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ILUSTRACION PORTADA E INTERIORES: SOPHIE MELISSA

A
CON ALAS

DELA MANO DE LAS GRANDES EMPRESAS DEL PAIS, EL CENTRO
DE COMPETITIVIDAD DE MEXICO INTENTA IMPULSAR AL ESTRELLATO
A LAS FIRMAS PEQUENAS Y MEDIANAS. ASI ES EL PROCESO.

POR JESSICA BIGIO

uando Rodamex se dio cuenta de que su manera

de producir ya no era eficiente, este productor de

ruedas y rodajas buscé ayuda. La firma no lograba

cubrir las cantidades que le exigian sus clientes,

quienes ademas pedia menores tiempos de entrega.

Fue entonces cuando se enterd de la existencia

del Centro de Competitividad de México (CCMX), una entidad que

cred el Consejo Mexicano de Negocios —el organismo que agrupa

a algunas de las compaiifas mas grandes del pais— para desarrollar

a las pymes que trabajan como proveedoras de las grandes empre-

sas. Rodamex, que tiene 50 afnos en el mercado, buscé una de las

consultorias personalizadas que ofrecia esta institucion, enfocada

en el método de manufactura esbelta, que busca la mejora continua

y la eficiencia en la produccién. “Les pedimos un consultor directa-

mente en planta, que analizara los procesos y propusiera mejoras”,
dice Javier Borja Flores, gerente de Operaciones de la compania.

Gracias a ello, la empresa detectd malas practicas. Por ejemplo,

descubrié que a la hora de medir el desempefio de la produccion,

se estaba limitando a contar las piezas que fabricaba cada estacion

de trabajo, un error comun entre las pequefnas y medianas ma-

nufactureras. El consultor le sugirid que tomaran en cuenta otros

factores, como el tiempo que estaba desperdiciando cada operador

o la cantidad de piezas que salian con errores en el primer intento,
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cuenta Xitlali Serrano, gerente de Compras Corporati-
vas de la firma. Tras esa medicién integral, la empresa
concluyd que su desempeno era bajo e implementd un
sistema para reducir desperdicios, conocido como SMED,
con el cual las manufactureras clasifican sus actividades
en externas, las que se pueden hacer con la maquina
en marcha, e internas, las que se hacen con el equipo
detenido. Después convierten la mayor cantidad de ac-
tividades internas en externas, para que su ejecucién no
afecte el ciclo total del proceso.

La idea es que, al final, el ciclo de produccién sea
menor. Con ese esquema, Rodamex pasd de fabricar
12,000 a 16,000 piezas diarias, a pesar de que en un
principio el personal se resistié al cambio, y hoy tiene un
plan para llegar a 20,000. Ademds, la compafifa también
disminuyd en 35% su inventario de materias primas.

Avanzada regia
Este es uno de los casos de éxito del CCMX, que nacid
en Monterrey hace mas de 20 afios y que se ha ido ex-
tendiendo en el pais durante los Ultimos cinco afos. Las
consultorias especializadas, que lograron incrementar
las ventas de las empresas participantes en 13% entre
2015y 2016, son solo uno de los servicios que ofrece la
entidad, explica su director general, lvan Rivas. La orga-
nizacién también coordina diplomados que imparten las
grandes companias para las pymes, busca ampliar sus
redes de contactos y clientes a través de eventos y de
su directorio, y las ayuda a captar el financiamiento que
necesitan. Aunque mas de 90% de las empresas mexica-
nas esta conformado por pymes, estas solo aportan 52%
del Producto Interno Bruto (PIB), segln el Inegi. “Nuestra
prioridad es integrar a estas pymes a las cadenas de valor
y ayudarlas a crecer”, dice Rivas.

La labor del CCMX no solo es crucial
para apoyar a las pymes que necesitan
profesionalizarse para competir, sino
que también contribuye al desarrollo
econdmico del pais y ayuda a las gran-
des empresas, que batallan a la hora de
encontrar buenos proveedores naciona-
les. "Las pequefas y medianas suelen

proveedores les venden a otros, van a crecer
y van a mejorar para ellas también”.

Detuatu

Una veintena de asistentes toma asiento
dentro de una sala de juntas de Citibana-
mex, en su sede de la colonia Polanco en
la Ciudad de México. Forman un grupo va-
riado: varios dirigen empresas de mercado-
tecnia, otros son ejecutivos de compaiias
de construccién, uno trabaja en una firma
transportista y un par opera en la industria
automotriz. Todos representan a pymesy
estan cursando el diplomado de finanzas
personales del programa 'Empresario a em-
presario’, que coordina el CCMX.

El dia transcurre entre talleres y lecciones
sobre herramientas financieras basicas, aho-
rro, inversion, créditos, seguros, planeacion
y presupuesto. "Es una contabilidad muy
basica, pero que les va a permitir en sus
empresas tomar decisiones acertadas para
el mejor manejo de sus finanzas”, explica
Giovanni Rueda, el profesor que imparte el
curso y quien trabaja como coordinador de
evaluacion, investigacion y andlisis de educa-
cion financiera en Citibanamex. “La idea es
que no dejen todo en manos del contador”.

Arlae Acevedo es una de las asistentes.
Representa a una empresa de manufactura
de equipo y piezas de maquinaria para la
industria alimentaria. La compafia entrd al
programa invitada por Femsa, su cliente mas

3%

HAN INCREMENTADO LAS VENTAS

surtirle a una o dos empresas grandes,
tienen todos sus huevos en una canasta

LAS PYMES QUE HAN ACCEDIDO

y €50 es muy riesgoso —apunta Rivas—.

A LAS CONSULTORIAS DEL CCMX.

Por otro lado, nuestra labor es hacerles
ver a las grandes compafiias que si sus
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LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS SUELEN

SURTIRLE A UNA
O DOS EMPRESAS
GRANDES, TIENEN

TODOS SUS HUEVOS

EN UNA CANASTA
Y ESO ES MUY
RIESGOSO.

IVAN RIVAS,
DIRECTOR GENERAL DEL CCMX

importante y responsable del 80% de sus ventas. "Nos
comentaron que nos querian ayudar a que ellos no fue-
ran los principales clientes de las microempresas. Todas
las grandes empresas son clientes a crédito, y la idea
es buscar alternativas de negocio que nos dejen flujo
de efectivo”, cuenta Acevedo. En el curso, su empresa
busca hacer contactos y adquirir nuevos clientes para
obtener un flujo de efectivo continuo.

Muchas de las pymes que asisten a los cursos del
CCMX se interesan también por coémo desarrollar ofertas
de valor alrededor de su negocio principal, explica Axel
Moreno, quien es profesor en el diplomado ‘Estrategia,
planeacion e innovacion’, ademas de jefe de inteligen-
cia comercial de la regién centro en Cemex. También
quieren conocer esquemas de precios y aprender como
pueden mantenerlos, o si deben subirlos o bajarlos.

Cada diplomado responde a necesidades distintas y
consta de tres o cuatro sesiones, impartidas por grandes
empresas de las que forman parte del Consejo Mexicano
de Negocios, como Rassini, Gentera, Lala, Mabe, Bim-
bo y Kuo. Asi, hay cursos sobre inteligencia comercial,
reduccidn de costos, cultura organizacional, gestion de
calidad e inteligencia financiera. Las pymes deben entrar
a un paquete integral, que incluye dos diplomados y una
consultoria de 20 horas, comenta Edgar Samuel Chago-
ya, coordinador del programa '‘Empresario a empresario'.

Gracias a todo esto, las cerca de 600 firmas peque-
fias y medianas que han participado en las asesorias
del CCMX han reducido sus costos en 7% de un afno a
otro, en promedio, y sus utilidades han aumentado en
alrededor de 20%, segun cifras de la entidad.

Otro de los casos de éxito de estos programas es la
empresa Cajas Especiales, que se dedica a la fabricacion
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de cajas de cartdn corrugado desde hace
27 afos. Laboratorios Pisa los introdujo al
CCMX en un momento en el que Cajas Espe-
ciales, que es uno de sus proveedores, tenia
problemas en sus plantas para localizar el
material y trasladarlo a las dreas en donde
se necesitaba, y ademas contaba con de-
masiado inventario en el almacén. Por todo
ello, se le complicd surtir su produccion, dice
Julio Ponce de Ledn, director general de la
compaiiia.

Después de la asesoria, la firma desarrolld
un sistema para reacomodar los materiales,
conseguir que los movimientos fueran mas
rapidos, controlar mejor los desperdicios y
reducir las averias en los productos. “Hoy
el flujo es mas rapido, y con menos trabajo
estamos llegando a los objetivos y todo se
esta reflejando en una mejora en la rentabi-
lidad", comenta Ponce de Ledn.

Presentacion en sociedad

Melina Alvarez, encargada de recursos huma-
nos de la empresa Acabados y Confecciones
Industriales, se unio al programa del CCMX
en 2017 con la intencién de que su empresa
se profesionalice para crecer en un mercado
cada vez mas competido. Aunque reconoce
que algunos de los consejos que le han dado
en los diplomados son mas aplicables que
otros, afirma que los cursos han ampliado
su visién y le han permitido aprender de las
empresas que lideran el mercado. "Es un pa-
norama complicado para las pymes, existen
muchas compaiiias y es dificil posicionarse
y diferenciarse”, sefiala.

Para ayudarlas en ese posicionamiento,
el CCMX cred un expediente con todas las
pymes con las que trabaja, en donde do-
cumenta a qué se dedican, cudles son sus
principales productos y servicios, quiénes
son sus clientes, qué consultorias y diplo-
mados hicieron, y una evaluacién con los
comentarios del consultor que las asesord
y sus datos de contacto. La idea es facilitar
a las grandes compaiifas el acceso a estos
proveedores. "A muchas grandes empresas
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les da flojera, miedo, o no tienen tiempo de buscar
pymes. Entonces, les damos la informacién para que
no tengan que experimentar”, dice Rivas, del CCMX.
El programa también organiza encuentros de negocio
entre compradores y proveedores.

Rivas reconoce que todavia hay muchas oportuni-
dades de mejora en la vinculacién de las pymes a la
cadena de valor. Por eso, uno de sus objetivos a futuro
es incentivar los negocios ‘interpymes’: que la microem-
presa le venda a la pequena, la pequefa a la mediana'y
la mediana a la grande. “Lo que hemos hecho, fomentar
venderle siempre a las grandes compafiias, es muy aspi-
racional —apunta—. Los logos venden, pero no es tan
practico como venderle al siguiente Tier que te toca.
Hay empresas que no pueden surtirle a las gigantes".

Otro de los problemas habituales de las pymes es el
acceso a financiamiento. Es uno de los motivos por los
que Fabian Becerril, gerente de calidad de la firma de
piezas metalicas para maquinaria: Ingenieria y Servicios
Industriales Orbe, decidié asistir a casi todos los diplo-
mados del CCMX. Su empresa contraté la consultoria
de manufacturay los directivos incluso viajaron a Japon
—pionero en la manufactura esbelta—, de lamano de la
institucion, para aprender practicas innovadoras. “Cono-
ces otras pymes, visitas a las empresas grandes, aprendes
de ellas, y también buscas otros clientes”, dice Becerril.
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Ademas, las asesorias que recibio le per-
mitieron estructurar mejor la economia de
la compaiifa. “Teniamos demasiados gastos
y desperdicios”, explica David Becerril, ge-
rente administrativo de la compaiiia, quien
también tomo alguin curso.

La falta de organizacion financiera es una
de las principales carencias de las pymes,
explica Rivas. A muchas se les dificulta ba-
lancear los costos versus los ingresos, y otras
no cuentan con estados financieros bien
soportados. Ayudarlas a reestructurar su
contabilidad es parte de la labor del CCMX.
“Su historia financiera es un problema, y eso
dificulta el acceso a créditos”, cuenta.

Ademas, el Centro ayuda a las compa-
fifas con las que colabora para que busquen
financiamiento, una labor que sigue siendo
muy compleja. La entidad toca las puertas
de todas las alternativas que ofrece el pais
para obtener créditos, desde Nacional Finan-
cieray bancos tradicionales hasta Sofomes,
fintech, arrendadoras y firmas de crowdfun-
ding. En 2016, el CCMX capté 150 millones
de pesos para las pymes, y el afo pasado
cerré con alrededor de 100 mdp, pero Rivas
reconoce que es poco. "Los bancos no tie-
nen mucho apetito en esa cuestién. Todo el
mundo dice tener banca pyme, pero te acer-
casaellosy lo que te piden de garantias no
es realista”. El panorama, anade, es mucho
mas sencillo para las firmas medianas que
ya estan consolidadas y tienen un historial
financiero que las sustenta.

El CCMX —que se financia en un 25% por
el Consejo Mexicano de Negocios, 25% por el
Inadem, 25% con recursos de estados y mu-
nicipios y 25% con ingresos propios— busca
cambiar la mentalidad de los directores de
las pymes, para que no se desanimen ante las
trabas de los bancos y empiecen a hacer cam-
bios internos. “Es una metodologia ABC: alto
impacto, bajo costo, corto plazo. Los duefos
de las pymes dicen que quieren lana y vender
mas, pero es al revés, tienes que trabajar pri-
mero en tu gente, que te sustente el proceso
y que te ayude a servir a tus clientes”. &



