bidem p. 20

91 Obtuvo Premio Deming y la segunda orden del tesoro sagrado, un muy alto honor del gobierno japonés.
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en lo que respecta al concepto de control de la calidad y que hoy en dia es considerado un
gurd mundial en este tema.

Ishikawa determiné “siete herramientas” para mejorar el control de la calidad, que, si
bien algunas de ellas ya eran conocidas, el Doctor las organizé de tal forma que lograran un
desarrolld 6ptimo de la calidad en la empresa. Estas herramientas que se describirdn a
continuacion constituyen la base del sistema Programa de Consultoria PyME-JICA:

v Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto es utilizado para separar graficamente los aspectos trascendentales
de un problema de los superficiales, de manera que los trabajadores sepan dénde dirigir
sus esfuerzos para atacar de una mejor manera el problema y darle una éptima solucién.

v" Diagramas de causa-efecto (diagramas “espinas de pescado” o Ishikawa)
Consiste en una representacion grafica (parecido al esqueleto de un pez) en la que puede
visualizar los origenes de un problema. Este es un diagrama que muestra una causa y una
consecuencia de las diversas variables que intervienen dentro de un proceso productivo.

v" Histograma
Tradicionalmente se le conoce como grafica de barras. Su funcién es exponer graficamente
nuimeros, variables y cifras de modo que los resultados se muestren de una forma mucho
mas clara y ordenada.

v Hoja de verificacion
También llamada hoja de control es un formato de tabla destinado a registrar y compilar
datos mediante un método sistematico, como la anotacion de marcas asociadas a la
ocurrencia de determinados sucesos.

v Los diagramas de dispersién
Es un tipo de diagrama matematico que utiliza las coordenadas cartesianas para mostrar
los valores de dos variables para un conjunto de datos.

v’ Estratificacion
Es una herramienta que clasifica los elementos de diferentes poblaciones pero que tienen
afinidad para determinar causas comunes de su comportamiento.

v Cuadros o gréficas de control
Permite observar la evoluciéon de un proceso en el tiempo y compararlo con limites de
variacion fijados que se usan como base para la toma de decisiones.

A continuacién, en el cuadro ll, se puede apreciar graficamente cada una de las siete
herramientas.
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CUADRO I
LAS 7 HERRAMIENTAS DE ISHIKAWA

Elaboracion propia con informacion de Victor Aguirre, Taller de liderazgo, 7 herramientas estadisticas de la
calidad/Ishikawa, [en linea] https://sites.qoogle.com/site/aquirrerosasvictor, [consulta: 1 de octubre de 2016]

Cada una de estas herramientas puede ser aplicada dentro de la empresa ya sea de manera
individual o colectiva, es decir, una empresa puede utilizar, una, dos o mas de estas
herramientas dependiendo lo que desee medir o controlar para tener una mejor calidad de
productos o servicios.

En general, se puede decir que el modelo empresarial japonés se caracteriza por buscar
continuamente mejoras en sus procesos, productos o servicios de modo que se optimicen
todos los recursos y se eviten desperdicios y retrabajos, la meta es la que siempre se
obtengan productos con la mas alta calidad y satisfaccién del cliente.

Una empresa japonesa en 1956, Doyukai, formulé el siguiente pronunciamiento sobre
la gestidon empresarial japonesa:

“La funcion ejecutiva en la industria moderna sobrepasa la sola
busqueda de ganancias. Es vital proveer productos de suprema calidad a los
mds bajos precios, mediante la mds efectiva utilizacion de recursos humanos,

pero congruentes con el bienestar econémico y social de los trabajadores”.”?

92 Allan Lathrop, Op. Cit., p. 13
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En 1979, en el marco de una charla de la Compania Electronica Matsushita, el presiente
Konosuke Matsushita comento lo siguiente respecto al liderazgo estadounidense y el
japonés:

“Vamos a ganar y la industria occidental va a perder, la razon de su
fracaso estd en ustedes mismos (...) Sus empresas estdn construidas bajo el
modelo de Taylor, peor atun, también sus mentalidades (...) Nosotros hemos
dejado atrds ese modelo (...) Para nosotros el corazon de la administracion es
el arte de movilizar y empujar todos juntos los recursos intelectuales de los
empleados al servicio de la empresa. (..) De ahi que nuestras grandes
empresas dedican tres o cuatro veces mds tiempo y capital que ustedes al
entrenamiento y capacitacion. Por ello, constantemente buscamos
sugerencias de todos (...) nuestro sistema educacion es pieza clave para la
industria (...) Nosotros consideramos que nuestro deber es que todos los

empleados defiendan la empresa, la cual les pagard con creces su dedicacion”.
93

La aplicacion dentro de las empresas de estas filosofias y practicas, asi como su cultura,
su sistema de valores y la preocupacion por el bienestar de sus trabajadores, deriva en la
conformacion de un sistema estructural de gestién empresarial Unico, el cual ha llevado a
Japdén a ser uno de los paises industrializados mas importantes del mundo y con los mejores
niveles de vida de su poblacidn.

Su modelo ha sido exportado a diversas regiones del mundo, asi como diversas
empresas han adoptado una o varias practicas japonesas. El modelo de Consultoria PyME-
JICA es un ejemplo de ello, el cual se abordara en el siguiente capitulo.

93 Bernardo Quagliotti de Bellis, “Confederaciéon sudamericana ¢Una nueva utopia? lberoamérica: el
continente de las siglas” [en linea], Cdodigo ISPN de Publicacion: EEPUEKPZAFJMLXKNFJ, Revista Ciencias,
Direccién URL: http://www.revistaciencias.com/publicaciones/EEpuEkpZAFjMLXKnfl.php [consulta: 22 de
septiembre de 2016]

51



Capitulo 3. El Programa de Consultoria PyME-JICA 2008-2014: Antecedentes,
instrumentos y resultados

En el presente capitulo abordaremos concretamente el programa de Consultoria PyME-
JICA, programa que lleva por nombre aquel modelo de atenciéon integral de consultoria
estandarizada japonesa cuyo fin es fomentar la competitividad de las Mipymes mexicanas.
Este programa es producto de la relacidon de cooperacion bilateral entre México y Japén a
nivel técnico y empresarial, que tiene como antecedente directo el Acuerdo para el
Fortalecimiento de la Asociacién Econédmica entre Japdn y los Estados Unidos Mexicanos,
firmado el 17 de septiembre del 2004.

Como objetivo principal de este capitulo se tiene conocer el impacto del Programa de
Consultoria PyME-JICA en empresas mexicanas con el fin de exponer sus logros y resultados.
Del mismo modo, se busca resaltar el papel de la cooperacidn técnica bilateral entre
México-Japdn detallando el origen y evolucidn del programa.

Se considera importante entonces hacer una breve revision de las relaciones bilaterales
entre México y Japdn que expongan el desarrollo de éstas hasta el momento de la
propuesta, disefio y establecimiento del Programa PyME-JICA. Posteriormente se
abordaran las caracteristicas propias del programa describiendo la metodologia que la ha
caracterizado y diferenciado de cualquier otro tipo de consultoria.

Finalmente se hara una revisién del programa que esboce sus resultados y los retos a
afrontar para la época actual.

3.1 Antecedentes del programa

Las relaciones entre México y Japdn estan enmarcadas por una importante distancia
geograficay cultural, lo cual ha implicado que se haya tenido un acercamiento pobre y lento
a lo largo de los siglos. Estas relaciones se pueden remontar hasta el siglo XV con los
primeros contactos entre japoneses y novohispanos. Sin embargo, no es hasta la creacion
del Tratado de Amistad, Comercio y Navegacidon®* firmado el 30 de noviembre de 1888 que
se construyé un vinculo comercial entre ambos paises de manera oficial. Este Tratado fue
el primero de corte igualitario que Japdn firmd con un pais no asidtico en una época en la
que habia firmado Unicamente tratados desiguales con naciones occidentales.

94 Este tratado comprendié 11 articulos, de los cuales, el mas importante se puede considerar el articulo
séptimo, donde se abordd el tema de la “no extraterritorialidad de las leyes”. En este punto los ciudadanos y
naves de ambas naciones quedaban sujetos a las leyes del pais anfitrién. El Tratado también establecid
libertad de residencia y movimiento en Japdn (una concesion hasta entonces inédita de Japdn para cualquier
pais). A partir de este momento la relacion diplomatica con Japdn se convertiria en una de las mas estables y
continuas que haya mantenido con cualquier pais asiatico. (Francisco Javier Haro et. Al., Historia de las
relaciones internacionales de México 1821-2010-Asia, México, Vol. 6, SRE, 2011).
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Estas relaciones diplomaticas solo se frenaron durante la Segunda Guerra Mundial,
cuando en mayo de 1942, el presidente Manuel Avila Camacho declaré la guerra a los paises
del Eje (Alemania-ltalia-Japon) a consecuencia del ataque a dos buques petroleros
mexicanos “Buque Potrero del Llano” y “Faja de Oro”. México envié al famoso “Escuadrén
de Pelea 201", el cual realizé 60 misiones de combate hacia Japdon desde el territorio de
Filipinas. Para septiembre de 1951 las hostilidades cesaron y Japdn y las potencias aliadas
firmaron el Tratado de Paz, el cual México ratifico el 2 de febrero de 1952. Ese dia, los
gobiernos de ambos paises hicieron publica una declaracién para elevar el nivel de sus
representaciones en Tokio y la Ciudad de México al rango de Embajada. Octavio Paz,
entonces Segundo Secretario del Servicio Exterior Mexicano, adscrito en ese momento en
la Embajada mexicana en la India, fue comisionado para reabrir la Embajada de México en
Japdn. %

Los jefes de Estado de ambos paises han intercambiado mas de 20 visitas para estrechar
relaciones, siendo después de la década de los 90 cuando se vio reflejado un auge en la
relacion bilateral, principalmente dentro de la rama econédmica. *®

Japdn representaba una de las prioridades del gobierno del expresidente Carlos Salinas
de Gortari, quien buscé impulsar las exportaciones del pais al mercado japonés y al mismo
tiempo fomentar las inversiones japonesas en Meéxico. También buscé ampliar la
cooperacion en el sector del turismo, ciencia y tecnologia, educacién y medio ambiente.
Durante este sexenio se tuvo la visién de tener una relacion mas estrecha con la regién de
Asia-Pacifico, lo cual se reafirmd con la entrada de México en 1991 a la Conferencia de
Cooperacion Econémica del Pacifico, PECC, por sus siglas en inglés y en 1993 al APEC (Foro
de Cooperacién Econdmica Asia Pacifico).

Entre los acuerdos mas importantes firmados entre México y Japdn se pueden
mencionar los siguientes: El Acuerdo sobre Cooperacion en materia de Turismo de 1978, el
Acuerdo sobre Cooperacién Técnica de 1986, el Acuerdo para el Fortalecimiento de la
Asociacion Econdmica entre los Estados Unidos Mexicanos y el Japdn y el subsecuente
Protocolo modificatorio al Acuerdo para el Fortalecimiento de la Asociacion Econdmica
entre los Estados Unidos y el Japon del 2011.

% Embajada de México en Japdn, Historia de la Relacidn Bilateral, [en linea], Embajada de México en Japédn,
Secretaria de Relaciones Exteriores, Direccién URL: https://embamex2.sre.gob.mx/japon/index.php/es/
embajada/relacion-politica/historia-de-la-relacion-bilateral [consulta: 25 de septiembre de 2016]
% Se impulsd entonces la firma de seis convenios relacionados con aspectos culturales, de cooperacion
técnica, comercio e inversion.
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Con este marco legal se profundiza la relacion bilateral, sobre todo con el llamado
“Acuerdo de Asociacién Econdmica México-Japon” que pudo reflejar una relacién
econdmica mas amplia y mutuamente provechosa.

Se entrd entonces en un nuevo dinamismo de la relacién bilateral, cuyo rasgo distintivo
es la permanencia de un creciente didlogo politico y una estrecha cooperacion en diferentes
temas de la agenda internacional, lo cual se fortalecid con la firma de una Asociacion
Estratégica Global en febrero de 2010.%”

3.1.1 Acuerdo de Asociacion Econémica México-Japon

El 1 de abril de 2005 entré en vigor el Acuerdo para el Fortalecimiento de la Asociacion
Econdmica entre Japdn y los Estados Unidos Mexicanos, mayormente conocido solo como
“Acuerdo de Asociacidon Econémica México-Japdn” a quien en lo sucesivo llamaremos
Unicamente “el Acuerdo”, el cual fue firmado por el entonces presidente Vicente Fox
Quezada por parte de México y por el primer ministro Jun'ichiro Koizumi por parte de Japén.
Cabe destacar que éste fue el primero que México firmd con un pais de Asia y el primero
para Japdén en América Latina.

La idea del Acuerdo surge en 2001 con la visita de Fox a Japon, en la que se propuso la
negociacion de un Tratado de libre comercio entre ambos paises. Se establecié un grupo de
estudio integrado por representantes de gobierno de ambos paises, empresarios y
académicos que evaluarian la posibilidad de llevar a la realidad este proyecto.

Durante la reunion de los lideres del Foro de Cooperacién Asia-Pacifico (APEC),
celebrada en Baja California Sur, en octubre de 2003, Fox y Junichiro Koizumi, acordaron
iniciar el proceso de negociacidon que culminaria en 2004 con la firma de dicho Acuerdo.

Este Acuerdo establece diversas medidas y disposiciones en las siguientes tres
vertientes:

1. Liberalizacidon comercial e inversidn: Tiene como principales objetivos liberalizar y

facilitar el comercio de bienes y servicios entre las partes, asi como incrementar
oportunidades de inversidn.
2. Mejora del ambiente de negocios: Establece un marco para un ambiente de

negocios mas favorable que contribuya a promover las actividades de comercio e
inversién entre las empresas privadas de los dos paises, aprovechando las ventajas
del acuerdo en materia de liberalizacion comercial.

3. Cooperacién Bilateral: Tiene como fin el fortalecimiento de las relaciones

econdmicas entre México y Japon a través de la atencidn de las siguientes areas:
Promocidon de comercio e inversién, industrias soporte, pequefias y medianas

%7 Embajada de México en Japdn, art. cit. Historia de la Relacidn Bilateral.
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empresas, ciencia y tecnologia, propiedad intelectual, medio ambiente, turismo,
agricultura y educacion técnica y vocacional. Con lo anterior, se brinda a nuestro
pais la oportunidad de tener acceso a ciertos beneficios en los programas de
cooperacion econémica de Japdn en dichas areas. %8

La premisa del Acuerdo era que ambos Estados se complementaran asi mismos, pues
cada pais recibiria los recursos para satisfacer sus propias necesidades. Por ejemplo, Japén
recibiria de México materia prima y demdas productos agricolas y por su parte Japdn
exportaria bienes intermedios y de capital. *°

Durante los afnos subsecuentes a la firma del acuerdo se pueden mostrar los siguientes
impactos en la relacion bilateral:

Para 2014, a 10 afios de la firma del Acuerdo, el comercio bilateral pasé de 11 mil 744
millones de délares en 2004, a 20 mil 153 millones en 2014. Las exportaciones mexicanas
(carnes de res y cerdo, aguacate, tuna, naranja...etc.) pasaron de mil 190 millones a dos mil
608 millones de dorales en el mismo periodo.!®En temas de inversion se pasé en 204 de
dos mil 588 millones de ddlares por parte de Japdn en México a tres mil 764 millones de
délares en 2015.192

Aunque es una realidad que se ha mejorado y se ha profundizado la relacion bilateral,
estd claro que nuestro pais aun tiene beneficios limitados, sobre todo en cuestiéon de
exportaciones a Japon. En junio de 2015 se puso sobre la mesa el tema de renegociar el
Acuerdo para incrementar los productos mexicanos en el mercado japonés, maximizar las
preferencias arancelarias negociadas y diversificar las exportaciones, las cuales, se siguen
concentrando en el rubro de alimentos principalmente aguacate, atun y derivados de
pescado y materias primas, aunque hasta el momento no se ve un mayor aumento y
diversificacidon de productos mexicanos en Japon.

%8 El portal Unico de Gobierno, Resumen del Acuerdo para el Fortalecimiento de la Asociacién Econémica entre
los Estados Unidos Mexicanos y Japon, [En linea], Secretaria de Economia, 2005,
URL:https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/2313/SE_Resumen_AAE_Mexico_Japon.pdf[consult
a: 13 de junio de 2016]
%9 Romero Ortiz Maria Elena, Loaiza Becerra Martha y Mendoza Martinez Emma, “El acuerdo para el
fortalecimiento de la asociacion econdmica entre México y Japon. Los esquemas de cooperacion como
incentivo para impulsar sectores estratégicos en México, México y la Cuenca del Pacifico”, [En linea], México,
Revista México y la Cuenca del Pacifico, Departamento de estudios del pacifico, Universidad de Guadalajara,
nam. 41 / mayo — agosto de 2011, pp. 65-104. http://148.202.18.157/sitios/publicacionesite/pperiod/
pacifico/Revista41/04MariaMarthaEmma.pdf [consulta: 29 de septiembre de 2016]
100 s /autor, “Analizan México y Japdn renegociar TLC”, [en linea], El Universal, 11 de junio de 2015, Direccidn
URL: http://archivo.eluniversal.com.mx/nacion-mexico/2015/analizan-mexico-y-japonrenegociartlc110697
8.html [consulta: 13de junio de 2016]
101 flem
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3.1.1.1 Cooperacion bilateral: Pequenas y Medianas Empresas

El Acuerdo de Asociacién Econdmica México-Japon abrié una nueva era en las relaciones
entre ambos paises pues no solo se incentivd el comercio e inversiones bilaterales, sino
también se contemplaron aspectos de cooperacion bilateral que pocos tratados abarcan,
es decir, si bien este Acuerdo es en esencia un tratado de libre comercio (TLC), la diferencia
con los demas TLC es su aprovechamiento en la apertura de los mercados de bienes,
servicios y capitales entre las dos naciones a través de programas de cooperacién. Este
Acuerdo se muestra innovador al permitir y abrir la posibilidad de apoyo por parte de Japén
en México en rubros que estimulan la economia mexicana.

Los temas de cooperacién bilateral se ubican dentro del capitulo del catorce del
Acuerdo, el cual abarca los siguientes rubros: Promocion del comercio y la inversién (Art.
139); Industrias de soporte (Art. 140); Cooperaciéon y promocién de las pequefias y
medianas empresas (PyMEs) (Art. 141); Ciencia y tecnologia (Art. 142); Educacién vy
capacitacién laboral (Art. 143); Propiedad Intelectual (Art. 144); Agricultura (Art. 145);
Turismo (Art. 146); Medio Ambiente (Art. 147).

Del capitulo catorce del Acuerdo nace la idea del Programa PyME-JICA con el objetivo
de intensificar la cooperacién y promocién de las pequefias y medianas empresas (PyMEs)
mexicanas. Ambos paises determinaron que uno de los graves problemas que enfrenta
México en materia de competitividad de su comercio exterior es su falta de articulacion en
sus cadenas productivas, por lo que se considerd que si hubiera una mayor participacién de
las PyMEs en la dindmica del comercio exterior se podria crear una fuerte y solida cadena
de exportacion donde industria mexicana sea volviera cada vez mas productiva y eficiente.

El articulo 141 del Acuerdo es el que hace referencia en particular a la Cooperacion
en Materia de Pequeiias y Medianas Empresas que a letra dice:

“Las Partes cooperardn en la promocion del desarrollo de pequefias y medianas
empresas de ambas partes, con el objeto de mantener el dinamismo de sus respectivas
economias y promover un ambiente favorable para el comercio y la inversion bilateral.
Esta cooperacion podrd incluir: Intercambio de informacion sobre politicas para las PyMEs
para: Fortalecer la competitividad de las PyMEs; Asistir a las PyMEs para iniciar negocios;
Promover redes empresariales de las PyMEs; Fomentar el establecimiento de redes entre
entidades apropiadas de ambas Partes que proporcionen asistencia a las PyMEs y
Fomentar el intercambio de expertos en el desarrollo de las PyMEs. 102

102 S|CE, Acuerdo para el Fortalecimiento de la Asociacion Econémica entre los Estados Unidos Mexicanos y el

Japon, [en linea], Sistema de Informacidn sobre Comercio Exterior, Direccion URL:

http://www.sice.oas.org/Trade/MEX JPN s/IPN MEX s.asp#Capitulo 14 [consulta: 1 de octubre de 2016]
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Poco después de la firma del Acuerdo se establecid el Comité para el Mejoramiento del
Ambiente de Negocios, comité integrado por delegaciones de ambos paises, personal de la
Secretaria de Economia por parte de México y personal del Ministerio de Asuntos Exteriores
por parte de Japon. En dicho comité también estuvieron presentes Organismos como “El
Consejo Empresarial Mexicano”, la “Agencia Internacional de Cooperacién de Japén”, JICA,
por sus siglas en inglés, entre otros.

El sefior Shinji Ogawa, responsable de JICA en México en 2004, hizo comentarios sobre
las grandes diferencias entre México y Japdn en la rama de las pymes. Declard que la forma
de trabajar y la manera de percibir la industria por parte de los empresarios mexicanos
distaba mucho del modelo japonés. Ogawa menciond que uno de los principales problemas
de México es la ausencia de profesionistas que administren adecuadamente empresas,
especialistas que las asesoren y que existe una marcada falta de integracion de las cadenas

productivas. 103

Durante la Quinta Cumbre de Hombres de Negocios celebrada en Monterrey, Nuevo
Ledn del 2007, el Embajador de Japdon en México, Masaaki Ono, menciond que las firmas
japonesas en México sufrian por falta de suministros, ya que, a pesar que éstas buscaban
comprar insumos locales (cuando se instalaron en México demandaban cerca del 15 por
ciento), el mercado mexicano no permitia comprarle sus productos, pues las empresas
carecian de compromiso, no daban garantias de cumplimiento y tampoco habia calidad en
sus materiales y productos. Debido a esto el porcentaje de compra a productores locales
disminuyd drasticamente hasta alcanzar apenas un tres por ciento. 1% Caso muy sonado el
de Nissan y Toyota, quienes tuvieron que implementar proyectos de capacitacion en las
Mipymes mexicanas con el fin de incentivar su produccién.

Es por lo anterior que se expuso la urgencia de implementar una técnica de alto nivel
que desarrollara a las pymes mexicanas de modo que pudieran proveer con productos de
alta calidad a la industria japonesa (sobre todo de la rama automotriz) al mismo tiempo que
permitiera elevar su competitividad.

Esta técnica de alto nivel la visualizaron como un tipo de consultoria especializada que
permitiera identificar y definir los principales problemas de las empresas para asi
implementar mejoras de alto impacto y bajo costo que coadyuvara en el crecimiento y
desarrollo de las Pymes.

103 Romero Ortiz Maria Elena, Loaiza Becerra Martha y Mendoza Martinez Emma, Op Cit., p.91
104 s [autor, “El pais debe salir de su zona de confort”, [en linea], Diario Milenio, 23 de septiembre de 2010,
Direccién URL: http://impreso.milenio.com/node/7139758 [consulta: 1 de octubre de 2016]
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Para el momento de la entrada en vigor del Acuerdo en 2005, ya se tenia camino
recorrido en materia de cooperacion empresarial entre Japdn y México propiamente en
temas de consultoria. Esto se dio través de dos comisiones de estudio conocidas como
Misiones Japonesas, sin embargo, no fue sino hasta el establecimiento de la Segunda Misién
que se logré concretar propiamente un programa en consultoria especializada que
atendiera el problema de las Mipymes mexicanas.

3.1.2 Primera Mision Japonesa en México

La falta de especialistas en el drea de pymes fue un tema muy discutido por el gobierno
mexicano desde principios del nuevo milenio. El 5 de septiembre del afio 2000 se acordd
entre la Secretaria de Economia y JICA establecer un grupo de estudio que tuviera como
objetivo elaborar un plan de capacitacidon y certificacion de consultores que ofrecieran un
servicio adecuado y eficaz de diagndstico y asesoria a las pymes con el fin de mejorar su
nivel de eficiencia y competitividad. Lo anterior, en un contexto donde la Secretaria de
Economia ofrecia servicios de consultoria para pymes a través de la Red del Centro de la
Competitividad empresarial (Centro-Crece) y el Comité Nacional de Productividad e
Innovacion Tecnolégica, A.C. (COMPITE) a nivel nacional.

Se establecié entonces la llamada “Misién de Estudio” encomendada por JICA y
encabezada por el Ing. Shozo Inakazu de la empresa Unico International Corportation,
empresa de consultoria japonesa de prestigio internacional que le dio seguimiento al
proyecto hasta enero del 2003. En 2001, Unico Internacional divulgd su primer estudio
“Sistema de Formacion y Certificacion de Consultores para las pymes en México” donde se
propuso la implementacién de un curso que formara y certificara especialistas en materia
de pymes. En esta propuesta se delineaban los temas y conocimientos tedéricos basicos que
debia dominar un consultor empresarial.

Un afio después, el gobierno mexicano decidié avanzar en la certificaciéon de
consultores pyme y cred una norma técnica de competencia laboral “Consultoria General
CCONO0147.03”, 19 del Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER), con la que, cualquier persona que buscara certificarse como
consultor (sin importar sus estudios) podria tener un papel que lo avalara como consultor
empresarial. Sin embargo, este esfuerzo se hizo por separado sin ningun tipo de
coordinacion con las instituciones japonesas y solo era para certificar consultores ya del
mercado, mas no abarcaba temas de formacion.

105 JICA, Reporte final del seguimiento del Estudio sobre el Sistema de Capacitacion y Certificacion de
Consultores para la Pequefia y Medianas Empresas en México, México, Unico Internacional Corporation,
febrero 2003, p. 8
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En noviembre de ese mismo afio, 2002, se establecid un curso piloto de formacién de
consultores a cargo de la Misidn japonesa en México. En total se abordaron 11 temas
considerados basicos y primordiales que un consultor de dominar: Politica de pymes,
finanzas y contabilidad, sistemas de informacién, habilidades del consultor, operaciones,
aspectos legales, mercadotecnia, administracion estratégica, recursos humanos y practica
del diagndstico empresarial. Todos ellos impartidos por expertos japoneses como Yoichi
Yamazaki, Hata Yamazaki Izuko, Yasuhiro lzuho, Akira Hata, entre otros. Este piloto fue un
proyecto orientado a consultores del Centro-Crece de Secretaria de Economia.

No obstante, los esfuerzos que se hicieron por consolidar un sistema de consultores a
nivel nacional recomendado por la primera Misidn Japonesa en México, de tener ya una
norma técnica en consultoria y de haber hecho cursos pilotos para la formaciéon de
consultores con expertos japoneses, no se pudo avanzar con la propuesta del sistema.

3.1.3 Segunda Misién Japonesa en México

Fue hasta 2008, después de tres afios de la entrada en vigor del Acuerdo de Asociacién
Econdmica México-Japon, que el Comité para el Mejoramiento del Ambiente de Negocios
del Acuerdo, en coordinacidn con JICA, propicid la creacién de un nueva Mision de Estudio
en México (de nueva cuenta con la empresa Unico internacional Corportation) con el
objetivo de impulsar a las pymes mexicanas e incluirlas en los procesos productivos, sobre

todo para el beneficio de las empresas japonesas en México. 1

A través de esta Segunda Misién se cred el “Programa para el Desarrollo de Recursos
Humanos para Pequefas y Medianas Empresas” que duro de marzo de 2008 a diciembre
del 2009, el cual, daria continuidad a los estudios previos del “Sistema de Formacién y
Certificacion de Consultores para las pymes en México” y del “Estudio de Seguimiento al

Sistema de Formacién” efectuados del 2001 al 2003 por la Primera Misidn. 107

Este nuevo proyecto se llevd a cabo a través de 6 estudios: El primero fue para evaluar
la situacion actual los consultores en México; el segundo para discutir el sistema y proponer
recomendaciones; el tercero para la planeacion del taller piloto; el cuarto fue suspendido
debido a la etapa de influenza en el pais; el quinto, para la ejecucion del programa piloto y
el sexto para proporcionar las conclusiones y el informe final del proyecto.

Esta Segunda Mision concluyé lo siguiente: “Hacen falta consultores en dreas como la
productividad y control de calidad, sobre todo, en el sector manufacturero, donde hay una

106 JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos para pequefias y medianas empresas
en los Estados Unidos Mexicanos, México, Unico Internacional Corporation, diciembre 2009, p. 58
107 fdem

59



fuerte demanda de la actividad de las Pymes”,'% dijo Eiji Araki, Oficial en programas de
cooperacion técnica de JICA.

Asi, la Segunda Misidn, a través de JICA, formuld recomendaciones a la Secretaria de
Economia del gobierno del presidente Felipe Calderén para la creacidon de tres nuevos
programas:

1. Programa Integral para la formacion de consultores Pyme: Se consider6 que México
continuaba careciendo de expertos consultores empresariales y que habia un drea de
oportunidad para su especializacién en el drea de pymes. Este programa buscé en
primera instancia formar y certificar consultores para integrarlos a programas de
financiamiento e incubacién de empresas de la Secretaria de Economia. Los consultores
seleccionados debian tomar un curso de nivelacién (3 dias de tiempo completo)
correspondiente a los mddulos bdsicos que un consultor pyme debe conocer (los temas
previamente mencionados) para finalmente pasar por un examen de caso practico que,
de aprobarse, les expediria una acreditacién con registro en la base de datos de la
Secretaria de Economia. A partir del 2008 y hasta 2012 se logré certificar
aproximadamente a 500 consultores (de manera anual) a nivel nacional. 1%

2. Sistema Nacional de Consultores: Sistema informdtico que consistié en la generacion
de una base de datos de todos los consultores que se certificaran a través del
“Programa Integral para el Desarrollo de Consultores Pyme”. Dicha base seria
administrada por la Secretaria de Economia.

3. Programa de formacion de consultores pyme con metodologia JICA: Consultores
pyme a los que se les formé con la metodologia especializada japonesa de atencion a
Mipymes que contempla soluciones de alto impacto y bajo costo.

3.1.4 Formacion de Consultores pyme con metodologia JICA

Una vez siendo acreditado como consultor y registrado en el Sistema Nacional de
Consultores, se podia participar en el “Curso de formacion de Consultores con metodologia
JICA”, programa que tenia como meta el aprovechamiento de estos consultores Pyme, pero
para formarlos e instruirlos con una metodologia mucho mas avanzada y altamente
especializada de Japon.

Dentro de este programa el consultor adquiria los conocimientos y desarrollaba habilidades

108 Ricardo Andrade, “Buscan elevar la competitividad de las Pymes”, [en linea], El Empresario, Direccion URL:
http://elempresario.mx/actualidad/crean-sistema-nacional-certificacion-consultores [consulta: 3
de octubre de 2016]
109 Direccidn General de Programas a Mipymes, Programa de nivelacion para la incorporacién al sistema
nacional de consultores pyme de la secretaria de Economia (Seqgunda Etapa), [en linea], INADEM, Direccion
URL: http://economia.gob.mx/files/transparencia/informes/sol_info_folio_0001000047713.pdf [consulta: 13
de junio de 2016]
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para realizar una consultoria eficaz utilizando herramientas japonesas aterrizadas a pymes
(mencionadas dentro del capitulo Il del presente trabajo). 11°

A los consultores que concluian el curso satisfactoriamente se les expedia una
acreditacion que los autorizaba para atender mipymes con la metodologia JICA dentro del
marco del Programa de la Secretaria de Economia “Programa de Consultoria PyME-JICA”.

En el cuadro lll que se presenta a continuacidn se detallaran aspectos técnicos del Programa
tales como objetivos, actividades y recursos.

Cuadro lll
Ficha técnica: Programa de Formacidn de Consultores con metodologia JIA

Nombre Consultor PyME con metodologia JICA

Periodo del Proyecto De julio de 2008 a febrero de 2009
Region 32 entidades federativas de los Estados Unidos Mexicanos

Objetivo general e Seleccionar consultores experimentados a nivel nacional para que
adquieran la metodologia especializada de JICA registrar 500 consultores
como consultores de la primera generacion registrados en la Secretaria de
Economia

Objetivos especificos e Establecer un sistema nacional para la formacion, registro, y
aprovechamiento de los Consultores pymes con metodologia JICA

Resultados esperados * 500 Consultores pyme a nivel nacional capacitados con un enfoque
especial en la metodologia JICA que obtengan un nivel de calificacion
satisfactorio.

¢ Los consultores JICA quedaran registrados ante la Secretaria de Economia
como consultores calificados y autorizados para trabajar en programas de
apoyo para las pymes que dirige la Secretaria de Economia.

Actividades generales * El Comité de Seleccion de consultores evalua a los consultores solicitantes
para participar en el Proyecto, usando un criterio homogéneo. ¢ La sede
estatal del Proyecto capacita a los consultores aceptados a participar.

® La Secretaria de Economia registra a los consultores participantes que
hayan obtenido un cierto nivel de la calificacion como consultores
calificados y autorizados para trabajar en programas de apoyo para las
pymes que dirige la Secretaria de Economia.

¢ Se especifican los programas de apoyo para las pymes en que se
aprovechan los servicios de los consultores registrados

Recursos Econémicos ¢ 5 millones de pesos provenientes del Fondo PyME

110 Fondo PyME, Consultor PyMEJICA, [en linea], COPARMEX, Direccidn URL:
http://www.contactopyme.gob.mx/archivos/jica/consultorespymejica.pdf?trk=profile_certification_title
[consulta: 13 de junio de 2016]
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e Subsidio a la mitad del costo de participaciéon $19,451.00 pesos (por
participante).

e Costo de participacién cubierto por cada consultor: $9,725.50

Operacion 1) Area encargada de la Secretaria de Economia:

¢ Direccién de Capacitacion y Consultoria de la Subsecretaria de pymes

2) Organismos intermedios:
¢ Confederacién Patronal de la Republica Mexicana, S.P. (COPARMEX)

3) Comité de Seleccidn de Consultores:

Se encarga de la seleccién de consultores y revision y coordinacién general
de la administracion del proyecto.

Presidente- Secretaria de Economia

Miembros:

¢ Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)

e Camara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA)

e Espacio Empresarial, S.A. de C.V. [Centro de evaluacién acreditado por el
CONOCER]

e Crece Hidalgo, A.C. [Empresa de consultorial

® GCC Consultores [Empresa consultoria]

Fuente: JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos para pequefias y medianas
empresas en los Estados Unidos Mexicanos, Op. Cit., p. 186.

3.2 Descripcion del Programa de Consultoria PyME-JICA

Antes de comentar los aspectos propios del Programa de Consultoria PyME-JICA, vale la
para poder

Ill

pena hacer una precisién de lo que consiste una “consultoria empresaria
comprender de una mejor manera el concepto del programa.

En el primer capitulo del presente trabajo se hizo referencia a la situacion general de
las Mipymes, las cuales, constituyen la base de la economia nacional gracias a su alto
impacto en la generacién de empleo y a su fundamental contribucidén en la generacion de
riqueza de México. En este sentido, se expusieron sus datos generales, asi como aquellas
cifras que mostraron lo propensas que son éstas al fracaso antes de lograr una madurez y
estabilidad en el mercado, lo cual genera un grave problema socioeconémico en el pais.

En la mayoria de los casos, una idea prometedora de negocio lamentablemente fracasa
cuando el emprendedor se enfrenta con temas fiscales, financieros, laborales, comerciales,
de marketing, estructuras administrativas, planificacion, sistemas informaticos, etc., que se
involucran durante la creacidn y operacién de una empresa. Por lo anterior, diversos
pronunciamientos a lo largo del tiempo se giran hacia el tema del reforzamiento
empresarial en cuestiones de incubacidon de empresas, esto es, que los emprendedores
reciban la capacitacién y conocimiento necesarios para poder comenzar su propio negocio
a través de un proceso logico que cimente las bases y raices de la empresa.
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Sin embargo, el proceso de incubacidn no basta para garantizar el éxito de un negocio,
pues la falta de experiencia del emprendedor también es un factor critico que incide en la
supervivencia de ésta. En este caso, el emprendedor puede optar por improvisar sobre la
marcha o buscar a un consultor, un experto en el tema que le permita abordar un problema
o implementar un cambio, ya sea de caracter general o particular antes de éste se vuelva
imposible de controlar y provoque incluso el cierre de la empresa. Este punto es el que hace
referencia a la llamada “consultoria profesional o empresarial”.

La consultoria empresarial segun el profesor Larry Greiner “es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas (consultores) que prestan asistencia de manera
objetiva e independiente a la organizacién para poner al descubierto los problemas de
gestidn, analizarlos, recomendar soluciones y coadyuvar en la aplicacién de estas”.}!!

El hecho de que una empresa cuente con un consultor de cabecera habra de mejorar
la capacidad de reaccidn de ésta ante cambios bruscos en las condiciones del mercado y le
permitird estar preparado para asumir decisiones de riesgo con mucha mayor rapidez.

Actualmente existen en el mercado cientos de firmas que proporcionan servicios de
consultoria y capacitacidon a empresas, cuyos productos pueden estar enfocados a aspectos
tanto generales (las que proporcionan servicios de consultoria en negocios) como algunos
muy especificos como los servicios de consultoria en finanzas, consultoria en tecnologias de
la informacidn, consultoria en comercio exterior, etc.).

Si nos enfocamos a las empresas de consultoria especializadas en Mipymes, lo que
puede diferenciar a una empresa consultora de otra, ademds de la experiencia y
conocimientos en el ramo, es el método de trabajo. Este método puede haberse ya sea
creado dentro de la misma empresa de consultoria o haber sido adoptado del mercado. Es
decir, asi como existen numerosas empresas en el pais de consultoria, también existen en
el mercado diversos métodos o metodologias que utilizan los consultores para la atencidn
de empresas que pueden ser de autoria propia o ajena.

En este sentido, Consultoria PyME-JICA, como se le conocié al método, metodologia o
modelo de atencion integral de consultoria estandarizada japonesa, tuvo como objetivo
primordial el fomento a la competitividad de Mipymes ofreciendo soluciones de alto
impacto y bajo costo.

Esta metodologia fue pensada, primeramente, partiendo de principios japoneses que
surgieron cuando Japdn necesitaba desarrollar su economia a través de recursos limitados
después de la Segunda Guerra Mundial. El pais enfocé varias de sus estrategias y esfuerzos

11| E Greiner y R.O Merzger, Consulting to managment, Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Estados Unidos,
1983, p. 7
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en apoyar a su sector empresarial, particularmente, a través de aquellas filosofias
empresariales de mejora continua, de eliminacién de desperdicios y de calidad (Kaizen,
jidoka, Just intime, 5’s). Sin embargo, al momento de traer estas filosofias y herramientas

japonesas se buscd que especialistas mexicanos enriquecieran la metodologia con su

experiencia y conocimiento para poder adaptarla a la realidad de las Mipymes en México.*?

Es asi como nacié el Programa de Consultoria PyME-JICA, proyecto de consultoria
dirigido a Mipymes que tiene como base algunas de las filosofias empresariales mas
importantes de la industria japonesa (Sistema Toyota, Herramientas de Ishikawa,
Kaizen...etc.).113

Dicho programa, cuya caracteristica principal es la generacidon de propuestas de alto
impacto-bajo costo para las empresas, fue disefiado como un proyecto de apoyo estratégico
de la Secretaria de Economia, que controlé y otorgd recursos a través del entonces Fondo
pyme para fortalecer y mejorar la competitividad de las Mipymes en México.

A continuacidn, se detallard en el cuadro IV, los aspectos técnicos y caracteristicas propias
del Programa:

Cuadro IV
Generalidades del proyecto “Consultoria Empresarial PyME-JICA”
Nombre Consultoria Empresarial PyME-JICA

Periodo 2008-2012

Objetivo General eFomentar la competitividad de pymes mexicanas a través de un Programa de
consultoria estandarizada japonesa que proporcione propuestas de alto
impacto y bajo costo.

Objetivos especificos eAprovechar a los consultores que fueron registrados en la Secretaria de
Economia en el Proyecto “Consultor pyme con Metodologia JICA”

eAplicar servicios de consultoria a por lo menos 650 Mipymes en todo el pais.
eLa consultoria debe responden de forma integral a los problemas
Resultados Esperados administrativos de las pymes.

* Incremento en ventas de por lo menos un 2.5% en promedio

eAumento en la productividad de por lo menos un 2.5% en promedio

¢ Incremento en las utilidades

Actividades Generales eConvocar a las Mipymes que deseen participar en el proyecto, y que los
consultores con registro lleven a cabo el Proyecto.

eDesarrollar el procedimiento estdndar y herramientas del servicio de
consultoria en torno al método JICA

*Verificar los resultados del procedimiento estandar

eEstablecer un mecanismo para monitorear el programa y evaluar las
actividades de los consultores registrados

Tiempos de
Intervencion en la eMicroempresa: 50 hrs, distribuidas en 3 meses
ePequefia Empresa: 70 hrs, distribuidas en 4 meses

12 vid. Infra., “Transferencia de Conocimiento”, p. 66
13 Vid. Supra., “Sistema de Produccion Toyota”, p. 46
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empresa dependiendo *Mediana Empresa: 80 hrs, distribuidas en 4 meses
su tamafo
Recursos Econémicos El Fondo pymes apoya con:
eAproximadamente 15 millones de pesos
eSubsidio parcial en el costo de participacidon (70% a microempresas, 50% a
pequefas empresas y 30% a
medianas empresas)
¢ Pago de la empresa participante

» Microempresas $11,748 pesos

» Pequefias empresas $29,518 pesos

» Medianas empresas $53,977 pesos.
Organizacion eArea responsable dentro de la Secretaria de Economia: Direccién de
Capacitacion y Consultoria de la Subsecretaria para la Pequeiia y Mediana
Empresa
eOrganismos intermedios:
¢COPARMEX,
¢CANACINTRA
eEspacio Empresarial, S.A. de C.V. [Centro de evaluacién del acreditado por el
CONOCER]
*Crece Hidalgo, A.C. [Empresa privada de consultoria]
*GCC Consultores [Empresa privada de consultoria]
TG R ERRET SRR Para poder recibir atencion de un consultor con metodologia JICA. La empresa
participante debera presentar los siguientes requisitos:
eEstar formalmente constituida
eTener cuando menos 2 ainos de operacion.
*El duefio o representante legal debe estar de acuerdo con el proceso.
*El duefio de la empresa debe estar dispuesto y tener la capacidad de invertir
en las mejoras requeridas.
¢ No incentivar o influir en practicas ilegales.
*Debe tener disponibilidad de tiempo, dependiendo su tamafo, para dar
cumplimiento al proceso de intervencidn y de su correspondiente
seguimiento: 3 meses (microempresa) o 4 meses (pequefia y mediana
empresa).
*Que esté dispuesto a proporcionar los datos econémicos y financieros
necesarios para elaborar un plan de Asesoria y Mejora para su empresa.
*Preferentemente que no haya participado en un proceso de consultoria
anteriormente.
eDebe tener mas de 5 empleados formales

Fuente: JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos para pequefias y medianas
empresas en los Estados Unidos Mexicanos, Op. Cit., p. 210

3.2.1 Transferencia de conocimiento

Durante la Primera Mision Japonesa en México se entregd por parte de Japdn a México
textos (en espafiol) de acuerdo a los temas mencionados para el programa de formacion de
consultores pyme (finanzas y contabilidad, operaciones, aspectos legales, practica del
diagnodstico empresaria...etc.), los cuales sufrieron cambios de acuerdo a las sugerencias de
los expertos mexicanos.

Los textos en materia legal en cuestién de pymes fueron elaborados al 100 por ciento
por la parte mexicana, asi como también lo fue el tema de habilidades del consultor. El tema

de finanzas y contabilidad fue un 50 por ciento contribuciones de Japdn y 50 por ciento de
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México. Los temas de operaciones, innovacion y administracion fue un 80 por ciento Japdn
y un 20 por ciento México, para el tema de recursos humanos se considerd un 30 por ciento
del texto original japonés y un 70 por ciento de aportacidon mexicana. '** La Primera Misién
Japonesa, sin embargo, se dio a tarea de elaborar al 100 por ciento el manual de diagndstico

empresarial para México partiendo de su experiencia y practica en los negocios. 1*°

Las sesiones de trabajo fueron conjuntas entre los expertos mexicanos y los expertos
japoneses. El encargado de elaboracion de los materiales explicaba el contenido de los
temas a los participantes de cada sesidn y a su vez cada participante daba su opinién vy
planteaba puntos a considerar o a mejorar.

Durante la Segunda Misién Japonesa, con la que se materializé el “Programa de
formacidn de consultores pyme” asi como el “Programa de Formacion de consultores con
metodologia JICA” se tomd en consideracidon todo el conocimiento y materiales previos
proporcionados por la Misién del 2001-2003. Sin embargo, la metodologia desarrollada, asi
como demas materiales, sufrieron cambios sustanciales. Lo anterior con motivo de la
generacion de los seis estudios en el 2008 (previamente mencionados) que analizaron la
situacidn de las pymes y que sirvieron para adaptar los materiales con temas aterrizados a
la realidad del momento.

Para la elaboracidn de esta metodologia se tuvo la contribucion de conocimientos de
especialistas de JICA y de CANACINTRA que estuvieron del 2003 al 2008 aplicando y
probando el método japonés, ellos fueron quienes enriquecieron la metodologia y la
adaptaron al pais. Por ejemplo, el “Balanced Scorecard” (herramienta de analisis y
planeacién americana) se agregd a la metodologia final de JICA como contribucién

importante por parte de CRECE Hidalgo. ®

La metodologia JICA no fue entonces un método que importaron de Japon listo para
implementarse en el pais, éste inicié primeramente de los trabajos realizados por la Primera
Mision Japonesa en 2003, de los pilotos del 2001 al 2003, de la experiencia de CANACINTRA
del 2003 al 2008 y de los seis estudios de la Segunda Misién Japonesa, con los cuales se
termind de concluir y adecuar la metodologia aterrizado a pymes mexicanas.

114 JICA, Reporte final del seguimiento del Estudio sobre el Sistema de Capacitacion y Certificacion de
Consultores para la Pequefia y Medianas Empresas en México, Op. Cit., p. 58
115 | 3 Mision japonesa pudo interiorizar y apreciar la realidad del consultor mexicano y asi como de la empresa
nacional a través de los pilotos, como el de consultores CRECE, para disefiar y terminar el material de estudio
que serviria para los cursos de formacién de consultores.
116 JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos para pequefias y medianas empresas
en los Estados Unidos Mexicanos, Op. Cit., p. 191
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3.2.2 Metodologia

A través de este programa de consultoria se identifica la causa raiz del problema de la
empresa dentro de un analisis de diagndstico de las areas sustantivas de la misma
(administracion; contabilidad y finanzas; recursos humanos; operaciones, mercadotecnia y
ventas). Se genera un diagrama radar que muestra aquellas areas que son débiles para
después proponer acciones concretas que buscan mejorarlas sustancialmente a través de
acciones de alto impacto y bajo costo.

Este diagndstico y planteamiento de mejoras se realiza utilizando las herramientas
japonesas descritas dentro del capitulo Il del presente trabajo, tales como las 7
herramientas de Ishikawa, los 5 porqués, just intime, kaizen, muda, 5°S, etc. Las cuales se
aplican dependiendo las necesidades de la empresa. 1%’

El programa consta de las siguientes fases de intervencién:18

1. Diagnéstico. Tiene dos etapas principales:

e Andlisis de la problematica: Consiste en analizar el problema principal de la empresa
a través de entrevistas y visitas in situ,'?°y se genera un “Diagrama Radar” que
muestra graficamente las dreas débiles de la empresa.

e Determinacion de la causa raiz. Para determinar el problema central en la empresa

y la causa de éste, se identifican subdreas débiles, se determinan alcances y se
plantea la raiz del problema.

El diagrama radar es una de las herramientas mas emblematicas de la metodologia
JICA, ya que con éste se determinan aquellas dreas que son débiles y en las cuales se tiene
que enfocar el consultor para generar acciones de mejora de alto impacto y bajo costo. Este
radar es la clave del éxito de esta metodologia, pues se pueden ubicar perfectamente las
areas criticas y de urgente intervencion, a diferencia de las consultorias tradicionales.
donde, al no tener herramientas precisas que lleven a la elaboracién de un buen
diagndstico, las empresas pasan por un proceso de consultoria pobre y de poco impacto.

A continuacidn, se ejemplifica el diagrama radar para realizar el diagndstico.

117 Capacitacion y Consultoria Empresarial, Consultoria PyMEJICA, [en linea], Consultora PyME, Direccion URL:
http://consultorapyme.com.mx/servicel.html [consulta: 16 de junio de 2016]

118 Beatriz Chavez Arias, Programa PyMEJICA, [en linea], México Emprende, Direccién URL: http://www.apec-
smeic.org/_file/daegu/10%20Mexico.CONSULTORIA%20PYME-JICA%20MEXICO-EMPRENDE.pdf  [consulta:
13 de septiembre de 2016]

119 En el lugar de la empresa
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Diagrama |
Metodologia JICA: Diagrama Radar

Elaboracion propia con informacion de Beatriz Chdvez Arias, Programa PyMEJICA, México Emprende.

Este diagrama | es una simulacién de un radar aplicado a una empresa, en el cual, se
obtuvo un resultado de dos areas predominantemente débiles “mercadotecnia” y “ventas”,
las cuales, segin la metodologia de JICA, se tendran que abordar en lo individual con un
nuevo radar que permita tener un analisis mucho mas profundo de ambas dareas.

Diagramal ll
Diagrama Radar, herramientas de apoyo: FODA, Diagrama de Ishikawa, 5 porqués

Elaboracion propia con informacion de JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos
para pequenas y medianas empresas en los Estados Unidos Mexicanos, Op. Cit., p. 2
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En el diagrama Il se puede apreciar el uso del tradicional analisis FODA (donde se
analizan las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del negocio), el diagrama de
Ishiwaka (para identificar las causas y los efectos de los problemas encontrados), asi como
de los 5 porqués (que llevan al verdadero origen o raiz del problema). Todas estas
herramientas se utilizan para obtener tener un andlisis completo y a profundidad de la
empresa que lleve al consultor a generar un diagndéstico mucho mas certero y con el cual
pueda proponer una efectiva propuesta de mejora.

Para la generacién del radar se realiza un cuestionario de mdas de 300 preguntas
dependiendo del sector de la empresa (industria, comercio o servicios).
2. Plan de mejora. Una vez determinado el problema central, el consultor disefia y plantea

acciones de alto impacto y bajo costo haciendo uso de filosofias japonesas. Se ocupa la
herramienta “Balance Scorecard” para proporcionar indicadores, responsables e inductores
que llevaran a cabo la mejora. Lo anterior sera presentado en un documento llamado “plan
de accién” donde se plasmard la estrategia a seguir tanto por la empresa como por el
consultor.
Diagrama
Metodologia JICA: Herramientas de analisis

Elaboracion propia con informacion Elaboracion propia con informacion de JICA, Estudio del programa para
el desarrollo de recursos humanos para pequerias y medianas empresas en los Estados Unidos Mexicanos, Op.
Cit, p.2
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En el diagrama lll se pueden observar los detalles de las herramientas que coadyuvan a la
designacién de tareas para el plan de seguimiento, por ejemplo, los tableros indican cual es
el factor critico que se va a atacar, quien serd el responsable y cobmo se va a medir el avance
durante la implementacidn de la consultoria en la empresa.

3. Seguimiento e implementacién. Etapa en la cual tienen lugar reuniones de seguimiento

sobre la implementacién del plan de mejora, que se ird midiendo a través del monitoreo de
indicadores establecidos en coordinacién con el empresario y su grupo de trabajo interno.
Se establecen objetivos calculando visiones a mediano y largo plazo.

4. Evaluacidén cruzada. Un consultor externo también acreditado dentro de la metodologia

de JICA lleva a cabo una auditoria, en donde revisa y evalla el impacto de la consultoria en
la empresa, asi como el nivel de satisfaccion del empresario con relaciéon al proyecto y al
desempeno del consultor.

5. Evaluacién de resultados y reportes. Etapa final en la cual se identifican necesidades

futuras, se reportan los resultados de la intervencién, los impactos, objetivos y metas

III

alcanzadas a través de un documento llamado “informe final” que se entrega al empresario.

Se da por concluido la intervencidn y el Programa en la empresa.
3.2.3 Resultados y retos del Programa

El presente apartado pretende hacer un analisis de tres diferentes tipos de resultados
que tuvo el Programa de Consultoria PyME-JICA. El primero, su evaluacion como un
proyecto de Cooperacion Bilateral entre México y Japdn (a través de JICA y el Gobierno
Federal Mexicano) que buscaba articular las cadenas productivas y fomentar la industria
mexicana de exportacion. El segundo, como un Programa Federal de fortalecimiento de las
Mipymes a través de la Secretaria de Economia y el entonces Fondo de Apoyo para la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa (Fondo pyme), que pretendia fortalecer la competitividad de
las Mipymes a nivel nacional para desarrollar la economia nacional, y el tercero y ultimo,
como un Programa de Consultoria especializada que buscaba aumentar la productividad y
competitividad de las empresas atendidas.

Para el primer caso, como un proyecto de Cooperacidn Bilateral entre México y Japdn,
vale la pena recordar que, a pesar de que ya se tenia una cooperacién formal entre JICA y
el Gobierno mexicano desde 2003 (para el apoyo a Mipymes y concretamente, en el tema
de formacion de consultores) no fue sino hasta el 2008, a través del Acuerdo de Asociacion
Econdmica México-Japon, que se materializd este proyecto. El objetivo primordial del
programa fue fomentar la competitividad de las Mipymes, pero, sobre todo, se pensé en
articular las cadenas productivas para fomentar asi la industria mexicana de exportacion.
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En este sentido y como ya se ha mencionado, varias voces hicieron eco sobre la
necesidad de articular las cadenas productivas del pais y fomentar las exportaciones
mexicanas, sobre todo a raiz de este Acuerdo. Algunas de estas voces fueron:

v" El embajador de Japdn en México en turno, Masaaki Ono, quien mencioné que las
firmas japonesas en México sufrian por falta de suministros y que, a pesar de querer
comprar insumos locales, la falta de compromiso, la falta de garantias de
cumplimiento y sobre todo, la baja calidad de materiales y productos de las
empresas mexicanas, dificultaba este objetivo.

v El responsable de JICA en México, quien declard que, dado que en el pais habia una
grave ausencia de profesionistas que administren adecuadamente los negocios en
México, las pymes no podian crecer y por ende tampoco podia haber una
articulacién e integraciéon de la cadena productiva mexicana.

v Oscar Albin, presidente de la Industria Nacional de Autopartes (INA), con relacion a
un dato que dio ProMéxico sobre la industria mexicana de autopartes (la compra de
19,163 millones de ddlares en materias primas que hace menos competitivos los
productos nacionales) comenté: “Es ridiculo que produzcamos 3 millones de autos y
que todo el acero que se utiliza se importe de Japon, Corea o Estados Unidos en lugar

de obtenerlo de manera interna”. 1%°

Lo anterior es la realidad de una gran cantidad de empresas no solo japonesas, sino en
general extranjeras, asi como grandes empresas nacionales que deben importar sus propios
insumos para poder fabricar o armar sus productos en México.

Nissan y Toyota, por ejemplo, fueron algunas empresas japonesas que tuvieron que
implementar proyectos de capacitacion con el fin de incentivar la produccidn de las pymes
mexicanas con el objetivo de que pudieran surtir de insumos locales.

No obstante lo anterior, cuando se cred el Programa Federal PyME-JICA, no se encauzé
para articular las cadenas productivas del pais, pues solo se enfocd Unicamente en atender
a cualquier Mipyme que cumpliera con el perfil de ingreso (que estuvieran legalmente
constituida, que tuviera por lo menos dos afios en operacién, entre otros).'?! La gran
mayoria de empresas atendidas no pertenecia a empresas proveedoras de firmas japonesas
(o que tuvieran la intencidn de ser proveedores de éstas) como tampoco se le dio prioridad
a empresas con perfil de exportacién.

La busqueda por fomentar y fortalecer la cadena productiva en el pais fue totalmente
deficiente, pues hasta la fecha, empresas japonesas, asi como demds empresas extranjeras

120 Maria del Pilar Martinez y Lilia Gonzalez Veldzquez, “Autopartes, industria prdospera con un talén de
Aquiles”, [en linea], Alto Nivel, 12 de febrero del 2015, Direccidon URL: http://www.altonivel.com.mx/49109-
autopartes-industria-prospera-con-un-talon-de-aquiles.html, [consulta: 22 de octubre de 2016]
121 yjd. Supra., “Cuadro lll- rubro perfil de la empresa”, pg. 52
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siguen importando insumos del exterior para poder salir adelante con su produccién. La
balanza comercial de México con Japdn, ademas, sigue presentando déficit.

Si bien se considera que el no limitar el ingreso al Programa Unicamente a empresas
proveedoras de filiales japonesas o a empresas mexicanas con potencial de exportacion no
fue un desacierto para el Programa (ya que de lo contrario el mercado de atencidn con esta
metodologia hubiera sido de impacto casi cero), si debid haber existido una campafia y una
mayor promocion hacia empresas que cubrieran el perfil inicial acorde con los objetivos del
Acuerdo.

Esta campafia de promocidén tendria que haber sido en coordinacion con los
Organismos Intermedios y proveedores que ingresaron proyectos al Fondo Pyme para
proporcionar la consultoria JICA, sin embargo, la realidad es que ninguno de estos
contemplé el perfil inicial de empresas (partiendo de los términos del Acuerdo).

Por otro lado, este Programa se visualizdé también como un instrumento que atenuara
el impacto de la nueva liberalizacién comercial con Japdn derivada del AEE en el sentido de
fortalecer a las Mipymes mexicanas. Se debe recordar que con la firma del GATT y mas tarde
el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) se perdieron empresas del ramo
industrial y muchas fuentes de empleo del ramo de calzado, textiles, hule juguetes...etc. al
entrar productos de mas bajo costo de otros paises.

Sobre esto, en su ultimo informe del 2009 la Misidn Japonesa expuso lo siguiente:

“El gobierno de México ha promovido la liberalizacion economica, mientras que por otra
parte ha tomado medidas para el fomento de las pymes tales como su financiamiento, la
formacion de empresarios, la asistencia técnica, etc. Esto se fundamenta por la comprension
de que dicha liberalizacion expone a la industria nacional a una fuerte competencia con los
productos importados, por lo que, para lograr la generacion y mantenimiento del empleo,
asi como el desarrollo sostenible de la economia, es importante la formacion y
fortalecimiento de las pymes”. 122

En este sentido, si bien se atendieron a las Mipymes con el objetivo de fortalecer su
competitividad y conservar empleos, el Programa quedd lejos de tener un impacto
significativo para un desarrollo sostenible de la economia, pues éste no solo no se enfocd
en empresas y sectores potencialmente vulnerables al Acuerdo de Asociacion Econédmica
México-Japdn, sino que, ademas, no se atendid a una poblacidn considerable de empresas
que lograra este desarrollo.

122 JICA, Estudio del programa para el desarrollo de recursos humanos para pequefias y medianas empresas
en los Estados Unidos Mexicanos, Op. Cit., p. 29
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La Secretaria de Economia no proporcioné cifras oficiales de cuantas empresas fueron
beneficiarias del Programa, sin embargo, se estima que se llegd a mil seiscientas
unidades.?® Si partimos del hecho que en el pais existen mas de cuatro millones de
empresas, se puede afirmar que con el Programa JICA se atendid apenas un perceptible
0.04 por ciento de las empresas del pais.

Es un hecho que con este Programa se avanzd en el tema de Cooperaciéon Técnica
Bilateral, sobre todo a nivel empresarial, pues la Misidn Japonesa en México hizo grandes
esfuerzos durante afios para analizar, proponer y dejar establecido un programa sélido que
formara consultores especializados en Mipymes que pudieran realmente fortalecer y
fomentar la competitividad empresarial, sin embargo, este Programa quedd
considerablemente lejos de generar un posicionamiento real de la industria mexicana con
relacidn a Japdn y en general de tener un impacto significativo para la economia mexicana.

En segundo punto tenemos, los resultados del Programa como proyecto federal de
atencion a Mipymes. Una vez que se pensoé en el apoyo a las Mipymes a raiz del Acuerdo
de Asociacion Econdmica, la institucidon encargada de materializar y ejecutar este proyecto
fue la Secretaria de Economia quien, en coordinacién con JICA, comenzé a trabajar en este
proyecto que se convertiria en un programa con subsidio federal.

Para poder ejecutar el Programa PyME-JICA hay que tener en cuenta que se debid
establecer primeramente el “Programa para la Formacion de Consultores pyme” vy
posteriormente el “Programa de Formacion de Consultores con Metodologia JICA”. El
Gobierno Federal no tuvo mayor problema para operar cada uno de ellos ademads que éstos
tuvieron gran popularidad tanto en la comunidad de empresas consultoras que buscaban
certificarse, como entre la poblacién empresarial que buscaba ser atendida por expertos en
una metodologia reconocida a nivel internacional.

Cabe destacar que en México a partir del 30 de diciembre del 2002 se cuenta con una Ley
para el Desarrollo y la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana empresa, que en su
articulo once habla que para ejecutar las acciones enfocadas al fomento de la

123 | 3 Secretaria de Economia emitid que entre 2010 y 2011 se atendieron a 269 empresas a nivel nacional.
Espacio Empresarial (Organismo Intermedio) atendié solamente en sus proyectos del 2012, a 350 empresas,
lo cual da un total de 619 empresas. A esta cifra se le afiaden empresas atendidas por otros Organismos
Intermedios como CANACINTRA o COPARMEX, de los cuales no se tienen cifras oficiales, sin embargo, se
estima que se hayan atendido aproximadamente 500 empresas por Organismo lo que nos da una cifra
tentativa aproximada de 1600 empresas atendidas con esta metodologia dentro del periodo de vida de
Programa.
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competitividad de las Mipymes deben considerarse los programas de capacitacion y
formacién empresarial, asi como de asesoria y consultoria a Mipymes. 124

De igual forma, siendo auspiciado y operado por el Fondo Pyme del gobierno del
presidente Felipe Calderdn, este Programa tuvo que estar acorde a los lineamientos y
objetivos propios del Fondo que tenia como objetivo principal lo siguiente:

“El Fondo de Apoyo para la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa tiene como objetivo general contribuir
al desarrollo econémico nacional. A través del otorgamiento de apoyos a proyectos que fomenten la creacion,
consolidacion y competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas y las iniciativas de los
emprendedores, asi como a aquellos que promuevan la inversion productiva que permitan generar mds y
mejores empleos, mds y mejores micro, pequefias y medianas empresas, y mds y mejores emprendedores”.1?>

De acuerdo con lo anterior, se considera que el Programa PyME-JICA estuvo totalmente
alineado tanto con la Ley para del Desarrollo y Competitividad de las Mipymes como con el
objetivo del Fondo Pyme pues consistia en proporcionar consultoria especializada, dar
soluciones a necesidades especificas de las empresas y a contribuir en el incremento en su
rentabilidad, competitividad y conservacién del empleo, gracias a sus soluciones de alto
impacto y bajo costo.

Sin embargo, como ya se comentd, se estima se atendieron con esta metodologia unas
mil seiscientas empresas que representa el 0.04 por ciento del sector empresarial a nivel
nacional, lo cual implica que no se haya logrado obtener un impacto significativo en el
desarrollo sostenible de la economia mexicana.

Adicional a lo anterior, se considera que al Programa le falté una parte esencial: “El
seguimiento posterior al término de la consultoria”, esto es, haberse considerado un plan
integral de trabajo donde el consultor o el mismo personal de la Secretaria de Economia,
una vez terminado la intervencion de atencidn en la empresa, por ejemplo, en el caso de
una microempresa, concluidos los tres meses de atencién, se hiciera una visita de
seguimiento a los seis meses o al afo, para evaluar el impacto a largo plazo de las mejoras
de alto impacto y bajo costo de la consultoria PyME-JICA, ya que es una realidad que la
propia cultura mexicana es totalmente contrastante con la japonesa y los mexicanos no
estamos acostumbrados a ciertos habitos que se implementan con esta metodologia
(kaizen, las 5’S) que son sencillos de adoptar pero no faciles de mantener.

Si bien para este Programa se cred toda una estructura que diera soporte a la ejecucién
y operacién del Programa y a pesar de que éste estuvo alineado a los objetivos del Gobierno
Federal en materia de Mipymes, el impacto a largo plazo de la aplicacién de este Programa

124 Diario Oficial de la Federacidn, Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequefia y mediana

empresas, [en linea], México, DOF, 2002, Direccién URL http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio /pdf/

247 _190517.pdf

125 Fondo PyMe, Manual de Procedimientos del Fondo PyME 2008, México, Secretaria de Economia, 2008, p.4
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actualmente es dificil de determinar ya que no hubo este seguimiento posterior que diera
certeza de la eficacia a largo plazo de la metodologia, que es importante en cualquier tipo
de consultoria.

Por ultimo, abordaremos los resultados del Programa directamente en las Mipymes,
es decir, el impacto de la metodologia en las empresas durante y al finalizar la intervencion
del consultor de acuerdo a indicadores cuantitativos y cualitativos.

Como ejemplo de los resultados e impactos de una muestra de 269 empresas atendidas
entre 2010 y 2011 con la metodologia PyME-JICA (de las cuales el 28 por ciento fueron
industria, el 44 por ciento servicios y el 28 por ciento del sector comercio) se tuvieron los
siguientes impactos cuantitativos:

e 1979 empleos conservados

e 71 empleos generados

e 11 por ciento de incremento en ventas netas

e 37 por ciento de incremento promedio en rentabilidad 12

Estos impactos se obtuvieron al habérseles aplicado a las empresas soluciones de alto
impacto y bajo costo, los cuales son realmente significativos, pues normalmente en los
procesos de tradicionales de consultoria se logran incrementos de entre el 2.5 y el 5 por
ciento tanto en ventas como en rentabilidad.*?” Con PyME-JICA se puede apreciar que se
llegd hasta un once por ciento de incremento en ventas y un hasta un 37 por ciento en
rentabilidad por cada empresa.

Por otro lado, de la misma muestra de 269 empresas se obtuvieron los siguientes
impactos cualitativos:

e Las empresas definieron su modelo de negocio

e Alos empresarios se les hizo conscientes de la mejora continua (kaizen)

e Se fomentd la Integracion del equipo de trabajo. 128

Estos indicadores cualitativos arrojados en la muestra son solo algunos de los tantos
gue se pueden generar aplicando la metodologia de JICA. El indicador arrojado dependera
primero, del radar donde se ubica las areas a atender, segundo, de la problematica
detectada en el area y tercero, de la solucién de alto impacto y bajo costo que determine el
consultor. La suma de todas las soluciones de alto impacto y bajo costo, repercutiran
proporcionalmente en los indicadores cuantitativos.

126 portal de Trasparencia, art. Cit., Copia simple de la cedula FP2012-1136 que trata del Programa de
Consultoria PyMEJICA para microempresas 2012-Solicitud 1001000047313
127 Vid. Convocatorias INADEM, Catalogo completo, [en linea], INADEM, Direccién URL: vitrinainadem.gob.mx
128 portal de Trasparencia, art. Cit., Copia simple de la cedula FP2012-1136 que trata del Programa de
Consultoria PyMEJICA para microempresas 2012-Solicitud 1001000047313
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A continuacién, en el cuadro VI, se mostraran algunas de las problemdticas mas

comunes que se percibieron en las empresas de la muestra, asi como sus respectivas

soluciones de alto impacto y bajo costo que le corresponden a cada problema.

Area de la Empresa

Administracién y finanzas

Cuadro VII

IMPACTOS CUALITATIVOS

Algunas de las problematica generales

de las Mipymes

*Insuficientes capacidades de gestidn

y habilidades gerenciales.

*Falta de planeacion integral
estratégica en la empresa.

*Falta de organizacion estructural.

*Insuficiencia de controles
administrativos, de medicion y
evaluacion de desempefio.

*Falta de indicadores intangibles de la

empresa.

*Falta de conocimiento para analizar

estados financieros.

*Inexistencia de parametros de control

de gestién

*|nsuficientes capacidades productivas

*Falta de orden y limpieza dentro de la

organizacion

*Baja calidad de la produccion.

*Fluctuacién de la cantidad de

productos real y la que se establece en

los inventarios.

*Incumplimiento y fallas en los
tiempos de entrega a los clientes.

Soluciones de Alto Impacto y bajo
costo

*Llevar un control de desempefio e
indicadores que muestren el nivel
de eficiencia de la empresa.

*Mejorar las habilidades directivas
de los empresarios a través del
establecimiento de metas
especificas y un plan estratégico.

*Disefiar y establecer el
organigrama de la empresa.

*Implementar controles e
indicadores administrativos de
medicion y de evaluacion de
desempenio.

*Elaborar un control de ingresos y
egresos.

*Proporcionar a los empresarios el
conocimiento necesario para el
analisis financiero.

*Implementacion la herramienta
administrativa “Balance
Scorecard”.

*Implementar Just intime

*Implementar las 5’s en el lugar de
trabajo

*Llevar a cabo acciones de mejora
continua, asi como mejora de
procesos (kaizen).

* Establecer controles rigidos de
inventario

*Establecimiento de un plan de
entregas detallado.
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Procesos/ produccion

Mercadotecnia

Ventas

*Falta de plan maestro.

*Falta de procesos definidos.

* Recurrentes mermas y desperdicios

*Falta de estrategias de promocion y
colocacién del producto en el
mercado.

*Carencia de un proceso sistematico
en el que se genere la informacién
para ayudar en la toma de decisiones
de mercadeo.

*Falta de estrategias efectivas para
llegar al mercado meta.

*Carencia de indicadores de
satisfaccion al cliente.

* Bajos niveles de venta

* Implementacion de plan maestro

*Estandarizacion y registro de
procesos.

*Establecimiento de la técnica
MUDA.

*Disefio de un plan de estratégico de
marketing de bajo costo.

*Implementacién de analisis de
mercado.

*Implementacién de un sistema
para la deteccidn de necesidades
de sus clientes y establecer las
actividades que permitan su
satisfaccion.

*|dentificar oportunidades de
ventas y convertir dichas
oportunidades en cierre de
negocios.

*Creacion de cartera de productos
y servicios.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la muestra de 269 empresas.

Los aspectos cualitativos, a diferencia de los cuantitativos, son mucho mas dificiles de

precisar ya que dependen mucho de la perspectiva individual. Sin embargo, el objetivo de
la linea de accién disefiada busca incrementar la productividad de las empresas y con ello,
generar utilidades e indices apropiados de rentabilidad que se traduzcan en un
mejoramiento general que potencialice el negocio.

Como parte de la medicidon de los impactos cualitativos, se busco recopilar opiniones
de los empresarios beneficiarios del programa en cuanto a los servicios recibidos y los
efectos de éste en sus negocios. A continuacidn, se presentan tres testimonios en los que
se puede constatar el grado de satisfaccion de cada uno de ellos:

1. “Los resultados al implementar las acciones estratégicas en mi empresa han sido
realmente benéficos (...) Actualmente se trabaja con planes semanales, se establecen metas
de venta, asi como objetivos en las diferentes dreas para mejorar continuamente en todos
los aspectos posibles”.

Ing. Jesus Ramdn Carrera Quintero, Director General de Lumen Anuncios S.A de C.V
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2. “Nosotros estabamos viviendo un crecimiento y una transformacion de giro, con la
consultoria PyME JICA pudimos reorganizar la empresa, se lograron definir funciones, se
lograron identificar problemas clave, hubo un compromiso real por parte de los consultores,
el costo de la implementacion fue bajisimo, sin duda superd las expectativas”.??°
Jorge Ramirez, Director General de Bordadora Nacional S.A de C.V

3. “Este galarddn es el reflejo y resultado gigantesco de implementacion de un proyecto
que involucré muchas horas de esfuerzo, no solamente mias, sino de los asesores,
consultores PYME-JICA y de los colaboradores de la empresa en la que se hizo una baja
inversién y se obtuvieron altos resultados”. 13°

Diego Torres, Director General de D’Marmol y Granito, empresa premiada por la
Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa (SPyme) con el Galardén Pyme 2010
durante la Semana Nacional PyME Bicentenario.

Con la evaluacién cruzada (auditoria) que llevaba a cabo al finalizar la consultoria, se
realizaron encuestas de satisfaccidon del cliente a cada uno de los empresarios. De las
evaluaciones realizadas en la citada muestra de 269 empresas, se percibié un alto grado de
satisfaccion con relacién al Programa, ya que de una escala del 1 al 10, se obtuvo en
promedio un ocho de calificacion general. 13!

En suma, se puede decir que el Programa de Consultoria, si bien deriva de los
compromisos adquiridos con el Acuerdo de Asociacidn Econdmica México-Japdn, éste no
respondio a las necesidades declaradas de las empresas japonesas ubicadas en México. Sin
embargo, si tuvo impactos positivos y cuantificables en las Mipymes mexicanas.

El Programa, en lo general, tuvo un periodo de vida que va del 2008 al 2014 a pesar de
que su fecha oficial de cierre es en el afo 2012, pues hubo cambio de gobierno a nivel
federal (el regreso del Partido Revolucionario Institucional con el presidente Enrique Pefia
Nieto) y con él una oleada de reformas dentro de la Secretaria de Economia que incidi6 de
manera importante para la continuidad y permanencia del Programa.

Cabe mencionar que se contempla en el presente trabajo el periodo de vida del
Programa hasta el afio 2014, ya que, a pesar que habia sido reestructurada la Secretaria de
Economia, desaparecido el Fondo PyMe y que se habia constituido el nuevo Instituto

129 Jorge Ramirez, Bonansa, Una historia de éxito con asesoria PyMe-JICA, [en linea], Direccién URL:
http://elconta.com/2010/10/29/bonasa-una-historia-de-xito-con-asesora-pyme-jica/ [consulta: 22 de
octubre de 2016]
130 anénimo, Decoraciones de D' Mdrmol y Granito construye sus logros [en linea], El Empresario MX, Direccién
URL: http://elempresario.mx/casos-exito/construyen-sus-logros-granito [consulta: 22 de octubre de 2016]
131portal de Trasparencia, art. Cit., Copia simple de la cedula FP2012-1136 que trata del Programa de
Consultoria PyMEJICA para microempresas 2012-Solicitud 1001000047313
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Nacional del Emprendedor, se aprobaron en 2013 dos Proyectos (de los que se tiene
conocimiento) con la metodologia PyME-JICA, uno para microempresas (para cien
empresas) y otro de pequefias empresas (para 32 empresas), el cual operd la empresa
consultora Espacio Empresarial S.A de C.V.

Estos dos programas aprobados aun se llamaron Consultoria PyME-JICA y fueron
ejecutados y operados hasta 2014. No obstante, para la siguiente convocatoria del INADEM,
correspondiente al ejercicio fiscal 2014 ya no se aceptd mas esta metodologia, lo cual
desplazd el Programa a una oferta de atencién de consultoria especializada a la esfera
privada.

PyME-JICA dejé de ser un programa publico federal, siendo aquellos consultores
registrados y certificados los que continuaron y actualmente siguen proporcionando
consultorias con la metodologia de JICA de manera particular.'3?

La formacion de consultores con metodologia JICA también cesd de manera oficial,
siendo dentro de la rama privada donde se continian proporcionando cursos de
certificacién, pero sin validez oficial. Estos cursos no son tan frecuentes, pues las firmas que
tienen y conocen de la metodologia son pocas. Por ejemplo, la Sociedad Internacional de
Consultores para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, S.C. es de las pocas empresas que
sigue formando consultores JICA con un alto grado de precisién, ya que sus instructores
pertenecieron al programa inicial de la Misién Japonesa en 2008 y son de los que tienen
mayor experiencia en cuanto a la metodologia. Sin embargo, el curso se ofrece como
“Consultores pyme con herramientas japonesas” y no como “Consultores pyme con
metodologia JICA”, su nombre original. 133

El Programa PyME-JICA entonces, no se puede considerar un programa exitoso en lo
general, pues no cumplid las expectativas del Acuerdo de Asociacién Econdmica México
Japén y fallé, como programa federal en el tema de seguimiento después de finalizada la
intervencién en la empresa y, sobre todo, no incidiéd de manera importante en el desarrollo
de economia mexicana. No obstante, cabe resaltar que la atencién y la implementacién de
soluciones de alto impacto y bajo costo basadas en filosofias empresariales japonesas si
genero resultados reales, medibles y cuantificables en las Mipymes beneficiadas, es decir,
el Programa falld, pero la metodologia es efectiva

132y, gr., La firma ABrige 2B, Grupo Mexica S.A de C.V, Espacio Empresarial S.A de C.V, Ceballos Consultores
son solo algunas de las tantas empresas que existen en el mercado que contintdan proporcionando servicios
de Consultoria PyME-JICA a las MiPyMEs. Aquellos consultores que no precisamente tienen constituida una
empresa, pero que estan certificados, también contindan ofreciendo sus servicios con esta metodologia a los
pequefios negocios.
133 vid, Pyme Consultor Herramientas Japonesas, [en linea], SICPYME, Direccion URL:
http://sicpyme.org.mx/cursos/consultor-jica/pyme-consultor-herramientas-japonesas [consulta: 11 de
noviembre de 2016]
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Conclusiones

Las micro, pequefias y medianas empresas son parte de la columna vertebral de cualquier
economia en el mundo, por su rol trascendental en la generacién de empleos y por su
contribuciéon fundamental en la produccidn de riqueza de las naciones. Las Mipymes han
sido foco de atenciéon de especialistas, sobre todo del sector gubernamental, para
desarrollarlas y potencializarlas con el fin de mejorar su competitividad; de este modo,
ayudando al crecimiento y consolidacion de éstas, los Estados aseguran una verdadera
articulacion de sus sectores productivos que coadyuva en el desarrollo de sus economias.

Este objetivo, sin embargo, no es, ni ha sido tarea facil, pues una de las caracteristicas
qgue permea a la mayoria de las Mipymes, sobre todo en México, es su alta tasa de
mortalidad.

El principal problema que atafie de manera universal a las Mipymes se puede resumir
con la siguiente premisa: “Falta de culturay practicas empresariales”.13* La gran mayoria de
los empresarios ponen sus negocios sin saber cdmo administrarlos, sin haber determinado
recursos financieros, humanos y operativos, sin haberse planteado objetivos a corto,
mediano y largo plazo. Las nuevas empresas salen al mercado careciendo de una estructura
profesional, sin controles administrativos y sin un plan estratégico que incidan en buena
gestion del negocio, lo cual eventualmente se traducira en el quiebre de la empresa.

El impacto econémico y social que trae como consecuencia el cierre de empresas es un
problema que diferentes sectores, pero sobre todo el gubernamental, ha buscado frenar.
Asi, aunque a nivel internacional las Mipymes presentan realidades distintas dependiendo
de la region o del pais del que se trate (por los indicadores que cada pais utiliza para
categorizarlas y definirlas), se puede afirmar que todos los paises cuentan con algun tipo de
programa de apoyo para Mipymes, programas, que buscan impulsar su crecimiento y
consolidacion.

En México, por ejemplo, a lo largo de la historia se han observado diversos programas
de apoyo a las Mipymes que involucran incentivos fiscales, capacitacion, consultoria,
créditos, apoyo econdmico a fondo perdido, etc. y, sin embargo, la situacion de las Mipymes
sigue siendo precaria, pues todavia hoy en dia, entre siete y ocho empresas de cada diez
Mipymes mueren antes de cumplir un afio, 13> entonces ¢Qué estaria haciendo falta
desarrollar a las pymes?

134 vid. Supra., p. 26

135 INEGI, La esperanza de vida de los negocios en México, Op.Cit., p. 3
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Numerosos estudios han tratado de dar respuesta a este tema, sin embargo, como lo
mas representativo y retomando lo expuesto en el presente trabajo de investigacion se
presentan los siguientes dos puntos:

1. Cambio cultural. Desde la escuela, los nifios y jovenes deberian contar con materias
gue motiven su creatividad, fomenten la innovacién, generen habilidades
emprendedoras y les aleccionen en la rama financiera, con el objetivo que cada
individuo tenga las habilidades y conocimientos necesarios para no fracasar en caso
de querer poner un negocio. En casa, ademas, se deberia reforzar la promocién de
valores como el respeto y actitudes humanas tales como la disciplina y la
puntualidad. Si pusieran en practica filosofias como el bien ser, bien hacer, bien estar
y bien tener, de manera general como parte de la férmula no solo para el éxito en
los negocios, sino para el éxito en el ambito personal, México podria tener
individuos con mas valores y mejores actitudes que contribuyan al desarrollo del
pais.

2. Apoyo a emprendedores: Continuar y dar mayor difusién a los programas de
capacitacién para emprendedores en ventas, mercadotécnica, administracion y
finanzas, asi como continuar con procesos de incubacién que cimiente las bases de
los futuros negocios.

3. Apoyo alos Mipymes: Dar mayor difusion a la consultoria de negocios, tanto publica
como privada, la cual, si se lleva a cabo de manera oportuna, podria significar la
diferencia entre el fracaso o el éxito de una Mipyme, ya que reduciria drasticamente
su probabilidad de quiebra por problemas derivados de una mala gestion del
negocio y de sus recursos.

4. Encause de las Mipymes ya consolidadas. Si bien existen varios y diversos
programas que actualmente atienden a las Mipymes, hacen falta aquellos que
potencialicen a las que ya cuentan con un perfil alto, es decir, que ya tengan una
estructura solida y profesional y que bien podrian de ser proveedoras de grandes
empresas o de pertenecer a la industria de exportacién. Habria que apoyar a que
estas empresas adquieran y cubran los requisitos que solicita la industria en
aspectos como calidad, certificaciones, practicas de gestién, etc., de modo que
puedan ser, por ejemplo, proveedores del gobierno federal, quien es el comprador
consolidado mas grande del pais. Una Mipyme exitosa es aquella que deja de ser
Mipyme y se convierte en una gran empresa. En la medida que las Mipymes sean
mas grandes entonces seran mas productivas, pagaran impuestos, daran mayor
seguridad laboral y generardn mas y mejores empleos.

5. Alianzas estratégicas entre Mipymes. En lugar de competir entre ellas mismas, algo
muy frecuente en las Mipymes, éstas podrian buscar realizar alianzas estratégicas
dentro de su mismo sector para hacerse mas fuerte como bloque. Por ejemplo,
pueden hacer compras por volumen para abaratar los costos de su produccién y de
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esta manera competir contra las grandes empresas. Esto hasta el momento es algo
gue no se ve en el mercado.

El “Programa de Consultoria PyME-JICA, uno de los programas del gobierno del
expresidente Felipe Calderéon que buscé atender y dar solucidn al tema de las Mipymes,
siendo la asesoria y atencién especializada con metodologia, préacticas y herramientas
japonesas, la bandera de su popularidad.

Vale la pena hacer una breve reflexion sobre el hecho de traer modelos extranjeros e
implementarlos en el pais, pues se sabe de antemano que lo que funciona en el exterior
puede no dar el mismo resultado en el pais que se busque implementar. No obstante,
después de la experiencia de JICA y de muchas otras metodologias que se han importado
con resultados favorables, se puede afirmar que, si modelo empresarial que se busca traer
es adaptado considerando los aspectos culturales, econdmicos y sociales del pais receptor,
los impactos seran significativos y provechosos.

PyME-JICA fue un proyecto estudiado, valorado y disefiado conjuntamente entre
expertos consultores japoneses y especialistas mexicanos de Mipymes, quienes
modificaron y enriquecieron el modelo de JICA para que éste quedara adaptado a la
realidad local. Se cred entonces un proyecto de consultoria con metodologia especializada,
disefiado a la medida de las Mipymes mexicanas que en su momento tuvo gran popularidad
a nivel nacional.

Es por lo anterior que se considera una opcidn viable el traer modelos empresariales
extranjeros que sean retomados para mejorar la industria nacional, tomando como premisa
que los procesos de produccién, organizacion, gestion y administracion empresariales son
temas transversales en cualquier negocio o empresa en practicamente cualquier parte del
mundo, es decir, hablando del tema empresarial, se ha demostrado que el traer modelos
extranjeros tiene resultados positivos para el pais pues no solamente se ha importado el
modelo de JICA, actualmente se conocen de otras metodologias empresariales como LEGO®
SERIOUS PLAY® (nacida en Suiza y traida a Latinoamérica a través de consultores argentinos)
y SIMAPRO (metodologia empresarial de la Organizacion Internacional del Trabajo) que se
aplican en México con gran aceptacion y que han tenido importantes resultados.

El proyecto PyME-JICA encuentra sus raices en 2001, cuando la Secretaria de Economia
en coordinacién con JICA emprendid acciones para formar consultores especialistas en
pymes. Sin embargo, no tuvo un arranque formal sino hasta 2008, derivado del capitulo 14
en materia de cooperacién técnica bilateral del Acuerdo para el Fortalecimiento de la
Asociacion Econdmica entre Japdn y los Estados Unidos Mexicanos, que le dio vida a los
siguientes programas:
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v" Programa de formacién de consultores pyme, que formo consultores especialistas
en pymes que pudieran asesorar y corregir los problemas de fondo de los pequefios
negocios mexicanos, quienes, ademas, serian incorporados al también recién creado
Sistema Nacional de Consultores pyme (proyecto que buscé tener una base de
datos unificada por parte de la Secretaria de Economia de todos los consultores
pyme a nivel nacional).

v" Programa de formacién de consultores con metodologia JICA, que consistid en
capacitar a los consultores del Sistema Nacional en la metodologia especializada
japonesa.

v' Programa de Consultoria PyME-JICA, programa de consultoria japonesa que
implementa acciones de alto impacto y bajo costo en la empresa con el objetivo de
fortalecerla y aumentar su competitividad.

El presente estudio de investigacién arrojoé tres tipos de resultados con relacién al Programa
PyME-JICA:

1. Su fracaso como un proyecto de Cooperacion Bilateral que buscaba articular las
cadenas productivas del pais y fomentar la industria mexicana de exportacién. El
Programa cuando pasé a ser un proyecto por parte del Fondo pyme, no retomod los objetivos
que derivaban del Acuerdo de Asociacion Econdmica. 13 Con dicho programa no se
articularon las cadenas productivas, asi como tampoco se atendieron empresas con perfil
de exportacion que pudiera impulsar el comercio con Japdn.

2. Su fracaso como un Programa Federal que buscaba fortalecer la competitividad de
las Mipymes del pais. El programa no tuvo un impacto significativo en volumen de
empresas beneficiadas (apenas se atendié a un 0.04 por ciento de todas las Mipymes en el
pais) lo cual deja muy lejos al Programa de ser aquel que podria impulsar de la economia
nacional en el tema apoyo a las Mipymes. De igual forma, tampoco hubo el seguimiento
adecuado que permitiera determinar el impacto del programa y de la metodologia a largo
plazo. En este sentido, si las empresas lograron mantener las mejoras de alto impacto y
bajo costo propuestas por los consultores JICA y lograron llevar a las empresas a otro nivel
de negocio, por ejemplo, como parte de la cadena productiva proveedora de grandes
empresas, de empresas japonesas o como parte de la industria de exportacion, no se pudo
conocer, pues no existié un plan de seguimiento por parte de Secretaria de Economia que
permitiera conocer el impacto del Programa a largo plazo. De igual forma, si la empresa,
después terminado su proceso, cayd nuevamente en malas prdacticas y con ello hubo un
detrimento de su negocio, tampoco se podra conocer.

136 Vid. Supra, “Cooperacion bilateral: Pequefias y Medianas Empresas”, p. 57
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3. Su éxito como un servicio de consultoria con metodologia japonesa enfocada a
Mipymes. De acuerdo con informacion de Secretaria de Economia, las empresas llegaron
a incrementar sus ventas en un importante once por ciento y obtuvieron un incremento de
37 por ciento en rentabilidad, cuando en una consultoria tradicional hay incrementos
solamente entre un 2.5 a un 5 por ciento, lo anterior gracias a la aplicacién de medidas y
soluciones de alto impacto y bajo costo.

Como comentario final se puede decir que el Programa en su conjunto fracaso, no asi la
metodologia, pues hubo resultados importantes en las empresas donde se apreciaron
cambios sustanciales en cuestiones de productividad y competitividad.

Lo realmente preocupante sin embargo es la falta de continuidad de los programas
gubernamentales, pues una vez que tienen lugar cambios en el gobierno, éstos se
transforman o se eliminan, sin tomar en consideracion si han sido o no programas de
impacto.

Este fue el caso del Programa de Consultoria PyMe-JICA, que fue descontinuado al
entrar al poder el Partido Revolucionario Institucional a nivel federal en 2012. Todos los
esfuerzos realizados para traer la metodologia, adaptarla, para formar a los consultores,
para establecer el sistema nacional...etc. de practicamente de diez afios de trabajo, se
vieron mermados.

Hoy en dia el Programa ha sido relegado a la esfera privada, donde empresas
consultoras o consultores acreditados en lo individual ofrecen servicios de consultoria con
metodologia JICA. Los resultados deberian ser los mismos, sin embargo, sin un érgano o
Instituto superior que verifique la aplicacion de la metodologia y lleve un control y medicién
de resultados, dificilmente se podra determinar si el impacto de estas consultorias es el
mismo que el que se tuvo cuando eran parte de un Programa Federal.

La Consultoria PyME-JICA, aunque hoy en dia se vende entre las firmas de empresas
consultoras como “Consultoria de Mejoras de Alto Impacto y Bajo Costo”, “Consultoria con
herramientas japonesas”, “Consultoria Empresarial con metodologia JICA”, etc. sigue
siendo una opcidn atractiva para las Mipymes que buscan una solucién a sus problemas y
que esperan resultados tangibles, de bajo costo y en un periodo corto de tiempo que
potencialice y desarrolle sus negocios.
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