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Resumen

La competitividad de las empresas es un término complejo debido a que estudia
los factores internos y externos que influyen en las organizaciones para ser
competitivas. Toda empresa depende de las tendencias del mercado y los
competidores influyentes directa o indirectamente, como resultado de los cambios
constantes, las empresas han implementado metodologias y filosofias de mejora
para adaptarse a los nuevos estandares exigidos. El presente andlisis tiene como
objetivo conocer los factores que intervienen en la competitividad de las medianas
empresas manufactureras del sector berries en la ciudad de Irapuato, por medio
de un analisis con principios aplicados de Lean Manufacturing y mediante un
estudio empirico realizado en la empresa Cristalita S.A. de C.V., utilizando como
instrumento de recoleccion de datos una encuesta aplicada a los gerentes. De
acuerdo con varios autores y a la informacion recabada por el instrumento de
recoleccion, se encuentran entre los factores internos y externos que determinan

la competitividad; la tecnologia e innovacion, area de produccién y gerencia.
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Introduccion

El estudio de la empresa Cristalita S.A. de C.V se basa en las herramientas
utilizadas, de acuerdo con la recopilacion realizada por la Universidad ICESI
(2009), en la filosofia Lean manufacturing. Esta filosofia parte de la necesidad de
aumento de la competitividad de la empresa Toyota, siendo también conocida
como TPS (Toyota production system), JIT o Manufactura esbelta, que ha sido
adaptada a diferentes empresas de diversos sectores y giros comerciales
(Krajewski, Ritzman & Malhotra, 2008, p. 348).

Se realiza un estudio de caso con visitas programadas con el Ing. Medina
encargado del area de produccién y la Lic. Salazar encargada del departamento
de compras y ventas, obteniendo informacion histérica para los datos requeridos.
De acuerdo con la informacién real de la empresa se realiza un andlisis de las
areas de oportunidad para el aumento de la competitividad con fundamentos en el
trabajo “Modelos de competitividad empresarial” de Jiménez (2006), asi como el
andlisis de las mudas de desperdicio en las diferentes areas de la empresa para la
eliminacién de las actividades innecesarias y el posterior diagndstico que da como
resultado estrategias propuestas.

El presente articulo se realiza en conjunto y como complementario del articulo
titulado “Analisis de la productividad de las medianas empresas del sector berries
en lrapuato a través de herramientas de Lean Manufacturing. Caso de estudio:
Cristalita S.A. de C.V. en su presentacion de mermelada en frasco” de la autora

principal Lépez, L.

Objetivo general

Evaluar la competitividad de las medianas empresas del sector de berries de la
plaza de Irapuato a través de las herramientas de Lean Manufacturing estudio de
caso Cristalita S.A. de C.V.

Objetivos especificos
v' Analizar la situacion actual de la empresa Cristalita S.A de C.V por medio de

una encuesta diagnostica dirigida a los directivos y procesadores de berries.
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v" Determinar el nivel de competitividad de la empresa con base a los resultados
obtenidos a partir de los calculos realizados por medio de la ecuacién
propuesta por Jiménez (2006).

v' Determinar las areas de oportunidad de mejora para aumentar la
competitividad con base en los resultados obtenidos en la aplicaciéon de una
evaluacion.

v' Evaluar las areas de oportunidad de mejora en los departamentos y aspectos
determinados para la empresa Cristalita S.A. de C.V.

v' Realizar el analisis de las areas de oportunidad a través del analisis de las
mudas de desperdicio y con apoyo de la herramienta Ishikawa.

v' Analizar cuales son las variables internas que se relacionan con la
competitividad de la empresa.

v' Analizar cuales son las variables externas que se relacionan con la
competitividad de la empresa.

v ldentificar qué factores se consideran importantes para incrementar la

competitividad de las medianas empresas del sector berries.

Justificacion

En la actualidad, contar con argumentos para obtener una ventaja competitiva en
un sector de mercado especifico es un factor indispensable debido a que la
competencia es cada vez mayor y los clientes se vuelven mas exigentes. En todas
las empresas, es necesario el desarrollo de una cultura orientada a la mejora
continua, la sistematizacion de los procesos, la participacion del personal, el
trabajo en equipo y la creatividad. Ante la necesidad de supervivencia y
competitividad, el andlisis y la mejora de los procesos no es opcional, es
imprescindible. Incluso podriamos decir que hoy en dia no tener procesos eficaces
y eficientes es una gran desventaja ante la competencia.

En el estado de Guanajuato, durante muchos afios, el cultivo de la fresa, su
comercializacién, procesamiento e industrializacion constituian una columna
basica de la economia local, pues proliferaban los campos sembrados de esta
planta, asi como las instalaciones industriales en donde la frutilla se acondicionaba
para ser llevada a los mercados extranjeros; todo lo cual se traducia en una
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substanciosa derrama de dinero para Irapuato. Se podia afirmar que la vida
econOmica del municipio se veia gravemente afectada cuando, por tal o cual
razon, bajaba el rendimiento de la fresa; ahora las condiciones han cambiado. En
el 2007 se argument6 que la venta de esta fruta, a comparacion de otros estados
de la republica, fue optima, es decir, por lo menos no fue menor a los registrados
afios anteriores, sin embargo, hay productores que no pueden exportar a otras
entidades ante la inminente competencia de otros estados del pais. Actualmente,
Irapuato ha perdido su posicion de liderazgo tanto en el mercado nacional como
internacional, aunque sigue siendo lider en la regién en cuanto a venta de fresa
fresca porque ya esta reconocida, no lo es en cuanto a procesamiento de berries
(INEGI citado por Aguilasocho, et al 2012).

Cristalita S.A. de C.V. fue fundada en el afio 1965 en Irapuato como un negocio
casero hasta convertirse en una empresa lider en la venta de fresas procesadas
orgullosamente guanajuatense, teniendo cede principal en Zona Centro en
Irapuato y con apertura de una nueva locacion en marzo del 2008 en el mismo
municipio. Sin embargo, en el afio 2018 de acuerdo con el reporte trimestral de
enero — marzo realizado por la Direccion General de Desarrollo Econdémico,
Cristalita S.A. de C.V. aun es considerada como productora local y fue
seleccionada para el otorgamiento de apoyo para impulsar las ventas de sus
productos y promocionarse en la region a través de su exposicion en la Gran Feria
de las Fresas. A pasar de ser proveedora de varias marcas entre ellas Great
Value, Marquez, Corina, VeryGood y Golden Hills, la empresa NO es exportadora
de producto directamente a pesar de tener demanda de producto en Estados
Unidos, la seleccion de la casa solo cuenta con los dos puntos de venta
registrados dentro del municipio de Irapuato, esto sin tener en consideracion las
locaciones de reventa en carreteras.

La metodologia Lean manufacturing parte de la necesidad de aumento de la
competitividad de la empresa Toyota y tiene por objetivo la eliminacion de
desperdicios, mediante la utilizacién de una coleccion de herramientas que se
desarrollaron fundamentalmente en Japon. Los pilares del lean manufacturing son:

la filosofia de la mejora continua, el control total de la calidad, la eliminacién de
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desperdicios, el aprovechamiento de todo el potencial a lo largo de la cadena de

valor y la participacion de los operarios. La traduccion al castellano de este

término puede considerarse como produccién ajustada, se entiende como la
persecucion de la mejora de los procesos eliminando todas aquellas acciones que

no aportan valor al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar.

Es un conjunto de herramientas inspiradas en parte a William Edwards Deming

que fueron desarrolladas en Japon y que ha sido adaptada a diferentes empresas

de diversos sectores y giros comerciales a lo largo de la historia (Rajadell &

Sanchez, 2010).

Metodologia

El presente andlisis es una investigacidbn mixta, de tipo deductiva, de caracter
descriptivo y de corte transversal.

Las herramientas utilizadas dentro de la metodologia Lean Manufacturing
comprenden el andlisis de la situacion de la empresa objeto de estudio,
determinaciéon de las mudas de desperdicio y mapas de valor de los procesos.
Para fines del presente analisis la metodologia y flujo del trabajo utilizado se

representa a continuacion.

< Kaizen — Mejora continua

Anglisis de la Andlisis de los

5 .. . Mudas de
situacion actual factores internos y

M de val
desperdicio apeo de valor

(Encuesta) externos

Figura 1. Modelo de la metodologia Lean Manufacturing. Elaboracion y disefio propio con informacion
recopilada de Universidad ICESI, 2009.

Encuesta

La encuesta aplicada se divide en rubros comprendidos por Jiménez (2006) y se
determinara con el modelo de analisis planteado en el articulo “Modelo de
competitividad empresarial” donde; las empresas requieren en analisis de cinco
dimensiones de la gestion representadas como G.G. (Gestion Gerencial). G.C.
(Gestion Comercial), G.F. (Gestion Financiera), G.P. (Gestion de Produccion), C.T.

(Ciencia y Tecnologia) e | (Internacionalizacion).
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Competitividad = GG * (GF + GC + CT + GP + 1)

Debido a las necesidades de nuestro analisis, se remplazard la variable | como
internacionalizacion por la variable IN como Innovacion, la internacionalizacion es
comprendida dentro de la gestion comercial. Se establecen los valores de
puntuacion a cada rubro de manera que; GF =5, GC =20 CT =20, GP =25¢ IN
= 30. Se mantiene el rango de puntuacion para determinar el nivel de

competitividad de las empresas por medio de la aplicacién de esta ecuacion.

v Puntos v
0-69 70-79 80 -89 90 -100

NO competitiva Baja competitividad Competitiva Muy competitiva

Figura 2. Rango para la determinacion de la competitividad de las empresas. Elaboracién propia con

informacion del articulo “Modelos de competitividad empresarial” de Jiménez, 2006.

Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta de planeacién estratégica que se usa para

entregar claridad ante una importante decision, ayuda a correr la cortina para ver
lo que realmente hay detras. Por medio de la evaluacion de los factores internos y
externos que tienen un impacto positivo y negativo en nuestra empresa, se
generan las estrategias propuestas para aprovechar las oportunidades y
fortalezas, utilizar los puntos positivos para neutralizar los puntos negativos y

determinar la accion para evitar que el conjunto de puntos negativos nos ataque.

Mudas de desperdicio

El analisis de las mudas de desperdicio nos ayuda a determinar aquellas
actividades innecesarias que se realizan en el proceso y no generan valor para el
producto final. Se divide en nueve mudas; sobreproducciéon, transporte,
movimientos, redes sociales, operativos desaprovechados, inventarios, espera y

defectos o porcentaje de merma (Manufacturing Terms, 2011).

Mapeo de valor

Es una manera grafica de representar las actividades en el procesamiento del

producto que presentan la situacién actual, donde nos indica aquellas etapas del
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proceso donde se genera las perdidas en cuanto al producto, nos indica cual es el
tiempo que se utiliza para terminar la produccion del total de una cierta cantidad.
De igual manera nos presenta el mapa de valor a futuro, representando como se

disminuiran esas pérdidas con la aplicacion de la eliminacién de los desperdicios.

Resultados

Las calificaciones obtenidas a partir de la encuesta de competitividad de la
empresa en la gestion gerencial, gestion financiera, gestion comercial, gestion
tecnoldgica, gestion de produccidén e innovacion, presentados en Tabla 1, nos
muestran el porcentaje alcanzado por la empresa en cada uno de los rubros
siendo las areas de oportunidad mas evidentes la gestion de la produccién y la
innovacion empleada en las actividades de Cristalita S.A. de C.V. Las
ponderaciones determinadas varian con respecto a las establecidas por Jiménez
(2006), donde aquellas que son mas relevantes para nuestro estudio tendran un
mayor peso sobre el total. En consideracion con los resultados obtenidos se pone
énfasis en la innovacién y la gestion productiva, siendo estos rubros los que
presentan un porcentaje menor alcanzado con respecto a los otros. Gracias a
estos resultados, y respetando los rangos de determinacion establecidos por
nuestro referente, la empresa es calificada como NO competitiva en cuanto a la

gestién de las actividades.

Competitividad = GG * (GF + GC + CT + GP + IN)
Competitividad = 0.80 * (3.56 + 12.55 + 12.57 + 13.50 + 15.60)
= 46.22 puntos

32 80% 0.80
45 32 71% 5 3.56
220 138 63% 20 12.55
35 22 63% 20 12.57
50 27 54% 25 13.50
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IN. 25 13 52% 30 15.60
Totales 100 57.77

Tabla 1. Determinacién de calificaciones para evaluacion. Elaboraciéon propia con informaciéon obtenida de
Cristalita S.A. de C.V

El analisis FODA nos da como resultado que la experiencia en el mercado es una
ventaja ante nuevos competidores, sin embargo, se tiene una resistencia al
cambio lo que provoca que no se tenga actualizacion de los sistemas de gestion a
una plataforma digital que facilite la disposicion de informacion para cada
departamento en el momento que lo necesitan, caso contrario a los nuevos
competidores que inician sus operaciones teniendo en cuenta la implantacion de
este tipo de sistema como matriz de su informacién (Tabla 2). Los avances
tecnologicos son un area de oportunidad si son aplicados de manera eficiente, la
demanda en el extranjero de los productos da pie a considerar las certificaciones

de exportacién para los productos comercializados.

(F) Fortalezas (O) Oportunidades

Experiencia en el mercado. Avances tecnolégicos.

Procesos tradicionales. Demanda de productos mexicanos con
Proveedores de diversas marcas. procesos tradicionales en el extranjero.
(D) Debilidades (A) Amenazas

Resistencia al cambio. Nuevos competidores actualizados.
Falta de certificaciones. Actualizaciones de competidoras.

Falta de sistemas digitales de los Baja en produccion de fresa.

procesos.

Tabla 2. Resumen de factores relevantes del andlisis FODA. Elaboracién propia con informacién de Cristalita
S.A.de C.V,, 2018.

La empresa Cristalita S.A. de C.V. cuenta con muchas oportunidades de mejora,
sin embargo, con base al siguiente analisis se sabe que existen diversos
problemas en el area de producciéon donde, con apoyo de las mudas de
desperdicio para identificar las partes del proceso, se presentan mermas en
cuanto al tiempo, materia prima, operativos, inventarios y movimientos. Se

determina la existencia de las siguientes mermas;
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Muda de redes sociales. Si bien existe un problema en el uso de las redes

sociales para fines personales. Se puede detectar como causa solamente la
decision del personal que hace uso de ellas, por lo tanto, se encuentra en la

metodologia del trabajo y el sentido de trabajo profesional.

Muda de espera. Se detectaron desperdicios con un impacto importante en cuanto

a costo y tiempo en la realizacion de algunos procesos dentro del area de
produccién; por esta deteccion se elabor6 un Ishikawa para detectar las
situaciones a mejorar dentro de las 5M’s. El primer subproceso detectado es la
actividad es la selecciéon de fresa; dicho subproceso es un poco tardado ya que
consiste en acercar la fresa fresca, retirar el sépalo y pediculo de las fresas en
orden unitario, es manipulado por el trabajador, pues a su ritmo va realizando la
actividad. Esto genera un costo de tiempo promedio de desperdicio de $1.9439
por minuto con base al sueldo promedio que un trabajador en esta area recibe,
dicha cifra no puede verse como insignificante, ya que, tomando en cuenta un dia
de labor, se detecta un costo de tiempo desperdiciado de $466.536 laborando 4
horas de un dia. Dentro del analisis se aprecia la carencia de una metodologia
estable y aplicable, asi como un control pertinente del trabajador para eliminar

estos desperdicios en los procesos y evitar la muda en la empresa.

Muda de procesamiento. Se observa el desconocimiento del trabajador en sus
actividades y los aspectos dentro de las 5M’s que perjudican mas la situacién en
el area de supervision de la empresa. El subproceso detectado en el diagrama
causa — efecto es que al realizar la inspeccién de la materia prima recibida el
personal no realiza el proceso continuamente dejandolo ver como innecesario, la
parte que mas necesita ser controlada, es que hay personal que carecen de
metodologia estructurada y una supervision para llevar a cabo la actividad como
se debe, para evitar un aspecto incorrecto en la calidad del producto y esto que no

se perjudique al ir en contra de las politicas de calidad.

Muda de defectos. Existe un error en el proceso que provoca el desperdicio, pues

la maquinaria carece de espacio y esto solo provoca tiempo y dinero

desperdiciado, la maquinaria funciona correctamente, pero necesita extenderse en
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la parte inferior donde cae la fresa, también necesita reafirmar su metodologia y
asignar el espacio adecuado de cada proceso, pues existe el lugar suficiente pero

no se toma en cuenta.

Debido a que la empresa cuenta con una gran variedad en productos se realiza el
analisis del area productiva en la mermelada de fresa, especificando en su
presentacion de cubeta de 5 kg y 25 kg. Con el objetivo de que los directivos y los
trabajadores de la empresa Cristalita S.A de C.V reconozcan su situacion actual
de manera gréfica, se determiné dentro de un mapa de valor aquellas fases del
procesamiento para producto en el que se tiene perdidas por las diferentes
situaciones y el tiempo que es necesario para terminar la produccién
completamente. Posteriormente se pueden observar el mapa de la cadena de
valor actual donde se localizan las perdidas en produccion en el proceso 1)

seleccién de fresa y 3) vaciado.

Pronéstico Prondstico
S 2semanas [¢ Control de Q—J tsemana [T
produccion Clientes
Proveedores Ordenes Ordenes
S semanales MRP J diarias

Programa

Seleccion de Preparacién Vaciado Lotificacion Embarque
fresa de producto
O/ O/
- Fresa= 4,928 kg
Fresa= 4,930 k , 12,735.90 kg 12,468.70 k
9 Azticar= 7,455.18 kg 9 12,468.70 kg
Aditivos= 252.72 kg
Temperar= 100 kg
TOTAL=12,735.90
TC=2h TC=2h TC=1h TC=31min
TCP=1dia TCP=5min TCP=5min TCP=5min
FIAB.= 100% FIAB.= 100% FIAB.= 70% FIAB.= 100%
DA= 2.87 dias DA= 7.41 dias DA= 7.41 dias DA= 7.25 dias DA=7.25 dias -
DB=1L.77dias  pB=30.42 dias DB=30.42 dias DB=29.78 dias DB=29.78 dias DA= 6.4 dias
DB=26.43 dias
2h 2h | 1h | | 1h | | | 3h
o o

Nomenclatura
MRP= Planificacion de los materiales. FIAB.= Fiabilidad del equipo.
TC= Tiempo ciclo. DA= Demanda alta.
TCP= Tiempo de cambio entre productos. DB= Demanda baja.

DA=Junio 2018 con 44,700 kg = 1,719.23 kg al dia
DB=Julio 2018 con 10,885 kg = 418.65 kg al dia

Figura 3. Mapa de la cadena de valor actual de la mermelada de fresa en su presentacion de 5 kg y 25 kg en
cubeta. Elaboracidon propia con informacion recopilada en el area de ventas, mantenimiento y produccion de la
empresa Cristalita S.A de C.V, 2019.
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En la produccion de cubeta, como se observa en la Figura 3. Mapa de la cadena
de valor actual de la mermelada de fresa en su presentacion de 5 kg y 25 kg en
cubeta. Elaboracion propia con informacion recopilada en el area de ventas,
mantenimiento y produccion de la empresa Cristalita S.A de C.V, 2019., la
empresa Cristalita S.A de C.V 1) hay un desperdicio de 2 kg, 2) existe una
pérdida del 2% en tuberia, lo que equivale a 254.72 kg y una muestra de 12.48 kg
para el area de calidad, obteniendo un total en producto, que entra a lotificacion y
posteriormente a embarque; detectando una pérdida de 254.72 kg, pues los 12.48
kg de muestra para calidad, no pueden considerarse como perdida, ya que son
pruebas necesarias para que la empresa trabaje de acuerdo a su mision.

También, dentro de cada proceso se puede observar su tiempo de ciclo, el tiempo
de cambio entre producto y la fiabilidad que tiene la maquinaria que es utilizada en
dicho proceso; de la misma manera, se encuentra el inventario que se va
generando en cada uno de ellos.

La empresa Cristalita S.A de C.V, también se basa en los histéricos para llevar a
cabo su produccién mensual; por esto, se analizé la demanda del afio 2018 y se
tomd en cuenta la demanda mensual mas alta y la demanda mensual mas baja
para obtener el calculo de los dias que el producto puede permanecer disponible,
con base a la demanda del cliente como se puede observar en los siguientes

célculos.

Demanda alta cubeta (Junio 2018) =44,700 kg mensuales 0 1,719.2308 kg al dia

tomando en cuenta 26 dias habiles

Demanda baja cubeta (Julio 2018) =10,885 kg mensuales 0 418.6538 kg al dia

tomando en cuenta 26 dias habiles

Es importante tomar en cuenta la demanda alta y la demanda baja con el fin de
conocer su comportamiento y asi, poder actuar ante cualquier situacion que se
presente.

Después, se utiliza la siguiente formula para completar el calculo y conocer cuanto

durara la produccion realizada diariamente.
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Inventario

Duracion de produccion diaria=
Demanda

Tomando en cuenta el proceso 1) seleccion de fresa y comparandolo con la
demanda alta y la demanda baja, este cuenta con producto terminado para 2.87
dias con su DA y para 11.77 dias para su DB, es decir, que la empresa produce
con base a la demanda que se tiene por dia; sin embargo, si se procesa con una
demanda baja, la empresa Cristalita S.A de C.V cuenta con mas producto
disponible de un dia para satisfacer con la demanda del cliente.

Al aplicar una reduccién en los desperdicios del 50% en mermelada de fresa en
presentacion de cubeta, donde se muestran los procesos necesarios para la
transformacién de materia prima y la obtencion del producto terminado, se obtuvo
una reduccion del tiempo de ciclo total de 0.30 dia para demanda alta y 0.95 dia

para demanda baja, representado en Figura 4.

Prondstico Pronéstico
—— ]
S 2 semanas Control de —— N\ | 1semana
- produccion ’ Clientes
Proveedores Ordenes MRP Ordenes
—e o e
S semanales 4\:— diarias

QO

DA=7.26 dias DA= 6.67 dias DA= 6.14 dias
DB=30.42 dias DB=27.38 dias DB= 25.48 dias

| 3h 3h

Figura 4. Mapa de la cadena de valor futuro de la mermelada de fresa en su presentacion de 5 kg y 25 kg en
cubeta. Elaboracion propia con informacion recopilada en el area de ventas, mantenimiento y produccion de la
empresa Cristalita S.A de C.V, 2019.

La propuesta de solucion para la reduccion del desperdicio en el proceso 1) es la
colocacion de una extension en la parte inferior de la maquina seleccionadora a fin

de evitar la caida de la materia prima y permitir su reseleccion inmediata, o que
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generara un gasto extra a la empresa, sin embargo, esto se puede justificar ya que
se reducen costos por tratamiento de recuperacion y pérdidas significativas a
causa de magulladuras por caida de fresa.

En el proceso 2), la propuesta de solucion es el redisefio de la maquina para un
sistema de inyeccion en mangueras y tuberias principales, no solo inyectoras, que
permita el aprovechamiento méximo de producto producido. Siendo el proceso
donde se genera mayor perdida, es justificable comparando con los costos
generados en la produccién que no son recuperables de manera inmediata sobre

el valor del producto final.

Conclusiones

Las medianas empresas, especialmente en la plaza de Irapuato dedicadas al
procesamiento de berries deben ser analizadas referentes a su competitividad por
medio de encuestas o cuestionarios, analisis de su entorno interno y externo,
contemplando todas las operaciones realizadas en cada una de las areas en las
que se dividen.

Posteriormente con estos resultados obtenidos en la aplicacion de una evaluacion,
realizar la determinacion de las areas de oportunidad de mejora para aumentar la
competitividad y enfocarse en determinar los problemas especificos en es estas
areas que afectan directa e indirectamente en el proceso.

Estos analisis deben realizarse de acuerdo con las necesidades de la empresa y
dependiendo que cuales sean sus areas de oportunidad como el analisis de las
mudas de desperdicio, la herramienta Ishikawa, analisis FODA, mapas de valor o
CRM.

Las empresas que tienen mayor tiempo en el mercado tienden a tener
procedimientos determinados de acuerdo con la experiencia, sin embargo, en
muchas ocasiones estas empresas presentan una resistencia al cambio y nubla la
vista de las demandas en las actualizaciones digitales de un mundo moderno, lo
gue genera que las empresas con mayor experiencia pierdan la oportunidad de
mejorar sus procesos e implementar nuevos procesos que generan mayor valor a
sus productos o servicios, brindando un mejor servicio y satisfaccién del cliente,
asi como al mismo tiempo aumenta la competitividad de la empresa.
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El presente andlisis es un complemento del articulo titulado “Analisis de la
productividad de las medianas empresas del sector berries en Irapuato a través de
herramientas de Lean Manufacturing. Caso de estudio: Cristalita S.A. de C.V. en
su presentacion de mermelada en frasco” de la autora principal Lépez, L.
Teniendo como base que la competitividad es un resultado de la productividad de

acuerdo con la filosofia TPS.
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