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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo el
investigar sobre el estatus actual del Modelo de
Negocios en cuanto a su aplicacion y caracteristicas
en la industria manufacturera de Ciudad Juérez, por
medio de la revision con métodos cualitativos
(entrevistas) y el contraste o empate con la revisién
bibliografica, con el fin de obtener conclusiones tutiles
para la posible mejora del modelo de negocios en
empresas de manufactura. Los resultados de las

entrevistas aplicadas a un pequefio grupo de

funcionarios directivos y a un experto consultor
independiente sefialan, que no todos los directivos de
las empresas en esta industria tienen claro sobre el
concepto de este Modelo de Negocios, ni tampoco
cuentan con autonomia para la toma de decisiones, ya
que la gran mayoria de estas empresas estan
controladas por sus oficinas matrices ubicadas en
otros paises del mundo. Se concluye que el constante
monitoreo del Modelo de Negocios y el diagnéstico
del mismo ayuda a las grandes empresas de la
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industria manufacturera en Ciudad Judrez a mantener
por una parte su vigencia y adaptabilidad, y por la otra
que debido a la diversidad de sectores en esta industria
manufacturera no se permite la caracterizacién de un
modelo de negocios. Asimismo, existen similitudes en
productos y procesos desarrollados en la regién, aunque
actualmente no tienden ser de alta tecnologia, sin
embargo, se tiene el potencial en esta industria
manufacturera.

Palabras clave: modelos de negocios, propuesta de
valor, estructura de costos, segmentos de mercado.

Abstract

The objective of this paper is to investigate the current
status of the Business Model in terms of its application
and characteristics in the manufacturing industry of
Ciudad Juarez, through the review with qualitative
methods (interviews) and the contrast or tie with the
review bibliographic, in order to obtain useful conclu-
sions for the possible improvement of the business mod-
el in manufacturing companies. The results of the inter-
views applied to a small group of executive officers and
an independent expert consultant indicate that not all
executives of companies in this industry are clear about
the concept of this Business Model, nor do they have
autonomy to make decisions, since the vast majority of
these companies are controlled by their head offices
located in other countries of the world. It is concluded
that the constant monitoring of the Business Model and
its diagnosis helps the large companies of the manufac-
turing industry in Ciudad Juarez to maintain, on the
hand, its validity and adaptability, and on the other, due
to the diversity of activities in this manufacturing indus-
try the characterization of a business model is not al-
lowed. Likewise, there are similarities in products and
processes developed in the region, although currently
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they do not tend to be high-tech, however, there is po-
tential in this manufacturing industry.

Keywords: business model, value proposition, cost
structure, market segments.

Introduccion

El modelo de negocios (Business Model o BM por sus
siglas en inglés) es un componente medular de cualquier
empresa, ya que es la manera de como la organizacion
crea y captura valor, llevando a cabo wuna
conceptualizacién y materializacién del propésito de la
misma, teniendo como objetivo ser claro siempre con
una estrecha relaciéon con las estrategias del negocio
(Zott, Amit, y Lorenzo, 2010: 216-226).

Asimismo, el establecimiento del BM de cualquier
empresa funciona como una manera de organizar e
interrelacionar las actividades para entregar la propuesta
de valor, es decir, llegar con mayor precision a lo que se
dedica la empresa y cémo lo hace desde un punto de
vista mas holistico (Teece, 2010:172-194). Un BM es
entonces el contenido, la estructura y los métodos de las
estrategias disefladas para crear valor mediante la
diversa explotacion de oportunidades de negocio en
cuestién (Zott y Amit, 2010: 1-43).

De este modo se puede conceptualizar al BM como la
herramienta o el conjunto de las mismas, las cuales son
las bases que sirven para la creacién de valor de un
negocio, proyecto u organizacion con fines de lucro. Es
un concepto que es cada vez mdas importante en
investigaciones tanto empiricas como las meramente
tedricas o académicas, pero que ademas resultan de vital
importancia para el mejoramiento de toda la estructura
en una empresa. Es un andlisis, que enfatiza en la
explicacién de un sistema integral (la estructura de la
empresa que se compone de la mayor de los sistemas
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periféricos) a través del cual las empresas hacen
negocios, en un ambiente de cambio como lo es la
realidad actual, incremento de la competencia e
incremento de la complejidad del mercado (Morris,
2010: 191-204).

De manera mas amplia la funcién de un BM trata
explicitamente de identificar o delimitar el segmento del
mercado, especificar el mecanismo de generacion de
ingresos, definir la estructura de la cadena de valor,
describir cada uno de los elementos de la empresa en la

cadena de valor y finalmente formular una estrategia
competitiva que obtenga y mantenga una ventaja sobre
la competencia (Chesbrough, 2010: 354-363). Todo lo
anterior con miras a la creacién del valor de manera
estratégica. Es asi como se pueden complementar el
concepto del BM y las ideas de distintos autores,
profesionales y administradores que tratan con el tema,
con la descripcién grafica mostrada en la Figura 1,
donde, de manera integral se presentan los diferentes
aspectos que debe tratar para acercarse al cumplimiento
de su objetivo mayormente consensado.

Figura 1. Mapa conceptual tipico del modelo de negocios (BM).

Segmento

mercado

Estructura
de costos

Socios

Propuesta
de valor

clave Modelo

negocios

Actividades
clave

Recursos
claves

Relacion
con los
clientes

Flujos de
ventas

Fuente: Elaboracion propia.

Nava Orihuela, E. D., y Toscano Moctezuma, J. A.

Vol. 7, ndm. 19 / enero - abril del 2022
DOI: https://doi.org/10.36791/tcg.v7i19.131
Pp. 2-15



TRASCENDER, CONTABILIDAD Y GESTION

Una revision de la literatura arrojé diferentes articulos
y trabajos sobre investigaciones publicadas que, a lo
largo de los tltimos afios demuestran de manera clara la
utilidad que tienen los andlisis del BM, ya sean en una
etapa temprana para su disefio e
implementaciéon o en una etapa posterior cuando la
mejor opcién es una modificaciéon o reinvencioén del
BM, principalmente en la industria manufacturera.
Asimismo, se pudieron localizar métodos que abordan y
analizan los modelos de negocios mayormente en
ambientes industriales.

iniciar con

Para empezar, en un articulo publicado en el afio de
2020 se indaga y presenta practicas de gestion para crear
y capturar valor en cierto tipo de BM, el cual es de tipo
circular y se desarrolla en la industria manufacturera
europea. Ademas, se destaca “la necesidad de concebir
una perspectiva sistémica en la implementaciéon de
dichas practicas” (Urbinati, Rosa, Sassanelli, Chiaroni, y
Terzi, 2020: 1-11). Aqui comienza la idea de la
importancia del BM, su desarrollo y seguimiento de una
manera sistematizada, organizada y consciente del
mismo, un trabajo de investigacion reciente que afirma
en la practica lo que se menciona en la teoria.
Asimismo, es importante resaltar como la
implementacion de practicas a nivel gerencial puede
apoyar el disefio del BM de las empresas manufactureras
que lideran.

Asi bien, se sugiere que una caracterizacion (con
tendencia a diagnéstico y definiciobn concreta y
completa) del BM en la industria manufacturera con el
fin de entender y clarificar los aspectos que estan
directamente involucrados en el proceso de creacién de
valor, pasando por los diferentes objetivos retos que
tiene la empresa en sus operaciones y en su alcance en la
cadena de suministro. De este modo se puede converger
en la idea de que modificar el BM tiene resultados
positivos ya sea modificando pocos componentes o
aspectos mayores con un enfoque a los resultados
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mediante las nuevas tecnologias, siempre teniendo en
cuenta que es importante conocer el panorama completo
y de manera consciente para la aplicacion de estrategias
(Boffa y Maffei, 2019: 1360-1365).

También aplica lo anterior dicho cuando se estudia la
industria de la manufactura aditiva con el enfoque del
BM como herramienta. Es un tema relativamente nuevo
y el efecto en general sobre el énfasis que se le da en los
términos de operaciones son discutidos por los
diferentes puntos de vista y efectos observables
(Savolainen y Collan, 2020: 1-13).

Meéxico es uno de los principales representantes de la
manufactura en Latinoamérica. Grandes compaiiias se
sittan o establecen sedes para la fabricaciéon de
productos en el pais debido a su localizacién geografica
(cercania con la importante zona de Norteamérica), facil
acceso por los bordes maritimos y la legislacién y
politicas, sociales y economicas que
favorecen la inversion extranjera, sin dejar de lado la
calidad de la mano de obra (Vilchis y Aranda, 2015:
338-355).

cuestiones

Actualmente, en México también se estudia el BM
desde los pardmetros o factores determinantes que
influyen en la innovacién del mismo, es decir, se estudia
el reto que significa generar un modelo de negocio
exitoso en base de sus puntos clave. Todo lo anterior es
con el fin de descubrir ciertos nichos que regulen y
mejoren la ventaja competitiva de las organizaciones
desde una continuidad o actualizacién del BM siempre
teniendo en mente la innovaciéon (Mejia y Sanchez,
2014: 107-132).

Aterrizando el tema al contexto de la regién fronteriza
de México con Estados Unidos, existe un articulo que
describe algunos problemas o deficiencias en las
operaciones de logistica de la industria maquiladora,
donde se desarrollan bajo modelos de negocios
desarrollados o adaptados al entorno de especifico local
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donde ocurre que la materia prima y los productos
terminados deben recorrer grandes distancias en su
cadena de suministros conectadas al estado y no se
recibe la atencién adecuada, por lo que es importante
primero ser conscientes del problema o deficiencia
existentes y como la mejora en el BM esta directamente
relacionado con problemas de la cadena de suministros
(Restori, Aguirre, Ahumada, y Villalobos, 2004: 1165-
1170).

La zona norte de México cuenta con una gran
concentracién de industrias maquiladoras destinadas a la
manufactura de productos, dichas maquiladoras
pertenecen en su mayoria a empresas extranjeras que
invierten sus recursos en el territorio nacional para llevar
a cabo sus operaciones, ya sea, para fabricar su producto
final o generar componentes que se trasladan a otras
fabricas o se exportan para ser terminadas fuera del pais.
Especificamente Ciudad Juérez, Chihuahua cuenta con
un gran nimero de industrias de este tipo. Cabe sefialar
que existen de empresas que no terminan por completo
el producto final que llega a los clientes las cuales son
mayoria, aunque no por mucho, por la gran variedad de
maquiladoras del sector (Bribiescas, Romero, y Garcia,
2015: 69-79).

A su vez, las industrias maquiladoras de la region de
Ciudad Juarez integran y adoptan metodologias y
principios definidos por la manufactura esbelta tratando
siempre de llegar a los objetivos propuestos por la
matriz que es cumplir con los objetivos de
productividad, calidad y costos, no dejando de lado que
muy frecuentemente no se realizan las labores de
investigacion y disefio en la zona, sino solamente
actividades de produccion en masa (Bribiescas y
Romero, 2014: 113-131).

La dindmica de la industria maquiladora estd muy
definida, sin embargo, se adapta al cambio y a las
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decisiones tomadas por la alta gerencia en funcién de
ellas. La integracion del andlisis para la adaptacién es
una constante sin dejar de lado la identidad de las
regiones, la cual por ejemplo es muy arraigada en
Ciudad Juarez por su mano de obra (Salas, Limas,
Jiménez, Jaramillo y Melgar, 2011: 30-35).

Asi pues, el objetivo del presente trabajo de
investigacion es el conocer sobre el estatus actual del
Modelo de Negocios (BM) en cuanto a su aplicacion y
caracteristicas en la industria manufacturera de Ciudad
Juarez, teniendo siempre en mente la diversidad de la
misma y que los sectores son variados, por lo que en la
medida de los posible se analizaran desde sus
semejanzas. Asimismo, se define el método cualitativo
de la entrevista estructurada realizada a expertos en el
area de la industria antes mencionada, tanto directivos
de empresas ubicadas en la regién fronteriza como
académicos con una carrera sélida con experiencia en la
direccion de empresas e investigacion de diferentes
ambitos de la administracién. Al final se analizan los
resultados para definir el contraste o semejanzas con la
revision bibliografica para obtener conclusiones ftitiles
para la posible mejora del BM en empresas de
manufactura. Es decir, poder tomar como base las
conclusiones para ser capaces de desarrollar y entregar
de una propuesta con el andlisis del BM de la industria
maquiladora para su mejora continua con enfoques de la
administracion estratégica.

Todo lo anterior funciona como punto de partida,
sentando las bases tedricas y antecedentes donde
diversos trabajos de investigacién sustentan la
aplicacion del mejoramiento, diagnostico o analisis del
BM que a su vez pueden ser tomados como base e
incluso tomar lecciones aprendidas para el desarrollo de
la metodologia y las diferentes etapas del mismo y
trabajos posteriores.
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Meétodos

El tema central BM, un tema de interés para
administradores de empresas u organizaciones con fines
de lucro, es un tema que normalmente es abordado
desde el punto de vista cuantitativo. Siguiendo el
método cientifico de manera rigurosa con el fin de
obtener resultados, analizarlos y concluir sobre los
mismos.

Sin embargo, dada la naturaleza del tema y sus
vertientes el presente articulo adopta un método de
investigacion de indole cualitativo, es decir, se toma la
decisién de abordarlo con un enfoque cualitativo en la
viva voz de diferentes expertos en el tema de la industria
manufacturera de Ciudad Juarez desde el punto de vista
administrativo. Con el fin de hacer mano de la técnica
de la entrevista para recopilar informacién. En los
siguientes parrafos se indica la manera en la que es
plantea el método de investigacion

La técnica de la entrevista resulta relevante en la
investigacion cientifica, la principal razén es la
flexibilidad tanto a la hora del disefio como en su
ejecucion. Asimismo, es un instrumento que resulta ser
dindmico, ya que, puede indagar sobre fenémenos de
diferente indole (social, ciencias exactas, informacion de
tipo cualitativa) y también (Diaz-Bravo, Torruco-Garcia,
Martinez-Hernandez, y Varela-Ruiz, 2013: 162-167). A
su vez, por tratarse se puede aplicar a expertos Por
dichas razones se optd por utilizar la herramienta
mencionada.

Una de las ventajas de la técnica de la entrevista es la
investigacion y registro de “hechos no observables”,
que, de fuentes relevantes como lo son los expertos en
cada materia revelan informacién. En especifico, se
elige la entrevista estructurada que consiste en la generar
una serie de preguntas orientadas, realizarlas al sujeto en
cuestion, escuchar y registrar las respuestas. Después, se
redactan los resultados para hacer un analisis sin entrar
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en la libre interoperacion. Si bien es de base cualitativa
y de cierta manera subjetiva (exceptuando citas dadas
por el o los entrevistados y confirmadas con la revision
bibliografica) las coincidencias entre los entrevistados
dan una guia de la realidad (Vargas, 2012: 119-139).

En el presente trabajo, se disefia la entrevista de tal
manera que funcione como instrumento central que
permita recopilar informacién relevante para la
obtencion de conclusiones contundentes en el tema y
con la fundamentacién. Dicha entrevista se aplicé a una
poblacién muestra compuesta por un pequefio grupo de
siete funcionarios directivos y un experto consultor
independiente en el sector de la industria maquiladora de
Ciudad Juarez con experiencia en  puestos
administrativos de alta gerencia.

Se tomdé como base también para la fase de la
preparacion de la entrevista (definicion de objetivos,
formulacion de preguntas de acuerdo con la estructura
establecida). Las preguntas utilizadas en el instrumento
de estudio fueron las siguientes:

1. ;Estas de acuerdo con estas definiciones? ;Qué le
podrias agregar o quitar?

2. ¢Qué tan importante es la definicién de un BM
para las grandes empresas, en este caso enfocan-
donos en la industria maquiladora de Ciudad Jua-
rez?

3. De manera general, ;los directivos y lideres de
las empresas, son conscientes de la importancia
del modelo de negocios y conocen el porqué del
mismo o solo se ejecuta?

4. :Hasta qué nivel es importante tener conciencia
del BM (gerencial, coordinaciones, profesionales,
ingenieria, operadores)?

5. ¢Se puede redefinir el BM desde las empresas
que tienen varios afios en operaciéon o el cambio
solo puede ser realizado desde la matriz?
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6. ¢Se puede definir un solo BM caracteristico de
las grandes empresas que funcionan en Ciudad
Juarez?

7. ¢Ha impactado la llegada de la pandemia del
COVID-19 de manera que las empresas modifi-
quen alguna cuestién del BM o no generé cam-
bios significativos en ese sentido?

8. (¢Es similar el andlisis de mercado de las empre-
sas en ciudad Juarez?

9. ¢Hay productos que actualmente no manufactu-
remos en Ciudad Juéarez y es posible que cual-
quier tipo de productos llegue a producirse en la
ciudad?

10. ;Hay procesos que actualmente no realicemos
en Ciudad Juéarez y es posible que cualquier tipo
de proceso llegue a realizarse en la ciudad?

11. ;Es importante un diagnéstico y mejora conti-
nua del BM o solo con la definicién inicial y co-
rrecta ejecucion es suficiente? ; Por qué?

12. ¢Cuales son los indicadores que muestran que el
BM funciona?

13. Comentarios adicionales o conclusiones del te-
ma

Para la segunda fase de las entrevistas programadas
con algunos de los funcionarios directivos de la industria
manufacturera en forma selectiva, la aplicacién de las
entrevistas fue por medio virtual, por la plataforma
virtual de Microsoft Teams. Teniendo registro de las
reuniones virtuales mediante la grabacién de las
sesiones para futuras referencias y un registro mas claro
y accesible.

Algunos de los objetivos deseados en la aplicacion de
las entrevistas con los directivos de las empresas de la
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industria manufacturera fue la identificacion de la
propuesta de valor de la industria de manufactura
juarense, caracterizacién del BM en las maquiladoras,
asi como la identificacion de los objetivos de la
manufactura juarense. El registro de dicha aplicacién se
encuentra en la seccion de resultados.

Posteriormente, se realiza una revision literaria de
trabajos de investigacién meramente practicos donde se
lleguen a conclusiones relacionadas con el diagnostico,
mejoramiento, reformulacién e innovacién del BM. El
objetivo de la revisiébn es la comparacién de los
resultados con la realidad de la industria maquiladora de
la localidad. Contrastar o empatar resultados
relacionados con el BM, andlisis del mercado, producto
y Procesos.

Resultados

En la presente seccion por su relevancia se presentan
los resultados correspondientes a la entrevista aplicada
al Dr. Francisco Arturo Bribiescas. quien es un experto
consultor independiente, de profesion Ingeniero
industrial, ademas de contar con una maestria en
Administracion 'y un Doctorado en Ciencias
Administrativas, con mas de 30 afios de experiencia en
empresas de manufactura, principalmente en 2 empresas
Lear Corporation y Emerson en las cuales se
desempefiaba como director de planta y gerente de
operaciones. Experiencia en Benchmarking en plantas
de Japon, China, Filipinas, Estados Unidos, Canada y
Meéxico. Trayectoria laboral que respalda el estatus de
experto en el area de manufactura, para después
convertirse en profesor e investigador en la Universidad
Autonoma de Ciudad Juarez (UAC)).

La respuesta de la entrevista realizada al experto
consultor independiente, se describen a continuacion:

Vol. 7,num. 19 / enero — abril del 2022
DOI: https://doi.org/10.36791/tcg.v7i19.131
Pp. 2-15



TRASCENDER, CONTABILIDAD Y GESTION

¢Estas de acuerdo con estas definiciones? ;Qué
le podrias agregar o quitar?

El concepto del BM para cualquier tipo de
organizacién o empresa, debe contar con un
modelo que lo lleve a las utilidades y a la
rentabilidad. Siempre debe estar en constante
revision y si se requiere un hacer un redisefio
por los constantes cambios y a los nuevos temas
de interés, que lleva modificaciones de las
mismas operaciones en funcién del avance
tecnolégico Se debe tomar en cuenta la
estructura de costos, tipo de inversiones,
procesos, utilizacion de energia entre otros
temas. El BM se debe ir adaptando a las
condiciones, no se puede quedar estatico y la
parte directiva es responsable de ello.

¢Qué tan importante es la definicion de un BM
para las grandes empresas, en este caso enfo-
candonos en la industria maquiladora del sector
manufactura en Ciudad Juarez?

El BM es el mapa del camino, todas las
organizaciones de buen nivel estan obligadas a
tenerlo bien definido. Implementidndolo y
disefidndolo, incorporando temas de interés
actuales, para determinar las estrategias que se
utilizarian para llevarlo a cabo.

De manera general, ¢los directivos y lideres de
las empresas, son conscientes de la importancia
del BM y conocen el porqué del mismo o solo
se ejecuta?

Es muy aventurado afirmar algo al respecto, se
debe tener una base de datos y una recopilacién
de datos estructurada. Sin embargo, en la
experiencia en la industria maquiladora de la
localidad no todos los directivos tienen claro el
concepto del BM y es responsabilidad de los
lideres mantener un nivel de actualizacion en
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términos gerenciales y de operaciones. Empresas
con un BM poco definido es probable que sus
operaciones y existencia tenga una vigencia
menor a las que si lo tienen, entonces, la
bisqueda de la definicibn del BM es
responsabilidad de la alta gerencia.

¢Hasta qué nivel es importante tener conciencia
del BM (gerencial, coordinaciones, profesionales,
ingenieria, operadores)?

El BM es algo que se debe compartir con cada
parte  de la  estructura  organizacional
(normalmente estructura piramidal), pero cuando
hay poca claridad en el BM, se dificulta el
manejo de la informacién, asi como el mensaje
que se quiere dar para transmitir e inyectar la
importancia de los objetivos de las empresas,
incluyendo el constante replanteo de las
estrategias tomadas desde el monitoreo del
mercado y la situaciéon actual en el mundo
empresarial.

:Se puede redefinir el BM desde las empresas
que tienen varios afios en operacién o el cambio
solo puede ser realizado desde la matriz?

Existen empresas de la industria maquiladora en
Ciudad Juarez que cuenta con autonomia y
libertad para tomar decisiones, sin embargo, la
mayoria de las compafiias son manejadas por las
matrices que se encuentran en diferentes paises
de primer mundo. Existe una tendencia a la
descentralizacién, pero es dominante la
administracién de organizaciones que centralizan
el poder. Se debe trabajar para lograr que las
restricciones en la toma de decisiones permitan
mayor libertan en aras del mejoramiento del
estatus de la empresa de manera significativa, no
solo en los métricos convencionales de
rendimiento y eficiencia.
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6.

¢Se puede definir un solo BM caracteristico de
las grandes empresas que funcionan en Ciudad
Juarez?

Es dificil definir un solo BM caracteristico,
existe una gran variedad de sectores en los que
se divide la industria manufacturera. En Ciudad
Judrez se pueden dividir en 8 grupos, como lo
son el sector de arneses, el sector automotriz, el
de costura, productos eléctricos y electrénicos,
industria de materiales de uso médico, la
industria metal mecdanica y la del moldeo de
plasticos. Depende de cada sector como
evolucionar, por ejemplo a nivel global, la
industria automotriz cuanta con planes a varios
afios a futuro, tal es el caso de Toyota que
planea generar la mitad de sus ventas a partir de
vehiculos eléctricos (Levin, 2020), o BMW que
tiene como objetivo incrementar en un 50% la
produccién de su linea de vehiculos eléctricos
(Carey y Fenton, 2021), a su vez GM aumentara
su inversion para la produccién de 30 modelos
eléctricos en 2025 (Auto, 2020) y por su parte
Ford invertird 11 mil millones de dolares para la
manufactura de 40 vehiculos eléctricos en 2022
(Reuters, 2018). Cada una de estas decisiones
son inherentes al BM y nos afecta en la
produccién en la localidad directa o
indirectamente. Donde las empresas deben tener
al menos una planeacién estratégica del negocio
a 5 afios.

¢Ha impactado la llegada de la pandemia del
COVID-19 de manera que las empresas modifi-
quen alguna cuestion del BM o no generé cam-
bios significativos en ese sentido?

Los impactos de las crisis econémicas en los
BM son claros e inminentes y ahora con la
pandemia del COVID-19 no es la excepcion.
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Comenzando en la manera que evoluciond el
trabajo remoto de cierta parte del personal
trabajador de la industria maquiladora. Ahora
bien, los procesos remotos no son una realidad
total actual, sin embargo, en el presente se puede
estar fraguando procesos tecnolégicos de este
tipo donde el reto es el ajuste de materiales y
procesos. Por lo pronto las afectaciones
golpearon en mayor o menor medida a las
empresas de todos los tamafios y establecidas en
cualquier parte del mundo, pero se estan
buscando soluciones a problemas de este tipo
para evitar posibles repercusiones similares en el
futuro. Lo anterior aplica para las empresas
maquiladoras y los diferentes componentes de la
cadena de y distribucién de
materiales a los consumidores finales.

suministros

¢Es similar el anéalisis de mercado de las empre-
sas en ciudad Juarez?

Actualmente, en la regién de Ciudad Juéarez se
localizan de 450 a 500 empresas que se dedican a
la manufactura de productos. La gran mayoria de
ellas cuentan con una estrategia global de
manufactura, con objetivos encausados al
crecimiento y a la rentabilidad. El analisis del
mercado, asi como las estrategias estdn bien
definidas y ciertamente tienen similitudes,
algunas en mayor o menor medida, incluso
dependiendo del sector. Para empezar, se toma la
ventaja de la ubicacion geografica, ventajas de la
relacién de calidad y costo de mano de obra,
entre otros aspectos. Es importante mencionar
que el andlisis de mercado es similar y es igual de
importante las medianas empresas con las
grandes que operan en la ciudad tanto las que
ofrecen productos como las de servicios.

Vol. 7,num. 19 / enero — abril del 2022
DOI: https://doi.org/10.36791/tcg.v7i19.131
Pp. 2-15



TRASCENDER, CONTABILIDAD Y GESTION

10.

11.

¢Hay productos que actualmente no manufactu-
ramos en Ciudad Juéarez y es posible que cual-
quier tipo de productos llegue a producirse en la
ciudad?

Actualmente se produce una gran variedad de
productos en Ciudad Juarez, sin embargo, por la
misma diversidad seria imposible manufacturar
exactamente todos, pero la capacidad de la
mano de obra, instalaciones y procesos en la
ciudad es bastante para producir una gran
cantidad adicional. Pero, es una realidad que
algunas empresas no optan por la produccion
alta tecnologia, alta medicina o software
especializado. La facilidad de la obtencion de
mano de obra no es compatible con la necesaria
para la produccién con dichas caracteristicas, la
base humana y la base tecnologia, no solo en la
ciudad o la regién sino en el pais.

¢Hay procesos que actualmente no realicemos
en Ciudad Juérez y es posible que cualquier tipo
de proceso llegue a realizarse en la ciudad?

Al igual que el punto anterior, los argumentos
son igualmente validos. Gente competitiva,
preparada y con bases que tengas la
especializacion necesaria para la
implementacion de nuevos procesos de alta
tecnologia, incursion en la instalacion de centros
de disefio e innovacién. La relacion entre los
productos y procesos de alta tecnologia es muy
estrecha.

¢Es importante un diagnostico y mejora conti-
nua del BM o solo con la definicién inicial y co-
rrecta ejecucion es suficiente? ;Por qué?

Si, es importante. Sin embargo, existen métodos
y herramientas para soportar y afianzar el BM.
Es muy importante la eleccion de estas
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herramientas y la buena gestién esta basada en la
determinacion de las herramientas adecuadas a
utilizar en las empresas para las operaciones con
el fin de generar valor. En la actualidad estd muy
de boga el avance de la tecnologia con la
automatizacion y el mercado es dinamico, por tal
razoén es primordial el mantenimiento del BM con
las herramientas correctas, tanto para los
procesos como para la direcciéon de las personas.
También, es necesario ver si el BM funciona,
puede ser un buen disefio, pero podria no estar
funcionando, es necesario evaluarlo y ajustarlo
para su mejor rendimiento. En un periodo
aceptable de tiempo es incluso recomendable
redisefiar el BM.

12. ¢Cuales son los indicadores que muestran que el
BM funciona?

Existen los “Key Performance Indicators” (KPI)
operativos que indican convencionalmente los
niveles de calidad, produccion, eficiencia. Pero
mas alld de esos indicadores existen otros muy
interesantes sin importar si se tiene alta
automatizacion o no, como lo es las horas
estandar por pie cuadrado, es decir, relaciona
espacio con capacidad para producir piezas en un
periodo de tiempo, en otras palabras, un
indicador de espacio productivo y que no es muy
comun y muy util para reflejar la situacién del
BM en las operaciones. Otros podrian ser la
cantidad de patentes, indicadores de innovacién o
costos de la mala calidad (COPQ). Y otro seria
hacer benchmarking de plantas de alto nivel.

Ahora bien, un trabajo de investigacion realizado en
2015 arrojo una herramienta practica que ayuda en los
calculos relacionados a los costos con diferentes
funciones, bajo la reformulacién de un BM
preestablecido. Se evalu6 bajo un analisis de
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sensibilidad, lo cual lleva a una metodologia bien
fundamentada. Incluso se propuso la directa
implementacion en los procesos de produccién
relacionados a la manufactura aditiva y toda la nueva
tecnologia implicada (Schroder, Falk, y Schmitt, 2015:
311-316). Este es un ejemplo donde se desarrollé un
nuevo BM vy se trata de evaluar la viabilidad y posible
efectividad en su implementacién.

En una investigacion distinta se revisa la manera del
disefio del BM tomando en cuenta la flexibilidad en la
manufactura. Se analiza la tendencia de la creciente
diversidad de los BM y sus diferentes enfoques, que,
cabe mencionar son cambiantes y dinamicos en cortos
periodos de tiempo. Lo anterior entra en un tema de gran
interés para los administradores desde un punto de vista
empresarial evolutivo. Especificamente, el articulo
presenta implicaciones importantes en el sentido
gerencial para que los encargados de las operaciones
mejoren el desempefio de la empresa con el hecho
fundamental del redisefio del BM. Nuevamente
considerando  seriamente las tecnologias
haciendo énfasis en las tecnologias de la informacién
que son un medio para la creacion eficiente de valor
(Wei, Song, y Wang, 2017: 87-97).

nuevas

Continuando con el tema de las nuevas tecnologias,
otro trabajo, presenta de manera puntual las
oportunidades y desafios al que se enfrentan las
empresas, pero que con el enfoque correcto se pueden
aprovechar para un acelerado crecimiento teniendo la
herramienta del BM bien disefiado e implementado,
adaptado a industrias de productos y servicios haciendo
su distinciébn donde sea necesaria. Al final se hace
hincapié en el impacto positivo o negativo del BM
dirigido hacia las empresas tecnoldgicas (Paiola y
Gebauer, 2020: 245-264). Cabe mencionar que el
redisefio no solo incluye seguir las reglas puestas por las
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grandes empresas exitosas sino adaptarlo a las
necesidades propias del giro de la empresa, incluso
llegando a crear novedosos métodos para disefiar y

aplicar el BM.

También, un articulo mas analiza mas alld de las
grandes empresas, es decir, las pequefias y medianas
empresas de manufactura y su relacién con la reciente
introduccion de la industria 4.0 y como las mismas se
debe adaptar en el sentido del BM. La investigacion fue
realizada en empresas alemanas y demuestra un cambio
gradual y l6gico en la manera que crean valor, de cierta
manera de forma obligada. Abarcando desde procesos
internos, manera de aplicarlos hasta ciertos puntos de la
cadena de suministros. Se debe aprovechar todos los
recursos de las nuevas tecnologias como lo son la
digitalizacién de los procesos, la manufactura asistida y
la conectividad para asegurar la utilizad y la
sobrevivencia a la vez que se ofrecen productos y
servicios atractivos en diferentes sentidos (Miiller,
Buliga, y Voigt, 2018: 2-17).

Finalmente, con el fin de realizar la comparacién con
un caso mas local de andlisis del BM tenemos un trabajo
doctoral, que hace un andlisis extenso sobre una
“Propuesta metodoldgica para el desarrollo de negocios
en la industria maquiladora de autopartes en Cd.
Juarez”. Al final se llegan a diferentes conclusiones, de
lo cual se puede obtener la importancia del diagnéstico
del mercado, andlisis de producto y procesos que son
factores de la generacién de la ventaja competitiva
(Acosta, 2019: 1-172). Aunque no se mencioné
explicitamente el BM como objeto de estudio, es
justamente la importancia de analizar todos estos
factores que llevan o no a una empresa al éxito mediante
la correcta implementacién de una herramienta para
capturar y crear valor.
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Conclusiones

El constante monitoreo del BM y la confirmacién de
su aplicabilidad en la actualidad en la que se vive es tan
importante como los resultados reflejados en los
principales indicadores de eficiencia, produccion y
costos, ya que directamente impacta a los mismos y a
algunas otras areas relevantes en las operaciones de las
empresas.

Asimismo, el diagnéstico y mejoramiento del BM
ayuda a las grandes empresas de la industria
maquiladora en Ciudad Judrez a mantener su vigencia y
la adaptabilidad. Es primordial para la dindmica de la
economia y las operaciones hoy en dia, tener en cuenta
el constante cambio de las generaciones y el avance de
la tecnologia en los productos y procesos, asi como los
factores que afectan la demanda y por ende el negocio.

Por otro lado, la diversidad de las empresas de la
industria maquiladora en Ciudad Judrez no permite la
caracterizacién de un BM en comun. Sin embargo, si se
tienen similitudes, es mayormente producciéon en masa
de partes a ensamblar en alguna otra planta, dejando
rezagado el disefio y la manufactura de productos para el
cliente final. Aunque sea cual sea el sector de la
industria se exporta y se aprovechan las ventajas de la
ubicacién geogréfica.

Ademas, la importancia del BM es comparable tanto
como en grandes empresas ubicadas en otras partes del
mundo, la tecnologia juega un papel importante en cada
una de ellas. La innovacién en el BM es un indicador
que puede predecir el futuro éxito de las empresas.

Finalmente, se tienen similitudes en productos y
procesos desarrollados en la regién, actualmente no
tienden ser de alta tecnologia, sin embargo, se tiene el
potencial y para mejorar en ese sentido se debe trabajar
en un alto grado de formacion de la mano de obra e
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incluir procesos especializados acorde a un BM pensado
estratégicamente de manera integral con los objetivos de
las empresas de manera local y global.
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