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Resumen

Existen diferentes factores que inciden en la competitividad de una empresa, pero
la mayoria de los autores coinciden en la necesidad de implementar las mejores
practicas, la mejora continua y la busqueda una ventaja competitiva, ademas del
conocimiento del medio ambiente de la misma. El propdsito del presente proyecto
es indagar sobre los factores que inciden en la competitividad de las agencias
aduanales, ya sean factores internos o externos, basados en el modelo de
competitividad sistémica. Se comienza con un analisis tedrico para seguir con la
aplicaciéon del modelo sistémico y herramientas auxiliares. De esta manera se
obtendra informacion valiosa que ayude a la empresa a conocer su situacion
actual y con la cual pueda tomar decisiones para mejorar su funcionamiento y
elevar su competitividad. Con los resultados se demuestra que el ambiente ha
impactado negativamente el funcionamiento de la empresa, en contraste cuenta

con oportunidades para mejorar su estado actual.
Palabras clave: competitividad, sistémica, indicadores, agencia, aduanal,
Abstract

There are different factors that affect the competitiveness of a company, but most
authors agree on the need to implement best practices, continuous improvement
and search for a competitive advantage, as well as knowledge of the environment.
The purpose of this project is to investigate the factors that affect the
competitiveness of customs agencies, whether internal or external factors, based
on the model of systemic competitiveness. It begins with a theoretical analysis to
continue with the application of the systemic model and auxiliary tools. In this way,
valuable information will be obtained that helps the company to know its current
situation and with which it can make decisions to improve its operation and
increase its competitiveness. With the results it is demonstrated that the
environment has negatively impacted the operation of the company, in contrast it

has opportunities to improve its current state.

Keywords: competitiveness, systemic, indicators, customs, broker.
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Introduccioén

Con la apertura comercial de México y en general en el mundo, las actividades de
comercio exterior se han vuelto muy importantes, debido a la globalizacién que
permite realizar compras o ventas de mercancias o servicios en cualquier parte del
mundo en poco tiempo. En el caso de nuestro pais las leyes mexicanas
recomiendan a las empresas buscar los servicios de los un agentes aduanales
para que los apoye en la correcta importacion o exportacién de mercancias. El
sector de agencias aduanales en Tijuana carece de estudios especializados sobre
competitividad, por lo tanto éste proyecto toma especial importancia y debido a su
enfoque puede servir de apoyo al sector.

Es importante destacar que las agencias aduanales deben actualizarse
constantemente y adaptarse a las politicas de comercio exterior, pero esto no las
exenta de mejorar su comportamiento interno. Las agencias aduanales tienen que
competir constantemente y deben atender de manera eficiente a cada uno de sus
clientes, ademas las nuevas tecnologias de informacién han traido como
consecuencia menores tiempos y costos en las operaciones, esto las obliga a

mejorar sus procesos.

Por otro lado el comercio exterior es una materia delicada e importante,
cambiante y compleja. La diversidad de bienes y mercancias, la determinacion de
su valor, su descripcion y clasificacién arancelaria, con base en la tarifa, las reglas
generales y complementarias de las ley, las notas de la tarifa, las regulaciones y
restricciones no arancelarias, las reglas de origen, la existencia de multiples
tratados internacionales, las reglas de comercio exterior, de la miscelanea fiscal,
reglas de tratados, el manual de operacion aduanera y demas disposiciones
aplicables, representan un reto, que sélo se enfrenta con preparacion y
conocimientos, que se adquieren con estudio constante, dedicacién y esfuerzo. Se

trata de conocimientos especializados que dificilimente tienen otros profesionistas.



La empresa necesita conocer cuales son las areas que generan ventajas o
desventajas competitivas. La competitividad se genera principalmente desde el
interior de las empresas, gracias a una buena gestion administrativa de los
recursos disponibles y a la mezcla correcta de los demas factores que la generan.
Por lo tanto es tan importante identificar los factores que inciden en la
competitividad de la empresa, para implementar acciones que puedan corregir las
desventajas que puedan tenerse y aprovechar las ventajas que actualmente se

tienen.

Los factores internos dependen de la administracion y se deben analizar
con detalle, si la empresa quiere mejorar su nivel competitivo y en general su
situacion actual debe comenzar por el interior y que sus operaciones generan una
ventajas competitivas sustentables, para que los clientes elijan antes que a otras
agencias, que mantengan la fidelidad; que la recomienden. Ademas la buena
gestion en la empresa, puede ayudar a mejorar la competitividad, productividad,

rentabilidad y solvencia.

A pesar de que los factores externos no dependen de la compafia, siempre
estaran presentes, porque forman parte del medio ambiente y se deben conocer
para saber cdmo afrontarlos, qué riesgos puede tener, cuales afectan al sector y
saber cuales pueden aprovecharse para generar competitividad. Ya que todos los
factores interactuan entre si a favor o en contra como veremos mas adelante. Se
debe manejar el entorno para que afecte lo menos posible, aunque existan

eventos inesperados, se pueden prevenir sus efectos.

Ahora bien, en general se ahondara en los puntos mas relevantes en
cuanto a la competitividad, su concepto, los factores que la impulsan y demas
puntos que conforman el objeto principal de este proyecto. Se busca encontrar las
areas endebles en la empresa que inhiben la competitividad de la misma, para

proponer soluciones estratégicas que la ayuden a mejorar su nivel competitivo.



Capitulo 1 Generalidades del proyecto

1.1 Antecedentes y situacién actual de la empresa

En la actualidad, de acuerdo a Pifién (2014), para competir en los mercados
externos es importante conocer los mecanismos y procedimientos que requieren
cumplir las operaciones comerciales, asi como estar atento a los cambios que
realizan los principales paises, en sus mecanismos Yy disposiciones de
importacion. Ademas indica que una fuerte estructura econémica, un alto nivel de
produccion y sobre todo una estable certidumbre econdmica son los elementos
que permiten el desarrollo de un pais y por ende ser mas competitivo.

Por otro lado, la competitividad es un concepto complejo, como menciona
Alonso (2009), también es multidimensional, si bien este ultimo término pone de
manifiesto que puede llegar a confundirse la dimensionalidad del concepto con la
multiplicidad de sus factores causales, es decir, desde un punto de vista que
observe la competitividad como una variable dependiente de una red compleja
de recursos causales, es enteramente consistente afirmar que la competitividad
puede considerarse como un constructo unidimensional conformado por multiples

factores.

Ahora bien, la agencia aduanal Exportaria fue fundada el ano 1998. Cuenta
con 2 subsidiarias, una empresa de transportes que se dedica a la transportacion
de mercancias y un almacén en EE.UU. que complementa el servicio al cliente. Su
mercado se enfoca en el sector maquilador de Tijuana y sus alrededores, ya que
no se limita al Estado de Baja California. A diferencia de otras agencias, no realiza
importaciones de vehiculos. Actualmente cuenta con 15 empleados distribuidos
entre las subsidiarias. Ofrece servicios como importacidén y exportacion de
mercaderias, asesoria en comercio internacional, servicios logisticos,
almacenajes, crossdocking, la cual es una estrategia logistica dénde productos
son descargados desde un elemento de llegada (camion, vagén de tren) e

inmediatamente movidos hacia un elemento de transporte de carga (generalmente
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un camion) con un tiempo minimo de almacenamiento y manipulacién; ademas del

servicio de transporte.

A través de casi veinte afios ha tenido varios cambios considerables en su
estructura. Comenzo6 con pocos empleados que fueron aumentando conforme se
fortalecia la empresa, llegd a tener mas de 50, ganando una gran posicion de
mercado, solo por detras del lider la Agencia Aduanal Pérez Ortiz. Fueron afios de
bonanza que se vieron frustrados al momento de fragmentarse las relaciones
internas, causando la division de varios socios importantes. Aun asi la empresa
logré soportar el cambio, aunque perdié clientes muy importantes, nunca dej6é de

esforzarse por recuperar el rumbo.

En el ano 2014 tuvo su crisis mas fuerte al perder la patente base de
operacion. Se liquidé a la gran mayoria de los empleados y se mantuvieron muy
pocos. Un afio después, consiguié rentar otra patente y comienza el proceso de
recuperacion de mercado. A pesar de la experiencia, las condiciones en el
mercado han cambiado y no favorecen. Ademas el nivel de costos de operacién
han incrementado. Por otro lado, la autoridad fiscal ha reducido su tolerancia y por
créditos fiscales diferentes al comercio exterior ha cancelado patentes de agentes
aduanales poniendo en alerta al sector.

Gracias al trabajo en conjunto se logra recuperar y mantener a clientes
importantes, de esta manera la empresa se fortalece y genera mas confianza en

los empleados, socios y lo mas importante en los clientes.

Actualmente la competencia es muy fuerte, ya que existen en Tijuana
alrededor de 257 agencias aduanales, segun el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia, INEGI (2014). Ademas de las comercializadoras de las cuales no se
tiene un conteo exacto, inundan el mercado, que no son agencias especializadas,
pero abarcan en conjunto una gran cantidad de clientes. Ademas el lider en el
mercado la agencia aduanal Pérez Ortiz no cede, se ha mantenido por muchos

afnos vigente y ha ganado prestigio durante el mismo, ademas de no haber sufrido
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ninguna pérdida de patente, esto indica un alto grado de conocimiento, dominio y

responsabilidad.

Actualmente la agencia Exportalia tiene pocos clientes, que forman un pilar
importante para su desarrollo, mantiene empleados claves en puestos operativos y
directivos que mantienen vigente el servicio. Los ingresos han reducido
drasticamente ademas se cambid la ubicacién de las oficinas, dejando en desuso
la mayoria del edificio. La empresa de transportes tiene mas actividad en el lado

americano.

1.2 Justificacion

Valor econdmico:

En la medida en que la empresa sea capaz de aumentar su nivel competitivo,
podra aumentar su mercado, cartera de clientes y por lo tanto podra aumentar sus
utilidades. Esto podra darles a los empleados aumentos en sus salarios y mejoras

en su calidad de vida.
Valor social:

Una empresa que aumente sus utilidades tendra que pagar mas impuestos
estatales y federales, que pueden utilizar para el mejoramiento de los servicios
publicos. Ademas tendra mayor oferta de empleo, beneficiando a la poblacién
desempleada. El aumento de operaciones y competitividad podra beneficiar a los

involucrados en la cadena de suministro y en general a la economia del pais.
Valor metodoldgico:

Los resultados de este proyecto pueden servir al gremio de agencias aduanales
en Tijuana, debido a que no se han realizado investigaciones sobre la
competitividad de agencias aduanales. Por otra se pretende aportar conocimientos
valiosos para el area académica; que este trabajo sea de utilidad para futuras

investigaciones y los hallazgos sean de provecho para quien lo consulte.
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1.3. Definicion del problema
Actualmente la agencia se encuentra en un mercado muy competido en el cual se
requiere un servicio lo mas eficientemente posible, porque el cliente siempre

busca que su tramite se lo mas rapido y dinamico posible.

Durante los ultimos afios ha perdido clientes importantes, que en conjunto
suman alrededor de 80,000 pesos mensuales de pérdida. Por otro lado las multas
por errores o retrasos en la entrega de mercancias generan un costo aproximado
de 20,000 pesos al mes. Es necesario conocer si la problematica actual es
resultado de factores internos de estructura o desempeno de las empresa o bien si
son factores externos que enfrentan en general todas las agencias aduanales. A
partir de este panorama resulta imperativo para la empresa conocer los resultados
de este proyecto para tomar las medidas necesarias que mejore Ssu

competitividad.

El problema de estudio se define como: "El desconocimiento de los factores
que han llevado a la empresa a perder mercado y pone en riesgo su

posicionamiento y desarrollo”.

1.4 Objetivo del proyecto
Objetivo general:

Identificar los factores exdgenos y endogenos que inciden en la capacidad
para competir de la Agencia Aduanal Exportaria para disefiar estrategias

que coadyuven a mejoren la competitividad de la misma.
Objetivos especificos:

e |dentificar los factores exdégenos que inciden en la capacidad para competir
de la Agencia Aduanal Exportalia.
e |dentificar los factores enddégenos que inciden en la capacidad para

competir de la Agencia Aduanal Exportalia.
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e Disefar y proponer estrategias que coadyuven a mejoren la competitividad

de la agencia aduanal Exportalia.
Preguntas de investigacion:

e ;Cuales son los factores exégenos que afectan el nivel de competencia de

las agencias aduanales en Tijuana, B.C.?

e ;Cuales son los factores enddégenos que afectan el nivel de competencia

de las agencias aduanales en Tijuana, B.C.?

e ;Qué estrategias se disefiaron que coadyuven a mejoren la competitividad

de la empresa Exportalia?

Capitulo 2 Marco teérico

En este capitulo se presenta la recopilacion literaria sobre la competitividad y su
origen tanto economico como administrativo, comenzando por las ciencias
econdmico administrativas que forman parte de la raiz del concepto de
competitividad, ademas de analizar temas del entorno como oferta y demanda
para entender el comportamiento del mercado. De esta manera se podra ahondar
en temas que competen a la empresa, como la correcta administracion, el proceso
administrativo y en general los factores que en conjunto puede generar mayor

competitividad, como la eficiencia, eficacia, efectividad y productividad.

Posteriormente se tratara el tema principal de este proyecto, la
competitividad, los enfoques de los diferentes autores, sus modelos de esta
manera se establece un panorama tedrico que servira de soporte para las
necesidades detentadas, seguido de una comparacion entre los diferentes
modelos y la eleccidn del mas adecuado de acuerdo a las necesidades de este

proyecto. A continuacion se muestra la estructura del marco teérico (figura 2).
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Figura 2. Estructura de marco tedrico

Estructura del Marco Tedrico

| Ciencias econdmicas administrativas

Economia — | Administracién
Ofertay
Demanda Proceso
Mercado - administrativo
//
Eficiencia, eficacia, efectividad y
Productividad
Competitividad

Modelos que
observan la
competitividad.

Fuente: Elaboracion propia.

2.1 Ciencias econdmicas administrativas

Las ciencias econdmico administrativas son ramas de las ciencias sociales, las
cuales como lo menciona Ayala (2000), hacen objeto de estudio a la organizacion
de la vida colectiva, atendiendo a las estructuras sociolégicas. Por lo tanto si se
desea analizar el comportamiento empresarial, en este caso la competitividad, se

debe recurrir a las ramas de ésta ciencia.

2.2 Economia

La economia, es el estudio de la manera en que las sociedades utilizan recursos
escasos para producir mercancias valiosas y distribuirlas entre los distintos
individuos. Asimismo la distribucion de mercancias y su distribucion se lleva a

cabo dentro de un mercado, el cual es un mecanismo mediante el cual los
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compradores y los vendedores interactuan para determinar precios e intercambiar

bienes y servicios, Samuelson & Nordhaus (2010).

También Resico (2008), proporciona el concepto de economia como el
estudio de la actividad humana dirigida a la consecucion de bienes utiles y
escasos. De esta manera se puede entender que la economia enfoca su estudio
en las actividades productivas que buscan satisfacer las necesidades de los

demandantes por medio de bienes adecuados a las mismas.

2.2.1 Oferta y demanda

De acuerdo con McCarthy & Perraul (2004), la demanda es la cantidad de
bienes y servicios que los agentes econdmicos desean y pueden comprar a
un precio determinado. De esta manera la cantidad que se demanda de un
producto tiende a variar en sentido inverso del precio, mientras permanezcan
constantes las condiciones objetivas y subjetivas en que actuan los

compradores.

Con respecto a la oferta de acuerdo a Morchon & Beker (2008), es la
intencion de vender o estar dispuesto a ello, mientras que vender es hacerlo
realmente. La oferta refleja las intenciones de venta de los productores y la curva
de la demanda muestra las distintas cantidades de un bien que un productor
desea ofrecer para cada precio, por unidad de tiempo, permaneciendo los demas
factores constantes.

2.2.2 Mercado

El mercado segun Pindyck & Rubinfeld (2009), es el conjunto de compradores y
vendedores que a través de sus interacciones reales o potenciales determinan el
precio de un producto o de un conjunto de productos. Por otro lado, en el mercado
las empresas como los paises buscan aumentar sus utilidades, pero este objetivo

no es tan sencillo porque no son los unicos actores, existen otras entidades que
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buscan una meta similar, asi que compiten en el mismo lugar, tratando de ganar la

mayor proporcion del mismo.

No obstante, existen diferentes condiciones de operacion en los mercados,
uno es el mercado de competencia perfecta, que es una representacion idealizada
de los mercados de bienes y servicios, en los que la interaccion de la oferta y la
demanda determinan el precio, en el cual existe un gran numero de compradores
y vendedores, los bienes son homogéneos, tanto compradores como vendedores
tienen pleno conocimiento del precio del mercado y hay libre movilidad de los

recursos productivos. Tirado (2008).

Mientras que en el mercado de competencia imperfecta como establece
Trejo (2009), un solo agente de los que funcionan en el mercado o unos
pocos manipulan la condicién del producto y pueden afectar directamente a
la formacién de los precios. Cuando existen solo dos oferentes de un producto en
el mercado, se dice que existe un duopolio, cuando se tiene tres o cuatro

oferentes entonces el mercado se domina por un oligopolio.

Para efecto de este proyecto se visualiza una competencia de mercado
mixta, si bien es cierto que se tienen ofertantes y demandantes que de alguna
manera influyen en el precio, también se reconoce que el posicionamiento de
algunas de las agencias aduanales hace que el nivel de competencia sea cada

vez mas agresivo.

2.3 Administracion

Para Jiménez (1974), la administracion es una ciencia social compuesta de
principios, técnicas, practicas y cuya aplicacibn a conjuntos humanos
(organizaciones) permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo,
a través de los cuales se puede alcanzar propdsitos comunes que individualmente
no es factible lograr. Por su parte Money (1954), la define como el arte o técnica

de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro conocimiento de
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la naturaleza humana y contrapone esta definicion con la que da sobre la
organizacion como, la técnica de relacionar los deberes o funciones especificas en

un todo coordinado.

2.3.1 Importancia de la administracion

Llegados a este punto, se debe analizar el comportamiento de las empresas de
manera individual en el mercado, las cuales no soélo se dedican a ofertar o
demandar bienes y servicios, también tienen que ocuparse de la administracion
del negocio para cumplir con las necesidades y obligaciones que le corresponden.
De ahi la importancia de la administracion, el gestionar los recursos de la manera
adecuada para mejorar el desempefio empresarial para cumplir con los objetivos
planteados y asi poder conseguir mayores utilidades. Para Fernandez (1991), es
importante porque persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio

de un mecanismo de operacion y a través del esfuerzo humano.

2.3.2 Proceso administrativo

El proceso administrativo tiene diferentes vertientes y una de las mas trascedentes
es la de Chiavenato (2006), quien lo define como el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales,
en general la mayoria de los conceptos son similares, con algunas variantes, por

el numero de procesos.

De ahi que Fernandez (2006), tenga el concepto de administracion como
perseguir la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura y
a través del esfuerzo humano coordinado, a diferencia de Chiavenato, plantea 3
pasos en el proceso administrativo, planeacion, implementacion y control. De igual
forma, realiza una clasificacion de los mecanismos de operacién primero clasifica

a los objetivos en institucionales, de servicio, sociales, econdmicos y mecanismo
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de operacion: direccion, asesoramiento, informacion, participacioén, individual,

planear, implementar, controlar.

La importancia del proceso administrativo en una empresa radica en la
habilidad de esta para interactuar y moverse entre sus etapas creando sinergia
con la finalidad de garantizar la operatividad eficiente de la empresa, reduciendo la

incertidumbre y de ahi su importancia para observarlo.

2.4 Progreso

El progreso de los paises, para Smith (1776); la riqueza de una nacion depende
de los ingresos de las personas en el pais y lo que pueden consumir, no el oro y la
plata en poder de los monarcas y los nobles. Adam Smith decia que las
importaciones de bienes y servicios mas que las exportaciones son el propdsito
del comercio, y éstas mas que la acumulacién del oro y la plata mejoran el nivel de

vida de las personas.

Gracias a las actividades de comercio exterior se facilita la obtencidon de
insumos a las empresas, las cuales obtienen productos y servicios a los mejores
precios en cualquier parte del mundo, creando una red de comercio que beneficia

a los participantes.

2.5 Eficiencia, eficacia y efectividad

Para lograr progreso se requiere eficiencia, eficacia, efectividad y productividad.
Para Makiwn (2012), la eficiencia es la caracteristica de la sociedad que busca
extraer lo mas posible de sus recursos escasos, es decir explotarlos al maximo

para obtener las mayores beneficios.

Mientras tanto la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(1999), define la eficacia como el cumplimiento de metas y objetivos o a la

satisfaccion de la necesidad que motivo el disefio y desarrollo de la iniciativa, sin
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importar los costos y el uso de recursos la y la efectividad constituye la relacién

entre los resultados (previstos y no previstos) y los objetivos.

2.6 Productividad

La productividad como menciona Ozuna (2012),es la relacion entre los resultados
y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve
obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema. No se debe confundir
competitividad con productividad, puede haber empresas productivas, mas no
competitivas; pero una empresa competitiva si debe ser productiva. Digamos que

la productividad es uno de los factores de la competitividad.

De ahi que Medina & Mauricci (2014), establecen la diferencia entre los
conceptos anteriores, primeramente la forma en que se obtiene un conjunto de
resultados refleja la efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los
recursos para lograrlos se refiere a la eficiencia. La productividad es una
combinacién de ambas, ya que la efectividad esta relacionada con el desempeno

y la eficiencia con la utilizacion de recursos.

2.7 Exégeno y endégeno

Ahora bien el enfoque de éste trabajo busca encontrar los factores exogenos y
enddégenos que inciden en la competitividad, que de acuerdo a la Real Academia
de la Lengua Espafiola (2014), exdgeno hace referencia a algo que se genera o se
forma en el exterior, o en virtud de causas externas, por otra parte, endégeno que
se forma o engendra en el interior de algo, como la célula que se forma en el

interior de otra.
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2.8 Competitividad

2.8.1 Concepto de competitividad

Uno de los primeros estudios acerca de la competitividad fue el de Adam Smith
(1958), quien establece que el comercio entre dos naciones esta basado en la
ventaja absoluta. Cuando una nacidn es mas competitiva que otra(o tiene una
ventaja absoluta) en la producciéon de una mercancia, pero es menos eficiente que
otra nacién (o tiene una desventaja absoluta) al producir una segunda mercancia,
entonces ambas naciones pueden ganar si se especializan en la produccion de la
mercancia de su ventaja absoluta e intercambian parte de su produccion con la

otra nacion, a cambio de la mercancia de su desventaja absoluta.

En este orden de ideas, el modelo de David Ricardo (1817),establece que
cada pais se especializa en aquellos bienes en los que es mas eficiente, en
comparacién con otros. Es decir, que un pais exporta aquellos bienes y servicios
que puede producir a un costo menor, e importara aquellos bienes y servicios que
produce otro pais a un costo menor en otras palabras se trata de que ambas

naciones se beneficien de esos intercambios comerciales.

La competitividad para Porter (1979), esta determinada por |la
productividad, definida como el valor del producto generado por una unidad de
trabajo o de capital. La productividad es funcién de la calidad de los productos
(de laque a su vez depende el precio) y de la eficiencia productiva. Por
otro lado, la competitividad se presenta en industrias especifica s y no en todos

los sectores de un pais.

Otro enfoque similar de Flores & Gonzélez (2009), adoptado por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico define la
competitividad como capacidad de la empresa, industria, regibn o nacion para
generar ingresos Yy niveles de empleo altos de una manera sostenible,

estando expuesta a la competencia internacional.
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También la CEPAL (2010) define a la competitividad en primer lugar, como
un conjunto de factores que determinan el nivel de productividad y, segundo, como
un determinante del incremento sostenido del bienestar de las personas. A partir
de estas perspectivas, la competitividad regional puede ser definida como la
administracién de recursos y capacidades para incrementar sostenidamente la

productividad empresarial y el bienestar de la poblacion de la region.

La competitividad empresarial, en términos de Abdel &Romo (2005), se ve
afectada por las condiciones que imperan al nivel de la industria y de la regién,
pero al mismo tiempo, la competitividad de empresas, industrias y regiones se ve
afectada por las condiciones prevalecientes al nivel nacional; en contraste, el
planteamiento de Krugman (1997), retomado por Porter, que “Quienes compiten
no son las naciones sino las empresas”, muestra que, lo que hace a un pais
competitivo es el desempefio de las empresas que conforman su aparato
productivo y su interaccion con el ambiente en el que se desenvuelven. Este es el
principal argumento para justificar la relevancia y pertinencia de estudiar la

competitividad empresarial.

Para efecto de este proyecto se entenderd por competitividad por el
conjunto de factores que intervienen en el funcionamiento interno y en el entorno

de las empresas para propiciar la generacion ingreso, productividad y bienestar.

2.8.2 Modelos que explican la competitividad.

El modelo de Bueno y Morcillo (1993), propone un analisis de la competitividad
que permite integrar las distintas consideraciones tedricas y practicas que
subyacen en el concepto de competitividad, y cuya finalidad es la de dotar a las
empresas de una herramienta que le permita investigar, explicar y mejorar su
competitividad. EI modelo determina las siguientes variables o dimensiones de la

competitividad:
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a) Externa, correspondiente a los aspectos que conforman la situacién

econdmica del pais.

b) Interna, conjunto de aspectos que explican la existencia de ventajas

competitivas en la empresa.

Otro modelo es el de la competitividad sistémica (figura 3) que fue formulado por

un grupo de investigadores del Instituto Aleman del Desarrollo Klaus Esser,

Wolfgang Hillebrand, DirkMessner, JorgMeyer-Stamer, publicado en la revista

CEPAL (1996), la competitividad sistémica es la interaccidon de cuatro niveles

econdmicos y sociales de un pais o region determinada: el macro, meta, meso y

micro, entre los cuales se presenta la necesidad un trabajo en conjunto bajo el

esquema de colaboracion mutua, ya que si se impulsan de manera coordinada

y coherente estrategias, politicas u otros esfuerzos, se tendra como resultado una

competitividad, fortaleciendo asi la economia de

desarrolle y por ende mejorando las condiciones sociales de su poblacion.

Figura 3 Competitividad sistémica

Modelo de la competitividad sistémica

Nivel meta

*Factores socio-culturales
*Escala de valores

Factores exégenos

*Patrones bdasicos de organizacién politica

*Capacidad politica y estrategia
*Modelo de mercado

*Politica
presupuestaria
*Politica monetaria
Politica fiscal
*Politica de
competencia
*Politica de comercio
exterior

Nivel macro

Factores enddgenos

Nivel meso

*Politica de

infraestructura fisica

*Politica educativa Nivel micro
*Politica ambiental

*Politica regional

*Programas de fomento * Recursos Humanos
econémico . *Habilidades y competencia
*Financiamiento. *Innovaciones tecnoldgicas,
*Redes de apoyo a la organizacionales y sociales
industria. *Operatividad eficiente
sInfraestructura social y *Eficiencia colectica y redes
econdémica empresariales

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Villareal. R & Ramos, R. (2002) México competitivo 2020. CDM

Océano.

, México,

los paises o regiones donde se
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La competitividad sistémica tiene como premisa la integracion social, propone no
sblo reformas econdmicas, sino también un proyecto de transformacion de la
sociedad. A continuacién se exponen los elementos del modelo de competitividad

sistémica, su relacion entre si y su importancia.
1. Nivel Micro

A nivel micro se deberan desarrollar en forma permanente actividades dentro de
las empresas que permitan crear ventajas competitivas, como mejoras en el
servicio, capacitacion y actualizacion permanente al personal y en general mayor
eficiencia administrativa. Mantener alianzas de cooperacion formal e informal
capaces de crear cadenas de valor que propicien en conjunto procesos de
aprendizaje promotores de crecimiento y detonadores de desarrollo regional,
Esser et al (1994).

Para afrontar con éxito la globalizacion de la competencia, la proliferacion
de competidores, la diferenciacion de la demanda, el acortamiento de los ciclos de
produccion y las innovaciones, las empresas y sus organizaciones necesitan
readecuarse tanto a nivel interno como en su entorno. La consecucion de
eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién por parte de las empresas es
necesaria a través de la introduccion de cambios en la organizacion de la
produccion acortando tiempos de produccidn, sustituyendo las cadenas de
ensamblaje, en la organizaciéon del desarrollo del producto la integracion del
desarrollo, la producciéon y la comercializacién contribuye a fabricar bienes con
mas eficiencia y comercializarlos con mayor facilidad, de igual forma apoya en la

organizacion de las relaciones dentro de la cadena de suministro.

2. Nivel meso

A nivel Meso para Esser et al (1994a), deben emplearse las politicas de forma
especifica para lograr ventajas competitivas en las exportaciones, desarrollo

regional, creaciéon de infraestructura estratégica, promocién del crecimiento y
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desarrollo econémico impulsando el desarrollo agropecuario, industrial, comercial,
y servicios publicos y privados, incluyentes del mejoramiento ambiental, elevar el
nivel educativo y promover la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

Dentro de este nivel se considera lo nacional y regional o local, pues son procesos

distintos, pero no por ello no interconectados.

Dichas politicas estan encaminadas a desarrollar la infraestructura fisica e
inmaterial, como son las carretas, transportes etc., y la educacién, tanto en el
ambito nacional, como local o regional, delegando poder de decisién para formar
la infraestructura necesaria que permita un desarrollo con respecto al espacio
territorial, a través de ventajas competitivas, sin perder de vista la direccion

nacional de desarrollo.
3. Nivel macro

A nivel macro Esser et al (1994b), argumenta que el ambiente politico y legal
estara orientado a mantener la estabilidad utilizando politicas fiscales,
presupuestarias, monetarias, cambiarias, antimonopdlicas, de comercio exterior y
de proteccion al consumidor. Se refiere a la estabilidad del contexto
macroecondmico, pues su inestabilidad perjudica la operatividad, transparencia y
eficiencia de mercados de factores, bienes y capitales que son claves para una

asignacion eficiente de recursos en la economia.
4. Nivel meta

A nivel meta los patrones de la organizacion politica y econdmica deben estar
orientados a la competitividad de la economia a nivel estructural que contemple el
desarrollo social de empresarios, la disposicion al cambio y al aprendizaje,
formulacion de estrategias, lograr identidad nacional con una memoria colectiva y

buscar la cohesion social, Esser et al (1994c).
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Por lo tanto, para el logro de este objeto de desarrollo es necesario que en
los cuatro niveles se presente un involucramiento importante de participacion por
parte de todos los actores de una sociedad, si este esfuerzo se logra se podra
generar una cultura empresarial y una conciencia de la necesidad de un esfuerzo
coordinado para mejorar la competitividad y asi obtener los resultados

esperados.

Una vez analizado los dos modelos anteriores y a partir del objetivo del
proyecto se decidié seleccionar al modelo de la competitividad sistémica como el
eje central de este proyecto, ya que permite identificar no solo los factores
externos e internos que incurren en la capacidad para competir de una empresa,
sino también estos a qué grupo de interés pertenecen, de tal forma que la
empresa cuente con informacidbn mas amplia al momento de disefiar una

estrategia para competir.

2.9 Factores endégenos

Como se mencion6 anteriormente los factores enddgenos son aquellos que se
generan al interior, en este caso de una empresa. Desde la perspectiva del
modelo de la competitividad sistémica estos se encuentran en el nivel micro. Para
poder identificarlo es necesario hacer uso de diversas herramientas
administrativas conocidas también como modelos de diagndstico administrativo,

que se clasifican en tres grandes grupos, internos, externos e hibridos.

A continuacion se enlistan modelos de diagnésticos que permiten identificar los

factores internos mas utilizados en la actualidad.

2.10Modelo de diagnéstico interno.

Dentro de los modelos de diagnostico interna se encuentra la auditoria
administrativa, analisis ARCO que nace como una herramienta de apoyo al
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analisis FODA, el modelo de cadena de valor y el sistema de valor. Una vez
analizada las ventajas y desventajas de cada uno de ellos, se toma la decision de
profundizar mas en el modelo de cadena de valor y sistema de valor, por ser mas

acorde a las caracteristicas del proyecto.

2.10.1.Cadena de valor y sistema de valor

Se seleccionaron estos modelos como complemento del nivel micro que analiza

los factores enddgenos.

El modelo de la cadena de valor de Porter (1986), muestra el conjunto de
actividades y funciones entrelazadas que se realizan internamente en una
compania. Esta herramienta de analisis permite ver hacia adentro de la
empresa, en busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las actividades
que se realizan. La cadena empieza con el suministro de materia prima y continua
a lo largo de la produccién de partes y componentes, la fabricaciéon y el ensamble,

la distribucién al mayor y hasta llegar al usuario final del producto o servicio.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

e Las actividades primarias, son aquellas que tienen que ver con el desarrollo
del producto, su produccion, las de logistica y comercializacion y los
servicios de post-venta.

e Las actividades de soporte a las actividades primarias, se componen por la
administracién de los recursos humanos, compras de bienes y servicios,
desarrollo tecnolédgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de
procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria
legal, gerencia general).

e El margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefar las actividades generadoras de

valor.
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Asimismo Porter (1986a), subraya que la ventaja competitiva no puede ser
comprendida viendo a una empresa como un todo porque cada una de las
actividades que se realizan dentro de ella puede contribuir a la posicion de costo

relativo y crear base para la diferenciacion.

De acuerdo al concepto de cadena de valor descrito por Porter (1986b),
extendiéndolo al sistema de valor, el cual considera que la empresa esta inmersa
en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un gran numero de actores
diferentes. Este punto de vista lleva a considerar al menos tres cadenas de valor

adicionales a la que se describen como genérica:

a)Las cadenas de valor de los proveedores las cuales crean y le aportan los

abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.

Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros
que requiere la cadena de valor de la empresa. El costo y la calidad de esos
suministros influyen en los costos de la empresa y/o en sus capacidades de

diferenciacion.

b) Las cadenas de valor de los canales, son los mecanismos de entrega de los
productos por parte de la empresa al usuario final o cliente. Los costos y
margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el usuario final.
Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o servicios

de la empresa afectan la satisfaccion del mismo.

c) Las cadenas de valor de los compradores, son la fuente de diferenciaciéon
por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto determina las
necesidades del cliente. Esto quiere decir que se genera valor cuando la
empresa ofrece una ventaja competitiva al cliente, se reducen su tiempo o se

disminuyen sus costos, para que elija a la empresa por encima de otras.
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De esta manera, la competitividad de costos de una compafiia depende no solo de
los costos de las actividades que desempefia internamente (su propia cadena del
valor), sino también de los costos en las cadenas de valor de sus proveedores y
aliados de los canales hacia delante; y comparativamente pueden analizarse las
respectivas cadenas de las inmensas competidoras en un determinado sector
industrial. Quintero & Sanchez (2006).

2.11 Modelos de diagnostico externos

Estos modelos permiten identificar los factores externos. Partiendo del modelo de
competitividad sistémica estos se encuentra en el nivel meso, macro y meta. Con
la finalidad de identificarlos es necesario seleccionar aquellos modelos mas
apropiados para el proyecto. Por tanto es necesario reconocer que el modelo de
las cinco fuerzas competitividad de Porter, el Diamante de Porter, el analisis
PEST, hoy en dia ampliado a PESTE, y el modelo de océanos azules se

encuentra dentro de este grupo.

A continuacion se explican cada uno de ello.

2.11.1 Cinco fuerzas competitivas

Para analizar los factores externos se seleccion6 el modelo de las cinco Fuerzas
competitivas de Porter (1979b), que es una herramienta, que proporciona un
marco de reflexion estratégica para determinar la rentabilidad en un sector
especifico, para asi evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o unidades
de negocio que operan en dicho sector. Este andlisis, toca a los proveedores, los
clientes, los competidores, los nuevos competidores y los productos sustitutivos.
Son las empresas que compiten directamente en una misma industria o sector,

ofreciendo el mismo tipo de producto y/o servicio.
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Para Porter (1979c), existen dos determinantes basicos del desempefio
organizacional, estos son: 1) El ambiente Industrial en el cual compite una
compafia y 2) el Pais o Paises donde esta localizada. Ambos factores forman
parte del ambiente externo de la compafiia. Algunas compafias prosperan porque
su ambiente externo es muy atractivo y otras funcionan en forma deficiente debido

a que su ambiente externo es hostil.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas fuerzas,
mas limitada estara la capacidad de compafias establecidas para aumentar

precios y obtener mayores utilidades.

Como mencionan Hill & Jones (2010), estas son las cinco fuerzas competitivas:

1. Riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores: Los competidores
potenciales son companias que en el momento no participan en una industria pero
tienen la capacidad de hacerlo si se deciden. Las compafias establecidas tratan
de hacer desistir a los competidores potenciales de su ingreso, puesto que cuanto
mayor sea la cantidad de empresas que ingresen en una industria, mas dificil sera
para aquellas mantener su participacion en el mercado y generar utilidades. Por
consiguiente, un alto riesgo de ingreso de potenciales rivales representa una
amenaza para la rentabilidad de las firmas establecidas. Por otro lado, si es
menor el riesgo de un nuevo ingreso, las organizaciones establecidas pueden
sacar ventaja de esta oportunidad para aumentar precios y obtener mayores

rendimientos.

Por otro lado, de acuerdo a Joe Bain (1956), existen tres fuentes importantes de

barreras para un nuevo ingreso:

e La lealtad a la marca: cosiste en la preferencia que tienen los compradores
por los productos de companias. Este tipo de fidelidad se logra mediante
publicidad constante sobre la marca y la empresa, proteccion de la marca
registrada en los productos, innovacion de productos a través de programas
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de investigacion y desarrollo, un énfasis en la 6ptima calidad del producto y
un buen servicio postventa.

e Ventajas de costo absoluto: consiste en la disminucién de costos absolutos,
a través del uso de técnicas de produccion superiores. Estas técnicas son
producto de la practica, patentes o procesos secretos del pasado, del
control de particulares insumos necesarios para la produccion como mano
de obra, materiales, equipos o habilidades administrativas.

e Economia de escala: las economias de escala son las ventajas de costo
asociadas a compafias de gran magnitud. Las fuentes de las economias de
escala incluyen reducciones de costos obtenidas a través de fabricacién en
serie de productos normalizados, descuentos por compras de materias
primas y piezas en grandes volumenes, la distribucién de costos fijos sobre

un gran volumen y economias de escala en publicidad.

2.- El Grado de rivalidad entre compainiias establecidas dentro de una Industria

Si esta fuerza competitiva es débil, las empresas tienen la oportunidad de
aumentar precios y obtener mayores utilidades. Pero si es sdlida, la significativa
competencia de precios, que incluye guerra de precios, puede resultar de una
intensa rivalidad. La competencia de precios limita la rentabilidad al reducir los

margenes que se obtienen en las ventas.

3.- El poder de negociacién de los compradores

Los compradores se pueden considerar un amenaza competitiva cuando obligan a
bajar precios o cuando demandan mayor calidad y mejor servicio (lo que aumenta
los costos operativos). De manera alternativa, los compradores débiles
suministran a la compania la oportunidad de aumentar los precios y obtener
mayores rendimientos. Si los compradores pueden hacer demandas a una

companiia dependen de su poder relacionado con el de aquella.
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4.- El Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores pueden considerarse una amenaza cuando estan en capacidad
de imponer el precio que una compafiia debe pagar por el insumo o de reducir la
calidad de los bienes suministrados, disminuyendo en consecuencia la rentabilidad
de la misma. De manera alternativa, los suministradores débiles proporcionan a la
empresa la oportunidad de hacer bajar los precios y exigir mayor calidad. Al igual
que con los compradores, la capacidad de los abastecedores para hacer

exigencias a una firma depende de su poder relacionado con el de aquella.

5.- La amenaza de los productos sustitutos

Esta fuerza se refiere a los productos de industrias que satisfacen similares
necesidades del consumidor como los del medio analizado. La existencia de
sustitutos cercanos representa una fuerte amenaza competitiva, limita el precio
que una organizacion puede cobrar y su rentabilidad. Sin embargo, si los
productos de una organizacion tienen unos cuantos sustitutos cercanos, es decir,
si éstos son una débil fuerza competitiva, entonces, mientras las demas
condiciones permanezcan constantes, la firma tiene la oportunidad de aumentar
los precios y obtener utilidades adicionales. En consecuencia, sus estrategias

deben disefarse para sacar ventaja de esta situacion.

Al conocer los 5 elementos, habria que otorgarle un valor a cada uno para
asi calcular el peso relativo de cada una de ellas, en funcién de dos variables: el

grado en que nos afecta y la rentabilidad del mismo.

10.11.2 Diamante de Porter

El analisis externo se complementa con el modelo de Michael Porter (1979a), al
cual llamé el “Diamante de la competitividad” adopta un modelo de diamante de
cuatro aristas que incluye elementos microeconémicos, derivados de las

estrategias competitivas de las empresas, y macroeconémicos, los que van a
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depender del comercio internacional. Los determinantes competitivos que

definen el diamante son:

a)

Condiciones de los factores, relacionados con la oferta de mano de obra
especializada, con la infraestructura y con la creaciéon y dotacion de
factores;

Condiciones de demanda, en funcién de la composicion de la demanda
interna y del comportamiento de la externa;

Condiciones de los proveedores y clientes, se refiere al acceso oportuno
y eficaz a los insumos, a la capacidad para compartir actividades en la
cadena productiva;

Condiciones de la estructura de las empresas y su entorno, que refiere

cdmo se crean, organizan y relacionan las empresas.

Ademas se han agregados factores adicionales que complementan el marco de

analisis:

1.

Los hechos fortuitos o casuales, que son elementos ajenos a una nacion o
sobre los cuales las empresas o el gobierno no tienen mayor control y

Las acciones del gobierno, que alude al poder que tiene el estado de
influir sobre el diamante a través de las leyes, normas y politicas, lo que
afecta a cada uno de los determinantes de la competitividad.

Se elige el analisis FODA, los modelos de cadena de valor, sistema de valor de

Michael Porter y competitividad sistémica porque se adecuan a las necesidades

del presente proyecto, debido a que se consideran los mas amplios y profundizan

en los factores claves que se pretende analizar.

2.12 Modelos de diagndstico hibridos.

En relaciéon a los modelos de diagndstico hibridos, denominados de esta forma

por su capacidad para identificar tanto factores internos como externos. Se
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destaca el Andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
conocido por sus siglas como FODA y el modelo Centro Regional para la
Competitividad Empresarial (CRECE). Para efecto de este proyecto se considero

la posibilidad de profundizar en los dos.

2.12.1 Analisis FODA

El analisis FODA como establece el Ministerio de Fomento de Espafia, MFP
(2005), es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada, su objetivo es
que todas las partes involucradas en la actividad identifiquen las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades que puedan afectar en mayor o menor

medida a la organizacion.

Las fortalezas y debilidades se refieren a la organizacion y sus servicios,
mientras que las oportunidades y amenazas son factores externos sobre los

cuales la organizacion no tiene control alguno.

De acuerdo a Garcia & Cano (2000), deben analizarse las condiciones del
FODA Institucional en el siguiente orden: 1) Fortalezas; 2) Oportunidades; 3)
Amenazas; y 4) Debilidades. Al detectar primero las amenazas que las
debilidades, la organizacion tendra que poner atencion a las primeras y desarrollar
las estrategias convenientes para contrarrestarlas, y con ello, ir disminuyendo el
impacto de las debilidades. Al tener conciencia de las amenazas, la organizacién
aprovechara de una manera mas integral tanto sus fortalezas como sus

oportunidades.

2.12.2 Analisis CRECE

El modelo de diagnéstico administrativo CRECE disefiado por el Dr. Roberto
Reyes Rivera en el 2005 durante su gestion como Secretario de Desarrollo
Econdmico del Estado de Baja California. Durante su gestion se creo el Centro
Regional para la Competitividad Empresarial (CRECE).
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La Red Cetro-Crece es una institucion privada de interés publico sin fines
de lucro, orientada a mejorar la competitividad de la micro, pequefia y mediana
empresa comercial, industrial y de servicio establecida en el pais, el cual nace
mediante el acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacién DOF (1999),
en el cual se determinan las Reglas de Operacion e indicadores de evaluacién y
de gestidn para la asignacion del subsidio destinado a la operacion del Centro
para el Desarrollo de la Competitividad Empresarial y la Red Nacional de Centros
Regionales para la Competitividad Empresarial para el ejercicio fiscal del afo
2000.

El modelo incluye, consultoria, al servicio de atencion brindado a las empresas
que comprende la realizacion de un diagnéstico integral y la formulacion del plan
de accion, y su seguimiento, ademas de capacitacion empresarial, por medio es

expertos que apoyan a las miPymes es este programa.

2.13 Estrategia competitiva

Para finalizar con este apartado se considerd necesario desarrollar el concepto de
estrategia competitiva. Para lo cual Johnson y Scholes (1993), define la estrategia
como la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo; consigue
ventajas para la organizacion a través de su configuracion de los recursos en un
entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y

cumplir las expectativas de los accionistas

Por su parte, Ansoff (1976), define la estrategia es la dialéctica de la
empresa con su entorno. Aunque Ansoff no define formalmente el concepto de
estrategia, parece concebirla como el vinculo comun existente entre las
actividades, los productos y los mercados que definen los negocios donde ya

compite la empresa o pretende hacerlo en el futuro.

El concepto de estrategia genérica de Porter (1986¢), estd basado en la
premisa de que hay varias formas de lograr la ventaja competitiva, dependiendo
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de la estructura del sector industrial. Si todas las empresas de un sector industrial
siguieran los principios de la estrategia competitiva, cada una erigiria una base
diferente para la ventaja competitiva. Aunque no todas tendrian éxito, las
estrategias genéricas proporcionan rutas alternativas para un desempeno

superior.

En base a la estrategia seguida por la empresa, se introducen las
apropiadas caracteristicas materiales como la estructura, los sistemas o los
procesos que ayuden a conseguir el éxito de la estrategia aplicada Ginsberg vy
Venkatraman (1985); para que se tenga este éxito y para el adecuado desarrollo
de toda estrategia, resulta necesario un proceso de adaptacién al ambiente del
mercado Miles & Snow (1978).

Para efecto de este proyecto se entendera por estrategia, al conjunto de acciones
que proporcionan la base para el alcance de objetivos de mejora en las areas que

requiere la empresa para potencializar su desarrollo.

Capitulo 3 Marco contextual

3.1 Importancia del comercio mundial

En este capitulo se presenta la importancia del intercambio de bienes y servicios a
nivel global para contar con un panorama general y de ahi seguir a lo particular, lo
que sucede en México que dara la informacién nacional, para después continuar
con el estado de Baja California y se finaliza con el panorama local en Tijuana,
donde se hace énfasis ademas de los servicios al tema de las agencias

aduanales.

Gracias los avances tecnoldgicos las fronteras cada vez son menores y ya
no existen economias cerradas, esto debido a varios fendmenos, entre los cuales
descatan los siguientes acontecimientos:
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"En la década de 1950, se produjeron importantes mejoras en el transporte
de mercancias y personas que intensificaron los flujos globales. La explosion de la
aviacion comercial es posterior a la Segunda Guerra Mundial, destacando como
hito la aparicion del reactor Boeing 707en 1958, que facilito los vuelos
intercontinentales. La aviacion comercial, aunque no elimind totalmente, si
disminuyé de un modo notable el uso del barco como medio para transportar
personas en general, el transporte de personas por mar se trasladé a la esfera del
ocio turistico. En la década de 1990, pese a que en Estados Unidos surgieron con
anterioridad, destaca la aparicion de las lineas aéreas de bajo costo (Low Cost)
fruto de la desregulacion de la aviacidén, que popularizaron los desplazamientos en
avion, Cabello (2013)."

Desde el comienzo de la globalizacion, las actividades de comercio se han
expandido y los paises desde entonces interactuan cada vez mas entre ellos,
como podemos observar en la grafica 1 y 2 importacion y exportacién de bienes y

servicios.

Gréfica 1 Importacion de bienes y servicios (% del PIB)

Importaciones de bienes vy servicios (% del PIB)
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Fuente: Basado en el Banco Mundial, (2015) seccion indicadores, recuperado de: http://datos.bancomundial.org/indicador

En las graficas 1 y 2 se muestra el crecimiento exponencial de las

importaciones y exportaciones de bienes y servicios a nivel mundial desde 1960
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hasta el afio 2015, periodo durante el cual la disminucion mas notable se
desarroll6 durante la crisis inmobiliaria del 2009 y a pesar de ella el crecimiento
retomé su marcha, manteniéndose en un nivel alto. Esto quiere decir que el
comercio mundial tiende a incrementarse y beneficia a las agencias aduanales, ya

que aumentan sus operaciones.

Gréfica 2 Exportaciones de bienes y servicios (% del PIB)

Exportaciones de bienes y servicios (% del PIB)

Catos sobre las cuentas naclonales del Banco Mundlal y archivos de datos sobre cuertas naclonales de la OCDE
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Fuente: Basado en el Banco Mundial, (2015) seccion indicadores, recuperado de: http://datos.bancomundial.org/indicador

Cabe mencionar que la Organizacién Mundial del Comercio OMC (2015),
muestra que en los ultimos 20 afios han confirmado que el producto interno bruto
PIB mundial y las exportaciones mundiales de mercancias fluctian en paralelo,
pero el crecimiento de las exportaciones es mucho mas volatil que el del producto

interno bruto.

Por otro lado, de acuerdo con a la OMC (2015a),el comercio mundial de
servicios comerciales registré el aino pasado una disminucibn menor en dolares
corrientes que el comercio de mercancias (una reduccion de las exportaciones de
un 6,4%, hasta 4,7 billones de ddlares), y los servicios relacionados con las
mercancias, como el transporte, experimentaron descensos mas pronunciados
que otras categorias (del 10,3%, hasta 870.000 millones de dolares). La fortaleza

relativa de los servicios no es ninguna sorpresa, ya que este tipo de comercio
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tiende a ser menos sensible a los ciclos econdmicos que el comercio de

mercancias.

Asimismo Asia contribuyd mas que ninguna otra region a la recuperacion
del comercio mundial después de la crisis financiera de 2008-2009. Sin embargo,
la influencia de la regidn en el crecimiento del volumen de las importaciones
mundiales disminuyé el afio pasado ante la desaceleracion de la economia china y

de otras economias asiaticas, OMC (2015b).

Las previsiones de la OMC (2015c), de que el volumen del comercio
mundial de mercancias crecera un 2,8% en 2016 y un 3,6% en 2017 se basan en
estimaciones de consenso de analistas econdmicos sobre el PIB real a tipos de
cambio del mercado. Segun esas estimaciones, el PIB mundial deberia crecer un
2,4% este ano y un 2,7% el proximo; el crecimiento se frenaria ligeramente en los
paises desarrollados en 2016 y repuntaria modestamente en los paises en

desarrollo.

Las exportaciones de los paises desarrollados y en desarrollo estimaban un
crecimiento aproximado al mismo ritmo en 2016, un 2,9% y un 2,8%,
respectivamente. En cambio, se esperaba que las importaciones de las economias
desarrolladas superen a las de los paises en desarrollo en 2016, con un aumento
del 3,3% y el 1,8%, respectivamente.

Basados en la informacion revisada, se puede destacar que el comercio es
fundamental para el desarrollo de los paises, los datos confirman que un pais que
tiene grandes conexiones comerciales tiende a mejorar su crecimiento econémico,

ademas las alianzas y tratados comerciales son un apoyo esencial.

A continuacién se analiza la importancia del comercio internacional en

México.
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3.2 México, importancia del comercio internacional

Para poder analizar la importancia del comercio internacional, es importante
enfatizar que México es el octavo pais exportador del mundo, y en algunos
sectores, como el automotriz, es el cuarto. Se dice facil, pero detras hay una
logistica compleja y para eso existen los agentes aduanales, quienes asesoran a
las empresas para hacer eficiente su comercio hacia o desde el exterior. Ademas
de formar parte importante de su cadena de valor, al ser el primer proveedor,
Velazquez (2013).

Como se puede observar en la grafica 3 y 4, la situacion de México no
difiere del resto del mundo, desde 1960 al 2015 el volumen de exportaciones e
importaciones han tenido un incremento notablemente alto y la tendencia es a la

alza.
Grafica 3 Exportaciones de bienes y servicios México (% del PIB)

Exportaciones de bienes vy servicios (%t del PIB)

Datos sobre las cuentas nacionales del Banco Mundial y archivos de datos sobre cuentas naclonales de la OCDE.
Licencla: Ablerta
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Fuente: Basado en Banco Mundial, (2015) Seccién indicadores, recuperado de: http:/datos.bancomundial.org/indicador

Se destaca la fecha de 1994 cuando se firmé el Tratado de libre comercio
de América del Norte TLCAN desde entonces, las exportaciones de productos
agroalimentarios han aumentado en promedio a una tasa anual de 9 por ciento.

Las importaciones muestran una tasa de crecimiento similar cada afo, de 8 por
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ciento, pero en el caso de algunos alimentos las compras foraneas han llegado a
crecer entre 30 y 80 por ciento, sostuvo. A la fecha México cuenta con una red de
12 acuerdos comerciales con 46 paises, ademas de 32 acuerdos para la
promocién y proteccion reciproca de las inversiones con 33 naciones mas y 9
acuerdos de alcance limitado y lo unico que ha promovido es el incremento de las

exportaciones e importaciones agroalimentarias, Gonzalez (2016).

Grafica 4 Importacion de bienes y servicios México (% del PIB)

Importaciones de bienes y servicios (% del PIB)

Datos sobre |as cuentas naclonales del Banco Mundlal y archivos de datos sobre cuentas naclonales de la OCDE.
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Fuente: Basado en Banco Mundial, (2015) Seccién indicadores, recuperado de: http://datos.bancomundial.org/indicador

En consecuencia en los ultimos veinte afos, con datos de la Secretaria de
Economia (SE), de acuerdo a El economista (2014), el TLC celebrado hace 20
afios con Estados Unidos y Canada ha traido un gran impulso a las exportaciones
e importaciones que han registrado un incremento de hasta 500 y 350% a nivel
general, de manera respectiva y permitié a la economia mexicana modernizarse e

incrementar sus exportaciones con el mundo, de 60,882 millones de doélares en
194 a 370,705 millones en 2012.
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Cabe sefialar que México se coloco en el lugar numero 13 entre los paises
que mas importan y en el 12 de los que mas exportan. Las ventas de productos
mexicanos al exterior cayeron 4.1 por ciento, menos de la tercera parte respecto al
13.2 por ciento en que se redujeron las exportaciones mundiales y, en contraste,
sus importaciones subieron 2.4 por ciento, cuando a nivel global cayeron 12.2 por
ciento, La Jornada (2016).

Por otro lado, durante 2016, segun el instituto Nacional de Estadistica y
Geografia INEGI (2016), el saldo de la balanza comercial de México mostré un
déficit de 13,135 millones de ddlares, inferior al de 14,609 millones de ddlares
reportado en el 2015. Con cifras ajustadas por estacionalidad, las importaciones
totales presentaron un incremento mensual de 0.83 por ciento, el cual fue
resultado neto de un aumento de 2.12 por ciento en las importaciones no

petroleras y de una variacion de (-)13.94 por ciento en las petroleras.

3.3 Baja California, importancia del comercio Internacional
Por su ubicacion geografica privilegiada Baja California es una gran oportunidad
para la proveeduria de los sectores econdmicos instalados en el Estado; tales

como el automotriz, aeroespacial, electronico y la industria médica.

Baja California recibio 725 millones de ddélares por concepto de inversion
extranjera directa (IED) en 2010, lo que representé 4.1% de la IED recibida en
México. La industria manufacturera fue el principal sector de destino de la

inversion extranjera directa recibida por el estado en 2010, SE (2012).

De acuerdo al IMCO (2016), los estados que mas aportan al total de las
exportaciones del pais son usualmente fronterizos. En el caso de Chihua Baja

California represent6 en 2014 10.6% del total de exportaciones de México.

Ahora bien, con datos de la SE (2012a) el estado cuenta con 218 kildmetros

de vias férreas, (144 Km), via secundaria (45 Km) y vias particulares (29 Km).
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Esta enlazada con una linea norteamericana en la frontera con ese pais (Mexicali -

Calexico, CA) y hace posible la movilizacion de carga hacia dicho pais y viceversa.

De igual manera la SE (2012b), menciona que cuenta con 4 aeropuertos de
los cuales 3 son de tipo Internacional (Mexicali, Tijuana y Puerto de San Felipe) y
1 de categoria nacional (Ensenada).Cuenta con 5 puertos maritimos. En su vasta
extension maritima Baja California tiene 5 puertos. (4 en la Costa del Pacifico y 1

en el Mar de Cortés).

En consecuencia el de mayor importancia de acuerdo a la SE (2012c) es el
de Ensenada por ser uno de los puertos de altura con mayor movimiento
comercial del pais en el pacifico; es la puerta de entrada a la Cuenca del Pacifico;
y tiene un gran potencial para el comercio con la costa oeste de los EU y con los

paises de Asia, Hong Kong, Japén, Corea del Sur, Singapur, etc.

También, en Baja California el crecimiento de los ingresos del comercio al
por menor fue de 14.6% con respecto a enero de 2016, el mayor de la frontera
norte y noveno a nivel nacional. Se ligan 28 meses consecutivos a la alza. El
personal ocupado decrecié 2.7% en el mismo periodo, con lo que se rompe una
racha de 93 meses consecutivos a la alza. Las remuneraciones reales por persona
ocupada crecieron 5.8%, el mayor aumento de la frontera norte y segundo del pais
Por su parte los ingresos del comercio al por mayor crecieron 11%, el cuarto
incremento de la frontera norte y 14vo del pais. El personal ocupado creci6 4.8% vy
las remuneraciones reales crecieron 3.2%, el segundo mayor aumento en la
frontera norte y 10mo del pais, INEGI (2016a).

Por otro lado, en la ultima década, la industria aeroespacial se duplico en
Baja California; actualmente hay 96 empresas, las cuales han posicionado al
estado a nivel nacional como el mas importante en este sector, aseguré el

presidente estatal del Cluster Aeroespacial, El Economista (2016).

Con datos del Instituto Mexicano para la competitividad AC, IMCO (2012), el

estado de Baja California registra el mayor porcentaje de hogares con TV de paga
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y telefonia (34%) y el mayor porcentaje de hogares con disponibilidad de internet

(42%).Es la entidad con mejor eficiencia recaudatoria.

El comercio internacional en Baja California, es importante, porque genera
una cadena productiva que beneficia a la poblacidon y atrae inversiones

extranjeras.

3.4 Tijuana, importancia del comercio internacional

La ciudad de Tijuana ofrece por su cercania a EE.UU., las condiciones idoneas
para las actividades de comercio exterior, ademas la constante migracion de
empresas como personas de otros estados del pais y en general de otros paises

hace del municipio un area atractiva para el comercio.

De igual manera de acuerdo a Frontera, (2014), la ciudad de Tijuana,
cuenta con la tercera aduana mas importante a nivel nacional donde se realizan

diariamente alrededor de 4 mil operaciones en importaciones y exportaciones.

En este orden de ideas, en Tijuana el 51.54% de sus exportaciones en
2014 derivaron del sector electronicos, seguido de maquinaria (19.11%). Los
productos que mas se exportaron en 2014 fueron: monitores y proyectores
(33.1%), seguido de instrumentos y aparatos de medicina, odontologia o
veterinaria (5.8%) y vehiculos automoviles para mercancias (5.1%), Secretaria de
Economia, SE (2016).

De igual manera destaca la SE (2016a) que los principales sectores que
seguirian impulsandose con base en las capacidades y conocimientos
existentes por sus productos potenciales a desarrollar son: maquinaria,
metales, piedra y vidrio, quimicos y plasticos, vegetales, alimentos, madera, vy

vehiculos de transporte.

Por otra parte, para Mendoza (2017), la economia de la ciudad de Tijuana
se basa en las plantas manufactureras de ensamblaje, servicios y turismo, con un
nivel mas bajo de tecnologia y aptitudes dentro de la fuerza laboral. También
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existe una brecha importante entre las actividades econdmicas de ambas
ciudades; en el 2010, el PIB del condado de San Diego fue de $1 222 500 millones
de dolares, mientras que el PIB del estado de Baja California fue
significativamente menor con $26 721 millones de ddlares, de los cuales
aproximadamente el 40% corresponden al PIB de Tijuana. Sin embargo, ambas
economias se encuentran altamente interconectadas y han creado una region

importante de comercio transfronterizo.

Ademas el crecimiento de la manufactura se encuentra directamente
relacionado con la expansion de las actividades de las maquiladoras en el estado,
las cuales se orientan principalmente a la manufactura y al ensamble de insumos
temporalmente importados que seran reexportados a los EEUU. Como resultado,
la ciudad de Tijuana tiene una importante interaccion con el estado de California, y
particularmente con la ciudad de San Diego. La implementacion del TLCAN
fortaleci6 de manera significativa las relaciones econdmicas y sociales con
California, basado en las maquiladoras y la produccion orientada a la exportacion,
Mendoza (2017a).

Por ultimo, la importancia del comercio internacional en Tijuana radica en
generar mejores condiciones de vida en los habitantes, por medio del crecimiento

comercial que genera mejores empleos, turismo e inversion extranjera.

3.5 Agencias aduanales

El agente aduana de conformidad con el articulo 159 la Ley Aduanera (1995), se
define como, "la persona fisica autorizada por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico mediante una patente, para promover por cuenta ajena el despacho de las
mercancias en los diferentes regimenes previstos en esta ley" . Estos representan

a los importadores y exportadores del pais.

Por otro lado, el agente aduanal de acuerdo la Confederacion de
Asociaciones de la Republica Mexicana CAAAREM (2012), no es un funcionario
publico; es integrante de la Iniciativa privada que coadyuva con la Secretaria de
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Hacienda en el control de la entrada y salida de mercancias, el correcto pago de

contribuciones y cuotas compensatorias.

Asimismo Torre (1993), destaca que la funcion del agente aduanal radica
en ofrecer las soluciones de transporte mas adecuadas para cada caso, tanto en
transporte maritimo, como aéreo, terrestre o combinaciones de ellos. Se encargan
de hacer una seleccién de precios y servicios mas apropiados. Los agentes suelen
ofrecer servicios logisticos completos, lo que se convierte en un servicio basico
para pequefas y medianas empresas. Lo que usualmente realiza un agente es el
servicio de transporte tanto en cargas completas como agrupadas, agencia de

aduanas, almacenamiento, distribucion y asesoramiento.

Cabe resaltar que el agente aduanal, como menciona Estévez (2007),
procesa las 6rdenes de compra. Presenta las muestras, entrega documentacion,
transmite las 6rdenes de compra, pero él mismo no compra la mercancia. En
general trabaja por honorarios, no asume la propiedad de los productos, no asume
ninguna responsabilidad frente al comprador y posee la representaciéon de
diversas lineas de productos complementarios que no compiten entre ellos; opera
bajo un contrato a tiempo determinado renovable segun resultados, el cual debe
definir territorio, términos de venta, método de compensacién, causas y

procedimientos de rescision del contrato, entre otras.

Por otro lado, la Legislacion Aduanera obliga a todo importador o
exportador a hacerse representar por un agente aduanal, sblo en algunas
excepciones se permite que el despacho se lleve a cabo sin la necesidad de la
intervencion de los agentes aduanales. Sin embargo, por regla general el sistema
mexicano esta disefiado para que los usuarios del comercio exterior acudan al
agente aduanal de su eleccidn para realizar la operacion de comercio exterior,
Molina (2013).

Con datos de la CAAAREM (2012a), del 100% de la carga que entra y sale
de este pais, el 94%, se realiza a través de los agentes aduanales, eso nos

permite afirmar que el Agente Aduanal es uno de los principales aliados
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estratégicos de las empresas mexicanas como del fisco federal, ya que a los
primeros se les proporciona un servicio de “outsourcing aduanero” que permite a
las empresas reducir costos importantes de operacion y control de sus
operaciones y al segundo, coadyuvamos con la fiscalizacion y recaudacion de las
contribuciones al comercio exterior, como dato resaltamos que los agentes

aduanales recaudan el 44 % del IVA nacional.

En este orden de ideas, con datos de la Secretaria de Administracion
Tributaria SAT (2016), existen 1,685 sociedades de agentes aduanales, es decir

empresas que se dedican a los servicios de comercio exterior.

Por lo tanto las empresas prefieren a las agencias aduanales por su
profesionalismo y la especializacion con las que cuentan, debido a que los
conocimientos y la preparacién para realizar estas operaciones costarian mucho a
las empresas. Sirven como un socio en la cadena de valor, ya que son el primer
proveedor de servicios en la traslado de materia prima y al final con la venta del
producto terminado de exportacion, de ahi la importancia de estudiarlas e

identificar los factores que inciden en su nivel para competir.

Capitulo 4 Metodologia.

4.1 Tipo de Investigacion
En relacion a su nivel de profundidad este proyecto se clasifica como un caso de
estudio.

El estudio de caso puede incluir un caso unico, de acuerdo a Yin(1983) la
evidencia puede ser cualitativa. Y para finalizar con su descripcion, el estudio de
caso puede usarse con varios propositos: la descripcion, probar una teoria o

generar una nueva teoria.
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4.2 Tipologia
Para lograr los objetivos planteados en el proyecto se toma la decisidon de realizar

un estudio de caso con la siguiente tipologia:

a) En funcidn al objetivo: Descriptivo ilustrativo.

b) En relacion al numero de casos: Caso unico

c) En funcion al momento en que se realiza: Post Factor.

d) En relacién a la manipulacién de la investigacion en el fenomeno investigado:

Natural

4.3 Método
Se ha tomado el método que sugiere Eisenhardt (1989) quien hace una propuesta

de 9 etapas, mismas que se observan en el siguiente cuadro.
Figura 4 Etapas en el estudio de caso.

Obtencion de la

Generalidades del Finalizacion del E.C.

EC informacion
Defincion de
variables Analisis de los .
. Informe final
involucradas n el datos
E.C
Disefo de Re-examen de la Presentacion del
herramientas literatura informe

Fuente: Elaboracién propia basada en Eisenhardt (1989)
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4.4 Generalidades del estudio de caso

La siguiente matriz de congruencia muestra la coherencia entre el titulo, objetivo

general, especifico y preguntas de interés.

Figura 5 Matriz de congruencia

Matriz de congruencia

Titulo: Factores exogenos y endégenos que inciden en la capacidad de competir.
poértala S.C. de Tijuana, Baja California, México.

Caso Ex

Objetivo general

Objetivo especifico

Pregunta de investigacion

Identificar los factores

exogenos y enddégenos que
inciden en la capacidad para
competir de la Agencia Aduanal
Exportalia para disefar
estrategias que coadyuven a
mejorar la competitividad de la
misma.

Identificar los factores exégenos que
inciden en la capacidad para
competir de la Agencia Aduanal
Exportalia.

¢ Cuales son los factores
exdgenos que inciden en la
capacidad para competir de la
Agencia Aduanal Exportalia.?

Identificar los factores enddégenos
que inciden en la capacidad para
competir de la Agencia Aduanal
Exportalia.

¢ Cuales son los factores
enddgenos que inciden en la
capacidad para competir de la
Agencia Aduanal Exportalia.?

Disefar y proponer estrategias que
coadyuven a mejorar la
competitividad de la agencia aduanal

¢ Cuales son las estrategias que
se disefiaron para coadyuvar a
mejorar la competitividad de la

Exportalia. empresa?

Fuente: Elaboracion propia basado en la metodologia del Dr. Luis Arturo Rivas Tovar (2006)

4.4 10peracionalizaciéon de las variables(Definicion de variables

involucradas)
Figura 6 Cuadro de variables involucradas

Variable independiente Dimensiones Indicadores Variable control

Admon. general
R.H.

Finanzas
Mercadotecnia
Servicios
Econdémica
Politico -legal
Tecnologico
Demografico

Internas

Capacidad para competir Numero de clientes

Externa

Fuente: Elaboracion propia.

a) Variables internas: areas funcionales de la organizacion, (ver anexo 1),

administracion general, administracion de recursos humanos, finanzas,

mercadotecnia y servicio.

Por la naturaleza del proyecto la operacionalizacién de las variables
internas dan forma a la tabla de verificacion que respaldara los items a observar

en las visitas a la empresa y entrevista con los sujetos de estudio.
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b) Variables externas: Econdmica, politico-legal, tecnolégico y demografico.

Al igual que en los factores internos la operacionalizacién de los variables

externas, dan forma a los items a observar en el analisis externo.

4.4.2 Sujeto de estudio
a) Fuentes internas: Duefo de la empresa, Gerente y personal operativo de mayor
antigledad, que incluyen a la responsable de facturacion y cobranza y al gerente

de sistemas informaticos con 12 afios y 5 afos de antiguedad respectivamente.

b) Fuentes externas: informacibn de segunda mano, organismos
gubernamentales, pendencias de gobierno, especialistas de cada una de las

areas.

4.5Técnica de recoleccion de datos e instrumentos.

a) Datos externos

Para identificar los factores exdégenos se utilizdé la técnica de investigacion
documental, segun Alfonso (1995), es un procedimiento cientifico sistematico de
indagacion, recoleccion, organizacion, analisis e interpretacion de informacién o
datos en torno a un determinado tema. Se utilizé el modelo de investigacién de
Antonio Tena y Rodolfo Rivas-Torres, el cual se caracteriza por su sencillez y
efectividad al momento de su aplicacion, Suck & Rivas (2007), el procedimiento
se compone de 6 elementos: Generalidades de la investigacion, identificacion de
las fuentes de informacion, busqueda, clasificacidon, analisis e interpretacion de los
resultados.

b) Datos Internos.

Para identificar los factores enddgenos se utilizé la entrevista, de acuerdo a Murillo
(s.f.), permite un acercamiento directo a los individuos de la realidad, mientras el

investigador pregunta, acumulando respuestas objetivas, es capaz de captar sus
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opiniones, sensaciones y estados de animo, enriqueciendo la informaciéon y

facilitando la consecucién de los objetivos propuestos.

Para lograr lo anterior, se trabajé con un instrumento de recoleccidon de
datos que esta conformado por una guia de preguntas y una tabla de

verificacion, que nacen de la operacionalizacion de las variables internas.

4.5.1. Diseio del instrumento de recolecciéon de datos

Por la naturaleza del proyecto el instrumento de recoleccion de datos se conforma
de una tabla de verificacion y una guia de preguntas (ver anexo 2), La tabla de
verificacion fue tomada del modelo de diagndstico administrativo CRECE DOF
(1999), vy la guia de preguntas tiene la finalidad de obtener mayor informacién
acerca de los elementos que forman parte del modelo de cadena de valor y
sistema de valor de Porter.

El instrumento de recoleccion de datos del modelo de diagnostico CRECE
fue aplicado a mas 1500 empresas en la regidn, para extenderse a nivel nacional
el cual se continua aplicando a través del programa de México Emprende de la
secretaria de economia. El instrumento se compone por 66 preguntas 13
orientadas a la administracion general, 17 de mercadotecnia, 10 de finanzas, 11

administraciones de recursos humanos y 12 al area de servicio.

Con la finalidad de reforzar el instrumento de recoleccion de datos y
partiendo de la necesidad de informacién se desarrolla una guia de entrevista con
41, preguntas, 7 orientadas al area de administraciéon de recursos humanos, 3 a

finanzas, 18 a servicio, 6 a mercadotecnia y 3 legales.

4.5.2. Validacién y Confiabilidad del Instrumento de recoleccion de datos
Se parte del hecho que una de las aportaciones mas importantes del modelo de

diagnostico CRECE DOF (1999) del Dr. Reyes, esta centrada en las pruebas de

validez y confiabilidad realizadas en el primer afio de aplicacién, para concluir con
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un instrumento lo suficientemente confiable para su uso a nivel nacional por mas

de 10 afos, por tanto no se considero pertinente repetir las pruebas.

En cuanto a la guia de entrevista, esta se disend de forma
semiestructurada lo que permitid trabajar con un guion pero con la flexibilidad
suficiente para profundizar en las areas de mayor interés. La validacion, la
proporciona el mismo modelo en si de Michael Porter, ya que se pretende obtener
con la guia mayor informacion acerca del modelo de cadena de valor y sistema de

valor.

4.6 Obtencién de la Informacién
Los resultados de la aplicacion de los instrumentos sirvieron como base para el

diagndstico y evaluacion de los factores que inciden de manera positiva o negativa

en la competitividad de la empresa de acuerdo a los modelos seleccionados.

Para lograr lo anterior fue necesario permanecer en la empresa por un
lapso de 8 semanas, tiempo suficiente para entrevistar a los sujetos de estudio y
aplicar el instrumento de recoleccion de datos de CRECE, asi como fortalecer el
proceso de obtencion de la informacion con la observacion de la operatividad de la

empresa. La siguiente tabla muestra las visitas a la empresa, duracion y objetivo.

Figura 7 Cronologia de recoleccion de informacién dentro de la empresa

No. Visita Periodo y duracion Método Objetivo
Visita 1 Enero de 2017/ 4 Aplicacién del Obtener la informacién suficiente de la operatividad de la
semanas instrumento de empresa para responder el instrumento de diagnéstico
diagnostico CRECE administrativo
Visita 2 Marzo de 2017/1dia Entrevista Obtencidn de la informacion para fortalecer el
semiestructurada con diagnostico administrativo.
gerente general
Visita 3 Marzo de 2017 / Entrevista Obtencidn de la informacion para fortalecer el
semiestructurada con diagnostico administrativo.
2 dias dueio de la empresa
Visita 4 Abril de 2017 / Entrevista Obtencidn de la informacion para fortalecer el
semiestructurada con diagnostico administrativo.
1 dia facturacion y cobranza

Fuente: Elaboracion propia
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4.7 Analisis de los datos

El analisis de los datos se llevaron a cabo a partir de los 4 fases del modelo de
competitividad sistémica (nivel meso, meta, macro y micro) con la finalidad de
clasificarlos y agruparlos como este lo establece y de esa forma proceder a su

interpretacion.

Capitulo 5 Desarrollo del caso de estudio
En los ultimos afios la empresa perdié su patente principal, ademas ha sufrido una
importante pérdida de clientes, que ha reducido su mercado afectando sus
finanzas y por lo tanto su nivel competitivo. Aunque sigue en funcionamiento
desconoce los factores que han la llevado a esta situacion, asi que resulta
imperativo encontrar alternativas que ayuden a mejorarla. Ahora bien, este

proyecto pretende coadyuvar a la consecucion de este obijetivo.

Se utiliz6 el modelo de competitividad sistémica para analizar los factores
enddégenos y exogenos que inciden en la competitividad de la agencia aduanal
apoyado por otras herramientas administrativas.

Para lograr la aplicaciéon del modelo de competitividad sistémica se

programé un proceso de 4fases:

Figura 8 Fases de desarrollo del caso

Fase Nivel Descripcion Actividades

Fase | Micro Diagnéstico de la situacion actual de la empresa a Aplicacion de tabla de verificacion y guia
través del analisis FODA, cadena de valor y sistema de preguntas
de valor.

Fase Il Meso Investigacion documental
Analisis externo, econémica, politico —legal,
tecnolégico, demografico

Fase Ill Macro

Fase IV | Meta

Fuente: Elaboracion propia
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5.1. Fase I. Nivel micro
Ya que la fase | contempla los elementos internos, fue necesario aplicar los

modelos de diagndstico administrativos seleccionados, dentro de los cuales

destaca el FODA, cadena de valor y sistema de valor.

5.1.1 Analisis FODA
Los modelos seleccionados permitieron desarrollar un diagnéstico diacronico, de

tal forma que se observaron las funciones de las diferentes areas de la empresa y
su relacion entre ellas. Las areas observadas fueron: administracion general,
recursos humanos, facturacién y cobranza, contabilidad, sistemas, finanzas,

almacén y transportes.

Una vez aplicado el analisis FODA (figura 9), se encontré6 como fortalezas,
el conocimiento del mercado, infraestructura, experiencia (veinte afnos en el
sector) y el total de los recursos son propios, desarrollo de tecnologia y calidad en
el servicio. Las debilidades identificadas destacan el no realizar planeacion, falta
de capacitacion, pérdida de clientes y el hecho de rentar la patente del agente

aduanal, bajos salarios y la publicidad deficiente.

Por otro lado, existen amenazas como la volatilidad del tipo de cambio que
encarece las operaciones de comercio exterior, la politica exterior de
DonaldTrump, la violencia en Tijuana y la alta competencia en el mercado. En
contraste se tienen oportunidades de expansién de mercado debido al incremento
de la inversién extranjera y operaciones de comercio exterior ademas de la
posibilidad de rentar los pisos disponibles del edificio, y la alianza con

comercializadoras u otras agencias.

A continuacion se observan los resultados del analisis FODA.
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Figura 9 Resultados de analisis FODA

Fuente: elaboracién propia

Con la finalidad de fortalecer los resultados encontrados en el FODA, se considerd
pertinente aplicar la matriz de evaluacion interna y externa, ya que esta
herramienta administrativa permite identificar los elementos que tienen mayor

impacto sobre el objetivo de estudio ya sea de forma positiva o negativa.



Figura 10 Matriz de evaluacion interna

Variables identificadas en el FODA | Peso Calificacion Peso Ponderado.
FORTALEZAS

Conocimiento del mercado 0.10 3 0.3
Infraestructura 0.30 4 1.2
Experiencia 0.10 3 0.3
Recursos Propios 0.20 3 0.6
Desarrollo de tecnologia 0.10 3 0.3
Calidad en el servicio 0.20 3 0.6
Total 1 3.3
DEBILIDADES

Falta de planeacion 0.10 1 0.1
Falta de capacitacion 0.20 2 0.4
Pérdida de clientes 0.20 2 0.4
Renta de patente 0.20 2 0.4
Bajos salarios 0.20 2 04
Publicidad deficiente 0.10 1 0.1
Total 1 1.8

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 11 Matriz de evaluacién externa

Variables identificadas en el FODA Peso Calificacion Peso Ponderado.
OPORTUNIDADES

Inversién extranjera 0.25 3 0.75
Incremento de  operaciones de 0.35 4 1.4
comercio exterior

Renta de pisos disponibles 0.15 3 0.45
Alianzas comerciales 0.25 3 0.75
Total 3.35
AMENAZAS

Tipo de cambio 0.25 1 0.25
Politica exterior de Donald Trump 0.35 2 0.70
Violencia en el municipio 0.25 1 0.25
Alta competencia 0.15 1 0.15
Total 1 1.35

Fuente: Elaboracién propia

En las matrices anteriores se uso el criterio donde del peso ponderado mas alto es

el que tiene mayor relevancia, de acuerdo a la visién del gerente y duefio.
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Actividades de soporte

5.1.2 Analisis de la Cadena de Valor

En la cadena de valor se puede observar una disparidad en las ventajas
competitivas de la empresa, tanto en sus actividades primarias como de soporte.
Por un lado, se tiene una infraestructura sélida por tener recursos propios, pero se
convierte en desventaja el hecho de rentar la patente para las operaciones.
También se tiene desventaja en la gestion de recursos humanos debido a la falta
de capacitacion y salarios por debajo del sector. En el area de marketing y ventas,
aunque se tiene publicidad en una pagina de internet, los clientes han disminuido y

se convierte en una desventaja es posible que no sea suficiente.

Las ventajas que se mantienen son en desarrollo de tecnologia, compras,
logistica interna, operaciones, logistica externa y servicio postventa, debido a la

experiencia en el sector, ademas son actividades que se dominan.

Figura 12 Resultados de andlisis de cadena de valor

(-) Infraestructura de la empresa: Recursos propios, patente rentada

(-) Gestion de recursos humanos: Falta de capacitacion, remuneraciones bajas
(+) Desarrollo de tecnologia: Se tiene la tecnologia disponible en el sector

(+) Compras: Licencias, software, papeleria, estibadores, gasolina.

\ |
(+) Logistica (+)Operacio (+)Logistica (-)Marketing (+)Servicio
interna: nes: externa: y ventas: postventa:
Recepcion Elaboracion Entrega de Publicidad, Atenciodn a
de pedido o de pedimento y ventas en sugerencias
mercancia pedimento traslado de disminucion. del cliente

mercancia
~__ I

Actividades primarias

Figura 2. Cadena de valor, elaboracion propia.
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5.1.3Sistema de valor

Figura 13Resultados del analisis del sistema de valor:

Cadenadevalor -—» Cadenade valor —» Cadena de valor —» Cadena de valor

de los de la empresa de los de los
proveedores distribuidores compradores
\ J N J \
(-) Valor anterior (-) valor de (+) Valor posterior
la empresa

Figura 3. Sistema de valor, elaboracion propia.

La empresa mantiene valores competitivos en el valor posterior porque atiende las
necesidades del cliente debido a su experiencia en el sector y a la calidad del
servicio. El valor anterior no proporciona ventaja porque son proveedores
comunes en el sector, se realizan las mismas compras y los servicios similares y
el valor de la empresa como se analizd anteriormente tiene disparidad entre todas

las actividades de la empresa.

5.1.4. Conclusion del nivel micro.

En este nivel se puede observar la anatomia de la empresa, que si bien parce
sélida por tener recursos propios, experiencia en el mercado, calidad en el servicio
y demas cualidades que ha ganado con el tiempo, sus bases son endebles al
rentar la patente principal que representa la herramienta vital para desarrollar sus
operaciones. Por otro lado, la falta de adecuada planeacion genera fallas como la
publicidad deficiente, los salarios bajos y falta de capacitacion.
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5.2 Analisis Externo

5.2.1 Nivel meso

Tejido empresarial: Para contribuir al desarrollo comercial y conseguir acuerdos,
la Organizacién Mundial de Comercio (OMC) y la Organizacion Mundial Aduanas
(OMA), cooperan en varias esferas, entre ellas el acceso a los mercados, el
Acuerdo sobre Tecnologia de la Informacion (ATI), la valoracién en aduana, las
normas de origen y la facilitacion del comercio, ademas de mantener contacto
permanente con los paises en materia aduanera. WTO (2017).De la igual forma
en México la Confederacion de Asociaciones de Agentes Aduanales de la
Republica Mexicana, ofrece capacitacion constante a sus agremiados en cuanto a
temas fiscales, tecnologicos y demas temas de interés CAAAREM (2017).

En Baja California, la Asociacion de Agentes Aduanales de Tijuana y Tecate
establecié un convenio de colaboracién con el Colegio de Contadores Publicos de
Baja California para ponderar la capacitaciéon continua en temas que les son
relevantes tales como el comercio exterior y las leyes hacendaria y aduanera,
entre otras. Aunado a esto, de enero a junio de este afio el volumen de comercio
exterior aumentd cerca del 6.0 por ciento; lo que significa mas del doble que la
economia en su conjunto, asegur6 el titular del Servicio de Administracion
Tributaria (SAT), Televisa (2017). Ademas de capacitar y apoyar al sector,
también ofrece servicios de proveeduria. Lo anterior con el fin de fortalecer y

ofrecer herramientas que agilicen el servicio.

Encadenamiento productivo: Se considera complicado conseguir una patente,
porque desde 1998 no se abre una convocatoria, SAT (2017), pero las agencias
pueden facilmente aliarse a agentes aduanales para operar. Los proveedores se
encuentran cerca de las agencias, comenzando por el software para elaboracion
de pedimentos, para validacion y facturacion, para continuar con el servicio de
transporte y las maniobras en patios fiscales. En el sector son pocos y

reconocidos.
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Politicas:

Politica educativa incide negativamente por el rezago educativo en el pais
que segun expertos es de 30 anos, El universal (2017), aunque la mano de
obra es extensa en el sector, debido a su atractivo y a las 18 universidades
incluyendo campus, que ofertan las carreras de comercio exterior en

Tijuana, con datos de Guia Universitaria (2015).

e Politica industrial: es positiva porque incentiva la inversion extranjera
Expansion (2017).

e Politicas de importacion y exportacién: son positivas porque estimulan las
operaciones de comercio exterior para algunos sectores industriales como
la maquila.

e Politica laboral: es una desventaja porque se mantienen salarios bajos en

relacion a competidores, el pais cuenta con el salario minimo mas bajo en

la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE),

Forbes (2015).

Estimulos Estatales: una ventaja son los incentivos para las empresas
extranjeras que deseen instalarse en la regién, de acuerdo a la Ley de Fomento a

la Competitividad y Desarrollo Econémico de B.C. (2005).

5.2.2 Conclusién nivel meso:

En este nivel se puede observar una organizacion adecuada en el sector, en
cuanto a la comunicacién entre los involucrados, desde las organizaciones
internacionales hasta las locales, esto permite a las agencias mantenerse al tanto
de las actualizaciones referentes al comercio exterior. Los proveedores son
basicamente los mismos para cada empresa, debido a que algunas agencias
también fungen como proveedores, aumentando su estructura. La parte negativa
de este nivel, es para todo el pais, porque son deficiencias que afectan a la
sociedad en general, como la politica laboral y educativa. La organizacion de este
nivel es adecuada para fomentar el desarrollo del sector.
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5.2.3 Nivel macro
Politicas:

e Politica fiscal: ha tenido un impacto negativo en la economia de acuerdo a
El financiero (2014), donde de la noche a la mafiana el alza de impuestos
ajustd la expectativa que las familias, empresarios e inversionistas tenian
sobre su ingreso disponible, provocando menor consumo e inversion, hay
que sumar la debilidad actual de los efectos multiplicadores del gasto
publico.

e Tipo de cambio: para IDConline (2017), ha repercutido en las operaciones
de comercio exterior aumentando los costos y generando incertidumbre.

¢ Inflacion se encuentra en su nivel mas alto histérico 6.17%, lo que provoca
el aumento en los precios. El economista (2017),

e Politica comercial: ha atraido inversion extranjera productiva y han
aumentado las operaciones de comercio exterior desde la implementacion

del TLCAN, a pesar del dificil entorno internacional, El economista (2016a).

Negociacion del TLCAN 2017: hasta el momento, se logro la inclusion de un
capitulo que contempla a las pequefas y medianas empresas en el tratado
modernizado, punto que destaca si se considera que las Pymes representan el
99.8% de las empresas en México, generan el 52% del Producto Interno Bruto y
alrededor del 72% de los empleos en el pais, por o que su incorporacion es un
reconocimiento a la gran contribucion que tienen en nuestra economia. Si bien
operativamente se sigue progresando, en las negociaciones restantes se trataran
los temas donde existen quizas las diferencias mas importantes, entre ellas la
revision y solucion de controversias, el tema laboral y el déficit comercial, Excelsior
(2017).

5.2.4 Conclusion nivel macro:
Los resultados de este nivel muestran que las politicas que afectan los precios de
mercados inciden negativamente en el sector, porque inhiben las actividades de
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comercio. En contraste, las politicas comerciales han estimulado las exportaciones
e importaciones gracias al TLCAN, que hasta el momento no ha tenido cambios
significativos que afecten el comercio exterior, se espera que las proximas
negociaciones sean favorables. Aun con un resultado negativo, los agentes
aduanales tienen la obligacién de buscar otras opciones que satisfagan las

necesidades de sus clientes.

5.2.5 Nivel meta
Estos factores en general inhiben el desarrollo comercial, por tal motivo se

destacan en este apartado.

Corrupcioén: afecta de manera negativa, porque México mantiene los primeros
lugares de América Latina, El Financiero (2017), por lo tanto cualquier politica
creada para el desarrollo, tiene pocas posibilidades de éxito y genera

desconfianza.

Deuda: la organizacidn y capacitacion politica y estratégica, son desventajas
porque se ha mostrado ineficiencia en los gobiernos locales, que han endeudado

los municipios, Forbes (2014).

Frontera: es una ventaja, la ciudad de Tijuana, cuenta con la tercera aduana mas
importante a nivel nacional donde se realizan diariamente alrededor de 4 mil

operaciones en importaciones y exportaciones.

Violencia en el pais: es una desventaja por el aumento de la violencia en el pais,
de acuerdo a Proceso (2017), en especial en Tijuana, La jornada (2017), esta
imagen afecta a nivel internacional, porque puede disminuir la inversién

extranjera, al no contar con certeza juridica.
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5.2.6 Conclusién nivel meta:

En este nivel el tema sociocultural, incide negativamente, sobre todo la corrupcion,
violencia e ineficiencia en los gobiernos que provocan incertidumbre vy
desconfianza a la hora de hacer negocios y le quitan competitividad al sector, a
pesar de encontrarse en una zona privilegiada como Tijuana, que mantiene altos
niveles en comercio exterior. Se destaca la ineficiencia gubernamental, pero no es

un impedimento para el desarrollo, ya que son condiciones generales.

A continuacion la figura 14, muestran los factores que se consideran tienen mayor

impacto negativo en la empresa, en los cuales se debe enfocar los esfuerzos.

Figura 14. Factores exégenos y enddégenos

Factores Factores
exogenos enddgenos

Falta de planeacién

Tipo de campi
io Falta de Capacitacién

Politica exterior de

D .
onald Trump Bajos salarios

Alta Competencia Patent
€ rentada

Fuente: elaboracioén propia
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5.3 Seleccion de la estrategia adecuada

Figura 15 Eleccién de la estrategia mas adecuada

Estrategias alternativas

Alternativas Costo Tiempo Impacto sobre Posibilidad de Resultado
objetivo desarrollo

Renta de pisos 1 2 1 2 6

disponibles

Capacitacion al personal 2 2 2 2 6

Alianza con otras 1 2 3 2 8

agencias

Nivel de decisidon 3 mas viable, 1 menos viable. Valores mayores son los indicados.

Fuente: elaboracion propia

Considerando los factores anteriores se puede sugerir como primera opcion,
alianza con otras agencias aduanales, para seguir en funcionamiento y recuperar
un poco de mercado. Asimismo capacitar al personal operativo en todo lo
relacionado al comercio exterior, en especial en los posibles cambios que pueda
traer la negociacién del tratado de libre comercio con América del Norte. La
tercera opcion es rentar los pisos disponibles del edificio, esto representaria un

ingreso adicional ahora que se encuentra en desuso.

5.3.1 Plan de implementacion

Figura 16 Plan de implementacion

Personal Actividades Costo aproximado Resultado
Gerente y duefio Busqueda y negociacion $7,000 m.n. Se consiguieron 3
de alianzas patentes de respaldo
Gerente Busqueda de planes de $15,000 m.n Se consigue aplicar el
capacitacion plan de capacitacion
Secretaria Publicacion de renta de $500 m.n Se consigue rentar los
local pisos

Fuente: Elaboracién propia

Se propone, utilizar las tres opciones, en el orden anterior, debido a la situacion
actual.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

El trabajo expuesto pone de manifiesto la necesidad de mejora en varias areas en

la empresa y las oportunidades con las que cuenta. Los factores que se

identificaron dentro y fuera de su medio ambiente son pilares para conseguir

elevar el nivel competitivo de la empresa. A pesar de la complejidad del sector de

comercio exterior cada agencia aduanal puede crear su ventaja competitiva y

aprovechar el entorno a su favor. Se tiene mucho trabajo por delante y el

compromiso es lo mas importante.

A continuacion, se muestran algunas recomendaciones:

Factores enddégenos

1.

Control de mando: En base a la teoria administrativa, se propone utilizar el
organigrama para definir de manera clara las lineas de autoridad y al
administrador para que el poder de toma de decisiones no se obstaculice.
Ademas de comprometer a todo el personal a cumplir con ellas. De esta
manera se podran realizar los planes necesarios y se podran definir los
objetivos y su cumplimiento con los menores obstaculos posibles.
Capacitacion: Se proponer capacitar a los tramitadores, documentadores y
al personal gerencial. El personal operativo debe estar actualizado en
cuanto a los cambios en el TLCAN, los retos que representan otros paises
para operaciones de comercio exterior y la posible disminucion de
negocios con EEUU. En general la capacitacion debe ser permanente,
para que se domine la diversidad de bienes y mercancias, la legislacion
vigente, las nuevas normas, etcétera. Esto se traduce en un personal
competitivo, que esté a la altura de las empresas dominantes, que
resuelvan dudas de los clientes y no se pierdan clientes por
desconocimiento, al contrario que se amplie la cartera de clientes por la
diversidad y la especializacion.

Publicidad: A pesar de con una pagina de internet, no se ve reflejado en

nuevos clientes. Por lo tanto se propone una campana de publicidad. La
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compainia tiene experiencia en el mercado y reconocimiento que puede
aprovechar.

Remuneraciones: Varios salarios estan por debajo del sector, debe
analizarse el aumento de salarios en un porcentaje, para crear fidelidad en
los empleados, para resaltar el valor de su trabajo y que su permanencia

no esté en riesgo.

Factores exdégenos

1.

Alianzas: El mercado de las agencias aduanales es muy competido, se
recomienda aprovechar la diversidad de negocios y crear alianzas
estratégicas con otras agencias y comercializadores para recibir ganar una
mayor parte de mercado aunque sea de manera compartida.

Patentes de respaldo: La cancelacion de patentes es un riesgo que no se
puede evitar, se recomienda tener por lo menos 3 patentes de respaldo que
permitan a la empresa fortalecer su infraestructura operativa.

Renta de pisos disponibles: Los dos pisos disponibles con oficinas, son una
oportunidad de ingreso, ya que actualmente se tienen los ingresos han
disminuido, se puede aprovechar éste nuevo ingresos para los planes de
mejora.

Expansién de mercado: la investigacibn muestra que existen varias
empresas que planean instalarse en la ciudad, que requeriran servicios de
comercio exterior, ademas se debe plantear la posibilidad de diversificar las
operaciones aunque representen un riesgo, como son las operaciones

vulnerables.

Tomando en cuenta las herramientas utilizadas y sus resultados se recomiendan

poner énfasis en el control de mando, la toma de decisiones vy las relaciones

jerarquicas bien definidas son la base para cumplir con los objetivos de mejora.

También se debe comprometer al personal, comenzando por la gerencia y los

duefios que deben poner el ejemplo, para que el nivel operativo tenga confianza y

seguridad.
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La demanda de servicios de comercio exterior siempre va existir, la
globalizacion es inevitable. Las normas y leyes con el pasar de los afios se
vuelven mas rigurosas y con mas detalles, asi que las empresas optan por los
servicios de las agencias aduanales, esperando que éstas cuenten con la mayor
especializacion posible y dominio de los temas de comercio exterior. Por eso es
vital que se capacite y actualice al personal, que se controle la calidad en el
servicio para evitar errores y mantener la fidelidad de los clientes. Por ultimo se
recomienda analizar el mercado y las tendencias, para conocer los clientes

desentendidos.

La mejora continua debe ser una forma de trabajo y la busqueda de

competitividad su complemento.
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Anexos

Anexo 1 Operacionaliazcion de variables

Variables Definicion conceptual | Dimensiones Instrumento y/o item
Gerencia ¢ Estan todas las responsabilidades
Administracion general claramente asignadas?
Actividades ¢, Cuentan con patente propia?
realizadas por la Planeacién ¢ Tiene objetivos y metas generales?
gerencia para el ¢ Participa el personal en la definicion de la
correcto planeaciéon?
funcionamiento de la ¢ Los objetivos son aceptados por los
organizacion miembros de la empresa?
Toma de ¢ El empresario cuenta con experiencia y
decisiones capacitacion adecuada?
¢ Tiene algun método para la toma de
decisiones?
¢ Los canales de comunicacion existentes
facilitan la toma de decisiones?
Politicas y

Administracion de RH

El area de gestiény
administracion de
empresas' que
organiza y maximiza
el desempenio del
capital humano.

procedimientos

Politicas

Capacitacion

¢ Estan claramente definidas las politicas?
¢ Estan claramente establecidos los
procedimientos?

¢ Estan escritos y se explican con claridad?

¢ Actualiza los procedimientos o instrucciones
escritas de los procesos que actualmente se
llevan a cabo?

¢ Existen medios para evaluar el desempefio
de las areas de la empresa?

¢ Existe una politica interna en materia de
seleccion de personal?

¢, Cuenta con perfiles de personal por escrito?
¢Son entrevistados los solicitantes por una
persona especializada en la materia?

¢, Comprueba las referencias?

¢ Existen un proceso de inducciéon?
¢, Cuenta con programas de capacitacién
permanente?
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Finanzas

Mercadotecnia

Se encarga de
administrar los
recursos y maximizar
los ingresos.

Es la gestion
comercial de las
empresas. Su
intencion es retener y
fidelizar a los clientes
actuales que tiene
una organizacion,
mientras que intenta
sumar nuevos
compradores

Informacion
financiera

Costos

Contabilidad

Ventas

Clientes

Competencia

Estrategia de
ventas

¢ Ha definido las necesidades de
capacitacion que tiene la empresa?

¢ Evalla los resultados de la capacitacion?

¢ La rotacion del personal corresponde a los
parametros del sector?

¢, Son comparables las condiciones de trabajo
con las de otras empresas similares?

¢ El clima laboral es favorable?

¢ Prepara estados de resultados y estan
disponibles?

¢ Prepara estados de situacion financiera y
estan disponibles?

¢ Utiliza los estados financieros para la toma
de decisiones?

¢ Cuenta con contador externo?
¢,Conoce el costo por servicio?

¢, Conoce los costos fijos y variables?
¢ Cuenta con flujo de efectivo?

¢ Registra sus ingresos y gastos
¢,Conoce los costos directos e indirectos de
produccion?

¢, Cuenta con un sistema de costos?

¢ Establece objetivos de ventas?

¢ Ha tenido incremento real en sus ventas en
los ultimos 2 afos?

¢, Conoce las causas de las variaciones en
ventas?

¢ Puede definir quién es el cliente?
¢, Sabe por qué prefieren sus servicios?
¢,Conoce sus habitos de compra?

¢ Cuenta la empresa con registro de clientes?
¢, Conoce el potencial de su segmento de
mercado?

¢Analiza la informacién que arroja el registro
de clientes y la toma en cuenta en la
planeacion de la empresa?

¢ Sabe quién es su competencia?

¢ Conoce y registra los precios y descuentos
de la competencia?

¢ Tiene claro su nivel de competencia ( local,
regional, nacional o internacional?

¢,Conoce su participacion en el mercado?

¢, Hace prondésticos de ventas con base en el
comportamiento de su producto en el
mercado?

¢ Cuenta la empresa con politica de ventas?
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Servicio Almacén

Las operaciones que
permiten ofrecer el
servicio

Tecnologia

Servicio

¢, Cuenta la empresa con estrategia de
ventas?

¢ Podria la empresa ampliar su gama de
servicios?

¢ Tiene el almacén un flujo légico?

¢ Cuenta con algun sistema de inventarios?
¢ Cuenta con almacén de materia prima,
produccion en proceso y de producto
terminado?

¢ La rotacion de los inventarios se encuentra
en parametros del sector?

¢ La tecnologia empleada es adecuada a las
actividades de la empresa?

¢ La tecnologia de la empresa corresponde a
la empleada en el sector?

¢ La tecnologia de la empresa corresponde a
la empleada por su competencia?

¢ La tecnologia de la empresa es competitiva
a nivel local, regional, nacional o
internacional?

¢ Es el servicio superior en precio?

¢ Es el servicio superior en calidad?

¢ Esta definido el canal de distribucién de la
empresa?

¢ Ha tomado en cuenta otros canales de
distribucion con base en costos, ventajas y
desventajas que tiene?

Anexo 2Tabla de verificacion FODA

VARIABLES /ITEMS Si NO | F/ID
ADMINISTRACION
Estructura Organizacional
¢ Estan todas las responsabilidades claramente asignadas? X F
¢,Cuentan con patente propia? X D
Planeacion Estratégica

¢ Tiene objetivos y metas generales? X D

¢ Participa el personal en la definicion de la planeacién? D

¢ Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa? X D
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Toma de decisiones

¢ El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada?

¢ Tiene algun método para la toma de decisiones?

¢ Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones?

Politicas y Procedimientos

¢ Estan claramente definidas las politicas?

¢ Estan claramente establecidos los procedimientos?

¢ Estan escritos y se explican con claridad?

¢Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que
actualmente se llevan a cabo?

¢ Existen medios para evaluar el desempefio de las areas de la empresa?

MERCADO

Comportamiento de las Ventas

¢ Establece objetivos de ventas?

¢ Ha tenido incremento real en sus ventas en los ultimos 2 afios?

¢,Conoce las causas de las variaciones en ventas?

Clientes

¢, Puede definir quién es el cliente?

¢, Sabe por qué prefieren sus servicios?

¢,Conoce sus habitos de compra?

¢, Cuenta la empresa con registro de clientes?

¢,Conoce el potencial de su segmento de mercado?

¢Analiza la informacidén que arroja el registro de clientes y la toma en cuenta
en la planeacion de la empresa?

Competencia

¢, Sabe quién es su competencia?

¢, Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia?

¢ Tiene claro su nivel de competencia (local, regional, nacional o internacional?

¢ Es el servicio superior en precio?

77



¢ Es el servicio superior en calidad?

¢ Esta definido el canal de distribuciéon de la empresa?

¢ Ha tomado en cuenta otros canales de distribucidon con base en costos,
ventajas y desventajas que tiene?

Estrategia de Mercado

¢, Cuenta la empresa con politica de ventas?

¢, Cuenta la empresa con estrategia de ventas?

¢,Conoce su participacion en el mercado?

¢ Hace pronésticos de ventas con base en el comportamiento de su producto
en el mercado?

¢ Podria la empresa ampliar su gama de servicios?

FINANZAS

Contabilidad

¢ Prepara estados de resultados y estan disponibles?

¢ Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles?

¢ Utiliza los estados financieros para la toma de decisiones?

¢, Cuenta con contador externo?

¢,Conoce el costo por servicio?

¢,Conoce los costos fijos y variables?

¢, Cuenta con flujo de efectivo?

Registra sus ingresos y gastos

PRODUCCION/SERVICIO

Costos

¢, Conoce los costos directos e indirectos de produccién?

¢ Cuenta con un sistema de costos?

Inventarios

¢ Tiene el almacén un flujo légico?

¢ Cuenta con algun sistema de inventarios?

¢ Cuenta con almacén de materia prima, produccion en proceso y de producto
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terminado?

¢La rotacién de los inventarios se encuentra en parametros del sector? X F
Tecnologia

¢La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa? X F
¢La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el sector? X F
¢La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por su X F
competencia?

¢La tecnologia de la empresa es competitiva a nivel local, regional, nacional o X F

internacional?

RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento y Seleccién

¢ Existe una politica interna en materia de seleccion de personal? X F
¢, Cuenta con perfiles de personal por escrito? X F
¢ Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la X F
materia?

¢, Comprueba las referencias? X F
¢ Existen un proceso de induccién? X F

Capacitacion

¢ Cuenta con programas de capacitacion permanente? X D
¢ Ha definido las necesidades de capacitacién que tiene la empresa? X D
¢ Evalla los resultados de la capacitacion? X D

Permanencia

¢ La rotacion del personal corresponde a los parametros del sector? X F
¢ Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas X F
similares?

Situacion laboral

¢El clima laboral es favorable? X F

Anexo 3Guia de preguntas para entrevista

El objetivo de la siguiente guia de preguntas es obtener informacién relevante a
cerca de las actividades realizadas en las areas funcionales de la empresa, para
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que sirva de basa para el diagndstico de los factores que afectan o impulsan la

competitividad.
Nombre de la empresa:
Sexo: Edad:

Puesto: AntigUedad: Nivel de estudios:

1.- ¢, Como reciben los pedidos de los clientes?

a) teléfono b) correo electronico c) personal  d) todas las anteriores
2.- ¢ Qué tipo de transporte utilizan?

a) propio b) rentado c) un tercero d) todas las anteriores
3.- ¢ Qué tipo de almacén utilizan?

a) propio b) rentado c) un tercero

4.- ;4 Cuentan con departamento de recursos humanos?

a) Si b) no

5.- ¢ Quién maneja la nomina?

a) Personal interno b) un tercero

6.- ¢, Quién realiza el reclutamiento?

a) Personal interno b) un tercero

7.- ¢Cuentan con control de calidad?

8.- 4, COmo es el proceso de seleccion de personal?

9.- 4 Cuentan con capacitacion?

10.- ¢ Actualizan constantemente al personal?
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11.- ¢ Cuentan con departamento de contabilidad?
a) Si b) no c)un tercero

12.- ¢ El edificio es propio?

13.- ¢ Qué personal interviene durante todo el servicio?

14.- 4 Qué actividades deben realizarse durante el servicio?

15.- ; Como es el proceso de recepcion y entrega de mercancia al cliente?
16.- ¢ En qué momento se utiliza el almacén y como es el proceso?

17.- ¢ En qué momento se utiliza el transporte y como es el proceso?

18.- ¢ Planifican y controlan los costos en base a la informacion contable?
19.- ¢Los recursos son propios de los accionistas?

20-. ¢ Cuentan con financiamiento externo?

21.- ; Qué tipos de compras realizan para poder ofrecer el servicio?

22.- i Qué tipo de software requieren para realizar el servicio?

23.- i Actualizan constantemente el software?

24.- ;Pagan algun tipo de renta por maquinaria, equipo o licencia?
25.- ¢ Cuentan con algun tipo de promocion o publicidad?
26.- ; Considera que atraen a los clientes por medio de ella?

27.- ¢Cuentan con servicio post-venta para conocer la satisfaccion del cliente y

sus necesidades?
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28.- i Cuentan con gerencia general y qué actividades realiza?

29.- ;Las remuneraciones estan acordes con el sector?

30.- ¢ Qué dificultades se tienen para ingresar al sector de agencias aduanales?
31.- 4 Cudles son las restricciones legales o regulatorias?

32.- ; Existen clientes que determinan el precio del servicio?

33.- ¢ Pueden los compradores disminuir drasticamente los costos en este sector?

34.- ; Pueden los compradores de la competencia dictar nuevas reglas o términos

en el sector?

35.- ¢ Existen otras alternativas para realizar operaciones de comercio exterior que

no sea con agencia aduanales?
36.- ¢, Cuantos proveedores existen en el sector?

37.- ¢ Existen algunos que tienen control sobre los precios? ;Cuantos son y cuales

son
38.- ¢ Existe un lider o varios en este sector?
39.- 4 Cuantos competidores existen, y como se comporta su crecimiento reciente?

40.- s Considera necesaria la publicidad y promocion y por qué?

41.- ; Con cuantas patentes de respaldo cuentan?
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