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2.2. El modelo europeo por excelencia: la autoevaluacion (EFQM: Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad)

Unidad 2. Sistemas de gestion de la calidad

Fueron los japoneses los pioneros de la calidad: Tras la |l Guerra Mundial la economia nipona
(japonesa) quedsd en una situvacion catastrofica, sus productos eran poco o nada competitivos, vy
practicamente no tenian cabida en los mercados internacionales. 5in embargo, los japoneses no
tardaron en reaccionar, ¥ tras adoptar sistemas de calidad, obtuvieron resultados que tuvieron como
resultado un espectacular crecimiento. La observacion de lo gue ocurrico en Japon, se transmitio a
otros puntos de la geografia mundial, ¥ si bien Europa tardo algo mas en llegar, en los anos ochenta
tambien cambio la perspectiva organizacional. En esta linea, en 1988 nace la European Foundation
for Quality Managament (EFQM), con el fin de reforzar la posicion de las empresas europeas en el
mercado mundial impulsando en ellas la calidad como factor estrategico clave para lograr una ventaja
competitiva global, apostando por los modelos de gestion de calidad total (GTC o TOQM), con

estrategias encaminadas a optimizar los recursos, reducir costes y mejorar los resultados, con el

cbjetive de perfeccionar constantemente el proceso productive o de prestacion de servicios.
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Siendo el reconocimiento de los logros uno de los rasgos de la politica desarrollada por la E.F.Q.M.,
en 992 se presenta el Premioc europeoc a la calidad para empresas europeas; para otorgar este
premic, se utilizan los criterios del Modeloe de excelencia empresarial, o Modelo eurcopeoc para la
gestion de calidad total, divididos en dos grupos: los cinco primeros son los criterios agentes, que
describen como se consiguen los resultados (debe ser probada su evidencia); los cuatro altimos son

los criterios de resultados, que describen qué ha conseguido la organizacion (deben ser medibles).

Los nueve criterios del modelo de excelencia empresarial, o modelo europeo para la

gestion de calidad total son los siguientes:

1. Liderazgo.

Como se gestiona la calidad total para llevar a la empresa hacia la mejora continua.

2. Estrategia y planificacion.

Como se refleja la calidad total en la estrategia y objetivos de la compania.

3. Gestion del personal.

Como se libera todo el potencial de los empleados en la organizacion.
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4 Recursos.

Como se gestionan eficazmente los recursos de la compania en apoyo de la estrategia.

5. Sistema de calidad y procesos.

Como se adecuan los procesos para garantizar la mejora permanente de la empresa.

G&. Satisfaccion del cliente.

Como perciben los clientes externos de la empresa sus productos y servicios.

7. Satisfaccion del personal.

Como percibe el personal la organizacion a la gue pertencece.

8. Impacto de la sociedad.

Como percibe la comunidad el papel de la organizacion dentro de ella.
?. Resultados del negocio.

Como la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento economico previsto.

Una de las grandes ventajas de la definicion del modelo europeo de excelencia es su utilizacion como
referencia para una autoevaluacion, proceso en virtud del cual una empresa se compara con los

criterios del modelo para establecer su situacion actual y definir objetivos de mejora.
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Un procesoc es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde la produccion
de un objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion de cualquier actividad interna, por
ejemplo, la elaboracion de una factura. Los objetivos clave del negocico dependen de procesos de
negocio interfuncionales eficaces, vy, sin embargo, estos procesos no se gestionan. El resultado es
que los procesos de negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace necesario adoptar
un metodo de gestion por procesos. Internacionalmente, las organizaciones estan implementando
el modelo de gestion de calidad basado en procesos, el cual enuncia que para que una organizacion
funcione eficazmente tiene que establecer y gestionar diversas actividades relacionadas entre si. Se
denomina “enfogue basado en procesos’” porgue aplica un sistema de procesos dentro de la
organizacion, la identificacion e interaccion de eéstos, asi como su gestion para producir los
resultados deseados. La fipura que se muestra a continuacion, ilustra las relaciones-vinculos entre
los procesos donde los clientes cumplen un rol relevante para definir los requisitos como entradas.
El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere una evaluacion de la percepcion de éste acerca

de si la organizacion ha cumplide cumple © no sus requisitos.
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Figura: Elementos de un proceso
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Lo importante en las organizaciones es identificar los procesos, tanto los principales como los de

2.3. El enfoque de la gestion por procesos

apoyo. Existen muchas formas de identificarlos, pero indiscutiblemente haciendo un analisis de la

cadena de valor podemos identificarlos. Michael Porter propuso que se analizara la cadena de valor,

compuesta por actividades primarias o principales y actividades de apoyo, necesarias para la

realizacion de las primarias. De hecho, es importante detectar dos cosas: los procesos estrategicos

v los no estrategicos, y aguellos que agregan valor. Es decir, que son importantes para el cliente.

La funcion empresarial centrada en procesos tiene las siguientes ventajas:

La empresa se orienta hacia el cliente y hacia sus objetivos, apoyandose en el

correspondiente cambio cultural,

Al conocer la forma objetiva por que y para que se hacen las cosas sin cometer errores, es

posible optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterios de eficiencia,
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Aporta una vision mas amplia ¥ global de la organizacion y de sus relaciones intermas, esto
permite entender la empresa como un proceso que genera clientes satisfechos,

Bl Permite reducir los costos operativos y de gestion al facilitar la identificacion de los costos
innecesarios, debido en muchos casos a la mala calidad de las actividades,

Bl Ayuda en la toma de decisiones eficaces, facilitando la identificacion de limitaciones vy
aobstaculos para conseguir los objetivos, la identificacion de errores ¥y su correccion
garantizan gque no se vuelvan a repetir,

Bl Contribuye a reducir los tiempos en el desarrcllo de las actividades, en la fabricacion vy
lanzamiento de un producto, ¥y en el suministro de un servicio,

Bl Las responsabilidades por cada actividad son asignadas de una forma clara, permite evaluar
su resultado vy realizar una mejora, 2| trabajo se vuelve mas enriguecedor,

Contribuye a desarrollar ventajas competitivas duraderas,

B

La gestion por procesos proporciona una estructura para que la cooperacion exceda las

barreras funcionales, fomenta el trabajo en equipo, integrado e interfuncional.
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Existen diversos métodos para analizar un procesco, uno de los mas sencillos es el conocido como

el metodo de los siete pasos, gue es el siguiente:

. Drefinir los limites del proceso

. Observar los pasos del proceso

Recolectar los datos relativos al proceso

Analizar los datos recolectados

Identificar las areas de mejora

El"nli..l'll-h-l'.h'll‘--l

. Desarrollar mejoras
J. Implantar y vigilar las mejoras

Lo importante en las organizaciones es identificar los procesos, tanto los principales como los de
apoyo. Existen muchas formas de identificarlos, pero indiscutiblemente haciendo un analisis de |a
cadena de valor podemos identificarlos. Michael Porter propuso que se analizara la cadena de valor,
compuesta por actividades primarias o principales y actividades de apoyo, necesarias para la

realizacicdn de las primarias. De hecho, es importante detectar dos cosas: los procesos estrategicos

¥ los no estrategicos, ¥ aguellos gque agregan valor. Es decir, gque son importantes para el cliente.
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2.3.2. La reingenieria de procesos

La forma en que las organizaciones funcionan en la actualidad viene dada por la evolucicn de los

enfogues gerenciales y los cambios constantes en el mercado, el incremento de la demanda vy la

Ccompetendcia.

Se puede decir gue comenzo lTaylor (Padre de la Ingenieria Industrial) con su propuesta de la
especializacion del trabajo, lo cual dic resultados excelentes para ese momento, incrementando la
productividad al dividir el trabajo en areas funcionales. 5in embargo, este enfogue de control vy
especializacion del trabajo se ha vuelto obsoleto ya que los mercados crecen vy se tornan cada vez
mas competitivos, con clientes mas exigentes; ademas las tendencias geopoliticas, sociales,
economicas, culturales y tecnologicas cambian con tanta rapidez que obligan a cambiar los

paradigmas y a pensar en nuevos enfogues para responder a los cambios,
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La Reingenieria es uno de los fenomenos gerenciales de mayor impacto en las tres dltimas decadas;

debido a su rapida y avasallante expansion continda provocando cambios de grandes dimensiones
en muchas organizaciones. 5e origina principalmente por la transformacion del mercado, el cual se
torna mas competitivo, con avances Tecnologicos y clientes mucho mas exigentes, esto obligd a las
EMPpresas a revisar sus conceptos; no se podia enfrentar este nuevo escenario con las herramientas
o practicas tradicionales, como consecuencia, buscaron cambiocs radicales, los cuales dieron

nacimiento a lo gue hoy conocemos como reingenieria.

Michael Hammer y James Champy son los creadores y principales expositores del enfogue de
reingenieria, por el correspondiente movimiento que comienza en los anos 80, ellos permitieron la
divulgacion masiva y rapida del redisenio. Definen la reingenieria como: “la reconcepcion fundamental
y el redisenc radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas en medidas de
desempeno tales como en costos, calidad, servicio y rapidez”. Hammer es presidente de Hammer

& Company, firmma de educacion administrativa ¥ consultoria.
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En apenas diez ancs la reingenieria completd casi todas las etapas por las que pasan los enfogues.

En la déecada de los afos ochenta se dio la primera fase, cuando varias empresas dieron un vuelco
radical em sus negocios por medic del redisefnc de sus procesos, de la fase emergente paso

rapidamente a la fase de alto impacto y propagacion del enfogue en el mundo empresarial.

Esta segunda fase se inicia en 1993, al publicarse los casos de las empresas gue habian redisenado

con exito sus procesos ¥ la forma en gue lo habian logrado. A partir de |'995 se inicia la cuarta fase:
la fuerte critica a la reingenieria: consultores, investigadores universitarios y ejecutivos empezaron

a acumular experiencias que mostraban algunas limitaciones de la version original de este enfogue vy

detectaron los factores que atentaban contra su exito.

El rithmo del cambic en la vida de los negocios se ha acelerado a tal punto gque ya no pueden ir al
pasc las iniciativas capaces de alcanzar mejoras incrementales en rendimiento. La dnica manera de
igualar o superar la rapidez del cambic en el mundo gue nos rodea es lograr avances decisivos y

discontinuos como la reingenieria.
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de negocios y redisenarlos radicalmente, con el fin de obtener dramaticos logros en el desempeno.
Los factores clave del concepto son: la orientacion hacia los procescs, el cambio radical y la gran

magnitud de los resultados esperados.

La reingenieria es un enfogue de procesocs. Un proceso de negocios es un conjunto de actividades

relacionadas entre si gue recibe unc o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. Un

proceso tieme wun proveedor, un cliente ¥ una serie de actividades relacionadas entre si gue

convierten los insumos en un producto o servicio.

En efecto, la reingenieria busca la reformulacion completa de los procesos existentes, basandose en
una concepcion del trabajo radicalmente diferente a la gue ha predominado hasta ahora, basada en
la division del trabajo, la especializacion ¥y la departamentalizacion por funciones. S5 trata de

reinventar la forma en gue disernamos un proceso, utilizando conceptos radicalmente diferentes a

los tradicionales.




SUDS

Mi Universidad

Unidad 2. Sistemas de gestion de la calidad

2.4. Orientacion al cliente: Concepto, importancia y requerimientos

El cliente es muy importante puesto gue todos nuestros esfuerzos van encaminados hacia su
satisfaccion. La definicion moderna de la calidad se centra en cumplir o en exceder las expectativas
del cliente, por lo gue &l es el principal juez de la calidad. Muchos factores, basados en la experiencia
general de adguisicion, propiedad y servicio para el cliente, influyen en la percepcion de valor y de
satisfaccion. Las organizaciones deben enfocarse scbre todos los atributos de los bienes y servicios

gque contribuyan al valor percibido por el cliente y que conducen a su satisfaccion.
El cliente gue recibe el producto o servicio puede ser "interno™ o "externo”.

= Cliente interno: es alguien que trabaja en la empresa y que depende del trabajo de otros

empleados para hacer su propio trabajo.

= Cliente externmo: es alguien gue no trabaja para la organizacion, pero que recibe o es

impactado por sus productos o servicio.
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Los clientes son posiblemente el recurso mas importante con €|l gue puede contar una organizacicon.

Ta gue, los esfuerzos de todos los integramtes de la organizacion deben orientarse hacia la

satisfaccion vy el cumplimiento de las expectativas de los clientes; de ser asi, éstos la favoreceran con

Su Compra permanentemente.

En la cultura crganizacional, el valor del cliente debe tener un significado muy importante. Todos en
la organizacion deben estar conscientes de la importancia de dejar satisfecho a un cliente ¥ tratario

con calidad. Todos los clientes son importantes si se tiene una vision a largo plazo.

Ad analizar la relacion con el cliente, la organizacion debe tener calidad en el servicio, €sta reguiere
de wun conocimiento profundo de la maturaleza de la produccion de servicios. Un servicio es una
actividad o conjunto de actividades de maturaleza casi siempre intangible gue se realiza mediante la

interaccion entre 2l cliente y el empleado yfo instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de

satisfacerle un deseo o necesidad.
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2.5. Desarrollo de habilidades en mandos medios: Liderazgo, comunicaciéon, motivacion

En este contexto se reguisre que los mandos intermedios desarrcllen un conjunto de habilidades
gue en su momento nos hizo reflexionar Mintzberg, €l le llamd roles administrativos, inclusive se le
conocen como los diez roles administrativos de Mintzberg los cuales los agrupo en tres rubros:
Interpersonales, Informatives y Decisorios. Dentro de los interpersonales estan los de liderazgo,
enlace y representacion; los informativos son portavoz o vocero, difusion ¥ supervision: ¥ finalmente
los decisorios son asignacion de recursos, emprendedor, negociador y solucicnador de conflictos.
Sin embargo, Katz todawvia propuso wunas competencias durables gue debian gue tener los
administradores: perspectiva, conocimiento y actitud. Asi gque, por tanto, es importante desarrollar
las habilidades de liderazgo, comunicacion, delegacicon, motivacicon, creatividad e innovacion y algunas

otras como soluciaon de conflictos vy negociacidn.
Liderazgo

Sabemos a grandes rasgos, gue 2| liderazgo es la capacidad de persuadir o influir a otros, de buscar
con entusiasmo los objetivos. La persona gque dirige a otras debe tener algo especial gue motive a
los demas a ejecutar lo que ella dice. El lider debe poseer ciertas cualidades para dirigir a las personas

y alcanzar los objetivos, de ahi la importancia de analizar el termino de liderazgo.
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motivacion

La calidad no es solo en un momento especifico, ni el cumplimiento cabal de los procesos, sino gue
tiene que ver con las personas gue entienden que el cliente es lo mas importante y que todo lo que
se realiza en la organizacion va encaminado hacia esa satisfaccion; y que para gque se entienda,
requiere de un lider gue lo decida, pero scbre todo de un mando medio gue lo entienda y lo ejecute.

Que se lo haga ver a los que tienen en estricto sentido el contacto con el cliente.

Comunicacicon

La comunicacion s muy importante, puesto gue nos permite transmitir en la organizacion la mision
organizacional ¥ la forma de alcanzarla. Como sabemos, la comunicacion es poner en comun con los
demas nuestras ideas, pensamientos ¥y sentimientos. 5in una comunicacion eficaz es muy poco lo gque

los administradores pueden hacer, ya que &sta influye en las relaciones de los individuos gque forman
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“La comunicacican interna tiene un papel protagonico en el proceso de gesticon de la calidad, yva que

implica wn cambic culbural iMportante porgue la organizacion debe aprender a adaptarse
permmanentemente a las exigencias del entorno y a las necesidades de sus clientes.” Manica Soteras,
doctora en sociologia del trabajo de la Uiniversidad Acr-gentina de la Empresa, docente vy consultora

en relaciones puablicas.

La comunicacion se convierte en una herramienta fundamental para gque los gabajadores de la
institucican gue aplica un Sistema de Gestian de Calidad, comprendan lo gue implica el proceso de
mejora continua orientado a la satisfaccion del usuario. 5i una instmucion se ivoloora y adopta un
Sistema de Gesticon de Calidad, encontrara una de las barreras mas comunes en los seres humamnos:
la resistencia al cambic. Por lo anto, la comunicacion se wuselhve importante para persuadir a las w
lo=s trabajadores de la institucicon a laborar con procesos transversales gue permitan al recurso

humano ser mas eficiente » eficaz.

La comunicacican em un Sistema de Gestian de Calidad es un soporte a los procesos de calidad, gue
wela por lograr gue la informacion llegue a todas las direcciones y areas de la organizacion. En =l
proceso de evaluacian del SGC se realizan entrevistas a los trabajadores, quienes deberan comnocer
la politica de calidad, los objetivos de calidad, la mision y la vision de la organizacion para la ouoal

laboran.
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La motivacicon es uno de hos principales impulsores gue tienen <l lider de la organizacicon y en este
casc el mando meedico, para hacer gue las cosas sucedan. La motivacidn es un impulso interno, los
empleados son guienes responden a dicho impulso; provoca estimulos para guerer hacer las cosas
bien. La motivaciaon no debe ser imndividoual, sino colectivas; no a un grupo de imndividuo s, sino a unos
individuos gue forman un grupo,. gue se CoOnocen Y que oonocen sus necesidades w limitaciones, sus
cualidades » capacidades. La motivacion no es suficiente si no provoca imguietudes para buscar el
poder ¥ <=l saber. El poder, como capacidad realizadora, reguiere desarraollar las habilidades
necesarias, a traves de un programa de capacitacion adecuado a las tareas que cada individuo tiens

que Sjecutar.

La motivacicon debe impulsar a todos para conseguir la calidad en los productos, servicios, etc., gue
exigimos diariamente comao clisentes reales y» potenciales. Informar, formar y o motivar son los
primeross pasos gue se deben seguir cuando se trata de conseguir la participacion del conjuntoe de
personas JJue pertenscen a una cormpania, sociedad, organizacicon, etc. Informmar del propasito gue
s intenta y desea, formmar en las teonicas estadisticas sencillas & imprescindibles para el contral de
los procesos, deben contar con la ayuda esencial de la motivacicon de los participantes en el cbhjetiva
a alcanzar. Toda organizacion ofrece un productoe al cliente, quien debe aceptarlo si redne las

condiciones de aseguramiento de calidad necesarias.
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2.6. Administracion por valores: Concepto, importancia y proceso

En las organizaciones hoy en dia se menosprecia los valores organizacionales como una fuente de
alineamiento ¥ reforzamiento de las conductas positivas ¥y productivas gque se esperan por parte de
los miembros de la organizacion. Los walores son muy importantes porgue forman parte de la
cultura crganizacional, determinan los comportamientos dentro de la organizacion y a su vez vuelhren
a reforzar los valores. De hecho, algunas crganizaciones le dan tanta importancia a los valores que
los toman como parametros para ascenderlos de puesto, se les promueve o puede ser causa de

despedido.

La cultura organizacional rige el comportamiento de los individuos, pues es el conjunto de valores,
creencias ¥y representaciones gue se tienen en la organizacion y aguellas gue no tienen definida su
cultura organizacional provocan un descontrol ¥y confusion entre sus miembros porgue lo dejan a
su propia interpretacion sobre los limites gque tienen para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Existen muchos valores, pero no cabe duda que debe existir un valor gue guie a todos los integrantes
de la organizacion. Un valor se puede considerar gue es agquella escala etica y moral en el modo de

aCtuAar.
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irreconciliable, porgue los fines de las organizaciones em muchas ocasiones son las gamancias a
cualguier precio, sin embargo, los valores representarian el ancla si hicieramos la analogia con un
barco, porgue son los limites gue tendremos para tomar decisiones. No es necesario un lider,
siempre gue estén muy claros los valores en cada uno de los empleados de la organizacion. Con
todo ello, la administracicon por valores es establecer en la organizacion una forma de llevar a cabo
el diseno de la cultura organizacional gue se desea para lograr los objetivos de la organizacion. Todo

en funciaon de los valores.

Proceso de la administracion por valores

Kien Blanchard (20048 3 1) afirma que =l proceso consiste en los siguientes pasos:

. Aclarar la mision y sus valores. En una organizacion no se necesitaria tener jefes si se tuvieran
miuy claros los valores, ¥ estos serian guias.
2. Comunicacidn

F. Alinear
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2. 7. Justin time (JIT)

El Just-In-Time (Justo a Tiempo en espanol), es un sistema para organizar la produccion en las fabricas
desarrollado en Japon por Tajichi Ohno. Este modo de organizacion fue creado para Toyota, uno
de los mas importantes fabricantes de automaoviles. Pronto empezod a extenderse fuera de |apon,

haciendose muy popular en las dltimas decadas.

Con esta metodologia se pretende cptimizar todo el proceso productive mediante la eliminacidn
continua de desperdicios tales como los producidos por el transporte entre maguinas, el almacenaje
o las preparaciones. Su filosofia de trabajo esta resumida en su nombre: tanto las materias primas
como los productos llegan justo a tiempo, ya sea para la fabricacion o para el servicio al cliente;
tanto los materiales necesarios como los productos ya acabados deben encontrarse en el lugar

adecuado, en el momento gque sean necesarios y en las cantidades que se precisen, ni mas ni menos.
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Caracteristicas del sisterma Just-in-tirme Mi Universidad

Adounas de las principales caracteristicas del sistema |Just in Time son las siguientes:

E1

Fabricacion celular: El primer pasc para optimizar el funcionamiento de la planta de
produccian reguisere una reorganizacion completa. El objetiva es simplificar los flujos de
material, para lo gue se suelen distribuir las magquinas en forma de U, De esta formma, los
trabajadores pueden acceder a ellas mias rapidamente.

Trabajaodores polivalentes: El Justo a Tiempo s mas gue una metodolagiEa. Implementario
supones un cambio en & filosofia de la empresa, lo gue comienzo con la formacion de los
trabajadores para gue sepan manejar cualguier tipo de maguinaria.

Produccidgn Pull: El Just in Time opta por los sistemas de produccicon Pull {arrastre) en lugar
de los llamados Push. (empuaje). La principal ventaja es gue con el Pull la produccion no
empezara hasta que el cliente lo necesite.

Eliminacion de los desperdicios: LIno de los aobjetivos principales del |IT es eliminar todo
tipo de desperdicio, ya sea material o de tiempo. Esto conlleva un importante ahorro de
Ccostos, asi como una mejora de la calidad. Cualguier tipo de desperdicio, de materiales o de
tiempo, s traduce en un aumento del costo del productoe ¥y en una disminucicon de la calidad.

Uno de los principales objetives del Just Im Time es acabar con cualguier forma de
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desperdicio. Ademas, pretende simplificar al maximo todo el proceso de fabricacion,
haciendo gue sea mas sencillo detectar y solucionar los problemas que puedan aparecer.

Bl Involucrar al personal: Otra de las caracteristicas de esta metodologia es el esfuerzo por
gque los trabajadores se involucren en la empresa. lgualmente, se intenta gue la relacion con
los proveedores sea muy cercana. Parte de la fortaleza de este sistema reside en que esa
cooperacion alcanza también a los ingenieros de diseno. De esta forma, los cambios
necesarios en los disenios vy las mejoras para ahorrar costes son mucho mas sencillos. El
hecho de gue los lotes sean mas reducidos y las entregas mas frecuentes, facilita que se
produzca una comunicacion con los proveedores y, por lo tanto, la posibilidad de corregir
cualguier posible error.

Bl Buwuscar la simplicidad: En muchas ocasiones los enfogues mas simples pueden conllevar una
gestion mas eficaz. Se considera gue cualquier sistemnma capacitado para identificar los

problemas acaba siendo beneficioso.
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For otra parte, se pueden senalar otros cobjetives gue se persiguen cuando se implementa la

metodologia |IT:

Bl Cero defectos: eliminar todos los defectos es la aspiracion de cualguier industria, por lo

gque supone economicamente ¥y en confianza de los clientes. Para el |IT, para lograrlio hay
que partir desde el mismo momento del diseno del producto y aplicar el concepto de
Calidad Total en todos los ambitos de la empresa.

1 Cero Averigs: la empresa debe implementar un sistema de mantenimiento preventivo, asi

como el llamado Mantenimiento Productivoe Total.

Cero Stocks: exceso de inventario es considerado por el JIT como algo negativo, ya gue

conlleva gastos extras y contribuye a que algunos problemas guedan ocultos, sobre todos

los relacionados con la demanda.

Bl Cero Tiempo Ocioso: otros de los objetives principales es eliminar todos los tiempos

muertos gque acaban frenando la produccion. En este aspecto, deben reducirse los tiempos

de espera, los de transito o los de preparaciones.



