UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

FACULTAD DE PSICOLOGIA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGERADD

“DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
EMPRESA GE ELECTRICAL DISTRIBUTION PARA LA
APLICACION DEL SISTEMA DE MANUFACTURA
ESBELTA EN PRUCESOS PRODUCTIVOS”

Por:
ING. LAURA VERDUZCO ESPARZA

TESHES

PARA OBTENER EL GRADO DE:

MAESTRA EN PSICCLOGIA LABCRAL

DIRECTOR
DR. EDUARDO LEAL BELTRAN

 MONTERREY, N. L. " FEBRERO, 2010



0000000000



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
POSGRADO DE PSICOLOGIA

P;J'YONOM

LI

ALERE FLAMMAM
VERITATIS

MAESTRIA EN PSICOLOGIA LABORAL

TESIS
PARA OBTENER EL GRADO DE MAESTRIA

“DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
EMPRESA GE ELECTRICAL DISTRIBUTION
PARA LA APLICACION DEL SISTEMA
DE MANUFACTURAESBELTA EN PROCESOS PRODUCTIVOS”

POR:
ING. LAURA VERDUZCO ESPARZA

DIRECTOR
DR. EDUARDO LEAL BELTRAN
REVISORES
MTRO. JOSE ALFREDO SALINAS ALANIS
MTRA. BELLA AURORAGARZA CONTRERAS

MONTERREY, N.L.
FEBRERO, 2010



PRESENTACION DE TESIS
LAURA VERDUZCO ESPARZA
Febrero 2010

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE PSICOLOGIA
MAESTRIA PSICOLOGIA LABORAL

DIRECTOR
DR. EDUARDO LEAL BELTRAN



TITULO

DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA GE ELECTRICAL
DISTRIBUTION PARA LA APLICACION DEL SISTEMA DE MANUFACTURA ESBELTA
EN PROCESOS PRODUCTIVOS.

¢



INDICE

INTRODUCCION

1.1 Titulo

1.2 Antecedentes .

1.3 Definicion del problema

1.4 Justificacidén

1.5  Definiciones

1.6 Objetivos

1.7  Hipotesis

1.8  Limitaciones y Delimitaciones
MARCO TEORICO

2.1 ¢Qué es una estructura organizacional?

A
212
2.1.3
2.14
2:1.5
2:1:6
2.1.7
;8 W

Especializacién del trabajo
Departamentalizacion

Cadena de mg.ndo

Tramo de corltrol
Centralizacion y descentralizacion
Formalizacion

Rotacion del Trabajo
Caracteristicas del Trabajo
2.1.8.1 Variedad de la Tarea
2.1.8.2 Identidad de la Tarea
2.1.8.3 Importancia de la Tarea
2.1.8.4 Autonomia



22

23

2.19
2.1.10
2.1.11
2. 112
2.1,13
2.1.14
2.113
2.1.16
2.1.17

2:1:18

2.1.8.5 Retroalimentacion

La Estructura Funcional

La Estructura Matricial o de Matriz
La Estructura Divisional

La Estructura de Equipo

La Estructura Horizontal

Disefio de Redes

La Organizacién Virtual

La Organizacién sin Fronteras
Analisis de Puestos

Capacitacion

¢ Qué es Manufactura Esbelta?

22.1
2.2.2
223
224
225
226
2.2l
2.2.8
229
2.2.10

Sistema Pull

Flujo de Una Sola Pieza
Justo a Tiempo
JIDOKA ;
HEIJUNKA

Valor

Muda

Flujo de Valor

Flujo

Pokayoke

Toyota Production System — Caso Toyota

2.3.1

Eliminacién de Desperdicios



2.3.2 Respeto a las Personas

3 METODO
3.1 Tipo de investigaciéh
3.2  Seleccion de la muestra
3.3  Recoleccion de datos
3.4  Instrumento de medicion
3.5  Andlisis de datos

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1
4.2
43

Resumen general de resultados
Conclusiones

Recomendaciones

BIBLIOGRAFIA



1.2 ANTECEDENTES

La industria de manufactura mexicana pasa actualmente por un periodo demandante para
optimizar los recursos y reducir los costos de operacion. El recurso humano o costo de mano de
obra es uno de éstos, por lo que estrategias de reduccién de costos son necesarias para asegurar la
estabilidad y rentabilidad de un negocio.

La competencia global de los paisé%s asiaticos con sus costos laborales menores a los de México,
los convierte en una amenaza para las empresas mexicanas por lo que se requiere de disefios mas

creativos que aseguren costos operativos competitivos a nivel mundial.

Es por ello que la empresa GE Electrical Distribution ha decidido aplicar un Sistema de
Manufactura Esbelta que le permita encontrar los desperdicios de operacién para reducir sus

costos operativos competitivos para sus clientes y asegurar su permanencia en el mercado.

A través de Manufactura Esbelta que es un conjunto de principios basicos que concentran a la
empresa y sus empleados en la identificacion y eliminacién de las actividades superfluas en los
procesos empresariales con el fin de que sélo queden aquellas que crean valor para beneficio de

los clientes.

El objeto de estudio de este proy:%cto es disefiar una estructura organizacional que facilite la
implementacion de este sistema de Manufactura Esbelta definiendo la forma en que las tareas de
los puestos se dividen, agrupan y coordinan formalmente.

Estableciendo las cadenas de mando que son las lineas continuas de autoridad que se extienden
desde la parte superior de la organizacién hasta la Gltima posicién y definen quién reporta a
quién. Asi como también los tramos de control es decir los numeros de subordinados que un
gerente puede dirigir eficaz y eficientemente.

En la siguiente seccion se definird el proyecto y las caracteristicas del problema.



1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

Introduccidn.

No existen antecedentes de que la empresa GE Electrical Distribution haya hecho un intento
formal de un disefio de estructura organizacional por lo que ha despertado el interés en esta
investigacion, para establecer el disefio como un modelo para otras empresas filiales en 10

plantas dentro de la Division a la que pertenecé esta organizacion.
Definicion del Problema.

La investigacion definira el disefio de la estructura organizacional de la empresa GE Electrical
Distribution, incluyendo qué tipo de organizacion es la optima para la implementaciéon de un
sistema de manufactura esbelta, definiendo la estructura, cadenas de.mando, tramos de control y
caracteristicas de la misma.

Se abarcard solamente la organizacién productiva con todos los niveles jerarquicos de la empresa

GE Electrical Distribution de la planta Ramos Arizpe.

Preguntas de Investigacion.

1. ¢ Cudles son las caracteristicas de la estructura organizacional para implementar un
sistema de manufactura esbélta en la empresa GE Electrical Distribution?

2. ;Cudles son las cadenas de mando y tramos de control para la implementacion de
manufactura esbelta?

3. ¢Cuadl es el grado de especializacion del trabajo para la implementacién de manufactura
esbelta?

4. ;Cuél es el grado de formalizacién del trabajo para la implementacién de manufactura

esbelta?



(Cual es el grado de autonomia del trabajo para la implementaciéon de manufactura
esbelta?

;Quién debe tomar las decisiones claves, y quién debe tomar las decisiones operativas en
la organizacion con un sistema de manufactura esbelta?

(Se debe tener un sistema de mejora continua en una organizacion para la

implementacién de manufactura esbelta?

G



1.4 JUSTIFICACION

La implementacién del Sistema de Manufactura Esbelta ha generado en empresas como Toyota

ahorros significativos.

Es bien conocido que Toyota y otras grandes empresas, basicamente industriales, lideraron en los
tltimos decenios del siglo XX un nuevo estilo de gestionar sus procesos realmente innovador,
que les dio el liderazgo mundial en el sector del automévil primero y en otros sectores, después.
Toyota, el alma mater de este nuevo estilo, desarrolld un sistema de gestion de sus procesos
industriales que le permitié ofrecersbienes y servicios mas ajustados a los deseos del cliente, con
mucha mayor rapidez, a un costo mas bajo y con la calidad asegurada. Con esta nueva gestion
implantada y perfeccionada de forma continua, Toyota, que en los afios cincuenta no estaba ni
entre los diez primeros en el ranking mundial de fabricantes de automoviles, ha alcanzado, en el
afio 2003, el segundo lugar en volumen de actividad detras de la General Motors y en 2007 la ha

superado y estd considerada la empresa mejor gestionada del mundo.-

Es por eso que empresas como GE Electrical Distribution han adaptado este sistema en sus
procesos productivos, con el objetivo de obtener ahorros por medio de la identificacion de

desperdicios que tengan como consecuencia una productividad para tener costos operativos més
competitivos a nivel mundial.

;
Para implementar un sistema de mejora como Manufactura Esbelta, éste tiene que estar
soportado en una estructura organizacional, es por eso importante llevar a cabo esta investigacion
que permita definir cual es la estructura organizacional Optima para la implementacion de

manufactura esbelta en una planta productiva.



Asi mismo este disefio podra ser utilizado como modelo para otras organizaciones de procesos
productivos mexicanas que tengan como objetivo aplicar este sistema para obtener reduccion de

costos y eliminacion de desperdicios.

Conveniencia.
La investigacion sirve para disefiar una estructura organizacional para la empresa GE Electrical

Distribution para implementar manufactura esbelta.

Relevancia Social.

La empresa GE Electrical Distribution se beneficia por los ahorros producidos en la aplicacion
de Manufactura Esbelta por ende sera mas competitiva.

Los empleados de GE Electrical Distribution se benefician por tener una formacion que les da
una ventaja competitiva" en el mercado laboral asi como las ventajas que radican en la

eliminacion de fatiga y mejora ergenomica de las estaciones de trabajo.

Implicacién Practica.
Ayudard a la organizacion GE Electrical Distribution a documentar la estructura y establecerla

como un modelo de estructura que se puede replicar en otras empresas productivas mexicanas.

Valor Tedrico.
La informacién que surja de esta investigacion podrd servir para comentar y documentar como

una empresa productiva puede aplicar el sistema de manufactura esbelta.

Viabilidad
Esta investigacion puede llevarse acabo, se tienen los recursos econdmicos necesarios y se

estima el tiempo de investigacién de 9 meses.

ey



Consecuencias de la Investigacion
El disefio de la estructura organizacional tendrd como consecuencia la implementacion en la
empresa GE Electrical Distribution de los cambios organizacionales que surjan de las diferencias

entre la estructura actual y la estructura modelo.



1.5 DEFINICIONES
Capacitacion
Para Fernando Arias Galicia (1973) la capacitacion es “la adquisicién de conocimientos,

principalmente de carécter técnico, cientifico o administrativo” (p.320)

Benchmarking

Por su parte Michael Spendolini (1992) dice que benchmarking “ es un proceso sistematico y
continuo para evaluar los productos, servicios y sistemas de trabajo de las empresas que son
reconocidas por la utilizacion de mejores practicas, con el propdsito de utilizarlos en la mejora de

la organizacion.

Cadena de mando
Para Stephen P. Robbins (1998) “es una linea continua de autoridad que se extiende desde la

cima de la organizacion hasta la ultima posicion, define quién informa a quién.” (p. 482).

Costo estandar

Para James P. Womack y Daniel T. Jones (2003) es “un sistema de gestién contable que asigna
los costos a los productos basandose en el nimero de horas maquina y horas hombre que tiene
disponibles un departamento de produccién durante un periodo determinado de tiempo. Este tipo
de sistema estimula a los responsables a fabricar productos innecesarios o a una combinacion
inadecuada de los mismos, con el objeto de minimizar el costo por producto utilizando la mano

de obra y las maquinas a plena capacidad.” (p. 470)

Descripcién de Puesto
Para Fernando Arias Galicia (1973) es una “forma escrita en que se consignan las funciones que

deberan realizarse en un puesto; esta se puede presentar en forma genérica y analitica” (p.177)



Entrenamiento
Para Fernando Arias Galicia (1973) significa “prepararse para un esfuerzo fisico o mental, para

poder desempefiar una labor; como se ve el entrenamiento forma parte de la educacion” (p.319)

Estructura Organizacional 5
Stephen P. Robbins (1998) especifica que “la estructura organizacional define cémo se dividen,

agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo.” (p.478).

Funcién

Para Idalberto Chiavenato (1979) es “un conjunto de tareas (cargos/hora) o atribuciones
(caros/mes) que es ejercido de manera sistematica y reiterada por un ocupante del cargo, o por un
individuo que, sin ocupar un cargo, desempeiie provisoria o definitivamente una funcién. Para
que un conjunto de tareas o atribuciones constituya una funcion, es necesario que hay repeticion

de la accidn en su desempeiio” (p.275)

Muda

Para James P. Womack y Daniel T. Jones (2003) es “toda actividad que consume recursos sin

crear valor.” (p. 474)

Puesto
Para Fernando Arias Galicia (1973) es  “un conjunto de operaciones, cualidades,

responsabilidades y condiciones que integran una unidad de trabajo, especifica e impersonal”
(p.177)

Proceso

Para James P. Womack y Daniel T. Jones (2003) es “una serie de operaciones individuales

necesarias para disefiar un producto, cumplementar un pedido o fabricar un producto.” (p. 476)



Organizacion
Para Barmard (1971) la organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas

de dos 0 més personas.

Seleccion de Personal
Para Idalberto Chiavenato (1979) debe tomarse como “un proceso realista de comparacion entre
dos variables: los requisitos del cargo y el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se

presenten” (p.202)

Tarea Estandar

Para James P. Womack y Daniel T. Jones (2003) es “la descripcién precisa de cada tarea que
especifica el tiempo de ciclo, el tiempo de tacto, el orden de ejecucion de las tareas y el stock
minimo de piezas necesarias para realizar la actividad.” (p. 477)

Para Idalberto Chiavenato (1979) son “las actividades individualizadas y ejecutadas por el

ocupante del cargo. Generalmente, se refiere a cargos simples y repetitivos.” (p.275)



1.6 OBJETIVOS

Describir las caracteristicas de la estructura organizacional para la aplicacién de Manufactura

Esbelta en la empresa GE Electrical Distribution.

Definir las cadenas de mando y tramos de control para la implementacién de manufactura

esbelta.

Definir el grado de especializacion del trabajo para la implementacién de manufactura esbelta.
Definir el grado de formalizacion del trabajo para la implementacién de manufactura esbelta.
Definir el grado de autonomia del trabajo para la implementacién de manufactura esbelta.

Definir quién debe tomar las decisiones claves y quién debe tomar las decisiones operativas en la

organizacion con un sistema de manufactura esbelta.

Definir si la empresa con manufactira esbelta debe tener un sistema de mejora continua.
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1.7 HIPOTESIS

(Se deben establecer cadenas de mando y tramos de control para la manufactura
esbelta?

(Debe establecerse un graéio de especializacién del trabajo bajo para la manufactura
esbelta?

¢, Se deben establecer un grado de formalizacion del trabajo para la manufactura esbelta?
(Debe formalizarse el trabajo en la estructura de manufactura esbelta?

(Hay autonomia del trabajo en la estructura de manufactura esbelta?

¢La toma de decisiones est4 delegada en la estructura de manufactura esbelta?

¢La estructura de manufactura esbelta debe contener un sistema de mejora continua?



1.8 LIMITACIONES Y DELIMITACIONES
Limitaciones

La poblacion a la que va dirigida esta investigacion son los empleados y trabajadores del
proceso de manufactura ‘productivo de la empresa GE Electrical Distribution en México del
periodo comprendido enﬁe los afios 2007 al 2008, el disefio de la estructura organizacional
podré ser aplicada en empresas de manufactura interesadas en aplicar Manufactura Esbelta para
la eliminacién de desperdicios.

El Disefio de la Estructura Organizacional, se refiere a las caracteristicas del trabajo vy

caracteristicas de la estructura organizacional.
Delimitaciones

Las condiciones que podrian frenar la investigacion son que existe muy poca bibliografia
relacionada al tema de Manufactura Esbelta, asi como también existen pocas empresas utilizando
la Manufactura Esbelta en sus procesos productivos que sean puntos de referencia en esta
investigacion.

Otro problema puede ser que las empresas mantengan registros que no puedan ser compartidos

de forma publica para enriquecer el tema o que se nieguen a compartir informacion por alguna

razon. 5
Cabe aclarar que la razon por la que se lleva a efecto el estudio de esta forma es porque la
empresa GE Electrical Distribution solicito un disefio particular e individualizado para obtener
sus objetivos de productividad y eliminacién de desperdicios. Este modelo podra ser utilizado

como modelo para el resto de las empresas de GE en México.



2 MARCO TEORICO

2.1 (Qué es una estructura organizacional?

Bittel y Newstrom (1993), sefialan que “una organizacién es una estructura derivada de la
agrupacion de personas de manera que puedan trabajar en forma eficaz para alcanzar las metas

que los miembros del grupo quieran alcanzar”(p.140).

Stephen P. Robbins (1998), en su libro Comportamiento Organizacional explica la estructura
Organizacional y sus componentes de la siguiente forma:

Una estructura organizacional define como se agrupan y coordinan formalmente las tareas de
trabajo. Existen seis elementos claves a los que necesitan enfocarse los Gerentes cuando disefian
la estructura de su organizacion. Estos son: especializacién del trabajo, departamentalizacién,
cadena de mando, tramo de control, centralizacién y descentralizacién y formalizacién.

A continuacién se comentara mas a detalle cada uno de estos elementos.
2.1.1 Especializacion del Trabajo

Daft (2007) sefiala que:
La especializacion es el grado al cual las tareas organizacionales estan subdivididas
en trabajos separados. Si la‘especializacion es alta, cada empleado desempefiara sélo
una pequefia variedad de tareas. Si la especializacion es baja, los empleados

desempefiardn una gama amplia de tareas en sus trabajos. (p.18)

Como ejemplo de un alto grado especializacién recordemos el caso de Ford. Al principio en este

siglo, Henry Ford se hizo rico y famoso al fabricar automéviles en una linea de ensamble.



A cada trabajador de Ford se le asigné una tarea repetitiva. Por ejemplo, una persona solamente
pondria la llanta derecha delantera y alguien mas

instalaria la puerta derecha delantera. Al dividir los trabajos en pequefias tareas estandarizadas
las cuales se podrian desarrollar una y otra vez, Ford, pudo trabajar automéviles a una velocidad
de uno cada diez segundos, mientras que usaba empleados que tenian habilidades relativamente
limitadas. Ford demostro que el trabajo puede realizarse de manera mas eficaz si se permite que
se especialicen los empleados. En la actualidad se utiliza el término de especializacion del
trabajo o division del trabajo pard describir el grado en el cual estdn divididas las tareas en
trabajos separados en la organizacion. La esencia de la especializacion del trabajo es que en lugar
que un individuo realice todo el trabajo, este se divide en varios pasos, y cada elemento termina
uno de los paso por separado. En esencia, los trabajadores se especializan en hacer parte de una
actividad en lugar de toda ella.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) son de la opinidén que la especializacion de la tarea y la
eficiencia son los dos puntos bésicos de la ingenieria del trabajo. Se buscan altos niveles de
especializacion para 1) permitir a los empleados aprender con rapidez una tarea 2) permitir ciclos
cortos de trabajo para que la ejecucion sea casi automética e incluya poco o ningln esfuerzo
mental, 3) hacer mas facil la contratacion porque es posible capacitar con facilidad al personal
con bajas habilidades y pagar salarios relativamente bajos y 4) reducir la necesidad de

supervision, debido a los trabajos simplificados y la estandarizacion,
2.1.2 Departamentalizacion
Una vez que se han dividido los puestos a través de la especializacién del trabajo se necesita

agrupar las ideas para poder coordinarlas. La base que se utiliza para agrupar los puestos se

llama Departamentalizacion.



2.1.3 Cadena de Mando.

Anteriormente el concepto de la cadena de mando era la piedra angular en el disefio de las
organizaciones. La cadena de mando es una linea continua de autoridad que se extiende desde la
cima de la organizacién hasta la ultima posicién y define quién informa a quién. Contesta
preguntas de los empleados: ;A quién acudo si tengo un problema? ;Ante quién soy
responsable? No se puede analizar la cadena de mando sin incluir dos conceptos
complementarios: la autoridad y la unidad de mando.

Bittel y Newstrom ( 19935 sefialan que “la autoridad es el poder legitimo de emitir 6rdenes para
otros en una organizacion y obtgner recursos de la misma”(p.158). Se refiere al derecho
inherente en una posicién para dar ordenes y esperar que se cumplan, para facilitar la
coordinacion a cada puesto gerencial se le da un lugar en la cadena de mando, y a cada gerente se
le concede cierto grado de autoridad para que pueda cumplir con sus responsabilidades.

Bittel y Newstrom (1993) opinan que “la responsabilidad es el deber u obligacion de realizar una
tarea o servicio determinado o la obtencién de un objetivo especifico”(p.159).

El principio de unidad de mando, ayuda a preservar el concepto de una linea continua de
autoridad. Declara que una persona debe tener un supervisor ante quién se es responsable
directamente. Si se rompe la unidad de mando, un subordinado podria tener que atender
demandas o prioridades conflictivas de varios superiores.

La jerarquia de autoridad representa el grado en que se prescriben procesos de toma de
decisiones y en donde reside el poder formal.

En una cadena de mando escalonada la autoridad y la responsabilidad se ordena de manera
jerarquica. Fluyen en una linea vertical clara e ininterrumpida desde el ejecutivo més alto al
empleado més bajo. La claridad de la direccién es la parte fundamental de la cadena. La unidad

de mando sefiala que ningtin subordinado debe recibir érdenes de més de un superior,



2.1.4 Tramo de Control

¢Cuéntos subordinados puede dirigir un gerente con eficiencia y eficacia? Es importante esta
pregunta acerca del tramo de control porque determina, en gran medida, el nimero de niveles y
gerentes que tiene una organizacion. Si todas las demas cosas son iguales, mientras mas ancho y
grande sea el tramo de control, mas eficaz es la organizacion.
Daft (2007) sefiala que:
La jerarquia estd relacionada con el tramo de control (ntimero de empleados que le
reportan a un supervisor). Cuando el tramo de control es pequefio, la jerarquia tiende
a ser alta. Cuando el tramo de control es amplio, la jerarquia de autoridad sera menor.
(p.18)
El espacio de control se refiere al nimero de empleados que dependen en forma directa de un
directivo de acuerdo a Hellriegel, Slocum y Woodman (1998).
Cuando el espacio de control es amplio existen en general pocos niveles entre la cima y parte
inferior de la organizacion. Por el contrario cuando el espacio de control es estrecho se necesitan
mas niveles para el mismo nimero de empleados. Aunque no existe un nimero “correcto” de
subordinados que un gerente supervise, con efectividad, las competencias tanto del gerente como
de los empleados, la similitud de las tareas que se supervisan y el grado de reglas y normas de

operacion influyen sobre el espacio de control.
2.1.5 Centralizacién y Descentralizacion

Daft (2007) sefiala que:
La centralizacion se refiere al nivel jerdrquico que la autoridad tiene para tomar una
decision. Cuando la toma de decisiones se mantiene en niveles
altos, la organizacion es centralizada. Cuando las decisiones se delegan a los niveles

organizacionales mas bajos, es descentralizada. (p.18)



El término centralizacién se refiere al grado en que la toma de decisiones se concentra en un solo
punto en la organizacion. El concepto incluye solo la autoridad formal, esto es, los derechos
inherentes en un puesto. Suele decirse que si la alta gerencia toma las decisiones clave de la
organizacion con poca o ninguna contribucion de bajo nivel entonces la organizacion esta
centralizada. En contraste mientras mas aportaciones proporcionadas de bajo nivel o se le da
realmente la oportunidad de ejercer su discrecionalidad en la toma decisiones, hay mas
descentralizacion.

Se puede decir que centralizacién se refiere a que la toma de decisiones estd en los niveles
jerarquicos altos, mientras que la descentralizacion se refiere a que la toma de decisiones se
delega a los niveles jerarquicos bajos. Por lo tanto el concepto delegacién es bésico en un
sistema descentralizado. Bittel y Newstrom (1993) opinan que la delegacién se define como “la
asignacion o confianza depositada; en un subordinado de las responsabilidades u obligaciones
organizacionales, junto con la apropiada autoridad, poder y derechos organizacionales”(p.158).
La jerarquia de autoridad se relaciona de manera estrecha con la centralizacién. Centralizacion
significa que todas las decisiones importantes y en ocasiones muchas de menor importancia, se

toman solo en los niveles altos de la organizacion.
2.1.6 Formalizacion

Daft (2007) sefiala que “la formalizacion pertenece a la calidad de documentacion escrita en la
organizacién. La documentacién incluye procedimientos, descripcion de puestos, regulaciones y
manuales de politicas. Estos documentos escritos describen el comportamiento y las

actividades™(p.17).

La formalizacion se refiere al grado en que estdn estandarizados los puestos dentro de la
organizacion. Si un puesto estd muy formalizado, entonces su ocupante tiene una posibilidad
minima de ejercer su discrecionalidad sobre lo que debe de hacerse, cuando y como debe de
hacerse. Se espera que los empleados manejen siempre el mismo insumo exactamente en la

misma forma, para tener como resultado una produccién consistente y uniforme.



En las organizaciones donde existe una gran formalizacién hay descripciones explicitas de un
puesto, muchas reglas organizacioﬁales y procedimientos claramente definidos que abarcan el
proceso de trabajo.

Cuando la formalizacién es baja, el comportamiento en el puesto no estd programado
relativamente y los empleados tienen una gran libertad para ejercer su discrecionalidad en el
trabajo. Puesto que la discrecionalidad de un individuo en el puesto estd relacionada en la
proporcion inversa a la cantidad de comportamiento programado previamente en ese puesto por
la organizacion, a mayor estandarizacién, menor seria la contribucién que el empleado integraré
a la forma de como debe efectuarse su trabajo. La estandarizacion no sélo elimina la posibilidad
de que los empleados se comporten en formas alternativas sino que incluso suprime la necesidad
de que los empleados consideren las alternativas.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) definen “las reglas son declaraciones formales que
especifican los comportamientos y las decisiones aceptables e inaceptables de los empleados™(p.
517 k

Hellriegel, Slocum y Woodman f(l998) definen “los procedimientos se refieren a un orden
preestablecido de pasos que directivos y empleados tienen que seguir al realizar tareas y

enfrentar problemas” (p.- 518)
2.1.7 Rotacién del Trabajo

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) son de opinién que trasladar a los empleados de un
trabajo a otro para brindarles la oportunidad de realizar tareas diversas se denomina rotacién de
trabajo. Resultaba bajo tanto en la repercusiéon como en complejidad, debido a que su propodsito
principal radica en mover a los empleados entre trabajos ya existentes. Lo mas frecuente es que
la rotacién del trabajo se centre en el incremento de la variedad para reducir el aburrimiento del
empleado.

Asi mismo para la rotacién del trabajo se requiere de un grado de variedad de habilidades — el

grado en el que un trabajo exige una variedad de competencias personales para realizarlo.



2.1.8 Caracteristicas del trabajo

Cinco caracteristicas del ﬁabajo son fundamentales para los esfuerzos de enriquecimiento de las
caracteristicas del trabajo de acuerdo a Hackman y Oldham (1980).

a) Variedad de la tarea

b) Identidad de la tarea

¢) Importancia de la tarea

d) Autonomia

e) Retroalimentacion

2.1.8.1 Variedad de la tarea

Variedad de la tarea es el grado en el que un trabajo exige una variedad de competencias
personales para realizarlo. Es decir el grado en el cual el puesto requiere una variedad de

actividades diferentes para que asi el trabajador ponga en practica habilidades y talentos

diferentes.
2.1.8.2 Identidad de la tarea

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) definen identidad de la tarea como el grado en el cual un
trabajo requiere la terminacion de una pieza o parte de trabajo completa e identificable, es decir,
hacer una tarea desde el principio hasta el final con un resultado observable.

Se concluye que identidad de la tarea es el grado en el cual el puesto requiere de la terminacién

de toda una porcion identificable de trabajo.



2.1.8.3 Importancia de la tarea

Para Stephen P. Robbins (1998) se define importancia de la tarea como el grado en el cual el
puesto tiene un impacto sustancial en la vida o el trabajo de otras personas.

También se puede decir que importancia de la tarea es el grado en el cual el empleado percibe el
trabajo como algo con repercusién importante sobre las vidas de otras personas, tanto si se trata

de gente al interior de la organizacion o fuera de ella.
2.1.8.4 Autonomia

Para Stephen P. Robbins (1998) la autonomia es el grado en el cual el puesto proporciona
libertad, independencia y discrecionalidad sustanciales para que el individuo programe el trabajo
y determine los procedimientos que deberéan ser utilizados para llevarlo a cabo.

Se puede decir que es el grado en el que el trabajo otorga “empowerment” y discrecion al

empleado para programar las tareas y determinar los procedimientos que utilizara para

realizarlas
2.1.8.5 Retroalimentacion del trabajo

Stephen P. Robbins (1998) indica que la retroalimentacién es el grado en el cual el
cumplimiento de las actividades requeridas por el puesto permite que el individuo obtenga
informacién clara y directa acerca de la efectividad de su desempeﬁo.‘

O dicho de otro modo, es el grado en el que la realizacién de las tareas del trabajo proporciona a

la persona informacién directa y clara sobre la eficacia de su desempefio.



2.1.9 La estructura funcional

Daft (2007) sefiala que “En una estructura funcional, la funcién comun es el factor que dicta la
forma en que deben agruparse actividades, desde los niveles mas bajos a los mas altos de la
organizacion”(p.102).

La estructura funcional incluye la creacién de puestos y unidades sobre la base de actividades
especializadas. El agrupamiento funcional de los empleados es la forma de departamentalizacion
de mas amplio uso y aceptacion. El agrupamiento de las tareas y los empleados por funciones
puede ser al mismo tiempo eficiente y econémico.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) explican que el disefio funcional presenta al mismo
tiempo ventajas y desventajas. En el lado positivo permite la identificacién y asignacién clara de
responsabilidades y los empleados lo comprenden con facilidad. Las personas que realizan tareas
similares y se enfrentan a problemas parecidos trabajan juntas, con lo que se incrementan las
posibilidades de interaccion y respaldo mutuo. Una desventaja es que el disefio funcional
fomenta un punto de vista limitado que centra la atencién en un grupo de tareas mas estrecho.

Los empleados tal vez pierdan de vista la organizacién como un conjunto.
2.1.10 La estructura matricial o de’matriz

Para Stephen P. Robbins (1998) la estructura matricial o de matriz es aquella que crea lineas
duales de autoridad, combina la departamentalizacién funcional y de producto.

La fortaleza de la departamentalizacién funcional yace en poner juntos especialistas de la misma
rama lo que reduce al minimo el numero necesario de ellos, mientras que permite agrupar y
compartir los recursos especializados a través de los productos. Su mayor desventaja es la
dificultad de coordinar las tareas de diversos especialistas funcionales para que asi se terminen
sus actividades a tiempo y dentro del presupuesto. Por otro lado, la departamentalizacién por
productos facilita la coordinacion entre los especialistas para alcanzar la terminacién a tiempo y

cumplir con los objetivos presupuestales. Atun més, proporciona una clara responsabilidad para



todas las actividades relacionadas con un producto, pero con la duplicacion de actividades y
COStOS.

La caracteristica estructural mas obvia de la matriz es que rompe el concepto de la unidad de
mando. Los empleados en la estructura matricial tienen dos jefes- sus

gerentes funcionales de departamento y sus gerentes. Por tanto, la estructura de matriz tiene una

cadena de doble mando.
2.1.11 La estructura divisional

Daft (2007) sefiala que el término estructura divisional se utiliza aqui como el término genérico
para lo que algunas veces se denomina estructura de producto o unidades estratégicas de
negocio. Mediante esta estructura, las divisiones se pueden organizar en funcién de sus
productos individuales, servicios, grupos de producto, proyectos o programas principales,
divisiones, negocios o centros de utilidades. La caracteristica distintiva de una estructura
divisional es que el agrupamiento est basado en los resultados organizacionales. (p.104).

El disefio implica establecer unidades autodependientes, cada una de ellas capaz de desarrollar,
producir y comercializar sus propios bienes o servicios.

Una variacién del disefio de producto es el disefio multidivisional, en ocasiones conocido como
la “forma M”. El disefio multidivisional organiza las tareas por divisiones sobre la base del
producto o de los mercados geograficos en los que se venden sus bienes o servicios. Los gerentes
de division tienen la responsabilidad principal de las decisiones de operacion cotidiana dentro de

sus unidades.



2.1.12 La Estructura de Equipo

Para Stephen P. Robbins (1998) la estructura de equipo usa a los equipos como instrumento
central para coordinar las actividades de trabajo.

Se puede decir que cuando la gerencia utiliza los equipos como su instrumento central de
coordinacién, se tiene una estructura de equipo. Las caracteristicas principales de la estructura
de equipo es que se rompen las barreras departamentales y descentraliza la toma de decisiones al
nivel del equipo de trabajo. Las estructuras de equipo también requieren que los empleados sean

tanto generalistas como especialistas.

2.1.13 La estructura horizontal

Daft (2007) sefiala que “Un reciente enfoque para la organizacion es la estructura horizontal,
la cual organiza al empleado alrededor de los procesos centrales. Por lo general, las
organizaciones adoptan una estructura horizontal durante un procedimiento denominado

reingenieria” (p.113).
2.1.14 Disefilo de Redes

Hellriegel, Slocum y Woodman {1998) definen que el disefio de redes dirige su atencion a
compartir la autoridad, la responsabilidad y los recursos entre las personas y los departamentos
que tienen que cooperar y comunicarse con frecuencia para lograr metas comunes. En
organizacién de redes hay que contar con varios disefios (funcional, de producto, de lugar), ya
que las tareas a realizar y las metas a lograr cambian.

En ocasiones se denomina al disefio de redes una organizacion de.tela de arafia o de racimo.
Recuerda a un mosaico de departamentos y procesos administrativos mutuamente

independientes.



No es posible modelar este mosaico con organigramas tipicos que muestren autoridad vertical y

relaciones de dependencia.
2.1.15 La organizacion virtual

Para Stephen P. Robbins (1998) la organizacién virtual es una pequefia organizacion central que
contrata externamente sus principales funciones de negocios. A veces también llamada red u
organizacional modular, es una pequefia organizacién nuclear que contrata externamente la
mayor parte de sus funciones comerciales. En términos estructurales, la organizacion virtual es
altamente centralizada, con poca o ninguna departamentalizacién.

La ventaja principal de la organizacién virtual es su flexibilidad. La desventaja principal de esta
estructura es que reduce el control de la gerencia sobre partes clave de su negocio.

La estructura de red virtual extiende el concepto de coordinacién y colaboraciéon horizontal mas
alld de las fronteras de la organizacién tradicional. Muchas organizaciones contemporineas
encargan algunas de sus actividades a otras compafifas que pueden realizarlas con mayor
eficiencia. El outsourcing implica contratar ciertas funciones corporativas como manufactura,
tecnologia de la informacién y procesamiento. Algunas organizaciones llevan el outsourcing al
extremo y crean una estructura de red virtual, algunas veces llamada estructura modular,
mediante la cual la empresa subcontrata muchos o la mayoria de.sus procesos principales a

compafiias independientes y coordina sus actividades desde una pequefia base de operaciones.
2.1.16 La Organizacion sin fronteras

El Presidente del consejo de administracién de General Electric, Jack Welch, acufio el término de
organizacion sin fronteras para describir su idea de lo que queria que fuera GE. Welch queria
convertir su compafifa en una tienda de abarrotes familiar de $60 mil millones de dolares. Esto

©s, a pesar de su monstruoso tamafig, deseaba eliminar los limites verticales y horizontales dentro



de GE y derribar las barreras externas entre la compafifa, y sus clientes y sus proveedores. La
organizacion sin barreras

busca eliminar la cadena de mando, tener tramos ilimitados de control y reemplazar los
departamentos con equipos facultac%os.

Al eliminar las fronteras verticales, la gerencia aplana la jerarquia. Se reduce al minimo el
estatus y el rango.

Los departamentos funcionales crean barreras horizontales. La manera de reducir estas barreras
es reemplazar los departamentos funcionales con equipos interfuncionales y organizar

actividades en torno a procesos.
2.1.17 Analisis de Puesto

Arias Galicia (1975) sefiala que el andlisis de un puesto es un método cuya finalidad estriba en
determinar las actividades que se realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos,
experiencias, habilidades, etcétera) que debe satisfacer la persona que va a desempefiarlo con
éxito, y las condiciones ambientales que privan en el sistema donde se encuentra.

Arias Galicia (1975) define que “cl puesto es el conjunto de operaciones, cualidades,
responsabilidades 'y condiciones; que integran una unidad de trabajo, especifica e

impersonal”(p.177).
2.1.18 Capacitacién

Bittel y Newstrom (1993) sefialan que la capacitacion sistémica y estructurada llamada
capacitacion de instruccion del trabajo tiene cuatro pasos:

Paso 1. Preparar al trabajador para que aprenda

Paso 2. Demostrar como debe hacerse el trabajo

Paso 3. Poner a prueba a los trabajadores, dejandolos hacer el trabajo ellos mismos.

Paso 4. Dejar al trabajador solo, en forma gradual.



Arias Galicia (1975), al respecto, sefiala que:

Adiestramiento. Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre
mediante una préactica mas o menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o
motriz. :

Capacitacion. Adquisicién de conocimientos, principalmente de cardcter técnico,

cientifico y administrativo. (pp.319-320).



Para James P. Womack & Daniel T. Jones (2003) en su libro “Lean Thinking” dan una

explicacion de la metodologia Lean que a continuacién resumo:

2.2 (Qué es Manufactura Esbelta?

%
Es el Sistema de Produccion Toyota que tiene como base la nivelacion de la demanda, el hacer
procesos autonomos que paran ante defectos y el producir justo a tiempo.

Lean se compone de Justo a Tiempo, Jidoka, y Heijunka
2.2.1. Sistema Pull

Un sistema de instrucciones de produccion y entrega en cascada que van desde el final del flujo
del producto (aguas abajo) hacia su inicio (aguas arriba), en el que nada se fabrica por el
proveedor ubicado aguas arriba hasta que el cliente situado aguas abajo, expresa una necesidad.

Se contrapone a “push”. Ver también Kankan.
2.2.2. Flujo de una sola pieza (single piece flow)
Una situacién en que los productos avanzan, de uno en uno, por las diversas etapas de disefio,

gestion de pedidos y produccion, sin interrupcion, movimientos contra flujo o desperdicio. En

contra posicién a la produccion de lotes o colas.



2.2.3. Justo a Tiempo

Sistema que permite producir y entregar los productos correctos en el momento correcto y en las
cantidades correctas. El objetivo es hacerlo de modo que las actividades que tienen lugar aguas
arriba se ejecuten minutos o segundos antes de las actividades que tendran lugar aguas abajo,
para que el flujo de una sola pieza sea posible. Los elementos clave de JIT, el flujo, “sistema

pull”, tarea estandar (con las existencias estAndar en curso) y tiempo “tack time”.

2.24 JIDOKA

Automatizacion

Transferencia de inteligencia humana a un sistema automatizado en las cudles las maéquinas son
capaces de detectar las anomalias de fabricacion y de pararse inmediatamente sefialando el
problema. Este concepto conocido éomo JIDOKA fue ideado por Sakichi Toyoda a mediados de
siglo XX cuando inventé el telar automético que se detenia instantaneamente cuando el hilo se
rompfa, de este modo un solo operario podia supervisar muchas maquinas sin riesgo de producir

grandes cantidades de tejido defectuoso.
2.2.5 HEJUNKA

La creacién de una programacion nivelada secuenciando los pedidos seglin una pauta repetitiva y
suavizando las variaciones cotidianas para adaptarse a la demanda a largo plazo. Por ejemplo si
un cliente solicita cada semana 200 productos A, 200 productos B y 400 productos C en lotes de
200, 200 y 400 respectivamente, el nivelado de la programacion permitiria organizar la
produccién de estos pedidos en el orden siguiente: A, C, B, C, A, C, B, C,A, C, .... igualmente, si
un cliente solicita un total de 1000 productos por semana distribuidos en lotes de 200 unidades,
el dia 1, 400, 400 el dia 2, 0 el d1a 3, 100 el dia 4, y 100 el dia 5 la programacién nivelada

solicitaria la fabricacion de 100 productos al dia en el orden A, C, A, B, .... la existencia de cierto



tipo de fabricacion nivelaaa es inevitable en todo fabricante, lean o a gran escala, a menos que la
empresa y todos sus proveedores. tengan una capacidad infinita y tiempos de conversion de
maquinaria iguales a cero. Sin embargo, los fabricantes lean tienden a crear un exceso de
capacidad con el paso del tiempo a medida que liberan recursos y reducen los tiempos de cambio
de fabricacion. La discrepancia a corto plazo entre la planificacion nivelada o heijunka y la

demanda efectiva si minimiza continuamente, ayudado a su vez por el nivelado de las ventas.
2.2.6 Valor

Atributo proporcionado a un cliente en el momento oportuno, a un precio apropiado, que en todo

caso es determinado por el propio cliente.
2277 Muda

Womak y Jones (2003) definen Muda como despilfarro: toda aquella actividad humana que
absorbe recursos pero no crea valor: fallos que precisan rectificacion, produccién de articulos
que nadie desea y el consiguiente amontonamiento de existencias y productos sobrantes, pasos
en el proceso que realmente no son necesarios, movimientos de empleados y transporte de
productos de un lugar a otro sin ninguin propésito, grupos de personas en una actividad aguas
abajo, en espera porque una actividad aguas arriba no se ha entregado a tiempo, y bienes y
servicios que no satisfacen las necesidades del cliente.

La lista establecida por Taichi Hono enumera los despilfarros mas frecuentes que se cometen en
las actividades de produccién son: sobreproduccién, para anticiparse a la demanda, espera, de
la proxima fase de procesamiento, transporte, innecesario de

materiales (por ejemplo entre 4reas de proceso o instalaciones), exceso de tareas, debidas a un
disefio de producto o a un utillaje inadecuado, existencias superiores al minimo necesario,

desplazamientos, innecesario de los empleados en el transcurso de su trabajo (busqueda de

piezas, herramientas, documentos, ayuda, etc.) y la fabricacion de piezas defectuosas.



2.2.8 Flujo de valor

(Value Stream) El conjunto de actividades especificas necesarias para disefiar, solicitar y
suministrar un producto especifico desde la concepcién hasta su lanzamiento a fabricacién, desde

el pedido a su entrega, y desde las materias primas hasta que llega a manos del cliente.

2.2.9 Flujo

La realizacion progresiva de todas las tareas a lo largo de flujo de valor a fin de que un producto
avance desde el disefio hasta el lanzamiento a produccidn, desde el pedido a la entrega y desde la
materia prima hasta que llega a manos del consumidor, sin interrupciones, deshechos, ni

movimientos en sentido contrario al del flujo.
2.2.10 POKAYOKE

Un sistema o procedimiento destinado a evitar cualquier error durante la gestion del pedido o en
la fabricacion. En otras Epalabras €S un mecanismo que evita el error humano y sirve como
candado para evitar defectos en la produccion. Un ejemplo relativo a la gestién de pedidos es el
siguiente: una pantalla del registro de pedidos

desarrollada a partir de ciertos esquemas de pedido tradicionales, que sefiala a todo aquel pedido
que no esta conforme con estos esquemas. La evaluacion de los pedidos sospechosos permite a
menudo descubrir errores de entrada de datos o de compras efectuadas sobre la base de
informaciones erroneas. Un ejemplo relativo a fabricacion es el siguiente: un conjunto de células
fotoeléctricas alojadas en las bandejas de piezas situadas a lo largo de una linea de ensamblaje
para impedir que los productos avancen a la fase siguiente si les falta una pieza. En este caso el
pokayoke estd concebido para detener el avance del producto a la siguiente 4rea de trabajo si el

rayo luminoso emitido por la célula no ha sido interrumpido por la mano del operario cuando



-

toma una pieza de cada recipiente destinada al producto en fase de montaje en aquel momento.

Un pokayoke a veces se denomina bakayoke.
2.3 EL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA

Para Chase, Jacobs y Aquilano (2005) el Sistema de Produccién Toyota es la filosofia y los
elementos de la producc%én del sistema justo a tiempo desarrollado en Japén y adoptado al
Sistema de Produccion Toyota; es decir, el punto de referencia para la produccion esbelta.

El Sistema de Produccion de Toyota fue desarrollado para mejorar la calidad y la productividad
y esta sustentado en dos filosofias modulares de la cultura japonesa: eliminar el desperdicio y

respetar a las personas.
2.3.1 Eliminacién de Desperdicios

Fujio Cho, presidente de la Toyota, define asi el término desperdicio: “Todo aquello que exceda
el minimo de equipo, materiales, partes y trabajadores (horas de trabajo) que sean absolutamente
esenciales para la produccion” . (Fuji Cho amplia la

definicién del JIT identificando siete tipos principales de desperdicio que se deben eliminar (1)el
que se produce debido al exceso de produccion (2) el que es derivado del tiempo de espera, (3) el
que resulta en el transpofte, (4) el que se observa en los inventarios, (5) el que es consecuencia
de los procesos, (6) el que se reﬁ%re a los movimientos y (7) el que resulta de defectos en los
productos).

Esta definicion de JIT no da espacio para las existencias de reserva ni el excedente de ¢stas,
tampoco permite las existencias de reserva, porque si no usamos algo inmediatamente, entonces
no necesitamos fabricarlo enseguida, porque serfa un desperdicio. Un blanco importante para
reducir inventarios son los que estin ocultos en las zonas de almacenamiento, los sistemas de

transito, los carruseles y las bandas transportadoras.



Los siete elementos que se requieren para eliminar el desperdicio son:
Las redes de fabricas enfocadas

Grupos de Tecnologia

La calidad en la fuente

La produccién JIT

Las cargas uniformes en la planta

El sistema de Kankan para controlar la produccion

Los tiempos minimos en cambios de maquinaria

2.3.2 Respeto a las persoilas

En el sistema de produccién de la Toyota es fundamental respetar a las personas. La empresa
siempre ha luchado por garantizar el empleo de por vida en los puestos permanentes y por
mantener néminas justas, a pesar de que las condiciones empresariales se deterioren. Los
trabajadores permanentes (alrededor de una tercera parte del total de la fuerza de trabajo de
Japon) tienen seguridad de empleo y suelen

ser mas flexibles, permanecer dentro de una compafifa y hacer todo los posible porque ésta

alcance sus metas.



3 METODO
3.1 Tipo de investigacién

Se ha seleccionado el estudio descriptivo para este trabajo de tesis.

Se va a describir a través de los resultados las caracteristicas de la estructura de una empresa que
tiene implementado un sistema de manufactura esbelta.

El estudio se limitard a una investigacion transaccional o transversal recolectando datos en un
solo momento, en un tiempo Gnico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado.

La investigacién se llevé a cabo en dos empresas que han aplicado exitosamente el modelo de
manufactura esbelta y que nos permitiran identificar las caracteristicas relevantes de su estructura
organizacional:

1 FINEALTECH CORPORATION

2 HD ELECTRONICS



3.2 SELECCION DE LA MUESTRA

3.2.1 Delimitar la poblacién

Todos los empleados de procesos de manufactura de las empresas seleccionadas que tienen

instalado un sistema de manufactura esbelta.

3.2.2 Tipo de muestra

Se llevara a cabo una muestra probabilistica.
3.2.3 Definicién del tamaiio de la muestra

N = tamafio de la poblacion 876

¥ = valor promedio de una variable = 1

Se = error estandar = 0.025

V? = varianza de la poblacién. Su definicion (Se) cuadrado del error estandar.

§? = varianza de la muestra expresada como la probabilidad de ocurrencia de §

n’ = tamario de la muestra sin ajustar

n = tamafio de la muestra

Sustituyendo tenemos que:

*=p(1-p)= 0.9(1-0.9)= 0.09
V2= (0.025)* = 0.000625



fi = 0.09 = 144

0.000625
n = n’
1+ n’/N
n = 144
1+ 144/876
n = 123.71
n = 124

Siendo la muestra 124 individuos , corresponden 66 personas de la empresa FINEALTECH
CORPORATION y 58 de HD ELECTRONICS.

La estructura organizacional es la misma ya que pertenecen al mismo corporativo.

El nivel escolar de los participantes es de secundaria terminada ya que es un requisito de ingreso

de dicha corporacion,



3.3 RECOLECCION DE LOS DATOS

Definir la forma iddnea de recolectar los datos

Una vez que seleccionamos el estudio de investigacion descriptivo transversal y la muestra
adecuada, el siguiente paso es la recoleccion de los datos pertinentes sobre las variables
involucradas en la investigacion.

Para ello tendremos las siguientes actividades:

1 Disefio de instrumento de medicion valido y confiable
2 Aplicacion del instrumento de medicidn.
3 Codificacién de los datos

La aplicacion del instrumento es mediante una guia para la solucién de dudas de redaccion o de
interpretacion de las preguntas con el objetivo de explicar y clarificar cualquier duda de los

encuestados.



3.4 INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento que utilizaremos es el método Escalamiento tipo Likert que fue desarrollado
por Rensis Likert .Consiste en un conjunto de “items” presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cudles se pide la reaccién de los sujetos. Es decir, se presenta cada afirmacién y
se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de la escala.

A cada punto se le asigna un valor numérico. Asi el sujeto obtiene una puntuacién respecto a la
afirmacién y al final se obtiene su puntuacion total sumando las puntuaciones obtenidas en
relacion a todas las afirmaciones.

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se estd midiendo y deben expresar una
relacion logica.

Es indispensable sefialar que el nimero de categorias de respuesta debe ser el mismo para todas

las afirmaciones.
Se aplicara el instrumento de medicién de la forma autoadministrada, se le entrega el
cuestionario al respondiente y éste marca respecto a cada afirmacion, la categoria que mejor

describe su reaccion o respuesta. Es decir marcan su respuesta.

A continuacioén el Instrumento de Medicion disefiado para este estudio.



INSTRUMENTO DE MEDICION

Especializacion en el Trabajo

.- ¢(Enqué grado estan divididas las tareas en trabajos separados en la organizacién?

a) Menos de una operacion especifica

b) Una operacion especifica

c) 206 3 operaciones especificas

d) 46 5 operaciones especificas

e) Mas de 5 operaciones especificas

Departamentalizacion

2.- La base con la cual se agrupan los trabajos (puestos) es de acuerdo a:

a) Funciones realizadas
b) Producto

c) Proceso
d) Cliente
Cadena de Mando
3.- ¢Esta definido a quién se acude si se tiene algiin problema?
‘ Deﬁnitivamente Probablemente | Indeciso Probablemente | Definitivamente
si si 9 no no
31 (A quién?
4.-  ;Esta definido ante quien es responsable?
@nitivamente Probablemente | Indeciso ProBablemente Definitivamente
sl si no no

41 ;A quién?




Tramo de Control

5.-  ¢Cuantos subordinados dirige un Supervisor o Jefe con eficiencia y eficacia?

a) Menosde 5
b) 566

c) 7al0

d) 10a12

e) Masde 12 2

5.1.-  ¢Cuantos subordinados méximo dirige un Supervisor o Jefe con eficiencia y eficacia?

a) Maximo 8

b) Maximo 10

¢) Maximo 12

d) Maximo 14

e) Maximo 16
Centralizacion
6.- La toma de decisiones se concentra en un solo puesto en la organizacién.
Totalmente de | De acuerdo Neutral En desacuerdo | Totalmente en
acuerdo : desacuerdo
7.- La toma de decisiones clave de la organizacion se concentra en la alta gerencia.
Totalmente de | De acuerdo Neutral En desacuerdo | Totalmente en
acuerdo desacuerdo
Descentralizacién
8.-  Latoma de decisiones operativas se delega a los empleados.
Totalmente de | De acuerdo Neutral En desacuerdo | Totalmente en

acuerdo desacuerdo




Formalizacion

0 Los puestos dentro de la organizacion estin estandarizados y definidos.

Muy de De acuerdo Ni de acuerdo, | Endesacuerdo | Muy en

acuerdo ' ni en desacuerdo
desacuerdo

10.-  El puesto de trabajo esta descrito en procedimientos claramente definidos abarcando el

proceso de trabajo.

Muy de De acuerdo Nide acuerdo, | Endesacuerdo | Muy en

acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo

Estructura Matricial

11.-  Los empleados tienen dos o mas Jefes.

Completamente | Verdadero Ni falso, ni Falso Completamente

verdadero verdadero Falso

12.-  Aunque tengo un jefe puedo reportar a otro que sea lider de otras areas u otros proyectos.

Completamente | Verdadero | Ni falso, ni Falso Completamente

verdadero verdadero Falso

Estructura de Equipo

13- Enla organizacion se usan los equipos como instrumento central para coordinar las

actividades de trabajo. ‘

Totalmente de | De acuerdo Neutral En desacuerdo | Totalmente en

acuerdo

desacuerdo




14.-  Enla organizacion los equipos de trabajo son formados por diferentes niveles
organizacionales o diferentes departamentos

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

i Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Disefio del puesto — Variedad de la Tarea

15.-  Los puestos requieren una variedad de actividades diferentes para que asi el trabajador

ponga en préctica habilidades y talentos diferentes.

Muy de De acuerdo Ni de acuerdo, | Endesacuerdo | Muy en
acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo

Disefio del puesto — Identidad de la Tarea
16.-  Las personas estan identificadas con el puesto u operacion que realizan.

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

%

Disefio del puesto — Importancia de la Tarea

17.-  Los puestos tienen un impacto sustancial en la vida o el trabajo de otras personas.

| Muy de
acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo,
ni en
desacuerdo

En desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Disefio del puesto — Autonomia

18.-  Los puestos proporcionan la libertad para que el empleado programe el trabajo y

determinen los procedimientos que serdn utilizados para llevarlo a cabo.

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo




Retroalimentacion

19.-  Cada individuo tiene informacién clara y directa acerca de la efectividad de su
desempefio de acuerdo al cumplimiento de las actividades requeridas por el puesto.

Muy de De acuerdo Ni de acuerdo, | En desacuerdo | Muy en

acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo

20.-  Cada posicién de trabajo tiene definido sus metas y objetivos.

Totalmente de | De acuerdo Neutral | Endesacuerdo | Totalmente en

acuerdo desacuerdo

21.-  Las personas por lo general toman en cuanta el feedback y modifican su conducta.

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Mejora Continua

22.-

Los empleados tienen la facultad de proponer mejoras a su trabajo.

- Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

23.-
Si

No
(Cual es?

La empresa tiene un sistema formal de mejora continua.

Entrenamiento

24.-

o,

Cada empleado recibe un entrenamiento formal antes de desempefiarse en su puesto.

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

| Neutral

En desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo




25.- (Como se lleva a cabo el entrenamiento en el puesto?

A) Manuales de entrenamiento- adiestramiento

B) Entrenadores

iy Examenes de certificacion y evaluaciones

D) A través de un compafiero de forma informal

E) No hay

BE) Otros ;
26.-  Cada trabajador est facultado para resolver problemas operativos de su puesto.
Muy de De acuerdo Ni de acuerdo, | En desacuerdo | Muy en
acuerdo ni en desacuerdo

desacuerdo

27.-  Se tiene un departamento, Equipos, individuos dedicados a la solucién de problemas y/o
la implementacion de mejora continua.

a) si

b) no

28.-  ;Cual es el sistema de solucion de problemas o implementacion de mejora continua que
se tiene en la empresa?

Sistema de Sugerencias

29.-  Los empleados ofrecen sugerencias para mejorar los procesos o reducir los costos y son
recompensados con premios.

Muy de De acuerdo Ni de acuerdo, | Endesacuerdo | Muy en
acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo

30.-  ;Conoces alguna herramienta de TPS o Lean Manufacturing?
a) si
b) no

;Cual?




ANALISIS DE LOS DATOS Y RESULTADOS

El método que se utilizé para el andlisis de los datos fue estadistico, utilizando el software SPSS
Inc que es un software para analizar y predecir datos y soluciones.

WWW.SpSSS.Ccom

A continuacion la presentacion grafica de los resultados estadisticos de cada variable analizada.



Especializacion en el Trabajo

Especializacién en el Trabajo
¢En qué grado esta dividido el trabajo?
Mas de 5 operaciones
especfficas
4 6 5 operaciones
especificas
2 & 3 operaciones 48%
especfificas
Una operacion especifica
Menos de una operacion
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Menos de una Una operacién 2 6 3 operaciones 4 6 5 operaciones hias ‘?e -
- e 5 ] operaciones
operacion especffica especificas especificas i
especfificas
|Series 0% 37% 48% 6% 10%

El 48% de los encuestados indican que el trabajo estd dividido en dos o tres operaciones
especificas y si agrupamos los resultados se puede inferir que el 54% de los encuestados indican

que del trabajo esta dividido de 2 &5 operaciones especificas.



Cadena de Mando

Cadené de Mando
¢Esta definido a quién se acude si se tiene algin problema?

[+]
Definitivamente no ' 0%

0%

Probablemente no '

Indeciso

Probablemente si

flo-70
Definitivamente si 87%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% + 70% 80% 90%
Definitivamente si Probablemente si Indeciso Probablemente no Definitivamente no

Series1 87% 8% 6% 0% 0%

El 87% de los encuestados definitivamente si tienen a quién acudir cuando tienen algun
problema.

El 8% de los encuestados,probablemente si tienen a quién acuir cuando tienen algiin problema.



s

Cadena de Mando
¢A quién se acude si hay un problema?

A

4%

0%

Supervisores

Recursos Humanos

Jefe o Lider de Grupo

0% 10%

20%

30%

40%

50%

60%

Jefe o Lider de Grupo

Recursos Humanos

Supervisores

Calidad

‘ ‘@ Series1

60%

17%

19%

4%

El 60% de los encuestados se dirigen al Jefe o Lider de Grupo cuando tienen algin problema.

El 19% de los encuestados se dirigen a los Supervisores cuando tienen algin problema.

El 17% de los encuestados se dirigen a Recursos Humanos cuando tienen alglin problema.

El 4% de los encuestados se dirigen al Departamento de Calidad cuando tienen algtin problema.

ol




Definitivamente no ' l
|
|

Probablemente no

Probablemente si

Definitivamente si

) Cadena de Mando
¢Esta definido ante quién es responsable?

o

Indeciso

fl75%

10% 20%

30%

40%

50% 60%

70% 80%

i

0%
Definitivamente si Probablemente si Indeciso Probablemente no Definitivamente no
‘ Series1 75% 19% 4% 2% 0%

%

E175% de los encuestados definitivamente si tienen identificado ante quién son responsables.

El 19% de los encuestados probablemente si tienen identificado ante quién son responsables.




. Cadena de Mando
¢Ante quién es responsable?

No contesto

Calidad

Supervisores

Recursos Humanos

Jefe o Lider de Grupo 52%
0%, 10% 20% 30% 40% 50% 60%
~eo Ls i Recursos Humanos Supervisores Calidad No contesté
Grupo )
|mSeries1 52% 4% 35% 4% 6%

El 52% de los encuestados explican que son responsables ante el Jefe o Lider.

E135% de los encuestados explican que son responsables ante los Supervisores.

E1 4% de los encuestados explican que son responsables ante el Departamento de Calidad.

El 4% de los encuestados explican que son responsables ante el Departamento de Recursos

Humanos.



Tramo de Control

Tramo de Control
¢Cuantos subordinados dirige un Lider, Jefe o Supervisor?
69%
|
566
0,
Menos de 5 15%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Menos de 5 566 7a10 10a12 Mas de 12
|Series 15% 8% 2% 6% 69%

El 69% de los encuestados describen que un Lider, Jefe o Supervisor dirige mas de 12

subordinados.



Centralizacién

_ Centralizacién
¢La toma de decisiones se concentra en un solo puesto?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

0,
Totalmente de acuerdo 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Tolaimantade: De acuerdo Neutral En desacuerdo -
acuerdo desacuerdo
I;rieﬂ 42% 21% 23% 13% 0%

El 63% de los encuestados estan de acuerdo que la toma de decisiones se concentra en un solo

puesto



-

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Centralizacion
¢La toma de decisiones claves se concentra en la alta
gerencia?

44%

5% 10%

15% 20%

25%

30% 35%

40% 45%

0%
Totimenitde De acuerdo Neutral En desacuerdo Totakeniaen
acuerdo desacuerdo
ESeriem 44% 38% 12% 0% 6%

El 82% de los encuestados estdn de acuerdo que la toma de decisiones clave

alta gerencia

]

)

4

se concentra en la



i

Descentralizacion

Descentralizacion
¢La toma de decisiones operativas se delega a los empleados?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

) 0,
De acuerdo A4%

Totalmente de acuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
REIRSRIRE De acuerdo Neutral En desacuerdo Tatalanie en
acuerdo desacuerdo
Series1 40% 44% 8% 6% 2%

El 84% de los encuestados estan de acuerdo que la toma de decisiones operativas se concentra en

la alta gerencia.




Formalizacion

Formalizacion
¢Los puestos dentro de la organizacion estan definidos y
estandarizados?
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo, nien
desacuerdo
De acuerdo 40%
Muy de acuerdo
0% 5% ?10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Muy de acuerdo De acuerdo N e Ei0ar 0, Al En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo
| Seriest 33% 40% 23% 2% 2%

El 73% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos de trabajo en la organizacion estan

definidos y estandarizados.



Formalizacién
¢El puesto de trabajo esta descrito en procedimientos
claramente definidos?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo, nien
desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

= " v ]
Muy de acuerdo De acuerdo Nide:acusrda, nien En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo
| Series 37% 38% 19% 6% 0%

El 75% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos de trabajo en la organizacion estan

descritos en procedimientos claramente definidos.



Estructura Matricial

Estructura Matricial

¢Los empleados tienen dos o méas jefes?

Completamente falso

Nifalso, ni verdadero

Verdadero

Completamente verdadero

56%

0% 10% 20% 30%

40%

50% 60%

Catpikiaments Verdadero Ni falso, ni verdadero Falso Completamente falso
verdadero
Series1 31% 56% 6% 8% 0%

El 87% de los encuestados indican como verdadero que los empleados tienen dos o mas jefes.




Estructura de Equipo

Estructura de Equipo

LEn la organizacién se usan los equipos de trabajo para coordinar
las actividades de trabajo?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo 10%

Neutral

De acuerdo

T Q
Totalmente de acuerdo ig 8%
i} i T 1 T T T T T T I/
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Tarkesis de De acuerdo Neutral En desacuerdo TR SR
acuerdo desacuerdo
| r%rie.ﬂ 48% 31% 8% 10% 4%
|

I

El 79% de los encuestados estan de acuerdo que en la organizacién se usan los equipos de

trabajo para coordinar las actividades de trabajo.



Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Estructura de Equipo

¢Enla organiza&ién los equipos de trabajo son formados por
diferentes niveles organizacionales o diferentes departamentos?

Neutral

De acuerdo

25%

10%

20%

30%

40%

50% 60%

0%
i
TR ESH e De acuerdo Neutral En desacuerdo Ttakvmite:an
acuerdo desacuerdo
mSeriest 25% 54% 13% 8% 0%

El 79% de los encuestados estan de acuerdo que en la organizacion los equipos de trabajo son

formados por diferentes niveles organizacionales o diferentes departamentos.




Variedad de la Tarea

Variedad de la Tarea

¢Los puestos requieren de una variedad de actividades
diferentes?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Ni de acuerdo, nien
desacuerdo

De acuerdo

| Muy de acuerdo

0% 5% = 10% 15% 20% 25%  30% 35% 40%

Muy de acuerdo De acuerdo K geveran, e En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo
| Series 1 38% 37% 15% 6% 4%

El 75% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos requieren de una variedad de

actividades que sean diferentes.



Identidad de la Tarea

| Identidad de la Tarea
¢Las personas estan identificadas con el puesto u operacién que
realizan?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

0,
Totalmente de acuerdo 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Total

TeEmEE e De acuerdo Neutral En desacuerdo e
acuerdo desacuerdo

gerieu 40% 37% 6% 13% 4%

[

El 77% de los encuestados estan de acuerdo que las personas estan identificadas con el puesto u

operacion que realizan.



Importancia de la Tarea

Importancia de la Tarea

¢Los puestos y el trabajo son importantes en la vida o el trabajo de
otras personas?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Nide acuerdo, nien |[*
desacuerdo

De acuerdo 25%

(+]
Muy de acuerdo 46%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45‘% 50%

Muy de acuerdo De acuerdo Widsiacueada; nien En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo
'Series1 46% 25% 19% 8% 2%

El 71% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos y el trabajo son importantes en la

vida o el trabajo de otras personas.



ol

Autonomia

Autonomia
¢El empleado tiene libertad para programar y determinar los
procedimientos para llevar a cabo el trabajo?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo; 40%

H17%

Totalmente de acuerdo

T T

0% 5% 10% TS% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Totaiments de De acuerdo Neutral En desacuerdo Tetalmente:en
acuerdo desacuerdo
Series1 17% 40% 15% 17% 10%

El 57% de los encuestados estan de acuerdo que los empleados tienen la libertad para programar

y determinar los procedimientos para llevar a cabo el trabajo.



Retroalimentacion

Retroalimentacion
Las personas toman en cuenta el feedback y modifican su
conducta

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

3B8%

Totalmente de acuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%

RGeS De acJerdo Neutral En desacuerdo s~
acuerdo desacuerdo
| Series 1 38% 35% 19% 6% 2%

El 73% de los encuestados estan de acuerdo que las personas toman en cuenta el feedback y

modifican su conducta.



Capacitacién

Capacitacion
¢Cada empleadq recibe un entrenamiento formal antes de
desempeiiarse en su trabajo?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo 38%

29%

Totalmente de acuerdo

0% 5% 10% 15%  20% 25% 30%  35%  40%

RETHT De acuerdo Neutral En desacuerdo TaHmEnta A
acuerdo desacuerdo
|Series 29% i 38% 19% 8% 6%

El 67% de los encuestados estan de acuerdo que cada empleado recibe un entrenamiento formal

antes de desempefiarse en su trabajo.



Capacitacion
¢Como se lleva a cabo el entrenamiento?

Otros

12%

No hay

A través de otro compariero ||

Examenes de certificacién y evaluaciones i

Entrenadores

Manuales o videos de entrenamiento ||

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Manuales o Examenes de % frauis.dh it
videos de Entrenadores certificacion y No hay Otros
) . compafiero
entrenamiento evaluaciones
M Series1 21% 46% 8% 12% 2% 12%

46% de los entrenamientos se lleva a cabo a través de entrenadores.
21% de los entrenamientos se lleva a cabo a través de manuales o videos de entrenamiento
12% de los entrenamientos a través de un compafiero

8% de los entrenamientos a través de examenes de certificacion y evauaciones



Mejora Continua

Totalmente en desacuerdo

Totalmente de acuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Mejora Continua
¢Los empleados tienen la facultad de proponer mejoras a su
trabajo?

40%

5% 10%

15%  20%

25% 30%

35%

40% 45%

0%
Fotaimente:da De acuerdo Neutral En desacuerdo Ttakenisn
acuerdo desacuerdo
Series 1 37% 40% 10% 8% 6%

El 77% de los encuestados estan de acuerdo que los empleados tienen la facultad de proponer

mejoras a su trabajo.




Mejora Continua
¢La empresa tiene un sistema formal de mejora continua?

NO

23%
Sl

0% 1 O%ﬂ' 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
sl NO
LE{ Series1 23% 77%

El 77% de los encuestados expresa que la empresa no tiene un sistema formal de mejora

continua.



Mejora Continua
¢Cual es el sistema de solucion de problemas o implementacion de
mejora continua que se tiene en la empresa?

Ningain comentario

Programa de Seguridad [P 4%

Programa de Productividad |( 2%!

Programa de Limpieza DL

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Programa de Limpieza |Programa de Productividad| Programa de Seguridad Ningtin comentario

o Series1 4% 2% 4% 90%

El 90% de los encuestados no identifican algun sistema de soluciéon de problemas o

implementacion de mejora continua que se tenga en la empresa.



Mejora Continua
¢Cual es el sistema de solucién de problemas o mejora
continua en la empresa

entificar mejoras | [}

Hacer bien las cosas

- f 79%

No hay | [ i R

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

No hay NA Hacer bien las cosas Kdentificar mejoras

O Series1 17% 79% 2% 2%

El 96% de los encuestados no identifican algin sistema de solucion de problemas o mejora

continua en la empresa.

-



Mejora Continua
¢Cada trabajador esta facultado para resolver problemas
cperativos de su puesto?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo, nien
desacuerdo

De acuerdo

46%

Muy de acuerdo

0%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

45% 50%

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, nien
desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

31%

17%

4%

2%

i @ries i] 46%

problemas operativos de su puesto.

El 77% de los encuestados estd de acuerdo que cada trabajador estd facultado para resolver




Mejora Continua
éSe uene un Depto, Equipos o Individuos dedicados a la
solucion de probemas o mejora continua?

NO

63%
Sl

0% 10% 20%  30%  40% 50%  60% 70%
; si NO
Series 63% 37%

El 63% de los encuestados comentan que se tiene un departamentos, equipos o individuos

dedicados a la solucién de problemas o mejora continua en su empresa.



Sistema de Sugerencias

—

Sistema de Sugerencias
¢Los empleados ofrecen sugerencias para mejorar los procesos o
reducir costos y son recompensados con premios?

£
Muy en desacuerdo

En desacuerdo 33%

Ni de acuerdo, nien
desacuerdo

De acuerdo

' |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Muy de acuerdo

Muy de acuerdo De acuerdo Nideastierds. alen En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo
| series | 6% 19% 23% [ 33% 19%

El 52% de los encuestados estan en desacuerdo de que los empleados ofrecen sugerencias para

mejorar los procesos o reducir los costos y son recompensados con premios.

El 25% de los encuestados estdn de acuerdo de que los empleados ofrecen sugerencias para

mejorar los procesos o reducir los costos y son recopensados con premios.
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¢Conoces alguna herramienta de TPS o Lean Manufacturing?
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El1 98% de los encuestados NO conocen alguna herramienta de TPS o Lean Manufacturing.



El 4% de los encuestados explican que son responsables ante el Departamento de Recursos
Humanos.

El 69% de los encuestados describen que un Lider, Jefe o Supervisor dirige mas de 12
subordinados con eficiencia y eficacia.

El 69% de los encuestados describen que un Lider, Jefe o Supervisor dirige menos de 16
subordinados con eficiencia y eficacia.

El 63% de los encuestados estan de acuerdo que la toma de decisiones se concentra en un solo
puesto

El 82% de los encuestados estan de acuerdo que la toma de decisiones clave se concentra en la
alta gerencia _

El 84% de los encuestados estan de acuerdo que la toma de decisiones operativas se concentra en
los empleados.

El 73% de los encuestados estdn de acuerdo que los puestos de trabajo en la organizacion estan
definidos y estandarizados.

El 75% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos de trabajo en la organizacion estan
descritos en procedimientos claramente definidos.

El 87% de los encuestados indican como verdadero que los empleados tienen dos o més jefes.

El 79% de los encuestados estdn de acuerdo que en la organizacién se usan los equipos de
trabajo para coordinar las actividades de trabajo.

El 79% de los encuestados estan de acuerdo que en la organizacion los equipos de trabajo son
formados por diferentes niveles organizacionales o diferentes departamentos.

El 75% de los encuestados estdn de acuerdo que los puestos requieren de una variedad de
actividades que sean diferentes.

El 77% de los encuestadoys estan de acuerdo que las personas estan identificadas con el puesto u
operacién que realizan. ;

El 71% de los encuestados estan de acuerdo que los puestos y el trabajo son importantes en la

vida o el trabajo de otras personas.



El 57% de los encuestados estan de acuerdo que los empleados tienen la libertad para programar
y determinar los procedimientos para llevar a cabo el trabajo.

El 73% de los encuestados estin de acuerdo que las personas toman en cuenta el feedback y
modifican su conducta.

EI 67% de los encuestados estan de acuerdo que cada empleado recibe un entrenamiento formal
antes de desempefiarse en su trabajo.

46% de los entrenamientos se lleva a cabo a través de entrenadores.

21% de los entrenamientos se lleva a cabo a través de manuales o videos de entrenamiento

12% de los entrenamientos a través de un compariero

8% de los entrenamientos a través de examenes de certificacion y evauaciones

El 77% de los encuestados estan de acuerdo que los empleados tienen la facultad de proponer
mejoras a su trabajo.

El 77% de los encuestados expresa que la empresa no tiene un sistema formal de mejora
continua. u

El 90% de los encuestados no identifican algin sistema de solucion de problemas o
implementacion de mejora continua que se tenga en la empresa.

El 96% de los encuestados no identifican alglin sistema de solucién de problemas o mejora
continua en la empresa.

El 77% de los encuestados estd de acuerdo que cada trabajador estd facultado para resolver
problemas operativos de su puesto.

El 63% de los encuestados comentan que se tiene un departamentos, equipos o individuos
dedicados a la solucion de problemas o mejora continua en su empresa.

El 52% de los encuestados estan eﬁ desacuerdo de que los empleados ofrecen sugerencias para
mejorar los procesos o reducir los costos y son recompensados con premios.

El 25% de los encuestados estan de acuerdo de que los empleados ofrecen sugerencias para
mejorar los procesos o reducir los costos y son recopensados con premios.

E1 98% de los encuestados NO conocen alguna herramienta de TPS o Lean Manufacturing.



CONCLUSIONES

A continuacion se presentaran las conclusiones, respondiendo las preguntas iniciales de la

investigacion.

1. ¢ Cuales son las caracteristicas de la estructura organizacional para implementar un
sistema de manufactura esbelta en la empresa GE Electrical Distribution?

Agrupar los trabajos o puestos de acuerdo al proceso/producto (Departamentalizacion).

Utilizar la Estructura de Equipo para coordinar las actividades en la organizacién

Los trabajos o puestos deben contener una variedad de actividades diferentes

2. (Cudles son las cadenas de mando y tramos de control para la implementacién de
manufactura esbelta?

Definir que se acude al Lider o Jefe cuando hay algun problema.

Definir que que el Lider, Jefe o Supervisor es responsable de los trabajdores.

Cada Lider, Jefe o Supervisor dirigir a mas de 12 personas y menos de 16 personas

3. ¢(Cual es el grado de especializacién del trabajo para la implementacion de manufactura
esbelta?

Cada trabajo dividirlo de 2 a 5 operaciones

4. ¢Cudl es el gTadob de formalizacion del trabajo para la implementacion de manufactura
esbelta? 2
Definir y estandarizar los trabajos o puestos.

Describir los puestos de trabajo con procedimientos claramente definidos.



5. ¢Cudl es el grado de autonomia del trabajo para la implementaciéon de manufactura
esbelta?

Que el empleado tenga la libertad para programar y determinar los procedimientos para

llevar a cabo el trabajo operativo.

6. (Quién debe tomar las decisiones claves, y quién debe tomar las decisiones operativas en
la organizacién con un sistema de manufactura esbelta?

La toma de decisiones clave se concentra en la Alta Gerencia

La toma de decisiones operativas se delega a los empleados

7. (Se debe tener un sistema de mejora continua en una organizacién para la
implementacion de manufactura esbelta?

Si, los empleados deben tener la facultad para proponer mejoras en su trabajo.

Cada trabajador debe estar facultado para resolver problemas operativos de su puesto.

La organizacion debe tener un departamento, equio o individuos dedicados a la solucién de

problemas o mejora continua.

Concluisiones Adicionales.

Identidad de la Tarea: Las personas deben estar identificadas con el puesto u operacién que
realizan

Importancia de la Tarea: Los puestos y el trabajo deben ser importantes en la vida o el trabajo de
otras personas

Retroalimentacion: Que las personas tomen en cuenta el feedback y modifiquen su conducta
Capacitacion: Los empleados deben recibir entrenamiento antes de desempefiar el trabajo a

través de entrenadores, manuales y/o videos de entrenamiento.



RECOMENDACIONES

La Estructura Organizacional de una empresa que instale un Sistema de Manufactura Esbelta
debe estar basada en la Estructura de Equipo para coordinar las actividades de la organizacion.
Cada posicion o trabajo dividirlo de 2 a 5 operaciones.

El grado de formalizacién del trabajo debe ser definido y estandarizado.

Los puestos de trabajo descritos en procedimientos claramente definidos.

El empleado debe tener la la libertad para programar y determinar las actividades para llevar a
cabo el trabajo operativo.

La toma de decisiones clave se conéentra en la alta Gerencia.

La toma de decisiones operativas se delega a los empleados.

La estructura organizacional debe contener un sistema de mejora continua donde los trabajadores
puedan tener tener la facultad para proponer mejoras en su trabajo, ademas la empresa debe tener
un departamento, equipo o individuos dedicados a la solucién de problemas o mejora continua.
Asi mismo el sitema de sugerencias del empleado debe tener un sisf:ema de reconocimiento por
mejoras en el procesos o reduccién de costos.

Cada trabajador debe estar facultado para resolver problemas operativos de su puesto.

Con respecto a las caracteristicas del trabajo: las personas deben estar identificadas con el puesto
u operacion que realizan.

Generar que las personas tomen en cuenta el feedback y modifiquen su conducta

Con respecto a la capacitacon los empleados deben recibir entrenamiento antes de desempefiar el

trabajo a través de entrenadores, manuales, etc.

¢
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