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Resumen
Este reporte tiene el objetivo de mostrar el avance y los productos académicos ge-

nerados en trabajo colegiado, durante los dos años pasados, con varios miembros del 
cuerpo académico (ca) de Diseño Industrial (di) “Apariencia del producto”. La elabo-
ración del manual en cuestión aún está en proceso, sin embargo, se han desarrollado 
trabajos y ponencias en áreas importantes para la mejora y productividad de las em-
presas tales como liderazgo, comunicación, planeación estratégica e involucramiento 
de los empleados; estas áreas son parte de las ocho que el manual pretende involu-
crar. Este proyecto, a través de su desarrollo, propició trabajo de red con otras insti-
tuciones educativas locales y nacionales, lo que contribuyó a que fuésemos parte de la 
organización de eventos de relevancia académica en conjunto con esas instituciones. 
Además, obtuvimos el compromiso de éstas como colaboradoras en el desarrollo final 
del manual. También se ha logrado tener impacto significativo en las asignaturas 
de sistemas de calidad y producción en términos de cartas descriptivas y materiales 
didácticos. La intención de este proyecto, una vez terminado, es que llegue a utilizar-
se en pequeñas y medianas empresas o negocios locales que actualmente carecen de 
sistemas integrales de calidad, tanto las que son proveedoras para el consumo local y 
nacional como las proveedoras de esa gran industria manufacturera local. Así, estas 
organizaciones podrán poner en práctica las recomendaciones y técnicas que el ma-
nual presente para que sirva como verdadero auxiliar en la mejora de sus operaciones 
y procesos de producción; además, para que los recursos financieros y humanos con 
que cuentan sean manejados de una manera nueva, eficiente y eficaz.

Palabras clave: Calidad, Empresa, Mejora Continua, Producción, Productividad. 

Summary
The objective of this report is to show the progress of the research work and the ac-

ademic products generated on the last two years with the development of the project 
denominated “The manual for continuous improvement for local organizations”. On 
this report is also being demonstrated the teamwork effort realized by the Industrial 
Design Academic Group called “Apariencia del producto” throughout its production. 
The manual in question is still not done, as it is yet in process, but lot of work have 
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been already developed, like conferences and scientific papers concerning to the dif-
ferent areas implicated in the manual such as communication, leadership, strategic 
planning and employee involvement. These four topics are part of the eight areas 
that will make up the manual. Through the work made on the development of this 
project, a team effort with other local an out of the state educational institutions was 
also accomplished, in such a way, that as a group, we could participate as organizers 
and speakers of relevant academic events. In addition, it was received the commit-
ment of these other institutions in which they will participate as part of the manual 
final edition and termination. Also, throughout the work made it was achieved a sig-
nificant impact on the industrial design educational program in terms of descriptive 
charts and educational or didactic material development that will be used in produc-
tion and quality classes. The final intention of this project, once it’s ended, if possible, 
is to be applied and used in local, small, and medium businesses that presently do 
not have implemented any quality or productivity systems. The expectations are that 
this manual can be used as a tool and aid to improve processes and activities of the 
business in such a way that the financial and human resources can be managed in a 
much better, efficient and newer manner. 

Key words: Quality, Organization, Continuous improvement, Production, Produc-
tivity. 

Usuarios potenciales
La comunidad. La intención es que este proyecto impacte a aquellas pequeñas y 

medianas empresas y negocios que actualmente carecen de sistemas integrales de ca-
lidad, tanto a proveedores de consumo local como aquellos que son proveedores de la 
industria manufacturera local. De tal forma, podrán implementar las recomendacio-
nes y técnicas que el manual presenta y éste será un verdadero auxiliar para mejorar 
sus operaciones y para que los recursos financieros y humanos con que cuentan sean 
manejados de una manera nueva, eficiente y eficaz. El propósito es que puedan tener 
y mantener la competitividad que se requiere para estar a la par con las industrias y 
clientes diversos a los que proveen de sus productos o servicios; que puedan detectar 
y resolver los problemas normales de sus sistemas de producción. Pero también, el 
manual los ayudará a sobrevivir crisis económicas y sociales como las que estamos 
pasando y que se volvieron más intensas del año 2008 a la fecha.

Para el programa educativo, las lecciones aprendidas a través de esta investiga-
ción permitirán actualizaciones de cartas descriptivas de varias asignaturas, tales 
como Sistemas de Producción y Sistemas de Calidad. También, para el programa 
educativo se podrán desarrollar más talleres y materiales didácticos para la promo-
ción del conocimiento en las áreas de producción y calidad, además de desarrollar 
conceptos y aspectos filosóficos y culturales que ayuden a los estudiantes a entender 
y comprender los procesos consecuentes en el diseño de productos. Asimismo, po-
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dremos entender el concepto de emprendedor local para transmitirlo de una mejor 
manera a nuestros estudiantes. 

Esta investigación promueve el trabajo colegiado del cuerpo académico de Diseño 
Industrial, tanto hacia el interior del propio cuerpo, como hacia el exterior. Esto im-
pulsará al ca a pasar del grado actual “en consolidación”, a “consolidado”.

Reconocimientos 
A los compañeros maestros Juan Manuel Madrid Solórzano y Javier Antonio Lom 

Aguirre, que han colaborado con entusiasmo y gran esfuerzo.

A la Jefa del Departamento de Diseño, MDH Guadalupe Gaytán Aguirre, que 
siempre nos ha apoyado con sus recomendaciones y consejos, además del soporte 
financiero.

A la Jefatura de Investigación del IADA por su direccionamiento, información y 
apoyos financieros.

A los estudiantes que semestre a semestre nos han apoyado con su trabajo de cam-
po y recolección de datos.

A los doctores Alfonso Aldape Alamillo y Adán Valles Ceniceros, investigadores 
del Instituto Tecnológico de Ciudad Juárez, como colaboradores en los diversos pro-
ductos académicos.

1. Introducción
Estos tiempos de cambios rápidos y grandes, así como de poderosas presiones so-

ciales y económicas, tienen como resultado, ya en este tan avanzado siglo xxi, que 
las organizaciones empresariales micro, pequeñas, medianas y grandes sufran un 
verdadero cambio en sus estructuras y culturas organizacionales. La innovación, los 
avances tecnológicos y la efectividad del manejo de los recursos hacen que las empre-
sas requieran de nuevas formas, técnicas y herramientas para su administración. 
Asimismo, se quiera o no, la globalización de la economía y la información está muy 
presente, lo que significa para estas empresas otro nuevo reto, que es “la competen-
cia”; este elemento también las está forzando a llevar a cabo procesos completos de 
reingeniería.

Actualmente se dice que la competitividad y productividad de las operaciones de 
las empresas son elementos fundamentales del éxito de las mismas; por ello, los es-
fuerzos que sus administradores llevan a cabo, estarán centrados en alcanzar altos 
niveles de eficiencia y mejora en sus procesos operativos, pero para hacer frente a 
los desafíos de cambio hacia esos niveles superiores de eficiencia y mejoras, la par-
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ticipación del capital humano es esencial. Los administradores tendrán que refor-
mular cómo están llevando a cabo su trabajo y deberán infundir, persuadir y hacer 
partícipes a sus empleados y trabajadores la visión y misión de la empresa. También 
deberán establecer condiciones para promover los cambios y crear conciencia, en toda 
la organización, de que la competencia y la calidad de sus productos serán los princi-
pales elementos para que los cambios produzcan la supervivencia, desarrollo y éxito 
deseados de la empresa. Se dice también que las organizaciones comprometidas hacia 
el éxito desarrollan ambientes educacionales, es decir, generan un constante apren-
dizaje en su personal, enfocándose en que el recurso humano es el principal activo de 
la organización.

Las organizaciones actuales son expresión de una realidad cultural. Esa realidad 
cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de 
una organización empresarial. Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco 
de referencia a los miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo las 
personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan eviden-
te que se puede ver a la gente cuando su conducta cambia en el momento en que 
traspasa las puertas de la empresa. A esta realidad habría que agregarle un efecto 
adicional y muy determinante como es nuestra “cultura mexicana”. Nuestra propia 
cultura, sumada a los status económicos de los trabajadores, hace que se manejen 
actitudes no propias o incorrectas hacia nuestros trabajos y hacia sus organizaciones; 
esto mismo pasa con los administradores: manejan expectativas que muchas veces no 
están de acuerdo con las de los empleados. Lo anterior provoca tensiones, contrapo-
siciones, barreras en la comunicación y relaciones interpersonales conflictivas, entre 
otros problemas, que al final afectan los resultados de las operaciones y descontento 
o frustración de quienes integran la empresa.

Es intención de este trabajo formular y publicar un manual donde se traten ex-
tensamente las áreas más problemáticas que actualmente los administradores de las 
empresas locales pueden estar ignorando o que no han valorado debido a su quehacer 
diario dentro de la empresa. Haremos hincapié, en cada capítulo del manual, de que 
existen formas y estrategias para desarrollar culturas organizacionales diferentes a 
las actuales en las empresas; se deben promover ambientes laborales donde se pue-
dan evitar cuestiones negativas de culturas individuales de sus integrantes para, de 
ese modo, enfocarlos hacia la visión y metas comunes que como empresa se persiguen. 
Debe promoverse, además, la optimización de su funcionamiento, todo dentro de un 
ambiente de cooperación, mejora continua, información, comunicación, facultamiento 
e involucramiento a sus miembros.
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2. Planteamiento

Antecedentes
La carencia de sistemas enfocados a la productividad y calidad en las pequeñas y 

medianas empresas de la localidad, independientemente del entorno social y econó-
mico, ha provocado que tengan problemas para subsistir; muchas de ellas, incluso, 
han cancelado sus operaciones. El siguiente párrafo reproduce los comentarios de 
propietarios de negocios locales con referencia a esta problemática: 

“Las pequeñas y medianas empresas de la localidad como talleres de torno, herre-
ría, carpintería y demás son claro ejemplo de empresas que en su mayoría no 
cuentan con sistemas de mejora, mucho menos con sistemas de calidad”.

“Esto implica producir mal y caro, reflejándose en no conseguir nuevos y/o mejores 
clientes, incrementar sus ganancias, la pérdida de clientes actuales, y en el peor 
de los casos, desaparecer”.	

En empresas grandes, como las establecidas en la ciudad con capital extranjero, el 
crecimiento y en muchos casos la supervivencia definitivamente también dependen 
de programas y proyectos enfocados a la productividad de sus operaciones y calidad 
de sus productos. Algunas de ellas operan bajo verdaderos sistemas integrales para 
el logro del nivel de productividad y calidad deseadas. Muchas otras sufren de ca-
rencias muy similares a las que tienen las pequeñas y medianas empresas (Aldape, 
Valles, 2009). Cualquier sistema integral de transformación encaminado a obtener 
estándares competitivos de productividad y calidad (Peters, 1998) tiene dos aspectos: 
el del lado blando (software) y el del lado duro (hardware). El lado blando es el que 
presenta principios y técnicas que tienen que ver con la función de la administración 
o de los líderes (dirección, delegación, desarrollo de la organización, desarrollo de 
las personas, etcétera); con la visión de la empresa (dirección, estrategias, objetivos, 
globalización, calidad total, valores, indicadores); y con las personas que las integran 
(sus habilidades, conocimientos, desarrollo de carrera, entrenamiento, auto-control, 
valores, interdependencia, evaluación). El lado duro está relacionado directamente 
con el desarrollo de las operaciones de la empresa, sus estructuras y sistemas.

La unión de estos factores crea la cultura de la organización. Una cultura organi-
zacional exitosa será siempre la base para tener esa ventaja competitiva por la cual 
se logran resultados óptimos en calidad y en productividad. Implementar una cultura 
organizacional exitosa implica que los administradores de las organizaciones sean 
expertos en los principios que la forman y en los factores internos y externos que la 
pudieran modificar. Por eso, en las organizaciones, cualquiera que sea su tamaño, 
la participación del recurso humano es esencial para afrontar los retos actuales así 
como los futuros. Estos retos, ahora más que nunca, se presentan por la competen-
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cia externa (local, nacional y extranjera), no descartando que esta competitividad se 
pueda presentar dentro de la misma empresa (Jurán, 1990). Ante este escenario se 
vuelve cada día más urgente la creación y el establecimiento de condiciones propias 
para la generación de un cambio cultural hacia la productividad y calidad de sus ope-
raciones. La puesta en práctica de estas condiciones será esencial para mantener a la 
empresa trabajando, o al menos asegurará su supervivencia.

En estos tiempos y con los nuevos desafíos, los administradores de las empresas 
requieren aprender o desarrollar nuevas habilidades y conocimientos acerca de las 
personas y sus capacidades. Es obligación de una empresa fomentar una cultura de 
aprendizaje entre todo su personal, de tal manera que el conocimiento adquirido a 
través de ese proceso educacional se convierta en uno de los bienes más valiosos de 
la organización, ya que este elemento será una de las partes importantes en el proce-
so de cambio. Peters (1998), indica que las empresas deben animar, inducir y hacer 
partícipes a todos sus empleados (administrativos y operacionales) de su visión de 
futuro, su misión, sus valores, sus metas y objetivos, de tal forma que entiendan que 
la competencia real se debe visualizar en mantener en pie la fuente de trabajo para 
luego enfocarse en su crecimiento. 

La falta total de sistemas o programas de productividad y calidad en las peque-
ñas, medianas y grandes empresas; la manera de privilegiar y promover las técnicas, 
principios y herramientas hacia el lado duro de las organizaciones, provocan en el 
recurso humano desbalances, desconciertos, falta de conocimiento; en general, tales 
carencias producen ineficiencia en actividades y operaciones, con un impacto negati-
vo en los resultados financieros.

Marco teórico
En México, el tamaño de la empresa generalmente se ha definido por el número 

de empleados, pero también existe el parámetro del monto de ventas anuales. La si-
guiente clasificación, establecida por el Grupo Nacional Financiero (2013) en función 
del número de trabajadores, presenta básicamente cuatro categorías: microempresas 
(desde cuatro hasta diez trabajadores); pequeñas empresas (de once a cincuenta tra-
bajadores); medianas empresas (de 51 a 250 trabajadores); y empresas grandes (más 
de 250 trabajadores). Esta clasificación es la más aceptada a niveles internacionales.

En México, las pequeñas y medianas empresas (Pymes) han sido el foco de muchos 
trabajos de investigación en el país. Pero el tema se vuelve más elemental en regio-
nes diferentes a las zonas fronterizas, ya que la relación de generación de empleos y 
flujo de capital es inversa a la de estas zonas. Estos factores han impulsado conocer 
más a fondo sus características y relaciones con el actual entorno (Análisis de Pymes 
del D.F., 2010). En este estudio se hace énfasis en que las Pymes siguen necesitan-
do fundamentos operacionales que puedan poner de manifiesto sus problemáticas y 
resultados, para que en los momentos precisos se planifiquen y tomen las medidas y 
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decisiones correctas con anticipación y conocimiento de causa.
En Ciudad Juárez, las Pymes se convierten en foco de atención por la misma cau-

sa que lo hacen las Pymes del resto del país: la posibilidad de generar empleos y 
derrama económica; pero además, a diferencia de otras regiones, el impulso a este 
sector pudiera resultar en la disminución de la brecha de dependencia de la industria 
maquiladora (Aldrete y Desarrollo Económico del Norte, 2010), que en situaciones de 
economía débil resultan en bajas considerables en el empleo en la ciudad; por ende, 
en impacto económico y social negativo para la localidad. Por lo anterior es necesario 
potenciar las capacidades de las Pymes locales; su desarrollo y crecimiento a través 
de un manual de mejora continua que pueda proveer estrategias y procesos operacio-
nales y organizacionales factibles.

Elementos reales para el cambio
Sánchez y Rubio (2010), en su trabajo de investigación acerca de factores que in-

fluyen sobre el éxito en 629 Pymes del estado de Tabasco, menciona que la innovación 
tecnológica, la calidad de los productos o servicios, la adecuada dirección, la correcta 
gestión de los recursos humanos, la capacidad directiva y las estrategias de compe-
tencia son los factores más importantes que contribuyen al éxito de las Pymes. Dentro 
del análisis estadístico, sobresalen la innovación tecnológica y la capacidad directiva. 

Lo anterior parece tener relación con estudios llevados a cabo en el Instituto Tec-
nológico de Monterrey, campus Monterrey, pero con enfoque en Pymes salidas de 
incubadoras. Se menciona que las empresas emergentes han fracasado y mucho se 
debe a la forma en que se están administrando los negocios: las Pymes están siendo 
atrapadas bajo un plan de negocios estructurado, muy secuencial; dicen los investi-
gadores que esto ya no funciona en los ambientes actuales, porque se ha ignorado el 
contacto con el cliente y el mercado. Además, también se menciona que no se ha tra-
bajado en el área de innovación tecnológica, que va de la mano con lo anterior.

Aldape y Valles  en su trabajo de investigación relacionado con cultura organiza-
cional de manufactura esbelta (2009a), establecen que las empresas nacionales, y en 
muchos casos las empresas grandes extranjeras de Ciudad Juárez, carecen de cul-
tura organizacional en muchos aspectos. Uno de ellos es el enfoque de manufactura 
esbelta. Esto implica que las empresas carecen de técnicas y herramientas adecuadas 
e idóneas para administrar los sistemas de producción de  modo que se promueva 
e incremente su competitividad. Se trata de construir un sistema productivo muy 
flexible que responda a las necesidades y cambios del mercado, que trabaje en la 
reducción de costos a través de la eliminación del desperdicio (en tiempo, materiales 
y recursos), que mejore la productividad de todos sus procesos y la calidad de sus 
productos y servicios.

Aldape y Valles, en otro trabajo de investigación (2009b) donde evalúan a seis 
grandes empresas locales con una lista de quince factores que ayudan a crear am-
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bientes propicios para la innovación y creatividad dentro de la organización, mues-
tran que los tres factores con mejor calificación en las empresas encuestadas fueron: 
conciencia de la productividad, procesos de mejora continua y clima de seguridad 
laboral. Los menos calificados fueron: ambiente participativo, relaciones laborales y 
motivación. Datos relevantes del estudio muestran que el grado de importancia que 
los empleados dan a los quince factores presentados es mayor al otorgado por la em-
presa; además, los tres factores más importantes para ésta son la seguridad laboral, 
la capacitación y los estándares y especificaciones, lo cual muestra que hay una sepa-
ración de intereses entre lo que la empresa persigue y lo que sus empleados piensan. 

Una investigación realizada por Carrillo et al. (1997) en Pymes productoras de au-
topartes y fabricación de ropa de las ciudades de Monterrey y Ciudad Juárez, mues-
tra que la competitividad se alcanza a través de un conjunto de factores en los que el 
costo, reducción de tiempos de fabricación y entrega al cliente son fundamentales. De 
igual manera, es de esencial importancia la aplicación de técnicas de control de cali-
dad y normas de certificaciones, tales como iso9000, Justo a Tiempo (jit) y otros siste-
mas similares de administración y organización de la producción. Se enfatiza que es 
menos decisiva, en la estrategia competitiva, la adquisición de maquinaria y equipo. 

Barbosa, Gracia y Dzul, en su artículo “¿Cómo mejorar la competitividad de las 
empresas tamaulipecas? Seis Sigma, una alternativa para las Pymes” (enero, 2011), 
indican que las pequeñas y medianas empresas de Tamaulipas, México, enfrentan un 
grave problema de competitividad desde su origen; es decir, cuando las empresas se 
forman, su visión está muy enfocada en el corto plazo, lo que ocasiona que se pierda 
de vista la calidad de los procesos, productos y servicios. Esto, como efecto de la baja 
reinversión de ganancias en materia de tecnologías de producción e instalaciones. En 
su trabajo de investigación, los autores mencionados proponen la metodología Seis 
Sigma como una alternativa para mejora de la competitividad de las Pymes tamauli-
pecas; ésta se lleva a cabo a través de proyectos establecidos donde se utilizan datos 
reales para mejorar la calidad y reducir costos. 

El trabajo de Zárate y Figueroa (2013), hace referencia de cómo, a través del uso de 
algunas de las herramientas de la manufactura esbelta, se pueden incrementar los 
indicadores de desempeño en líneas de producción de una pequeña empresa del área 
metal-mecánica localizada en la ciudad de Guanajuato. El enfoque de esta investi-
gación se dirige fundamentalmente a incrementar la competitividad y rentabilidad 
de esta empresa. Las herramientas de manufactura esbelta que se utilizaron en este 
trabajo de investigación fueron dos: la “5S” y la técnica “Kanban”, que dieron como 
resultado un mejor control de inventarios de productos en proceso y terminados. 

En estudios relacionados con Pymes en otros países latinoamericanos, tales como 
Colombia y Nicaragua, la generalidad es que estas empresas estén alejadas de los 
mercados. Su falta de competitividad tiene que ver con el uso de tecnología atrasada 
y la falta de mano de obra calificada; también, con una carencia de capacidad direc-
tiva para conseguir financiamientos adecuados para el crecimiento y modernización 
(Pinzón, 2011). Este mismo autor menciona que la globalización de la economía y el 



15

IADA• Colección Reportes Técnicos de Investigación

constante cambio del entorno obligan a las empresas, especialmente las Pymes, a una 
redefinición constante y dinámica en la actuación de sus directivas. Esto exige un 
proceso activo de educación e innovación, lo cual no se está llevando a cabo; el resul-
tado son fracasos o muestras de debilidades competitivas muy concretas relacionadas 
con capacitación, salud ocupacional y compensaciones, además de áreas de gestión de 
recursos humanos, tecnologías y producción. Todo ello afecta directamente la calidad 
de los productos o servicios.

Elementos teóricos para el cambio
Olascoaga (2001) menciona que el rediseño organizacional es parte de la labor de 

cualquier buen administrador de empresas, ya que la cultura organizacional deberá 
estar siempre en mantenimiento; el personal y su comportamiento tendrán también 
sus efectos directos al impactar a otros valores organizacionales como calidad, pro-
ductividad y servicio al cliente (figura 1.1). 

Por otro lado, el liderazgo estratégico afecta a la cultura organizacional a través 
de la forma como los gerentes diseñan la estructura organizacional; más aún, en la 
actualidad, en ambientes dinámicos, agresivos y competitivos, implica para los ad-
ministradores o líderes el aprender y desarrollar sus habilidades de la mejor manera 
para poder enfrentar todas esas situaciones de riesgo y mover a las organizaciones 
que dirigen a terreno seguro y con el éxito que de ellos se espera (Martínez, 1998). 
Puesto que el propósito de toda organización es sobrevivir y crecer, no habrá otros 
propósitos más relevantes y, por lo tanto, no deberá existir ningún tipo de confusión 
improductiva; entonces es cuando se habla de liderazgo, de dirección, el ingrediente 
central en el camino de la creación de progreso; en el camino de las organizaciones 
para desarrollarse y sobrevivir.
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La figura 1.2, presentada por García Calderón en su texto (1999), muestra el efec-
to del ejercicio del liderazgo en la administración de una organización; este efecto es 
integrado directamente a la cultura y al comportamiento organizacional, de allí la 
gran importancia de su correcto enfoque.

FIGURA 1.2: Impacto de la función del liderazgo en la cultura organizacional.

La cultura de una organización no surge de la nada, y una vez establecida, es 
difícil que desaparezca. Si nos enfocamos directamente al papel que juegan la admi-
nistración o los líderes, la cultura de una organización puede surgir de tres maneras: 
la primera aquella donde los administradores-fundadores contratan y retienen sólo a 
los empleados que piensan y sienten como ellos; en la segunda, los administradores 
adoctrinan y socializan en su forma de sentir y de pensar; y en la tercera, el compor-
tamiento de los administradores es un modelo que alienta a los empleados para que 
se identifiquen con ellos y por ende internalicen sus convicciones, valores y premi-
sas. Cuando la organización triunfa, la visión de los líderes-administradores aparece 
como una razón fundamental del éxito. En este punto, la personalidad entera de 
estos líderes-administradores queda asimilada en la cultura de la organización.

El flujo de la cultura en una organización comienza desde sus mismas puertas 
de entrada. Este principio es representado por la selección del personal tanto como 
por los insumos o entradas del proceso organizacional con sus culturas individuales; 
estas últimas son introducidas en su momento al ambiente complejo de la empresa, 
con todos sus procesos administrativos y de producción, con reglas y normas ya esta-
blecidas, con su visión, misión y sus valores organizacionales. Esta mezcla da como 
resultado una cultura organizacional que tendrá una salida que se mide en función 
de los resultados y metas, todo esto representado en forma gráfica en la figura 1.3. 
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Introducir exitosamente los insumos y promocionar correctamente la cultura organi-
zacional es la clave para la obtención de lo buscado (Robbins, 2004).

FIGURA 1.3: El flujo de la cultura organizacional.

La esencia de la cultura en una organización 
Mediante investigación se han encontrado siete características que en su conjunto 

pueden determinar o captar la esencia de la cultura de una organización (Robbins, 
2004):

1. Innovación y riesgo: el grado en que se alienta a los empleados para que sean 
innovadores y creativos.

2. La minuciosidad: hasta dónde se espera que los empleados muestren exactitud, 
capacidad de análisis y atención a los detalles.

3. Orientación a los resultados: grado en que la gerencia se centra en los resultados 
más que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

4. Orientación hacia las personas, que es el grado en que las decisiones de la ge-
rencia toman en cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la orga-
nización.

5. Orientación a los equipos, que sería el grado en que las actividades laborales se 
organizan en equipos más que individualmente.

6. Agresividad: grado en que las personas son osadas y competitivas antes que 
despreocupadas.
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7. Estabilidad: grado en que las actividades de la organización mantienen el estado 
de las cosas en lugar de crecer.

Otro aspecto muy importante es el de tener siempre la consideración del trabaja-
dor pensante (Martínez, 1998); es decir, dar la apropiada responsabilidad, autoridad 
y control a los trabajadores, así como el soporte necesario para que identifiquen opor-
tunidades de mejoramiento para: 

Cambiar métodos de trabajo deficientes.

Eliminar actividades que no agreguen valor.

Reducir y eliminar fuentes de defectos.

Descubrir oportunidades de pequeñas mejoras en herramientas y equipo de su 
lugar de trabajo.

En cuanto a la obtención de resultados a través de un enfoque a personas, en el 
cambio hacia una cultura organizacional de éxito, se deberán considerar ocho puntos 
claves (Martínez & Imai, 1998): 

Una orientación hacia la acción, a fin de que se cumpla, aun cuando las compañías 
podrían ser analíticas en su enfoque hacia la toma de decisiones.

Orientación al cliente (interno y externo): todos los recursos y el personal de la 
compañía dirigen sus actividades cotidianas a la satisfacción de las necesidades 
del cliente.

Autonomía y decisión, a fin de fomentar el surgimiento de líderes e innovadores 
para la organización. 

Productividad a través de la gente: se considera a la gente como el activo más im-
portante de la empresa y se considera como inversión el dinero destinado hacia 
los empleados, fuente fundamental del mejoramiento.

Compromiso con los valores desde los niveles superiores de la compañía. La alta 
dirección se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con “el frente 
de batalla”.

Cercanía al negocio: conocimiento del negocio, sus fortalezas, debilidades, amena-
zas y oportunidades. Pensar como dueño.

Organización simple, con sólo el personal necesario, donde cada quien sabe la parte 
de valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su administra-
ción. 	
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Rigidez y flexibilidad: aceptación de ambos de acuerdo con la dinámica del cambio 
y sus circunstancias. 

En esta sección se han tratado de mencionar los trabajos más cercanos a la finali-
dad del proyecto para de esa forma visualizar mejor los resultados que se mencionan 
en la sección 4.

3. Metodología
Como primer elemento para formular el manual, se analizaron datos obtenidos en 

cuatro investigaciones, realizadas en sendas empresas manufactureras locales (ma-
quiladoras), por nuestros colaboradores, investigadores del Instituto Tecnológico de 
Ciudad Juárez (itcj): los doctores Alfonso Aldape Alamillo y Adán Valles Chávez. 
El trabajo se apoyó en cuestionarios diseñados y validados estadísticamente para 
identificar los puntos importantes que afectan, tanto positiva como negativamente, a 
las culturas organizacionales de las empresas aludidas; se trataba de identificar los 
puntos comunes o con similitudes. De este análisis, basándose en los puntos críticos 
negativos, se perfilarán las áreas donde las organizaciones grandes tienen carencias. 

Asimismo, se realiza trabajo de campo en la colección de datos a través del mismo 
mecanismo de cuestionarios, pero ahora diseñados para ser utilizados en seis Pymes 
locales, con el propósito de detectar necesidades y situaciones que afecten directa-
mente la productividad y calidad de la empresa; pero al mismo tiempo, se intenta 
que esos cuestionarios sean auxiliares en la comparación de lo que sucede en las 
empresas grandes. Esto también será útil para encontrar similitudes o detectar si 
realmente existen diferencias mayores entre estos tipos de empresas.

Se confrontarán los resultados con la teoría para validación, lo que incluye tam-
bién el análisis de metaanálisis de ingeniería industrial para empresas grandes exi-
tosas. Con todo esto se obtendrá el listado de factores críticos en la consecución de 
metas y objetivos de las organizaciones en cuestión; luego, se tratarán de compaginar 
con áreas generales a las que pertenece cada uno de estos elementos. Con las áreas 
generales identificadas, se formulará un manual denominado “Manual de la mejora 
continua”. Cada área de este manual será desarrollada por un experto en la materia. 
Se pretende que todos los elementos del manual sean tomados por los miembros de la 
red en la que el cuerpo académico (ca) de Diseño Industrial (di) es partícipe. 



20

Desarrollo y elaboración de manual de mejora continua: las ocho áreas esenciales 
para la educación del personal hacia la productividad y mejora de las empresas 

IADA• Colección Reportes Técnicos de Investigación

4. Resultados
De acuerdo con los resultados de las investigaciones en empresas grandes, tanto 

nacionales como extranjeras, se reconoce que existe otra realidad en términos de 
productividad y calidad para ellas, aun cuando pertenezcan a prestigiosas corpora-
ciones mundiales. Esta realidad tiene que ver con la falta de sistemas o proyectos 
educacionales enfocados al lado humanista de las organizaciones, es decir, su lado 
blando. Actualmente, entre los comentarios más comunes de administradores de es-
tas empresas, están los que se refieren a la dificultad para implementar procesos tan 
simples como limpieza, orden, puntualidad; y ya no se diga, los referentes a procesos 
más complicados como trabajo en equipo, mejora continua, etcétera, lo que impide la 
aplicación de programas reales de productividad y calidad.

Aquí es, entonces, donde se detecta que el principal problema de los administra-
dores de estas empresas reside en el desconocimiento (en muchos casos total) de los 
elementos que directamente están relacionados con los individuos integrantes de las 
organizaciones; si estos elementos no son promovidos y desarrollados, provocan ma-
los resultados o actitudes negativas hacia la adopción de sistemas integrales de pro-
ductividad y calidad. 

Por otro lado, si las empresas grandes tienen dificultades, en las empresas me-
dianas y pequeñas esta problemática se agiganta por la falta de recursos humanos y 
financieros. Como se menciona previamente en la sección 2 (Planteamiento), la falta 
total de sistemas, o más allá: la carencia de simples proyectos de mejora, hace que 
estas empresas simplemente estén sobreviviendo día con día, lo que invariablemente 
lleva a la ineficiencia y luego al cierre total del negocio. En las Pymes se encontró 
que algunas de ellas son empresas familiares donde alguno de los miembros genera 
problemas de actitudes, impactando el desarrollo del negocio. En otras, el conseguir 
financiamiento es un verdadero problema; asimismo, la administración es un proble-
ma, ya que los dueños son hacedores (operarios) y no están capacitados para generar 
un verdadero plan de negocios. Por otra parte, se encuentra que a los empresarios les 
hace falta capacitación en relaciones públicas. De hecho, mencionaron que han perdi-
do clientes por este aspecto social, además de que les falta habilidad para desarrollar 
convenios o alianzas estratégicas con otros tipos de negocios.

En otro aspecto del análisis de empresas locales (grandes, medianas o pequeñas), 
se encontró que en aquellas consideradas o percibidas como exitosas, sus ambientes 
organizacionales se detectaron en muy buena forma (entorno, facilidades, motivación, 
etcétera), además de que mostraban avances muy notables en los estados financieros. 
Estas compañías o negocios compartían muchos aspectos que les permitían la correc-
ta aplicación de sistemas o filosofías de trabajo hacia la mejora y la productividad. 
Estos factores, muchos de los cuales tienen que ver con la cultura individual de los 
integrantes de las organizaciones, estaban integrados a sus programas educacionales 
(entrenamiento y capacitación). 

Mediante los análisis que se mencionan, fueron detectados aquellos elementos 
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considerados como carencias en las empresas con problemas, pero también los hubo 
en empresas consideradas como buenas (para estas organizaciones, en el futuro, se 
podrían presentar como oportunidades de mejora). Dichos elementos se integran a 
las ocho áreas establecidas por el metaanálisis de Ingeniería Industrial, mencionado 
en párrafos anteriores (Aldape, Valles y Soto, 2010). De esa manera se habrá de for-
mular de una manera más eficaz el manual de mejora continua pretendido en esta in-
vestigación. El siguiente es el listado de esas ocho áreas identificadas, que realmente 
son independientes de cualquier técnica o herramienta de manufactura esbelta o de 
cualquier otro sistema integral de calidad, es decir, serían los fundamentos para la 
puesta en práctica de los sistemas escogidos por la empresa para ese propósito:

Soporte gerencial

Liderazgo

Educación y capacitación

Análisis del flujo de valor en la empresa

Involucramiento total de los empleados

Desarrollo de grupos multidisciplinarios

Planeación y ejecución 

Comunicación de metas y objetivos

Agregamos enseguida otra lista. Se trata de los elementos que deberán ser consi-
derados en el desarrollo de las áreas del manual; también pueden ser auxiliares en la 
introducción de sugerencias en las técnicas, herramientas y procesos para un mejor 
desempeño de la organización: 

Calidad de los productos y atención al cliente: si existe calidad en las actividades 
de la empresa, se obtendrán productos de calidad; si existen productos de cali-
dad, la productividad se eleva; si se eleva la productividad, el negocio prospera y 
genera empleos (Edward Deming, 1991). Calidad implica innovación, atributos 
del producto, enfoque al cliente, adaptación a sus requerimientos y tiempo de 
respuesta; investigación y desarrollo de nuevos productos. 

Pensamiento esbelto: adaptar a toda la organización al pensamiento esbelto, a la 
filosofía de combatir toda fuente de desperdicio material y de tiempo; evitar ex-
cesos de inventario y accidentes; planear la producción y los procesos; promoción 
de personal flexible.
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Competencias directivas: ejercicio de la función de liderazgo, visión de futuro, co-
municación excelente, filosofía emprendedora, cuidado del entorno, cuidado del 
recurso humano. 

Involucramiento de los empleados: las personas, en todos los niveles, son la esen-
cia de la organización. Informarlos y educarlos sobre objetivos y métodos de 
la organización les permite comprometerse; al hacerlo, utilizan a plenitud sus 
habilidades en beneficio de la organización y de su propio crecimiento o expe-
riencia.

Producción académica de la investigación
En lo referente a productos académicos, se mencionan aquí algunos resultados: 

Los Maestros Javier A. Lom Holguín y Ludovico Soto Nogueira participaron en 
conjunto como ponentes y con artículos en el 3er Congreso Internacional de In-
vestigación “AcademiaJournals.com. Ciudad. Juárez 2013. Mejora Continua e 
Innovación”, celebrado en Ciudad Juárez, México, en abril del 2014; fue orga-
nizado y efectuado en el Instituto Tecnológico de Ciudad Juárez por Academia-
Journals.com de San Antonio, Texas, y con la colaboración de la red temática 
“Desarrollo empresarial y organizacional” a la cual pertenece el CA de DI “Apa-
riencia del producto”. El artículo aceptado, “Los empleados como parte esencial 
en la toma de decisiones de mejora continua en la empresa”, forma parte del libro 
del congreso (isbn-978-1-939982-03-2).

Los Maestros Juan M. Madrid Solórzano, Javier A. Lom Holguín y Ludovico Soto 
Nogueira participaron en conjunto como ponentes y con artículos en el 2º Con-
greso Internacional de Investigación “AcademiaJournals.com. Ciudad Juárez 
2012 Mejoramiento Continuo”, celebrado en Ciudad Juárez, México en mayo del 
2012; fue organizado y efectuado en el Instituto Tecnológico de Ciudad Juárez 
por AcademiaJournals.com de San Antonio Texas, y con la colaboración de la red 
temática “Desarrollo empresarial y organizacional”, a la cual pertenece el ca de 
di “Apariencia del producto”. Los artículos aceptados, “El liderazgo como factor 
clave en la planeación estratégica” y “Factores esenciales en la localización de 
plantas industriales”, forman parte de las memorias del congreso (issn 1946-
5351 Online y 1946-2353, cd rom vol. 4, No. 1).

El mca Ludovico Soto Nogueira y el mc Juan M. Madrid Solórzano participaron en 
conjunto como ponentes y con artículo en el Congreso Internacional de Investi-
gación “AcademiaJournals.com. Chiapas 2011”, celebrado en Tuxtla Gutiérrez, 
Chiapas, México en septiembre del 2011; fue organizado y efectuado por el Insti-
tuto Tecnológico de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas y AcademiaJournals.com de San 
Antonio Texas. El artículo aceptado, “La creatividad se hace o se nace”, forma 
parte de las memorias del congreso (issn 1946-5351 Online y 1946-2353, cd rom 
vol. 3, No. 2).



23

IADA• Colección Reportes Técnicos de Investigación

El mca Ludovico Soto Nogueira dirigió, durante el 1er semestre del año 2012, el 
proyecto de titulación de la alumna Diana Atzimba Cerda de Ávila, de la licen-
ciatura en Diseño Industrial, cuyo tema fue “Del artesano de joyería de pasta al 
microempresario”, presentado el 24 de mayo del 2012 en instalaciones del IADA 
y con resultado aprobatorio.

5. Conclusiones
Algunas empresas grandes, aún cuando tienen sistemas de calidad y productivi-

dad bien diseñados y establecidos, manejan deficientemente áreas en que las oportu-
nidades para procesos de mejora son abundantes. Estas áreas en su mayoría están 
identificadas con las culturas individuales de su personal, pero también con las de 
grupos dentro de su estructura organizacional. 

Las Pymes tienen gran carencia de procesos y factores operacionales y organiza-
cionales que promuevan mejoras en la productividad y el crecimiento del negocio. Sus 
directivos o dueños están preocupados más por el flujo de efectivo que por sus mismos 
productos, los sistemas de producción o el conocimiento y desarrollo de sus clientes. 
Además, les falta consideración a la toma de riesgos en otras áreas que pudieran im-
pactar de una manera más positiva y real a sus negocios; áreas tan importantes como 
innovación y calidad.

Nuestra intención inicial en este proyecto era el desarrollo de un manual de mejora 
continua; una vez iniciado, nos percatamos de que se debería tener más información 
que la establecida en el protocolo inicial, resultando en que este proyecto se enfocara 
más a la adquisición de conocimiento acerca de cómo algunas empresas grandes y 
pequeñas de la localidad se administran actualmente en cuanto a sistemas de calidad 
y mejora; también nos abocamos a conocer cómo enfocan sus esfuerzos para promover 
la productividad en sus operaciones. 

 Con base en lo encontrado, es muy viable el desarrollo y publicación de un ma-
nual completo con los conceptos identificados, para ser integrados en las ocho áreas 
generales para implementación de sistemas de mejora y productividad en pequeñas, 
medianas y algunas de las grandes empresas de Ciudad Juárez, y que será desarro-
llado en una fase posterior a este reporte. 
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