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Resumen

Las empresas deben enfrentar permanentemente procesos de cambio, lo cual conlleva a
reinventarse para poder seguir siendo competitivas en un mercado donde existen diversas
empresas, ya sean pequefias, medianas o grandes. Ante esta situacion, la realizacion de un
diagnostico organizacional de manera integral les permitiria tener informacién relevante para
implementar estrategias acordes a su realidad. Es por ello que el objetivo general de la
investigacion fue proponer un diagnostico organizacional orientado a la competitividad para la
empresa textil Jema S.A.C de la ciudad de Chiclayo 2020. El estudio tuvo un enfoque
cualitativo y el disefio de un estudio de caso, evaluandose ocho areas las cuales estan basadas
en el Mapa de Competitividad del Banco Interamericano de Desarrollo. La muestra estuvo
conformada por 5 colaboradores de la empresa y 6 clientes. El instrumento empleado fue una
entrevista a profundidad semiestructurada. Los resultados muestran que la empresa textil tiene
un proceso de produccion establecido y operaciones estandarizadas. Cuenta con maquinaria
importada de Gltima generacion, tiene una politica de recursos humanos que asegura un buen
clima laboral y reconocimientos por cumplimiento de metas. Ademas, tiene establecidos sus
proveedores y un sistema contable y financiero que le permite mantener su informacioén. Sin
embargo, no realiza una planificacion estratégica y necesita fortalecer la gestion ambiental. En
conclusion, se determina que la empresa en estudio estd en proceso de lograr una mayor

competitividad en el mercado.

Palabras clave: Diagnostico organizacional, competitividad, empresa textil.



Abstract

Companies must constantly confront change processes, which leads to reinventing
themselves in order to remain competitive in a market where there are various companies,
whether small, medium or large. Faced with this situation, carrying out an organizational
diagnosis in a comprehensive manner would allow them to have relevant information to
implement strategies according to their reality, which is why the general objective of the
research was to propose an organizational diagnosis oriented to competitiveness for the textile
company Jema SAC of the city of Chiclayo 2020. The study had a qualitative approach and the
design of a case study, evaluating eight areas which are based on the Competitiveness Map of
the Inter-American Development Bank, the sample consisted of 5 collaborators of the company
and 6 clients, the instrument used was a semi-structured in-depth interview. The results show
that the textile company has an established production process and standardized operations, has
state-of-the-art imported machinery, has a human resources policy that ensures a good work
environment and recognition for meeting goals, has also established its suppliers and an
accounting and financial system that allows you to keep your information, however it does not
carry out strategic planning and needs to strengthen environmental management, concluding
that the company under study is in the process of achieving greater competitiveness in the

market.

Keywords: Organizational diagnosis, competitiveness, textile company.



Introduccién

Actualmente, en el siglo XXI, las pequefias y medianas empresas (Pymes) son proactivas;
sin embargo, su tamafio podria hacerlas mas vulnerables frente a los grandes competidores y
limitarlas en algunos mercados, ya que en su gran mayoria son empiricas y muchas de ellas no
poseen un valor agregado (Porter, 1982).

A pesar de esto, las Pymes son capaces de desarrollar habilidades que les permiten
aprovechar el conocimiento y la tecnologia, lo que les posibilita competir en los mercados. Es
de suma importancia que utilicen eficientemente los recursos para alcanzar y mejorar los niveles
de produccién que les permitan ser competitivas (Mora et al., 2015).

En las Pymes del sector textil del Per(, se ha observado un gran déficit en tecnologia, falta
de organizacion, desperdicio de recursos, y ausencia de una gestion moderna que garantice la
obtencion de resultados planificados estratégicamente (Barceli, 1998).

El diagnostico organizacional es crucial en el mercado actual para enfrentar el entorno
rapidamente cambiante. Permite evaluar el estado presente de la organizacion y determinar la
necesidad de mejoras para enfrentar los desafios (Zaffar, et al., 2021).

Se han realizado estudios de investigacion en el pasado, y los investigadores han ideado
varios modelos de diagnostico organizativo que pueden utilizarse para identificar problemas
organizativos. Entre estos modelos se encuentran el de Leavitt (1965), el modelo de seis cajas
de Weisbord (1976), el modelo de congruencia de Nadler y Tushman (1980), el modelo 7S de
Peters y Waterman (1980), el de Porras y Robertson (1987) y el modelo de Burke-Litwin
(1992).

Los estudios sobre diagndstico organizacional orientado a la competitividad son escasos y
hasta la fecha se han desarrollado principalmente en otros paises. Por ejemplo, Giraldo et al.
(2018) senalaron que, en el sector textil colombiano, diversos elementos influyen en la
competitividad, tales como la innovacion, la tecnologia y las capacidades de la empresa. Sin
embargo, es necesario realizar un diagndstico organizacional orientado a la competitividad en
el sector textil de la provincia de Chiclayo. Esto permitird aportar informacion valiosa sobre
este sector, centrandose en el proceso de agregar valor e identificar los factores internos de las
Pymes que inciden en la competitividad, y proponer acciones de mejora. En ese sentido, Porter
(1982) afirma la importancia de realizar un diagnostico organizacional orientado a la
competitividad en las empresas.

Diversos aspectos relacionados con la competitividad, como produccién, mano de obra, 1+D,

marketing, ventas, mercados meta, distribucion, compras, lineas de productos, finanzas y



control, no han sido tratados a profundidad en los estudios encontrados. Por lo tanto, este
problema de investigacion es de suma importancia y debe desarrollarse e implementarse
teniendo en cuenta estos factores.

Las principales caracteristicas relacionadas con la formacién y competitividad en las
empresas del sector textil de la ciudad de Chiclayo revelan una falta de instruccion en temas de
marketing, ventas, innovacion, tecnologia y control de calidad. Para mejorar estos déficits, es
importante la unificacion de las distintas unidades productoras en una ciudad o localidad,
basandose en los esfuerzos continuos de toda la fuerza laboral. Una empresa es competitiva si
estad en constante aprendizaje (Gil, 2018).

Las evidencias empiricas indican que la disminucion de la competitividad en las Pymes del
sector textil en la ciudad de Chiclayo se debe a la baja calidad de produccion, escaso nivel
tecnoldgico, ausencia de normas, falta de crédito, mano de obra sin calificacion, manufactura
orientada més al mercado interno, incipiente penetracion en el mercado internacional, desercion
de politicas y habilidades para el desarrollo del sector, déficit en los mecanismos de apoyo para
el financiamiento y falta de capacitacion.

Estas situaciones se han observado en el recorrido y en conversaciones con algunas Pymes
textiles de la ciudad de Chiclayo. Por ello, surge la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cual
es el diagndstico organizacional orientado a la competitividad de la empresa textil Jema S.A.C.
de la ciudad de Chiclayo? Para responder a esta pregunta, se planteo el siguiente objetivo:

Establecer un diagndstico organizacional orientado a la competitividad para la empresa textil
Jema S.A.C. de la ciudad de Chiclayo en 2020, con los siguientes objetivos especificos:

e Diagnosticar la planificacion estratégica de la empresa textil Jema S.A.C.
e Diagnosticar los principales aspectos internos de la empresa textil Jema S.A.C.

Para dar respuesta a estos objetivos especificos, la investigacion tuvo un enfoque cualitativo,
utilizando el disefio de un estudio de caso, en el que se diagnosticé la situacion actual de la
empresa textil Jema S.A.C. mediante entrevistas realizadas al personal corporativo y a los
clientes.

En el capitulo 11 se presenta el marco tedrico, seguido por la metodologia de la investigacion

y finalmente la presentacion de resultados y conclusiones.
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Revision de la literatura

Antecedentes

Huang et al. (2019) realizaron un estudio cualitativo en referencia a un diagndstico
organizacional basandose en la competitividad (tecnologia 4.0) en las Pymes. Este estudio
analizd los factores que afectan la implementacion de las tecnologias de la Industria 4.0 en las
Pymes de las empresas peruanas. Se aplicaron entrevistas a 49 empresas del sector
manufacturero para la evaluacion, sefialando la ausencia de tecnologia avanzada. Aunque hay
una presencia en la Industria 4.0 en las empresas peruanas, se considera que, en términos de
transformacion digital, solo el 1% de las empresas de consumo masivo podrian considerarse
pertenecientes a la categoria 4.0, debido a la falta de inversion financiera, vision deficiente de
la administracion, déficit en la innovacién y falta de trabajadores calificados.

Saavedra (2012) realiz6 un estudio teorico acerca de la literatura relacionada con la
competitividad y estudios empiricos sobre el tema, con el fin de identificar los indicadores y
proponer una metodologia para la realizacion del diagnéstico. Por ser un estudio tedrico no
presenta una muestra especifica. El resultado de este trabajo permite proponer una metodologia
basada en el diagndstico organizacional que se fundamenta en el mapa de Competitividad del
BID. Esta metodologia debe enfocarse en todos los factores internos y recursos que la empresa
utiliza en su proceso de produccion, complementado con indicadores de medicion, adoptando
un enfoque holistico.

Zaffar et al. (2021) desarrollaron un estudio cuantitativo cuyo propdsito es el diagndstico de
organizaciones que utilizan el modelo de seis cajas de Weisbord. Este estudio considerd dos
hospitales (sector publico y privado). Los datos se obtuvieron del personal médico y no médico
mediante una técnica de muestreo en dos etapas con la ayuda de un cuestionario estructurado.
Se aplicaron un total de 121 cuestionarios a empleados que operan en ambos hospitales, y la
comparacion se realizd sobre la base de las dimensiones presentadas en el modelo de caja de
seis de Weisbord. Los hallazgos del estudio revelaron que existen problemas importantes en los
aspectos internos de las dimensiones organizativas, los cuales no tienen lineamientos a seguir,
indicando la presencia de un déficit organizacional.

Asencio et al. (2017) llevaron a cabo un estudio en el que identificaron los principales
problemas relacionados a la organizacion que afectan a este tipo de negocios. Este estudio
consistio en realizar un diagndstico organizacional en las empresas textiles de la provincia Santa

Elena (Ecuador), empleando un enfoque mixto que describe las cualidades y caracteristicas de
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un fendmeno. La muestra incluyé a 119 pymes fabriles de una poblacion de 653 empresas en
los aspectos de produccion, organizacién y comercializacion. Los resultados obtenidos indican
que las deficiencias que inciden en el costo-beneficio estan relacionadas a la estructura de la
organizacion y a la comercializacién. Estas deficiencias no permiten el desarrollo de
competitividad de estas Pymes. Por lo tanto, para contribuir a lograr una mayor competitividad,
se debera de invertir en tecnologia, desarrollar nuevas lineas de productos, fabricar productos
de buena calidad y proporcionar capacitacion y asesoria constante a las Pymes.

Castro (2018) desarroll6 un estudio cuantitativo para identificar, a través de un diagnostico
organizacional, los elementos que inciden en su competitividad de las Pymes. Para la
realizacion del estudio, se tom6 como modelo el mapa de competitividad desarrollado por el
BID, empledndose un cuestionario con una muestra de 290 Pymes. Los resultados indicaron
que las principales fortalezas de las Pymes que realizan sus actividades de manera empirica,
basandose en el emprendedurismo con vocacion de servicio, son la experiencia en el rubro y el
impacto positivo en el crecimiento econdmico, generando mas del 40% en mano de obra directa
e indirecta.

Goncalves, et al. (2017) realizaron un estudio cuantitativo en el que pretenden demostrar el
panorama de la competitividad y la innovacion a través de un diagndstico organizacional de las
Pymes brasilefias. Aplicaron el anélisis de las trece dimensiones del Radar de Innovacion (IR)
y las ocho dimensiones del Modelo de Gestion de Excelencia (EMM). El estudio se aplico a
27,422 Pymes de Brasil, sefialando que, respecto a competencia e innovacion, la mayoria de las
empresas presentan déficit en utilizar estrategias competitivas e identificar oportunidades en las
dimensiones Plataforma, Marca, Relacion con los clientes y Suministro. Las pequefias empresas
brasilefias siguen siendo bajas en estas areas. Las inversiones en estas dimensiones pueden
ayudar a ampliar las oportunidades de estas empresas para ser mas competitivas.

Bases tedricas

El diagndstico organizacional es un proceso exhaustivo que permite identificar la realidad
de la empresa, si esta posee puntos deficitarios y cuellos de botella, con la finalidad de detectar
cual problema afecta a la empresa y proponer puntos de mejora. En el diagndstico
organizacional se examinan todos los puntos deficitarios para mejorar procesos. Para ello, se
utiliza una gran variedad de herramientas; esto va a depender de qué tan profundo sea el estudio
de la variable a indagar, los recursos que se posean y los diferentes actores que intervendran

en el estudio (Saavedra, 2012).
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El diagnostico organizacional es una de las areas importantes en el ambito del cambio y el

desarrollo organizacional para enfrentar el entorno rapidamente cambiante al evaluar el

contexto en el que se encuentra la organizacion y establecer si existe la necesidad de una mejora

para que la organizacion haga frente a los desafios que enfrenta (Zaffar et al., 2021).

Existen dos modelos de diagndstico organizacional que especifican las caracteristicas

organizacionales. Estos modelos generalizados son de mucha ayuda para que los investigadores

puedan mantener coherencia en todos los proyectos (Pefia,2018).

1.

Modelo de sistemas abiertos: Este modelo se enfoca en el ambiente externo de la
empresa, toma en cuenta cuales son los efectos en las decisiones tomadas en la
organizacion y los cambios respectivos. Se consideran los insumos como informacion
y el recurso humano, asi como las distintas evoluciones como los componentes sociales,
tecnoldgicos y los distintos productos (bienes, servicios y capital intelectual). Todo esto
ocurre dentro del entorno externo en el que se desarrolla la organizacion.

Modelo de sistema cerrado: Este modelo de sistema no genera la flexibilidad y
adaptabilidad, ya que desconoce por completo el ambito externo y se concentra
plenamente en el &mbito interno. Ademas de ello, este modelo respalda la teoria de hacer
las cosas de manera correcta, lo que restringe el crecimiento de la organizacion y de los
colaboradores de su equipo, dado que no genere ningun tipo de desarrollo ni promueve
el aprendizaje organizacional, caracteristicas fundamentales del mundo globalizado hoy

en dia.

Para poder ejecutar con éxito un diagnostico organizacional se deben cumplir ciertos

parametros (Zaffar, et al.,2021).

1.
2.

Laempresa a la que se diagnosticara debera de realizar los cambios que arroje el estudio.
El cliente debe de brindar distintas facilidades al investigador para que este pueda
obtener la informacion y, con ello, no dificultar el proceso del diagnostico

El investigador tendrd que operar con la informacion que se obtuvo del proceso de
recoleccion de manera confidencial. Al finalizar el estudio, los resultados serén
entregados a las personas que brindaron la informacion.

Se debera de facilitar la informacion de los resultados obtenidos a las fuentes de las que

se obtuvo informacion.

Realizar un diagndstico organizacional orientado a la competitividad permitira abordar

aspectos tanto dentro como fuera de la empresa. Consentir& conocer la situacion actual de las

pymes, como estan actualmente en tecnologia, capacitacion, recurso humano, calidad de

productos, innovacion y costos. Asi se podra crear una ventaja competitiva en algunos aspectos
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que estén en declive, con la finalidad de que las pymes sobresalgan en el mercado (Alvarez,
2021).

El desarrollo de un diagndstico organizacional es un instrumento de la direccion y se debe
desarrollar entre todos los miembros de la organizacion y el consultor. El objetivo es recopilar
informacidn oportuna, evaluarla y definir las variables que ayuden a obtener conclusiones. Un
diagnostico orientado a la competitividad en las pymes permitira aportar informacion sobre este
importante sector. Principalmente, se profundizaré en el proceso de generacion de la ventaja
competitiva e identificar los diversos factores internos de las pymes que inciden en la
competitividad y proponer acciones de mejora (Cummings y Worley, 2001).

El Mapa de Competitividad BID sera empleado en el diagnostico situacional de la Pymes,
en el que se analiza a la organizacién como un sistema compuesto por nueve areas que estan
interconectadas entre si, mejorando los resultados de la organizacion. Este modelo analiza
aspectos internos que son controlables por la organizacion y, por lo tanto, una adecuada gestion
incidira en el incremento de la competitividad (Saavedra, 2012, p. 105). Estas areas son:

Planeacién estratégica: Herramientas que permite determinar el éxito empresarial, se
realiza a largo plazo y es utilizada en la definicion de objetivos determinando la ruta para
lograrlos. (Redaccion El Economista, 2017, parr. 2).

Produccion y operaciones: El primero crea bienes o servicios y el segundo esta relacionado
con las actividades que crean valor en forma de bienes y servicios, transformando insumos en
productos (Alvarez, 2021).

Aseguramiento de la calidad: Procesos y procedimientos que se desarrollan con la
finalidad de ofrecer productos o servicios sin defectos y que a la vez agreguen valor a los
consumidores (Martinez, Sanchez, Santero y Marcos, 2009).

Comercializacion: La finalidad basica de una empresa es ofrecer productos o servicios que
satisfagan necesidades de un consumidor final, contribuyendo a tener una cuota del mercado
meta (Alvarez, 2021).

Contabilidad y finanzas: El analisis financiero es importante en la toma de decisiones y
nos muestra el estado actual, permitiendo realizar proyecciones sobre el futuro de la
organizacion (Alvarez, 2021).

Recursos humanos: Es importante que, para lograr resultados, se maneje adecuadamente
las relaciones entre todas las personas, permitiendo desarrollar capacidades colectivas e
individuales en beneficio de la empresa (Rubio y Aragon, 2010).

Gestion ambiental: El cuidado del medio ambiente permite incrementar la imagen de la

organizacion, siendo estratégica su implementacion (Alvarez, 2021).
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Sistemas de informacion: Brinda soporte al aspecto operativo del negocio, utilizando las
tecnologias de informacion, siendo importante en el desarrollo de la competitividad (Alvarez,
2021).

Materiales y métodos

Tipo y nivel de investigacion

La investigacion tuvo un enfoque cualitativo, dado que no se miden numéricamente los datos
y los instrumentos utilizados permitieron conocer experiencias de los involucrados en el
proceso del diagnostico organizacional.

Disefio de la investigacion

El disefio es el de un estudio de caso, dado que se analizo la situacion actual de una empresa
textil en lo que respecta a diagnosticar la planeacion estratégica y los principales aspectos
internos de la empresa. Se considerd conveniente realizar este diagndstico organizacional en la
empresa textil, dado que por evidencias empiricas y de revision documentaria se encontraron
ciertos cuellos de botella y déficits en los aspectos internos de la empresa, ya que esta empresa
textil, como la mayoria de las pymes, son empiricas.

Asimismo, el presente caso tiene como modelo el Diagnostico Organizacional orientado a
la competitividad, basados en el modelo de BID, en el cual se tomaron ocho aspectos
importantes de la organizacion como: Planeacién Estratégica, Produccién y Operaciones,
Aseguramiento de calidad, Comercializacién, Contabilidad y Finanzas, Recursos Humanos,
Gestion ambiental y Sistemas de informacion.

Poblacion, muestra y muestreo

Se consideré como muestra a 5 colaboradores de las areas comenzando por el &rea ejecutiva,
comercial y operaciones, y 6 clientes de la empresa Textil Jema S.A.C.

Criterios de seleccion

Los criterios de seleccion para la muestra que se opto fueron a tomar a los 5 CEOs de la
empresa, dado que ellos conocen el movimiento de la empresa, cémo se han venido realizando
sus operaciones desde sus inicios a la fecha, asi como a 3 clientes de entidades privadas y 3
clientes de empresas publicas (con la finalidad de poner obtener un mix de respuestas de ambos

y poder contrastarlas).
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Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Entrevista segun su estructura: Se aplico a los actores involucrados de la organizacion y a
los clientes de la empresa textil Jema S.A.C.

Revision de literatura: Se revisaron los documentos y antecedes relacionados con la
investigacion, que se realizaron a traves de documentos escritos, reportes y estados financieros
de la empresa textil Jema S.A.C.

Se aplicd una guia de entrevista a los colaboradores y clientes de la empresa textil Jema
S.A.C.

Procedimientos

Se implement6é una entrevista virtual validada previamente por un juicio de expertos,
aplicando una guia de entrevista. La entrevista tenia dos estructuras, una especialmente para los
colaboradores y otra para los clientes. Abordaba temas como andlisis de objetivos, materia
prima, procesos, mejora continua, satisfaccién del consumidor, canales de comercializacion,
sistemas de facturacion, interaccion con el personal, compromiso comunitario y herramientas
tecnologicas. Dichas entrevistas virtuales se desarrollaron aproximadamente en 3 semanas y
tuvieron como duracion minima de 20 minutos cada una.

Plan de procesamiento y analisis de datos

La primera fase de este estudio consistio en una revision de literatura exhaustiva, teniendo
como objetivo principal identificar analisis de objetivos, analisis FODA, mejora continua y
estados financieros. Dicha informacion fue proporcionada por el supervisor de la empresa en
mencion, verificando asi que existen varios déficits.

Las entrevistas se llevaron a cabo mediante el programa Zoom y la grabacién se realizé con
la aplicacion Grabador de voz. Una vez culminadas, se llevo a cabo la transcripcion (tal cual la
grabacion) total de toda la informacion a una hoja de calculo del Microsoft Excel version 2017,
respetando todos los lineamientos y criterios €ticos estipulados en el estudio del caso. Después
de la entrevista, se comenz0 a establecer por categorias estipuladas, con la finalidad de obtener
un mejor panorama para el proceso de la informacion.

Consideraciones éticas

A todos los participantes de este estudio se les informé que los datos brindados por ellos

serén protegidos, garantizando la confiabilidad, y que la informacién brindada por ellos sera

utilizada Unicamente con fines de mejora para la empresa.
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Al ser un estudio cualitativo y de propuesta, no
presenta hipétesis.

competitividad
de la empresa

textil Jema  2) Diagnosticar los principales aspectos
S.AC.de la internos (produccion y, aseguramiento
ciudad de de calidad, comercializacion,
Chiclayo? contabilidad y finanzas, recursos
humanos, gestion ambiental y
sistemas de informacidn) de la empresa
textil Jema S.A.C.
Procedimiento:
Se realizara una previa coordinacion con la

Muestra:

gerente de la empresa para acordar el dia y la hora
de la aplicacién del instrumento a los directivos.
Se explicara el problema de la investigaciony la
propuesta para mejorar la empresa. Cada
entrevista virtual tendré una duracion
aproximadamente de 10 minutos y se utilizara una
semana para la ejecucion.

Clientes: Se le manifestara el interés en conocer
su satisfaccion al comprar los productos en la
empresa. Cada entrevista virtual tendra una
duracion aproximadamente de 10 minutos, y se
utilizard una
semana para la ejecucion.

Se aplicard una
muestra censal
para la
aplicacion de
instrumentos y
recoleccion de
datos. Cinco
colaboradores y
siete clientes

Instrumento de recoleccion de datos:
Guia de entrevista.
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Variable Dimensiones Indicadores . L
Operacionalizaciéon
Planeacion Anélisis de objetivos . L
estratégica Entrevista y revision
Analisis FODA documentaria
Materia prima
Produccion y operaciones Procesos Entrevista
Megjora continua Entrevista y revision
Aseguramiento de calidad =~ Satisfaccion del consumidor documentaria
Diagnostico

A Canales de
organizacional

Comercializacion Comercializacion Entrevista
Estados financieros Revision documentaria

Contabilidad y finanzas Sistema de facturacion Entrevista

Recursos humanos Interaccion con el personal Entrevista

Gestion ambiental Compromiso comunitario Entrevista

Sistemas de informacion Herramienta tecnoldgicas Entrevista

Procesamiento:

Para el procesamiento de las entrevistas aplicadas y la
revision documentaria, se llevara a cabo una
interpretacion exhaustiva de la informacion

proporcionada por los actores.
Se debera uniformizar todos los datos recolectados y
convertirlos en undiagnéstico central.

Técnica:
Entrevista
Revision documentaria
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Resultados y discusion

A continuacion, se presentan los principales resultados del anélisis cualitativo de la
competitividad realizado a la empresa textil. Asimismo, se presenta el diagndstico
organizacional, basado en el Modelo BID con un enfoque sistémico (Saavedra, 2012). De
acuerdo con Zaffar, et al. (2021), este enfoque permite a la organizacion enfrentar rapidamente
los desafios del entorno.

Planificacion estratégica

La planificacion es uno de los principales procesos en la gestion de las empresas, ya que
busca optimizar los resultados y los recursos, asi como las metas y objetivos.

Al respecto, en la empresa en estudio se sefiala que:

No se cuenta con un plan estratégico; principalmente, se trabaja con metas de
produccidn, es decir, que son de acuerdo a los pedidos que nos realizan los clientes. Es
el area de contabilidad la que reporta las cantidades que se deben producir para cubrir
principalmente los gastos y dejar un margen de utilidad, el cual es variable (Personal
informante 1).

Esto evidencia que no existe un plan estratégico, la planificacién estd basada en la
comparacion de cuanta produccion se hizo el mes anterior y, a partir de ello, determinar cuanto
producir mes a mes dependiendo de la cantidad que soliciten los clientes, buscando siempre
generar utilidades. Sin embargo, la planificacion implica realizar una evaluacién de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, y en funcion a ello establecer las estrategias y objetivos
y de acuerdo a Saavedra (2012) la planeacion permite establecer la ruta para lograrlos.

Fortalezas

La empresa considera que su principal fortaleza es su producto, el cual es de calidad.
Asimismo, cuenta con personal que tiene experiencia en confecciones, lo que garantiza la
calidad. También cuentan con una tecnologia productiva que llega a cubrir las necesidades de
produccioén, ya que disponen de maquinas de Gltima generacion. Esto reduce los tiempos de

entrega y numero de fallas, garantizando al cliente un producto acorde a lo solicitado.
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Debilidades

Se sefiala como debilidades la falta de un manual de organizaciones y funciones. Ademas,
no se cuenta con indicadores para medir la produccion y son escasas las capacitaciones que han
recibido los ultimos dos afios.

Amenazas

Se pudo determinar que una de las principales amenazas es la competencia. Para enfrentarla,
la empresa busca diferenciarse ofreciendo productos de calidad y brindando un seguimiento a
los pedidos. Sin embargo, consideran que:

“Por el momento por lo que estamos pasando, hay varias interrogantes, o sea, a veces no
podemos obtener los materiales, la materia prima al tiempo que uno lo tiene pensado” (Personal
informante 2).

Esto se convierte en una amenaza, ya que no poder contar con la materia prima a tiempo
afecta la operacion. Antes de la pandemia, no tenian inconvenientes al respecto, porque existian
proveedores al alcance. Por ello es importante fidelizar a los clientes.

Oportunidades

El entorno también ofrece oportunidades de crecimiento y expansion. La empresa ya esta
trabajando con clientes de otras regiones del pais.

“Las oportunidades que tenemos en mente son de expandir a mds provincias, incluso
tenemos pensado importar nuestra propia tela y nosotros mismos abastecer a diferentes
empresas.” (Personal informante 3).

Los resultados del andlisis interno y externo indican que existen oportunidades de desarrollo
que pueden ser aprovechadas, basandose en la calidad de sus productos. Sin embargo, es
necesario implementar estrategias internas que permitan optimizar sus recursos Yy fortalecer sus
debilidades. De acuerdo a Mintzberrg & Quinn (1988), las empresas deben estar en permanente
evaluacion de sus objetivos y resultados, considerando las fortalezas y debilidades internas, asi
como las amenazas y oportunidades del entorno, para hacerlas mas competitivas.

Produccion y operaciones

En la empresa textil, la produccion es variable y depende de algunos factores tales como tipo
de prenda y la cantidad solicitada. Por ejemplo:

“Actualmente, debido a temas de pandemia, se vienen confeccionando overoles,
produciendo un total de 80 overoles por dia” (Personal informante 3).

Adicionalmente, también producen polos, jeans, shorts, buzos e impermeables en general.

“Las cantidades son variables; sin embargo, se producen entre cerca de 10 mil a 8 mil

unidades” (Personal informante 3).
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Proceso de produccion

Las empresas buscan siempre optimizar su proceso productivo, que abarca aspectos desde
la seleccion de materia prima, el disefio, la elaboracion de las prendas, la comercializacién y la
entrega del producto, cumpliendo con las especificaciones dadas por el cliente. Asi, para
producir, por ejemplo, polos de algodon, se realizan los siguientes procesos 0 acciones:

Primero seleccionan la materia prima, lo trazan a la medida, realizan el corte de la tela,
de acuerdo al modelo, por ejemplo si es cuello camisero o si es un cuello redondo, en el
de camisero cortamos la prenda, el cuerpo del polo, mangas, la gareta (donde van los
botones) el cuello; luego que ya esta cortada la tela, ya pasa a la maquina, para armar el
polo, utilizando doble remalle con hilo de costura recta, son dos tipos de hilo que van
para confeccionar el polo de algoddn, luego que se ve la prenda si lleva bolsillo bordado,
primero se borda el bolsillo y luego se arma, para después encajarlo en la tela (Personal
informante 1).

Sin embargo, dependiendo del producto a elaborar, se realizan acciones que podrian variar,
ya que no es lo mismo producir un polo que una camisa o un bordado, u otro producto que
solicite el cliente. La empresa busca cumplir con la elaboracion de las prendas en el tiempo
establecido y brinda respuestas en funcion al stock y demora que puede tardar en llegar la
materia prima.

Materia prima

Al ser un negocio textil, la materia prima es la tela, hilos, botones, cierres, entre otros.

“Se trabaja lo que es con algodones, también tela plana, por ejemplo, el algodoén el cual es
clasificado por su espesor y por su gramaje” (Personal informante 2).

Es importante indicar que, en este tiempo de pandemia, la empresa viene trabajando con
unos registros de tela, en el cual solicitan al proveedor las especificaciones, principalmente de
la contextura, para tener una mejor calidad.

Maquinaria y equipo

La empresa cuenta con maquinaria y tecnologia de punta, las cuales han sido importadas y
seleccionadas teniendo en cuenta ciertas caracteristicas como el tiempo de duracién y si cumple
con las exigencias que busca. Adicionalmente, cuenta con un programa de mantenimiento
preventivo que se realiza dos veces al afio y esta a cargo de la misma empresa que les vende la

maquinaria. El tener maquinaria moderna la convierte en una empresa competitiva.
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Almacén

La estrategia que viene utilizando la empresa textil es comprar cierta cantidad mayor a la
que utilizara en la produccion, de tal manera que siempre tiene stock para atender pedidos
siguientes. Esta accion ha servido para que la empresa, en época de pandemia, pueda cumplir
con sus clientes.

En este aspecto indica que,

si se va a utilizar un rollo, yo agarro y me abastezco con dos rollos, si necesito 50
botones, no compro los 50, sino, 100 botones, siempre mirando a que pueda faltar y en
la zona donde estoy no puedo encontrar esa materia prima rapido (Personal informante
1).

Se pudo observar que la empresa produce de acuerdo a los pedidos de los clientes, lo cual le
permite generar ingresos y obtener una rentabilidad. Esto es muy importante porque el objetivo
principal de toda empresa, independiente del sector en el que se desarrolla, es crear servicios y
productos que satisfagan las necesidades de los clientes y aporten valor (Alvarez, 2021),
asegurando la continuidad del negocio.

Aseguramiento de la calidad

La empresa confecciona productos desde una calidad muy baja, intermedia y alta, lo cual
depende de lo que el cliente solicite y contrate. Sin embargo, se asegura de que la elaboracién
de las prendas esté bien hecha y que no tenga defectos, pasando por un proceso de revision
exhaustiva

La calidad depende de los estdndares que requiere el cliente, por ejemplo, se tienen
varias calidades de algodon, comenzando con el algodon publicitario (algodén fino y de
calidad comercial). Por otro lado, tienes un algoddon 24 al 1, de ahi tienesel 20 al 1, y
de ahi el 50 al 1 y luego el algodon PIMA que es ya otra calidad de algodon, esas
calidades que le he mencionado inicialmente nosotros le denominamos jersey (Personal
informante 2).

Por su parte, la empresa realiza consultas permanentes a sus clientes sobre la calidad de sus
productos de manera directa, obteniendo respuestas positivas. Esto le otorga credibilidad y
confianza. En el caso de que el producto final no cumpla con las expectativas, lo vuelven a
rehacer, lo que les permite diferenciarse de su competencia. En opinion de los clientes, indican
que estan satisfechos y contentos con el producto.

Estos resultados son positivos para la empresa textil, debido a que existe satisfaccion de los
clientes. De acuerdo a Martinez, Sanchez, Santero y Marcos (2009), las empresas seguiran

creciendo en la medida que ofrezcan productos o servicios sin defectos.
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Comercializacion

Los canales de comercializacién que utiliza laempresa para la entrega del producto, cumplen
con los “lead time” pactados con el cliente (tiempos de entrega).

“St las entregas son dentro de Chiclayo, entregamos el mismo dia, pero si son a provincias
enviamos con 3 o0 4 dias de anticipacion” (Personal informante 1)

Para lograrlo, en la planificacion se considera, en promedio, 15 dias de anticipacion para
poder cumplir con cada cliente. Actualmente, la empresa solo vende sus productos en el
mercado nacional. Sin embargo, debido al tema de la pandemia, existen ciertos retrasos en las
entregas.

En relacién al medio de pago, los clientes expresan que la empresa les brinda facilidades y
alternativas distintas, y esto se realiza mediante cuentas bancarias, sin embargo, se puede incluir
diversos medios de pagos.

Clientes

La empresa atiende tanto al sector pablico como al privado, no solo de la ciudad de Chiclayo,
sino también de otras ciudades del pais, incluyendo universidades, donde cada uno tiene sus
propias caracteristicas. Sin embargo, la empresa busca siempre brindar un valor agregado y
satisfacer sus necesidades.

Ante la consulta sobre su opinion sobre la empresa textil, han emitido opiniones favorables
tales como:

“Ya tengo 5 afos trabajando con ellos, confeccionan polos de algodon, bordados, buzos,
overoles, diferentes cosas, hasta incluso gorros y protectores” (Cliente informante 1).

Es buena calidad, lo que ofrecen, la empresa te cotiza, te da su precio, si el producto es
bueno, y para que trabajan muy bien, la construccién es muy buena, el material también,
y brinda todo, o sea lo que busca es que nos quedemos contentos con el producto que
nos puede brindar (Cliente informante 2).

Estas opiniones son favorables para la empresa.
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Proveedores

Uno de los factores que determinan el éxito es contar con proveedores, ya sea de materia
prima o de servicios, que cumplan con enviar las materias primas en los plazos establecidos o
realicen el traslado y entrega oportuna a los clientes.

Sin embargo, no todos los proveedores tienen lo que se necesita. Ante ello cuentan con
una amplia cartera. La empresa busca proveedores que cumpla con las expectativas en
calidad, cantidad y que el precio no sea ni tan alto ni tan bajo. A pesar de no tener un
contrato previo, trabajamos bien con todos (Personal informante 3).

Es importante sefialar que, para tener excelentes proveedores, se tiene que forjar relaciones
de confianza y respeto mutuo, buscando siempre el crecimiento sostenido.

Precios

En relacion a los precios, la empresa establece sus precios, los cuales pueden variar
dependiendo de la calidad y la cantidad.

E1: nosotros ponemos los precios, a mi no me estan diciendo, no yo quiero que me dé a
tanto, no. Yo veo si es necesario bajar un punto lo hago, sino lo dejo al precio que es.
Considerando la calidad del trabajo y la presentacion de la prenda (Personal informante
2).

Estos resultados nos indican que la empresa esta realizando un proceso de comercializacion
de manera positiva, con precios acordes al mercado y entregas oportunas a los clientes. Esto ha
permitido que la empresa textil continde ganando una mayor cuota en el mercado, lo cual esta
de acuerdo a lo sefialado por Alvarez (2021). Sin embargo, es necesario sefialar que se debe
realizar una mayor inversion en publicidad para llegar a mas clientes potenciales.

Contabilidad y finanzas

La empresa cuenta con los servicios profesionales de un contador, el cual les brinda toda la
asesoria e informacion econdémico-financiera. Proporciona datos sobre cuanto producir para
cubrir los gastos y necesidades mensuales; sin embargo, los datos econémicos son informacion
propia de la empresa.

La parte contable y financiera de una empresa es muy importante para evaluar indicadores
de rentabilidad. Al respecto, Alvarez (2021) indican que la importancia de esta

area radica en que la informacion generada debe facilitar la toma de decisiones al evaluar

proyecciones financieras y poder vislumbrar el futuro de la empresa.
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Recursos humanos

La empresa considera que lo mas importante es el capital humano, ya que son el pilar de la
empresa. Al respecto, se indica lo siguiente:

“El personal es sumamente importante, porque gracias a ellos estamos donde estamos en la
actualidad, aunque en los altimos dos afios no hemos recibido capacitaciones” (Personal
informante 1).

Es decir, que sin ellos no se confecciona y no habria productos para entregar. Ante ello, la
empresa siempre motiva al personal con bonos econdémicos, vales de consumo o dias de
descanso pagados, asegurandose asi tener personas fidelizadas con la empresa. Actualmente, la
empresa cuenta con el 60% de su personal en planillas que goza de todos sus beneficios acorde
aley.

Estos resultados indican que la empresa tiene un personal cualificado, lo cual ayudara al
logro de los resultados. De acuerdo a Rubio y Aragon (2010), que indican que las empresas le
deben dar importancia a las personas, permitiendo desarrollar capacidades colectivas e
individuales en beneficio de la empresa. Sin embargo, es importante tener un plan de
capacitacion anual que contribuya al fortalecimiento de capacidades de sus colaboradores.

Gestion ambiental

Actualmente, las empresas estan tomando conciencia de la importancia de contribuir con el
medio ambiente; dentro de este aspecto, la empresa textil utilizaba bolsas biodegradables, pero
debido a su costo elevado, han dejado de entregarlo.

Al respecto mencionan que:

“Sinceramente, no es continuo el uso de bolsas ecoldgicas, en ese tema debemos de mejorar,
lo tenemos pensado mas adelante, en la actualidad se nos hace un poco mas tedioso “(Personal
informante 2).

Desde la percepcion del cliente, sefialan:

“Antes nos daban los productos en bolsas biodegradables y ahora ya no, tal vez deba ser por
su costo” (Cliente informante 5).

Los resultados indican que la empresa no esta desarrollando estrategias competitivas que le
permitan incrementar la imagen como una empresa socialmente responsable, dado que segun
Martinez y Aragon (2010) es estratégico cuidar el medio ambiente. Seria necesario evaluar los
costos de produccion en la fabricacién de prendas con la finalidad de adquirir las bolsas
biodegradables sin afectar la rentabilidad de la empresa, dado que el costo de una bolsa

biodegradable es mas del 200% respecto a una bolsa normal.



24

Sistemas de informacion

La empresa cuenta con cierta tecnologia y la utiliza para las maquinas bordadoras.

“La empresa s6lo cuenta con un software que controla el proceso de produccion” (Cliente
Informante 4).

En este aspecto, se observa que la empresa no cuenta con un sistema de informacion
propiamente dicho, en el cual pueda tener informacion detallada de sus clientes, ordenes de
pedido, 6rdenes de compra, precios, cantidades de productos, registro de quejas, ingresos, entre
otros, que les permita medirse y, en funcion a ello tomar acciones. De acuerdo a Katz & Hilbert
(2003), sefialan que es muy importante que una empresa cuente con un sistema de
informacién para lograr ser competitiva.

Conclusiones

En el mercado actual, es necesario que todas las empresas realicen un diagnostico
organizacional en las principales areas basicas que contribuya a tener un conocimiento integral
de su realidad. A partir de este diagnostico, se pueden establecer diversas acciones orientadas
a mejorar su nivel de competitividad.

Dentro de este aspecto el Mapa de Competitividad BID, es una buena metodologia para
realizar el diagndstico situacional de cualquier empresa, ya que evalla los nueve factores
importantes e influyentes en cualquier empresa, sin importar el tamafio de la misma. Estas
nueve areas se encuentran interconectadas entre si, y la empresa textil debe evaluarlas de
manera permanente.

La planificacion es uno de los principales procesos en la gestion, ya que busca optimizar los
resultados y los recursos. En este aspecto, se concluye que, si bien la empresa textil planifica
su produccién, no cuenta con un plan estratégico que identifique las fortalezas, oportunidades
y debilidades y posibles amenazas de su sector.

También se evidencié que la empresa textil tiene un proceso de produccion establecido y
operaciones estandarizadas. Cuenta con maquinaria importada de Gltima generacion y un plan
de mantenimiento preventivo. En este aspecto, la empresa textil es competitiva, ya que la
cantidad que produce les permite maximizar recursos.

La empresa textil es competitiva en cuanto al aseguramiento de la calidad, utilizando materia
prima y procesos de confeccion que satisfacen a sus clientes.

En lo relacionado a la comercializacion, el tiempo de operacién de la empresa ha permitido
que cuente con una lista de proveedores y clientes tanto de empresas publicas como privadas.
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Estos clientes ya estan fidelizados y adquieren los productos de manera permanente. En este
aspecto la empresa es competitiva, ya que genera ingresos y utilidades por las ventas.

La empresa realiza seguimiento a todos los clientes después de atender sus pedidos con la
finalidad de asegurar que los clientes reciban lo que han solicitado. De modo que, los clientes
estan satisfechos, lo que indica que la empresa si es competitiva en este aspecto.

En cuanto al recurso humano, la empresa tiene una politica establecida que asegura un buen
clima laboral y brinda reconocimientos por cumplimiento de metas. Actualmente, el 60%de su
personal se encuentra en planillas acorde a ley. En este aspecto, se concluye que a empresa es
competitiva porgue tiene un personal calificado. Asimismo, cuenta con asesoria externa para la
informacion econdmica — financiera.

Los resultados indican que, en el tema ambiental, la empresa necesita fortalecer este aspecto,
por lo que en este factor no es competitiva.

Otro elemento importante para lograr niveles de competitividad es contar con un buen
sistema de informacion en el cual quede registrada informacion de clientes, proveedores, costos,
presupuestos, produccion mensual, reclamos, entre otros. Se concluye que la empresa cuenta
solo con un sistema contable para llevar registros de gastos e ingresos, por lo que, en este
aspecto, la empresa no es competitiva.

Finalmente, se concluye que la empresa es competitiva en cinco aspectos y no competitiva
en tres. Por lo que se recomienda implementar estrategias en todos los aspectos de la
competitividad, lo que significa que debe ingresar a un proceso de mejora continua.

Recomendaciones

A la empresa se le recomienda elaborar un plan estratégico con un horizonte minimo de tres
afios, en el cual se realice un analisis tanto interno como externo del sector. Asimismo, debe
definir la mision, vision, objetivos estratégicos, estrategias, acciones, metas e indicadores para
su medicién y seguimiento oportuno.

La empresa debe desarrollar estrategias de comunicacion digital para difundir no solo la
calidad de sus productos, sino también sus ofertas y promociones, apoyandose en la publicidad
mediante plataformas digitales. Esto contribuird a posicionar la marca en la mente de sus
clientes.

Se sugiere a la empresa migrar al mundo digital en lo que respecta a los pagos con sus

clientes, utilizando medios como YAPE, PLIN, entre otros.
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Se recomienda implementar un plan de capacitacion e integracion que incluya temas como
mejora de procesos, tecnologia textil, calidad, seguridad y salud en el trabajo, salud
ocupacional, y actividades recreativas de integracion.

Asimismo, se aconseja implementar un sistema de informacion gerencial que permita llevar
un mayor control de los diversos aspectos de la empresa, incluyendo la identificacion de
clientes, pedidos, Ordenes de compra, pagos, devoluciones, quejas, entre otros. Esto
proporcionara a la empresa la informacion necesaria para una mejor toma de decisiones.

Se recomienda implementar estrategias orientadas a la proteccion del medio ambiente,
especialmente en lo relacionado con el manejo de residuos sélidos, para posicionarse como una
empresa amigable con el entorno. En la actualidad, el cuidado ambiental es un valor afiadido
importante.

Para futuras investigaciones, se sugiere aplicar la metodologia del Mapa de Competitividad
BID en diversas empresas, utilizando enfoques cualitativos y cuantitativos que permitan

determinar los niveles de competitividad.
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Universidad Catélica
Santo Toribio de Mogrovejo

CARTA DE INVITACION A EXPERTOS - VALIDACION DEL INSTRUMENTO
Chiclayo, de 2020

(Grado) (Nombres y Apellidos del juez), (cargo actual) de (Institucion).

Presente.

Me dirijo a usted en calidad de estudiante de la Maestria en Administracion y Direccion de
Empresas, de la Universidad Catolica Santo Toribio de Mogrovejo. Actualmente, me encuentro
desarrollando los ultimos cursos de dicha maestria, estando en la fase de recoleccion de datos
de mi investigacion.

En ese sentido, el objetivo de la presente comunicacion es solicitar su valiosa colaboracion en
la validacion del instrumento que utilizaré para la recoleccion de datos del informe de tesis
titulado “Diagnostico Organizacional para la competitividad de la empresa textil Jema S.A.C
de la ciudad de Chiclayo”.

Agradezco anticipadamente las observaciones y sugerencias brindadas, ya que me permitiran
mejorar la version final del instrumento de recoleccion de datos. Para ello, adjunto la matriz de
consistencia, disefio del instrumento y la hoja de registro e instrumento del juez,

Esperando contar pronto con su respuesta, teniendo como medio de contacto el siguiente mail:
xandraotinianon@gmail.com

Atentamente,

FIRMA

Xandra Otiniano Nufiez
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INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS:

Las técnicas e instrumentos a utilizar son:

Entrevista segun su estructura: Se aplicara a los actores involucrados de la organizacion y a los
clientes de la empresa Textil Jema S.A.C.

Revision de Literatura: Se revisaran los documentos y antecedes relacionados con la
investigacion que se realiza a través de documentos escritos, reportes y estados financieros de
la empresa Textil Jema S.A.C.

Se aplicard una guia de entrevista a los colaboradores y clientes de la empresa Textil Jema

S.A.C.
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USAT

Universidad Catélica
Santo Toribio de Mogrovejo

HOJA DE REGISTRO DEL JUEZ — VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Estimado Juez Experto, usted ha sido invitado a participar en el proceso de evaluacion de un
instrumento de recoleccion de datos, donde se debe establecer la pertinencia de cada item
contemplado, segln estime conveniente y marcando una alternativa de acuerdo al siguiente
baremo:
a) Esencial: item coherente con la dimension/variable y de facil comprension.
b) Importante: Aunque no esencial, el item aporta a la dimensidn/variable y es de facil
comprension.
c) Innecesario: El item no es coherente con la dimension/variable y no es de facil
comprension.
A continuacién, por favor identifique el item o pregunta y marque con un aspa en la casilla que
usted considere conveniente. Ademas, se agradece anticipadamente si contempla alguna

observacion.
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NOMBRE DE LA VARIABLE: Diagnostico organizacional (Entrevista Directivos)

N°

ITEMS

ESENCIAL

IMPORTANTE

INNECES
ARIO

OBSERVACIONES

¢La empresa tiene objetivos
disefiados de acuerdo a sus metas?
¢Esos objetivos considera que
ayudaran a mejorar el desempefio
de su empresa? ;Son medibles estos
objetivos?

¢La compafiia actualmente analiza
sus oportunidades de negocio
(frente al mercado)y a la vez sus
amenazas ante cualquier
eventualidad?

¢Considera que su empresa ha
desempefiado  fortalezas  para
contrarrestar estas? ;Qué estrategias
ha optado para minimizarlas? ;Qué
debilidades considera que tiene su
empresa?

¢Qué estrategia utiliza usted al
momento de seleccionar la Materia
prima, teniendo en cuenta que el
producto final tiene que ser optimo?

¢ Coménteme cdmo se desempefia su
relacion laboral con los proveedores?
¢ Es factible contactarse con ellos?
(En la industria que se encuentra
(Textil) es factible contar con una
amplia cartera de proveedores, paral
que se pueda dar una optima
negociacion?

¢(Como se realiza el proceso de
confeccion, desde que el producto se
encuentra en materia prima hasta el
producto final? ;La confeccion de la
calidad del producto es segun los
estandares que requiere el cliente?
¢Existe cuello de botella (demora-
atraso) en algunos de los procesos?
¢ Al identificar algunos errores en sus
procesos estos estan mejorando?

; Qué percepcion cree usted que tieng
su cliente sobre su producto?
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¢ Los canales de comercializacion que
utiliza para la entrega del producto,
cumple con los “lead time” pactados
con el cliente (tiempos de entrega)?
¢Piensa innovar en algunos canales de

comercializacién?

NOMBRE DE LA VARIABLE: Diagnostico organizacional (entrevista clientes)

No

ITEMS

ESENCIAL

IMPORTANT
E

INNECESARI
o

OBSERVACIONE
S

¢Qué percepcidn tiene usted
acerca de la calidad del
producto?

¢Cree usted que la empresa
tiene una mejora continua?

¢Cree usted que la empresa cada
Vvez mejora en su servicio de
entrega hacia su usuario final?

¢Usted cree que la empresa
contribuye al cuidado del medio
ambiente?

¢En lo que respecta al pago de su
producto, considera que la
empresa tiene buenas

herramientas tecnélogas?

considere oportunas para mejorar el instrumento)
OPINION DE APLICABILIDAD

SUGERENCIAS: (Realizar todas las observaciones, criticas o recomendaciones que



