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Resumen: La llegada de la industria maquiladora a la ciudad, trajo 
como consecuencia una nueva dinámica de trabajo. La inversión ex-
tranjera ha traído consigo una nueva manera de ver la competitividad 
en estas organizaciones dando lugar a nuevas maneras de contratación 
como lo es el outsourcing como una manera de . crear una ventaja com-
petitiva. Se realiza una investigación cualitativa con un instrumento va-
lidado en empresas del giro del plástico y del hule buscando visualizar 
el modelo de negocio. Una muestra de 14 organizaciones resulta de la 
aplicación de la fórmula sobre la población. Se realiza un levantamiento 
de datos y posteriormente se analiza y se grafíca presentando los resul-
tados y las interpretaciones. Se plantea como resultado ante un mundo 
competitivo la exigencia de modelos de negocio que les permitan a las 
organizaciones no solo su permanencia si no lograr una ventaja com-
petitiva.

Palabras clave: Maquiladoras, modelos de negocio, contratación.

Abstract: The arrival of the maquiladora industry to the city, brou-
ght as a consequence a new work dynamic. Foreign investment has 
brought with it a new way of looking at competitiveness in these orga-
nizations leading to new ways of hiring such as outsourcing as a way 
of. create a competitive advantage. A qualitative research is carried out 
with a validated instrument in companies of the plastic and rubber in-
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dustry, seeking to visualize the business model. A sample of 14 organi-
zations results from the application of the formula on the population. A 
data survey is carried out and later it is analyzed and plotted presenting 
the results and interpretations. As a result, in a competitive world, the 
demand for business models that allow organizations not only their per-
manence but also to achieve a competitive advantage arises.

Keywords: Maquiladoras, business models, contracting

Introducción

A partir de la década de los años cuarenta Ciudad Juárez experimen-
tó un gran crecimiento, originado principalmente por el incremento del 
turismo, el comercio en la frontera y la migración. Se vio reflejado en la 
instalación de diversas industrias locales, casi todas fábricas pequeñas 
de aceite y grasas, manteca, jabón, medias, hilados, escobas, molinos de 
harina, despepitadoras de algodón, la destilería de whiskey, entre otras.

La industria maquiladora se consolido definitivamente en la frontera 
Norte cuando se dio autorización de hacer fideicomisos mexicanos, que 
permitían a las nuevas maquiladoras a ser casi dueñas de los inmuebles, 
situación que permitió grandes inversiones del extranjero, por lo que 
se fueron estableciendo empresas que tenía gran inversión en equipo 
para la producción de productos electrónicos que requerían una mano de 
obra con conocimientos tecnológicos más avanzados, además los siste-
mas de producción en el mundo ya se enfocaban a conceptos diferentes 
de calidad (Pastrana, 2005).

Tal es el caso de Delphi-Juárez: El centro de ingeniería de autopar-
tes Delphi-Juárez es parte de Delphi Automotive Systems (Delphi-A), 
que a su vez es una de las seis divisiones de la transnacional General 
Motors Delphi-A tiene a su cargo la producción de las autopartes dentro 
del complejo transnacional (un auto regular contiene 3 mil autopartes) 
y está conformada por manufactura, investigación y desarrollo y pro-
ductos químicos. La empresa se especializa en cuatro grandes áreas: 
baterías, sistemas de fuel injection, sistemas de purificación atmosférica 
y energía y sistemas de motor. La matriz de Delphi-Juárez se encuen-
tra en Detroit y está representada por Delphi Energy y Engine Systems 
(Delphi-E); en junio de 1996 contaba con 5 mil 500 empleados. 

En los años recientes, la maquila juarense vio crecer una modalidad 
de contratación, nos referimos a la subcontratación y al outsourcing, 
modalidad que no es nueva en este contexto. 

A partir de 2010, se ha registrado una importante recuperación de 
puestos de trabajo en la industria maquiladora de Ciudad Juárez. Esta 
dinámica incluso ha llevado a diferentes voceros empresariales y guber-
namentales a hablar de una nueva etapa de expansión en el sector. Así, 
estadísticas regionales refieren que, durante los primeros ocho meses 
de 2014, las maquiladoras instaladas en esta frontera duplicaron la ge-
neración de empleos, en relación con los creados durante todo 2013, de 
acuerdo con el reporte que emite Index-Juárez. En síntesis, según esta 
misma fuente, entre enero y finales de agosto de 2014, las maquiladoras 
generaron 27 mil 746 empleos, mientras que durante todo el año 2013 
la apertura de nuevas plazas fue de 12 mil 827, (Melgoza y Sánchez, 
2016).

Respondiendo a las crecientes oportunidades presentadas por los ni-
chos de mercado, y basados en tecnologías que hacen posible la manu-
factura costo efectiva de pequeños lotes o aun de instancias individuales 
de muchos artículos, la manufactura está cambiando de una operación 
predominantemente impulsada por la escala, a un sector caracteriza-
do por múltiples modelos de producción. La producción a gran escala 
siempre dominará algunos segmentos de la cadena de valor, pero otros 
tres modelos de producción se están levantando para tomar ventaja de 
nuevas oportunidades: manufactura local distribuida a una escala más 
pequeña, ecosistemas de fabricación ligeramente acoplados (como 
aquel en Shenzhen, China), y un creciente enfoque en métodos de ma-
nufactura ágiles en operaciones más grandes. Mientras que cada uno de 
estos modelos reduce costos, también Re-imaginan y reestructuran el 
modo en que son hechos los productos, con un profundo efecto a largo 
plazo sobre la creación de valor. 

La aparición de modelos de negocios centrados en nichos de merca-
do, y la producción a una escala más pequeña, hace que sea más fácil 
que los nuevos participantes se establezcan, atraigan clientes, y poten-
cialmente penetren los mercados masivos tradicionalmente atendidos 
por fabricantes a gran escala.

Para fabricantes más grandes, un interés renovado en la manufactura 
ágil está ayudándolos a ser competitivos mientras se mantienen sensi-
bles a señales de mercado, cada vez más volubles e impredecibles. La 
clave de esta creciente agilidad: una estructura digital que suministra 
acceso a datos de punto de venta (POS) casi en tiempo real, en lugar 
de los atrasados reportes de ventas mensuales o trimestrales. Entre más 
acertadas sean dichas predicciones, más sentido tiene escoger grandes 
corridas de producción altamente eficientes. Sin embargo, cuando se 
introduce un nuevo producto con menos seguridad de aceptación del 
mercado, o cuando se hacen mejoras o cambios al diseño del producto, 
los fabricantes podrían entonces escoger enfocarse en producir “canti-
dades de lotes mínimos viables”, empatando las prácticas de manufac-
tura ágil con la agilidad en la cadena de suministro. La producción ex-
tranjera y envío de carga, forzará las cantidades de fabricación mínimas 
a compensar por largos plazos de entrega, desde la producción hasta el 
cliente. Para artículos más pequeños, el costo de carga aérea y los ciclos 
más cortos de entrega podrían rebasar el costo de almacenar inventario, 
costo de capital, y obsolescencia.

Arrojando una cantidad anual de aproximadamente de $224 millo-
nes 691 mil 258 pesos, contando con un margen realmente bueno para 
el pequeño porcentaje que representa dicha especialidad en la ciudad. 
También con este 5.5% no hay competencia verdadera que ponga en 
riesgo las grandes cantidades que arroja el mercado, (Deloitte Univer-
sity, 2015).

Competir en la reñida arena global es un reto que las empresas manu-
factureras mexicanas deberán asumir si aspiran a permanecer haciendo 
negocios en este siglo de la globalización. La competitividad es una 
característica que se fortalece de diversos factores internos y externos a 
las empresas y a las regiones. 

A lo largo de la historia de la humanidad, la geografía y el clima 
jugaron un rol clave en la capacidad de las naciones y sus regiones para 
generar riqueza, como lo evidencia en el primer capítulo de su libro “La 
riqueza y la pobreza de las naciones” el historiador de Harvard, David 



R e v i s t a  C i e n t í f i c a104

Landes. En este, relata cómo hay naciones localizadas, en ciertas lati-
tudes, a las que nunca favoreció su clima, ni su ubicación para producir 
alimentos de alta calidad y bajo costo, mientras que otras regiones se han 
visto siempre, ampliamente, favorecidas por dichos factores “casuales” 
(Landes, 2008). El desarrollo tecnológico progresista, fortalecido por la 
revolución industrial, trajo consigo nuevas ventajas competitivas a las 
naciones que se subieron primero a dicho movimiento.

La tecnología otorgó la posibilidad de acceder a más recursos, dis-
persos a lo largo y ancho del orbe, con mejores costos y en tiempos más 
cortos. Las ventajas de la tecnología, que durante finales del siglo XIX y 
la primera mitad del XX estuvo restringida a sus creadores, se reflejaron 
en el poder militar, subyugando y obteniendo el máximo provecho de 
aquellas regiones que no contaban con esta. Sobre estos principios se 
escribió la historia del colonialismo y del imperialismo en la segunda 
parte del segundo milenio de la era cristiana.

Las ventajas competitivas de la geografía y el clima, así como de la 
propiedad de la tecnología no se aprovecharon, exclusivamente, en po-
derío militar, sino también en la producción más económica de alimen-
tos, mejores niveles de salud y educativos en las respectivas poblacio-
nes que generaron así círculos virtuosos. No obstante, la segunda mitad 
del siglo XX y un desarrollo más acelerado de la tecnología, planteó un 
cambio radical de paradigma. 

Evidencias de cómo el factor geográfico perdió importancia, están 
en la forma en la que el pueblo judío transformó su desierto en un lugar 
habitable y en el que hoy se genera enorme riqueza basada en la crea-
ción de conocimiento. Cómo los japoneses lograron superar los niveles 
de riqueza de muchos países europeos con larga trayectoria y de los 
mismos Estados Unidos. Cabe destacar casos como el de la próspera 
ciudad de Monterrey en México, en una región sumamente árida o Sin-
gapur y Hong Kong, países muy pequeños y sin acceso a vastos recursos 
naturales. Son muy diversos los estudios en los que se han tratado de 
explicar los factores que han empujado la competitividad de algunas 
regiones y sus empresas, o viceversa, por los que otras regiones y sus 
empresas son incapaces de mejorar, competir en la arena global y así 
impulsar la prosperidad de sus habitantes. Uno de los estudiosos de la 
competitividad más reconocidos mundialmente, es el de Michael Porter 
(1999), quien entre muchas otras afirmaciones célebres sostiene que la 
competitividad de un país o una región es el resultado de la productivi-
dad de las empresas de la región. 

Las empresas manufactureras globales han evolucionado sus mode-
los de negocios en cuatro factores esenciales: procesos flexibles en lugar 
de procesos rígidos, competitividad colaborativa por competitividad de-
predadora, de explotación de recursos baratos a basadas en intangibles y 
de organizaciones que hacen trabajo burocrático a organizaciones orien-
tadas al trabajo estratégico.

En la actualidad se está empezando a diseñar un nuevo modelo de 
negocios para las empresas de manufactura, en el cual se esperan ver re-
sultados para el 2020, este nuevo modelo tiene por nombre Manufactura 
4.0. El término manufactura 4.0 incluye la promesa de una nueva revo-
lución industrial que transforme la historia de la producción. El uso de 
las nuevas tecnologías permite hacer más eficiente la cadena productiva, 
simular virtualmente la fabricación de un producto, prevenir y reparar 
averías vía remota, así como hacer más flexible la producción, todo esto 

con menores costos de operación (Martínez, 2016).

En los años ochentas: Los modelos de negocios en las compañías 
eran actualizados dependiendo de los resultados de estudios basados 
en Calidad Total, enfoque tipo Ishikawa, círculos de calidad, reinge-
niería de procesos, entre otros. Estos estudios estaban dirigidos a anali-
zar como los procesos y sus relaciones habían sido diseñados para una 
compañía en particular sin eliminar pasos que no agregaban valor y sin 
reemplazarlos por otras actividades que si agregan valor.

En los noventa, la escases de inventarios, cuellos de botella, falta de 
capacidad de inventario para responder a la demanda, mejoramiento en 
las relaciones con el cliente. En muchas empresas manufactureras como 
producto de proyectos de reingeniería se incluía el desarrollo e implan-
tación de procesos del tipo “Just inTime”, en los cuales existían ciertos 
indicadores que de deparaban rápidamente y de una manera flexible, 
sensibilizaban al área de la manufactura y esta respondía mediante la 
ejecución de sus procesos y seguimientos se realizaba la carga y trans-
porte del producto.

En los últimos 25 años: Tres son las razones principales que hacen 
que sea necesario para toda empresa el análisis y la necesidad de evolu-
ción a cambio de modelos de negocios que tradicionalmente ha definido 
su funcionamiento:

I. La velocidad actual del mercado.

II. Los ciclos de vida de los productos o servicios; que creamos 
para aportar algo nuevo al mercado, son cada vez más cortos. Aparecen 
novedades alternativas a gran velocidad y esa obliga a una evolución 
continua de nuestro modo de trabajar.

III. La competencia intraindustrial; que existe hoy en día.

Cada día más aparecen nuevos productos y servicios que, si bien no 
son análogos a los nuestros, sí que puede ser sustitutivos de estos es por 
eso por lo que el modelo de negocios fue evolucionando con el tiempo  
(UNIVERSIA, s.f.).

Materiales y métodos

 Una investigación cuantitativa mediante la cual se observan los di-
ferentes modelos de negocios en las empresas de este giro que es la 
industria de manufactura especializada en plástico y hule. Esto justifi-
cado que los datos son cuantificables, sin embargo, algunas preguntas 
llevadas a cabo dentro de dicha encuesta son cualitativas, para visuali-
zar el modelo de negocios en la organización, cuál es su impacto, que lo 
diferencia de los otros, su ventaja competitiva, empleados capacitados 
para dicho modelo, etc.

Universo

Según la estadística Integral del Programa de la Industria Manufac-
turera, Maquiladora y de Servicios de Exportación del INEGI, hasta 
febrero del año 2016 en Ciudad Juárez existían 321 plantas en las que 
trabajaban 250 mil 577 empleados. Eso significa que, en promedio, cada 
planta de Ciudad Juárez tiene 781 trabajadores. Esta ciudad es la que 
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mayor crecimiento tiene en la cifra promedio de empleados por planta. 
Sólo en el último año, el número de personas ocupadas por maquiladora 
en Juárez ha crecido un 8.8 por ciento, muy por encima de la media 
nacional que es de 4.9 por ciento. Según los datos del INEGI, a nivel 
nacional la industria emplea a 2 millones, 373 mil 416 personas. Eso 
significa que cada una de las 5 mil 008 maquilas que hay en el país 
tienen una media de 474 trabajadores.

Respecto al análisis más reciente por parte de INEGI, en el año co-
rrespondiente del mes de marzo, se determinó lo siguiente:

Tabla 1. Relación de personal activo en las empresas de manufactura en 
Ciudad Juárez.

Fuente: INEGI. Estadística Mensual del Programa de la Industria 
Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportación (IMMEX). 

“INEGI. Estadística del Programa de la Industria Manufacturera, Maqui-
ladora y de Servicios de Exportación IMMEX.”

Muestra

Dado que existen 30 establecimientos activos, si se hiciera la mues-
tra respecto a estos datos, se entrevistan 18 establecimientos que están 
en ciudad Juárez dedicados.

Validación de instrumento

La fórmula utilizada para sacar el tamaño de la muestra, usando los 
establecimientos en ciudad Juárez activos dedicados a la industria auto-
motriz en la fabricación de arneses, con un nivel de confianza del 85% y 
un margen de error del 15% (contando las encuestas que pudieran salir 
erróneas, se estimó una muestra de 14 establecimientos. Esto mediante 
el uso de la siguiente formula: 

Tamaño de la muestra:

Ecuación 1

Listado de empresas a entrevistar:

Veritiv, International Paper, PCA, Wesco Distribution, Fagerdala, 
EVCO, Lexmark, NYPRO, Power Plastics, Thermotech, THORGEN, 
CR, Likom, Jones Plastics.

Resultados

Se presentan los siguientes resultados a partir del levantamiento de 
datos y su análisis. 

  

La respuesta que dan los encuestados ante la primer pregunta refe-
rente a su permanencia en la empresa. 

Figura 1. Pregunta 1: Antigüedad en la empresa.

De acuerdo con los últimas investigaciones por parte de El Diario 
y otras entidades fronterizas, la rotación va en aumento, teniendo a la 
fecha un 11.1 % en rotación a nivel maquiladora. Esto debido, según 
industriales, a los empleados foráneos que regresan a sus lugares de 
origen y regresan a esta frontera, pero a otro lugar de trabajo. Como 
también confirma una hipótesis que uno de los motivos podría ser que 
existen muchas vacantes y cuando eso sucede, la mano de obra tiende a 
cambiarse más fácilmente si en una empresa les ofrecen mejor comida o 
transporte. Esto se da en empresas de comercio y maquiladoras a nivel 
operativo, las vacantes a nivel técnico y profesionista no tienen en este 
problema. Otra de ellas sería la búsqueda del mejor ambiente laboral 
posible para su mayor confortabilidad en el horario de trabajo. Es por 
eso que la mayor parte de las respuestas se observa que no tienen más 
de 5 años en un trabajo. 

 Ante la pregunta sobre la ubicación de la empresa se reciben las 
siguientes respuestas.

Figura 2. Pregunta 2: ¿Considera usted que su empresa está localizada 
en un área apta para la misma?

Actualmente los modelos de negocios se basan en la mayor conforta-
bilidad hacia los empleados, es por eso por lo que la instalación de una 
maquiladora en la ciudad se realiza un estudio de campo para alcanzar 
la mayor ocupación posible en la empresa. Todo es posible con mayor 
facilidad ya que se encuentran parques industriales donde se conglome-
ran la mayor parte de las maquiladoras. Gracias a esto, las rutas de trans-
porte son de mayor accesibilidad para recortar los tiempos de operación, 
como también los posibles gastos en la misma área.



R e v i s t a  C i e n t í f i c a106

Figura 3. Pregunta 3:  ¿Cuántas personas trabajan en su empresa? 
 

De acuerdo con los resultados, los encuestados contestaron que su 
empresa es de tamaño mediana, esto hace que el implementar un mo-
delo de negocios eficiente y productivo en base a la calidad, precio, 
proceso y servicio sea de mayor facilidad el poder dar un seguimiento 
eficiente y satisfacer los nuevos requerimientos que dicta el mercado y 
poder ser un modelo de negocios eficiente y eficaz.

Figura 4. Pregunta 4: ¿Ha encontrado en el departamento donde labora 
el apoyo y las facilidades necesarias para que usted desarrolle de modo op-

timo sus labores? 

De acuerdo con las respuestas obtenidas la mayoría de las personas 
encuestadas en las empresas donde laboran se observa que una de sus 
principales inquietudes o tareas diarias es el facilitar todas las herra-
mientas y el punto clave ya antes visto en la investigación es el pro-
veer al empleado todas sus necesidades para optimizar su rendimiento 
y mejorar su entorno laboral mediante la capacitación constante en las 
maquinas o herramientas nuevas.  La tecnología es clave para mejorar la 
productividad y cada una de estas herramientas mejora el performance 
de la empresa y motiva a los empleados. Es una inversión que genera 

un Retorno de Inversión en el mediano plazo y mejora la cultura orga-
nizacional.

Figura 5. Pregunta 5: ¿Por qué cree que su producto es exitoso?

Se observa la impresión de los ingenieros que contestaron la encues-
ta, lo más importante y no por mucho margen entre uno y otro son los 4 
puntos, que son los beneficios básicos que satisfacen las necesidades y 
deseos del consumidor. A estas variables, se suman con el medio y largo 
plazo el branding, o imagen de marca, que debe ir construyéndose poco 
a poco sin dudas y sin pausas. Es por eso por lo que de acuerdo a lo 
investigado la importancia de contar con un valor agregado al producto 
es el poder cumplir como un mínimo con los 4 puntos o variables que es 
el proceso, precio, calidad y servicio.

Figura 6. Pregunta 6: ¿Qué requisitos se caracterizan para lograr ser 
una empresa innovadora?

De acuerdo con los resultados obtenidos, los modelos de negocios 
actuales en las empresas se basan en la fomentación de la integración 
del personal con la toma de decisiones a nivel operativo para una mejo-
ra continua y como también el que tan importante es el contar con una 
certificación. Ya que con esto es el contar con plus y garantizar al cliente 
próximo una garantía de buena calidad.
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Figura 7. Pregunta 7: La información para innovar es necesaria para:

La innovación constante en los modelos de negocios es esencial para 
garantizar un desarrollo eficaz y estar actualizados conforme al mercado 
y a la competencia directa, el ver qué es lo que hacen para sobresalir 
con su producto y poder hacer una competencia, sobresaliendo de los 
demás. Es importante contar con actualizaciones eficaces e ideas real-
mente sobresalientes para tener vigente el modelo de negocios. Lo in-
teresante es combinar estrategias de diferentes modelos. Se puede crear 
un modelo disruptivo con todo lo que hay, en creación de negocios in-
novadores. Un ejemplo práctico puede ser dibujar el modelo de negocio 
de un mercado y, a partir de ahí, ver cómo cambia a medida que vamos 
activando unas u otras palancas. Pero también podemos crear modelos 
nuevos o combinar unos y otros.

Figura 8. Pregunta 8: ¿Qué tan frecuente su empresa capacita al perso-
nal operativo?.

Se puede observar que en los modelos de negocios actuales la capa-
citación es una clave y necesidad en su plan. Se puede observar que lo 
mínimo en la compañía se les capacita cada 6 meses. De acuerdo con lo 
investigado, la capacitación es pieza clave para lograr una calidad total 
al cliente, ya que es la respuesta a la necesidad que tienen las organiza-
ciones o instituciones de contar con un personal calificado y productivo, 
mediante conocimientos teóricos y prácticos que potenciará la producti-
vidad y desempeño del personal.

En la actualidad, la capacitación en las organizaciones es de vital 
importancia porque contribuye al desarrollo de los colaboradores tanto 
personal como profesional. Por ello, las empresas deben encontrar me-
canismos que den a su personal los conocimientos, habilidades y acti-

tudes que se requiere para lograr un desempeño óptimo durante toda la 
estadía del trabajador dentro de la organización. No obstante, sólo una 
de cada ocho empresas capacita a su personal, aun y cuando ha quedado 
demostrado que trae una mejora en la calidad y procesos del producto. 
Es por eso que se tiene que realizar un énfasis en la capacitación de los 
nuevos modelos de negocios en la industria mexicana.

Figura 9. Pregunta 9: En la escala del 0 al 10, valore la capitación que 
ha obtenido por parte de la empresa.

La poca o casi nula capacitación en los modelos de negocios de la 
industria mexicana se podría decir que no es de mala calidad en la ciu-
dad ya que calificada en mayor parte por un 8 de calificación. Esto es 
gracias a que los planes de capacitación son mandados por las oficinas 
centrales y estas se encuentran en diferentes países, por lo que deben 
de tener varias pruebas antes de enviarlas aquí a la ciudad. Gracias a 
esto, la mayoría de las capacitaciones tienen una calidad alta y eficiente 
para el proceso que es destinada. Es de vital importancia que se realice 
una buena capacitación para el personal ya que sin eso el modelo de 
negocios no puede ser eficiente ya que rompería con el proceso de la 
obtención de un producto de calidad.

Figura 10. Pregunta 10: ¿Cuál es el atributo de su modelo de negocio 
que más destacan sus clientes?

Conforme a lo investigado los modelos de negocios han cambiado 
sustancialmente en los últimos años, ya no se puede definir como la 
manera que una empresa genera dinero, ni cómo una persona consigue 
clientes. Hoy en día estos modelos van mucho más allá y se adentra en 
las necesidades puras de los empleados y los clientes, cerca del cliente, 
relaciones muy estrechas desde el principio para saber cuáles son sus 
necesidades. Es por eso que al cliente le da más importancia al servicio 
que se le otorga que al precio, ya que un modelo de negocios eficiente se 
podría definir como la manera que una empresa o persona crea, entrega 
y captura valor para la satisfacción del cliente.
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Figura 11. Pregunta 11: ¿Utiliza su organización procesos innovadores 
con respecto a la mayor parte de sus competidores?

De acuerdo con el grafico se puede interpretar que más de la mitad 
de las empresas manufactureras de empaques, han hecho cambios inno-
vadores durante el último año y lo que va del presente, se interpreta que 
aseguran que los materiales que se hacen en las maquiladoras lleguen 
más seguro y sin daños al consumidor final. Por consecuente está garan-
tizando que las empresas manufactureras que utilizan cartón como me-
dio de protección a las unidades que producen han mejorado la calidad 
con sus clientes ya que las unidades no llegan dañadas.

Figura 12. Pregunta 12: En la escala del 0 al 10, ¿qué tan innovador 
considera que son los procesos que tienen en su empresa?

La grafica muestra que más del 70% de las empresas que manufac-
turan empaque consideran que han implementado procesos innovadores 
para que los empaques en los que se transportaran los materiales sean 
mejores y más seguros, esto también muestra que la competencia di-
recta solo está dentro de esos que pertenecen al 70% de las empresas 
que ha innovado dejando a fuera el 30% del mercado que aún siguen 
trabajando en mejorar sus procesos mediante procesos nuevos de in-
novación, si el 30% logra aplicar de forma eficiente las innovaciones 
necesarias dentro de sus líneas de producción ese porcentaje pudiera 
reducir y verse reflejado el próximo año fiscal, lo que significa que el 
70% aumentaría y por consecuente la competencia lo que ayuda a la 
industria maquiladora en general a cuidar más las unidades que envían 
a diferentes partes del mundo.

Figura 13. Pregunta 13: ¿Considera que las estrategias de su empresa 
son aptas para la innovación de la misma y a la vez sea competitiva?

Dentro del 70% de las empresas innovadora creen que sus estrategias 
de innovación son eficaces y funcionales y el 30% por ciento cree que 
no, debido a fallas que han presentado o la no aceptación de los cambios 
en el proceso de producción, así mismo hay empresas que se han visto 
estancadas porque en sus procesos no se han aplicado innovaciones que 
sean efectivas, esto es demostrado en las quejas de clientes que tienen 
dentro de las empresas manufactureras, existen empresas las cuales se 
limitan en crear solo prototipos con ciertas especificaciones, de ahí se 
derivan las quejas de clientes porque no son capaces de crear nuevos 
empaques que no solo protejan las unidades sino que también aseguren 
los accesorios que algunos modelos llevan, es por eso que el 30% de los 
que no han aplicado nuevas innovaciones se han visto afectados por sus 
competidores.

Figura 14. Pregunta 14:¿Qué porcentaje espera que sus ventas crezcan 
en los próximos 3 años si aplican modelos de negocios innovadores?

Al término del año fiscal del año 2019 hasta el término fiscal del 
2022, las empresas que manufacturan empaque verán que por lo menos 
sus ventas incrementaran en un 10% si siguen implementando los pro-
cesos que hasta ahora han desarrollado internamente y con una buena 
aplicación de procesos innovadores verán que sus ventas se elevaran en 
un 50% más que los últimos 3 años, si en el 2022 las empresas de em-
paque implementan sus ventas y sus utilidades, en ciudad Juárez habrán 
más oportunidades de empleo para los ciudadanos, por lo menos en las 
empresas que manufacturan cartón. Por otro lado, si en 3 años estas 
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organizaciones siguen en los mismos procesos, muchos de los competi-
dores dejarían de serlo por el mundo globalizando que sigue avanzando 
y si no se aplican las innovaciones necesarias dentro de las líneas de 
producción correrán el riesgo de desaparecer.

Figura 15. Pregunta 15: ¿Cuántas líneas de producción tiene su 
empresa?.

De acuerdo a la gráfica se interpreta que la mayoría de las empresas 
cuenta con pocas líneas de producción con las cuales se han manteni-
do dentro del mercado, solo una cuarta parte del total de competidores 
cuenta con líneas de producción de entre 10 hasta 15 líneas, las empre-
sas con más de 10 líneas de producción son los que tienen mayor de-
manda y mayor cartera de clientes, lo que significa que no solo cuentan 
con más empleados, sino que también han estado en mejora continua 
dentro de sus procesos de producción así como nuevas máquinas que 
procesan con mayor rapidez y volumen la demanda que sus clientes 
tienen, es por ellos que esas empresas son las que encabezan el merado 
y son los que van poniendo las reglas dentro de la misma, es necesario 
que las demás empresas que cuentan con menor número de líneas de 
producción sigan en mejora continua al igual que sus competidores para 
que estos no corran el riesgo de desaparecer del mercado del empaque.

Figura 16. Pregunta 16: ¿Qué tan frecuente se realizan cambios mayores 
en las líneas de producción?

En Ciudad Juárez se ven cambios anuales en las empresas que se 
dedican a crear empaque para la industria maquiladora, como cambios 

en procesos, aplicación de procesos innovadores, layout, procesos de 
seguridad e higiene, etc. Lo que significa que la mayoría del mercado 
piensan en innovar por lo menos una vez al año cualquier proceso den-
tro de sus instalaciones, mientras un porcentaje mínimo hace cambios 
cada dos años, estos se ven retrasados en innovación hasta por dos años.

Figura 17. Pregunta 17: ¿Cuál es la comunicación que existe entre los 
empleados de producción y consumidores?

En la gráfica A, se visualiza que el trabajo en equipo es muy alto en 
este tipo de empresas en el personal administrativo y operativo, se em-
plean estrategias de comunicación efectivas, sin embargo, en la gráfica 
B muestra que, en cuanto a procesos, el personal operativo no se ve muy 
involucrado. 

Para lograr que se implementen nuevos procesos en las líneas de 
producción de las empresas que manufacturan empaque, los empleados 
administrativos deberán trabajar mano a mano con los operadores de 
producción, escuchándolos y capacitándolos en nuevos procesos im-
plementados a las nuevas requisiciones de clientes, de esta manera las 
quejas de cliente disminuirán en la mayoría de las empresas y por con-
secuente las ventas aumentaran, así mismo se verá reflejado aún más la 
fuerza de trabajo entre los empleados por lo tanto las tasas de rotación 
no serán altas ya que se habrá creado un sentido de pertenencia entre to-
dos los empleados en general, que es un proceso de innovación también.
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Figura 18. Pregunta 18: En comparación con sus competidores, ¿Cuál 
es el desempeño promedio general de su empresa en cada uno de los si-

guientes aspectos?

Se visualiza que muchas de las empresas son sustentables y compe-
titivas en todos los aspectos que muestra esta pregunta, lo que dificulta 
un poco más las barreras de entrada de las nuevas empresas que quieran 
dedicarse a la producción de empaque, para poder entrar a este mercado 
tendrían que tener una muy buena estrategia de introducción al mercado 
y ser muy eficientes para poder estar al nivel de los que ya están bien 
posicionados en este tipo de mercado porque todas las empresas tie-
nen estándares de calidad que los han mantenido dentro del mercado, 
la mayoría cumple con las fechas promesas a sus clientes ya que el 
“lead time” no son largos, las fechas de entrega son hasta 10 días para 
los empaques que no tienen tanta demanda, pero hay otras empresas 
que manejan stock de ciertos tipos de empaque, lo que los ayuda a no 
perder clientes ya que tienen material producido para disponerlo a sus 
clientes, lo que significa que tienen alta gama de producto además de 
que se adaptan a requerimientos especiales de clientes, lo que obliga 
internamente a estar innovando tal y como los demás mercados de la 
industria maquiladora.
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Figura 19. Pregunta 19: ¿Qué información recibe de retroalimentación 
por parte de sus clientes?

Se aprecia que para los clientes es muy importante que cuiden mu-
cho la calidad, solo muy pocos clientes piensan que los estándares de 
calidad en los empaques son bajos, la mayoría piensan que el uso que se 
le da al empaque es eficiente, ya que el desempeño de calidad de dichos 
empaques son buenos y se adaptan a los ISO´s, además la gran mayo-
ría de las empresas cumplen con las fechas de entrega lo que también 
mantiene felices a los clientes porque pueden confiar en que recibirán el 
empaque tal y como ellos lo programaron en sus planeaciones internas.

La retroalimentación que los clientes dan a las empresas manufac-
tureras de cartón es que sus costos son altos ese es el único aspecto que 
ellos resaltan cuando evalúan a sus proveedores de empaques, esto tiene 
solución ya que es área de oportunidad para este tipo de organizaciones 
porque deberán implementar estrategias de ventas efectivas donde el 
costo se justifique con la cantidad que se vende  es decir el implemen-
tar un “standard pack” aceptable para que los costos ya no se vean tan 
elevados. 

Figura 20. Pregunta 20: ¿Cuál de las siguientes categorías define mejor 
su proceso?

Algo que tienen en común los competidores dentro del mercado de la 
industria manufacturera de empaque es que tienen un proceso continuo, 
lo que significa que siempre están produciendo empaque con gran va-
riedad de especificaciones porque tienen nuevas propuestas y al mismo 
tiempo están incrementando su cartera de clientes, además las empresas 
de empaque están viendo forzados a innovar en sus procesos porque 
muchos de sus clientes tienen requerimientos especiales, lo cual es bue-
no porque están aumentando sus ventas pero también están fallando en 
calidad porque no todos los prototipos han sido efectivos. También se 
ve en la gráfica que muy pocas empresas emplean la categoría de pro-
ducción por lotes, para las organizaciones que aplican esta categoría se 
han visto neutros en sus ventas y en la demanda que estos tienen, ya 
que actualmente la industria maquiladora está en constate cambio y el 
comprar grandes cantidades ya no es una estrategia que sea confiable, 
justo por los cambios que sus clientes también tienen.
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Figura 21. Pregunta 21: . En una escala de 0 al 10, ¿Cómo se siente us-
ted respecto al plan de negocios implementado en su empresa?

La mayoría de los directivos de las empresas que en que su admi-
nistración es efectiva en la aplicación de procesos dentro de sus orga-
nizaciones, creen que son redituables y que están en mejora continua, 
así como competitivos ya que administran de acuerdo a sus recursos, a 
pesar de que tengan poco o mucho personal, hay empresas que siguen 
en pie gracias a la maquinaria con la que cuentan o con los procesos 
innovadores aplicados efectivamente en sus líneas de producción y que 
muestran que en 3 años ya habrán aumentado por lo menos un 10% de 
sus ventas o hasta el 50%. Por otro lado, sigue habiendo una cantidad 
mínima de empresas que creen que sus procesos son austeros o que no 
han visto una aplicación eficiente en sus procesos, estas empresas ya 
están trabajando en apegarse a los cambios que el mercado está sufrien-
do, están aplicando encuestas de satisfacción a sus clientes a través de 
correos, para ver sus áreas de oportunidad y aplicar los cambios nece-
sarios a sus líneas de producción, personal y maquinaria, de modo que 
sigan estando dentro del mercado de las empresas manufactureras de 
empaque.

Discusión

De acuerdo con los resultados arrojados se puede observar que la 
principal hipótesis no se rechaza y que es de vital importancia los pun-
tos ya propuestos, como es el que tiene el mundo competitivo de los 
negocios exige que las empresas realicen intensas búsquedas, evalua-
ciones y cambios en sus modelos de negocio a fin de no sólo sobrevivir, 
sino también de adquirir una mayor participación en el mercado, con en-
trega de valor al cliente y recibiendo ingresos a cambio. Más del 90% de 
todas las innovaciones en los modelos de negocios son recombinaciones 
de ideas, conceptos y modelos previamente existentes (Fleisch, 2012).

Entre estas empresas se ha estimado que los recursos dedicados para 
su implementación son: crear (10% creación de un nuevo modelo de ne-
gocios), transferir (mover un modelo de negocio existente a otro dentro 
de la industria), combinar (combinar dos o más modelos para crear un 
modelo nuevo e innovador de negocios) y potenciar (replicar el modelo 
de negocio de la firma a otra nueva área de la industria…90% transferir, 
combinar y potenciar). 

En la actualidad las empresas no pueden sobrevivir por el simple 
hecho de realizar un buen trabajo o crear un buen producto, solo una 

excelente labor de interacción con los consumidores permite tener éxito 
en los mercados globales, cada vez más competitivos, la clave para una 
operación rentable de la empresa es el conocimiento de las necesidades 
de sus clientes el nivel de satisfacción alcanzado por ellos el consumir 
el producto o servicio ofrecido.

La satisfacción del cliente se puede alcanzar mediante ofertas com-
petitivas superiores, pero esto no es tan simple. A través del presente 
estudio se puede dar cuenta que no solo el desempeño es considerado 
en el complejo proceso de formación de satisfacción, sino que, además, 
una variable importante es la capacitación.

Por lo anterior se considera importante una propuesta para diseñar un 
programa de capacitación como punto de partida para la calidad en el 
servicio y la satisfacción del cliente que permita una mejora del perso-
nal incrementando sus conocimientos, habilidades y actitudes de acuer-
do con los requerimientos en los puestos, así como un beneficio, para la 
organización y del país en general elevando la calidad, productividad y 
competitividad en el actual proceso de cambio.

La capacitación consiste en dar al empleado elegido la preparación 
teórica que requiere para desempeñar su puesto con toda eficiencia 
(Reyes, 1988). Por lo que se puede decir que la capacitación motiva 
al personal para trabajar más; los que entienden su puesto demuestran 
un mejor espíritu de trabajo, y el simple hecho de que la dirección su-
perior confié lo suficiente en sus capacidades para invertir dinero en su 
capacitación, les da la seguridad de que son miembros apreciados por 
la empresa. 

Rivas (2005), desde inicios del siglo XXI la función de capacita-
ción y adiestramiento como se le conoció en sus albores ha sido a partir 
de 1917, fecha en la que se creó el primer curso de administración de 
personal de Warton University, una de las tareas más significadas en la 
gestión de recursos humanos. El propósito de la capacitación es orien-
tar esas experiencias de aprendizaje en sentido positivo y benéfico, así 
como complementarlas y reforzarlas con una actividad planeada para 
que el personal de todos los niveles pueda desarrollar más rápidamente 
sus conocimientos y las actitudes y habilidades en su propio beneficio 
y el de la organización. 

La capacitación consiste en una secuencia programada en eventos 
que pueden ser visualizados como un proceso continuo, (Rodríguez, 
2007). La capacitación como proceso y al mismo tiempo como subsiste-
ma forma parte del sistema de personal, y sus componentes, de acuerdo 
con la teoría de sistemas, son entradas, proceso de conversión, salidas y 
retroalimentación. De manera específica, la organización como sistema 
abierto recibe determinados recursos humanos, los procesa a través de 
medios de convicción o influencia y trata de volverlos más adecuados 
a sus objetivos.

Es importante aclarar que no solo se trata de generar un nuevo pro-
ducto o servicio. También pueden innovar en la forma de comercia-
lizarlo, en un nuevo formato de administración o logística. En cómo 
estructurar la matriz de costos, etc. Eso sí, lo que es clave es que todas 
estas mejoras impacten en la realidad de los clientes y generen valor.

De acuerdo también a como se muestran en las preguntas, se puede 
implementar un sistema continuo de capacitación, en relación a que las 
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empresas estudiadas se desempeña un sistema entre una vez al mes y 
una vez al trimestre, así como también se menciona que hacen cambios 
cada año, esto puede retrasar la innovación de las empresas, como re-
comendación se podría hacer estudios más continuos de los procesos 
que se están llevando a cabo en empresas de el mismo giro y no solo en 
ciudad Juárez, la influencia de los modelos de negocios en las empresas 
puede destacarse como en que si afecta o en todo caso beneficia a la 
empresa.

En caso de que la empresa no cuente con un modelo de negocios en 
base a lo estudiado en esta investigación se llega a la conclusión de que 
si, en efecto se muestra como un modelo de competitividad con las otras 
empresas, ya que se tiene bien estructurado que es lo que está haciendo 
la empresa y como, se le da un plus de formalidad y en los ojos de em-
presas más grandes destaca.

De acuerdo a lo extraído de las entrevistas se obtuvo que por lo me-
nos la mitad de las empresas de manufactura de empaque son innova-
dores dentro de sus líneas de producción. El resultado final nos muestra 

que más del 70% de las empresas que manufacturan empaque conside-
ran que han implementado procesos innovadores para que los empaques 
en los que se transportaran los materiales sean mejores y más seguros, 
esto también muestra que la competencia directa solo está dentro de 
esos que pertenecen al 70% de las empresas que ha innovado dejando a 
fuera el 30% del mercado que aún siguen trabajando en mejorar sus pro-
cesos mediante procesos nuevos de innovación, si el 30% logra aplicar 
de forma eficiente las innovaciones necesarias dentro de sus líneas de 
producción ese porcentaje pudiera reducir y verse reflejado el próximo 
año fiscal, lo que significa que el 70% aumentaría y por consecuente 
la competencia lo que ayuda a la industria maquiladora en general a 
cuidar más las unidades que envían a diferentes partes del mundo, de 
este modo el porcentaje de la respuesta de esta pregunta aumentaría a 
un 90%.
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