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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo el estudio del FODA-PAJ para la gestion de la Empresa Avicola Matanzas, en
Cuba. Fue un estudio de tipo observacional; descriptivo; transversal, y retrospectivo. Se partié del modelo propuesto por
Nguyen & Truong (2022), al cual se le hizo adecuaciones, por lo que se desarrolld un analisis FODA (Fortalezas, Debilida-
des, Oportunidades y Amenazas), para evaluar las caracteristicas de los factores internos y externos a través de la Matriz
FODA, en combinacion con el Proceso Analitico Jerarquico (PAJ). Fue un estudio de caso desarrollado en la Empresa
Avicola Matanzas. La investigacion utilizdé el PAJ para comparar y clasificar la influencia de los criterios en el diagnéstico
estratégico. Como resultados, el método PAJ cuantifico las ponderaciones de los factores en la Matriz FODA basandose en
una comparacion por pares de los elementos.

Palabras clave: Anélisis FODA, andlisis multicriterio, MCDM, PAJ, estrategia empresarial.
ABSTRACT

The objective of this research is to study the SWOT-PAJ for the management of the Matanzas Poultry Enterprise, in Cuba. It
was an observational, descriptive, cross-sectional and retrospective study. It was based on the model proposed by Nguyen
& Truong (2022), to which adjustments were made, so a SWOT analysis (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
was developed to evaluate the characteristics of the internal and external factors through the SWOT Matrix, in combina-
tion with the Analytical Hierarchical Process (AHP). It was a case study developed in the Matanzas Poultry Company. The
research used the HAP to compare and classify the influence of the criteria in the strategic diagnosis. As results, the PAJ
method quantified the weightings of the factors in the SWOT Matrix based on a pairwise comparison of the elements.

Keywords: SWOT analysis, multi-criteria analysis, MCDM, PAJ, business strategy.
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INTRODUCCION

La utilizacion de una efectiva estrategia diferenciadora,
acompafada de un Balanced Scorecard y una propuesta
de valor (Vega et al., 2021) es de vital importancia para
gestionar cualquier organizacion empresarial y conducir-
la al logro de sus objetivos. En este proceso gerencial,
resulta vital la correcta seleccion de los criterios para de-
sarrollar las estrategias, entre disimiles alternativas, en
lo cual resulta critico el momento de evaluar cada factor.
En este contexto, la toma de decisiones con Técnicas de
Decision Multicriterio (MCDM) representa una valiosa téc-
nica grupal que apoya la transformacion sistematica de
la informacion en accion, al examinar todos los criterios
y objetivos esenciales (Blyukdzkan et al., 2019; Kumar
etal., 2017).

El modelo de MCDM resulta efectivo para resolver pro-
blemas complejos a través del analisis multicriterio,
apoyado en la seleccion de expertos y se reconoce
como una valiosa herramienta basicamente cuantitati-
va, lo que le permite aplicarse con diversos algoritmos
(Dehghanimohammadabadi & Kabadayi, 2020; Khan &
Ali, 2020; Lohan et al., 2020).

Actualmente, el modelo MCDM tiene aplicaciones en di-
versos campos del conocimiento y de la gestion empre-
sarial. Entre sus diversos algoritmos, pueden resaltarse
el Proceso Analitico Jerarquico (PAJ o AHP en idioma in-
glés) (Bellahcene et al., 2020; Dixon-Ogbechi & Adebayo,
2020); asi como el Proceso de Red Analitica (ANP) (Azizi
& Mansouri, 2021); la Técnica de Orden de Preferencia
por Similitud a la Soluciéon Ideal (TOPSIS) (Ozkaya &
Erdin, 2020); la Optimizacion Multicriterio y Solucion
de Compromiso (VIKOR) (Buyukodzkan et al., 2019); los
métodos Preference Ranking Organisation Methods for
Enrichment Evaluations (PROMETHEE) (Gul et al., 2018),
entre otros.

El problema cientifico que se aborda en este estudio se
enmarca en definir: ;,coémo integrar en la practica empre-
sarial el PAJ con la estrategia organizacional?

El estudio proporciona un andlisis PAJ para seleccionar
los elementos 6ptimos en el diagndstico estratégico de
una empresa avicola cubana, al tratarse de una metodo-
logia reconocida internacionalmente de MCDM (Haque et
al., 2020), que permite priorizar los atributos que influyen
en el proceso decisional para seleccionar una alternativa
basada en la importancia relativa de los atributos (Lohan
et al., 2020). Ademas de utilizar el analisis PAJ, el estu-
dio se combina con el analisis FODA, como herramienta
de diagnostico organizacional (Vega et al., 2021). La in-
vestigacion utiliza el MCDM para apoyar las decisiones

mediante los analisis FODA y PAJ, con vistas a mejorar la
base informativa para la toma de decisiones estratégicas.

En este contexto, el objetivo del estudio es implementar el
Modelo FODA-PAJ para la gestion de la Empresa Avicola
Matanzas, en Cuba.

MATERIALES Y METODOS

Fue un estudio de tipo observacional; descriptivo; trans-
versal, y retrospectivo, desarrollado mediante un estudio
de caso desarrollado en la Empresa Avicola Matanzas, en
Cuba, cuya Mision era garantizar con calidad y eficiencia
la produccion y comercializacion de carne de aves y hue-
vos, en funcion de satisfacer las necesidades del consu-
mo de la poblacioén, los organismos gubernamentales y el
Polo Turistico de Varadero, cumpliendo la politica estatal
definida para la avicultura.

Analisis FODA

De acuerdo con (Hill & Jones, 1999), resulta vital el anali-
sis FODA, como poderosa herramienta empresarial, para
proporcionar la base informativa que posibilite el disefio
de las estrategias que hagan utiles el potencial de los
recursos organizacionales (Fortalezas), se sobrepon-
gan a sus Debilidades, se alineen a la captacion de las
Oportunidades y la protejan contra las Amenazas futuras.

En concordancia con (Huerta, 2020), el analisis del entor-
no parte de la creacion o validacion de la Mision, segui-
do por el analisis propiamente dicho a partir de diversos
escenarios posibles relacionados con su ambito, lo cual
posibilita identificar tendencias futuras en los contextos:
competitivos; politicos; legales; econdmicos; sectoriales;
sociales; tecnolégicas; de la Naturaleza; de las empre-
sas aliadas; organizacionales; de los clientes, y de los
proveedores. De esta forma, se pueden prever cambios
futuros en el entorno empresarial en un lapso aproximado
entre 3y 5 anos.

El analisis anterior posibilitara validar la Visién, a pesar de
no tenerse identificadas las Oportunidades y Amenazas
del entorno, lo que posibilita definir el estado futuro de-
seado, evitdndose asi desvios respecto al propdsito ori-
ginal. De esta forma, se representarian con creatividad
y de forma retadora los temas estratégicos y objetivos
organizacionales que marcadamente trasciendan del en-
torno y la posicion competitiva actual. Con estos antece-
dentes, es posible definir el posicionamiento esperado y
la Propuesta de Valor ofrecida a los clientes, la cual re-
presenta una condicién necesaria para ser exitosos en el
futuro (Huerta, 2020).

Llegado a este punto, se deben identificar las transfor-
maciones relevantes del entorno que podrian favorecer
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al cumplimiento de la Vision y la Propuesta de Valor
(Oportunidades), asi como los cambios o tendencias que
podrian dificultar el logro de la Vision (Amenazas). Por su
parte, se deben reconocer las Fortalezas (activos com-
petitivos) y Debilidades (pasivos competitivos) del ambito
interno, que podrian facilitar o impedir el cumplimiento
de la Propuesta de Valor y la Vision (Huerta, 2020; Hill &
Jones, 1999).

Una vez que se identifican las transformaciones es-
peradas del entorno que pudiesen transformarse en
Oportunidades o en Amenazas, estas se deben priori-
zar, al considerarse su plazo de ocurrencia y nivel de im-
pacto. De esta forma, no se realizaria una simple lista de
Fortalezas y Debilidades significativas para la institucion,
sino se partiria de la previa definicion de los aspectos cla-
ves, requeridos en el futuro, de acuerdo con las exigen-
cias del entorno organizacional, ademas de la Propuesta
de Valor y la Vision. En el caso de la definicion de las
Fortalezas y Debilidades, se requiere del previo estable-
cimiento de los Factores Criticos de Exito indispensables
para alcanzar la Vision propuesta y la Propuesta de Valor
que debe captar a los clientes, bajo el criterio de que ges-
tionar la estrategia es un proceso continuo (Huerta, 2020).

Definidos los Factores Criticos de Exito, se debe analizar
cuales de ellos dispone la entidad a un nivel que supere
al promedio de las empresas de su contexto competitivo,
los que se podrian identificar como Fortalezas, lo cual re-
presenta recursos internos claves para triunfar, que per-
mitiran el aprovechamiento de Oportunidades futuras y
la proteccion ante posibles Amenazas; asi como aque-
llos con los que no se cuente, 0 sean inferiores al prome-
dio de las entidades competidoras, siendo en este caso
Debilidades, que representan recursos o condiciones de
los cuales carece la entidad y le impedira el aprovecha-
miento de Oportunidades o la proteccion ante Amenazas
(Huerta, 2020).

Por tanto, es posible realizar el analisis FODA, median-
te el uso de una matriz que correlacione Amenazas
y Oportunidades (cada una individualmente) con
Debilidades y Fortalezas. En este ambito de andlisis, una
Fortaleza solo es significativa si posibilitara el aprovecha-
miento de las Oportunidades futuras que brinde el mer-
cado o si facilitara la proteccion ante una Amenaza; mien-
tras que una Debilidad seria transcendental en la misma
medida en que imposibilite el aprovechamiento de una
Oportunidad o facilite enfrentar una Amenaza del entor-
no, es decir, siempre con un enfoque al futuro.

En el presente estudio, cada cruce se evalu6é gradual-
mente con valoraciones comprendidas entre O (no existe
relacion) y 5 (existe una fuerte relacion y brinda grandes

opciones de realizar iniciativas estratégicas), segun el ni-
vel de impacto que se percibe en la correlacion entre los
elementos del entorno y los internos de la organizacion. El
analisis permite definir los temas estratégicos a desarro-
llar, que posteriormente posibilitaran definir los objetivos
a lograr en el futuro (Huerta, 2020).

Analisis PAJ

El analisis PAJ es una técnica de MCDM
(Dehghanimohammadabadi & Kabadayi, 2020), que se
emplea para solucionar problemas complejos con crite-
rios multiples, que precisan de que las decisiones eva-
lien de forma subjetivas la importancia relativa de los
criterios que se relacionen con el mismo, y se especifique
las preferencias en relacion con todas las alternativas de
decision consideradas y para cada criterio empleado,
con vistas a lograr una jerarquizacién con prioridades
que evidencie la preferencia global para cada alternativa
de decision. PAJ resalta por su capacidad para integral
la meta global, los criterios a considerar en la toma de
decisiones y las alternativas posibles. Puede combinarse
con otros métodos y técnicas como es el caso que se
desarrolla en el presente estudio, al armonizarse con el
analisis de la Matriz FODA. EI modelo de analisis PAJ se
basa en (Saaty & Vargas, 2012) y representa graficamen-
te el problema, en términos de meta global, asi como los
criterios y alternativas, como se muestra en la Figura 1.

El analisis PAJ se basa generalmente en los cinco pasos
siguientes:

1. Analizar gréficamente el problema, lo cual permi-
te apreciar el enfoque multiatributo o el Paradigma

Decisional Multicriterio, que subyace en el PAJ;

Construir un conjunto de matrices de comparacion
por pares;

Calcular los valores y los vectores propios;
Comprobar la coherencia de todas las matrices de
comparacion;

Resumir las prioridades absolutas de las alternativas
para tomar la decision.

En los pasos anteriores, debe prestarse atencion al cal-
culo de los valores y a la comprobacion de la razén de
consistencia (CR).
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Figura 1. Modelo de estructura tripartita del andlisis de la
PAJ

Fuente: elaboracion propia a partir de (Nguyen & Truong,
2022).

En la Tabla 1 se expone una escala de comparaciones
pareadas para las preferencias, a partir de 9 criterios in-
tangibles. Al compararse el elemento a con el b, si a tiene
asignado uno de los numeros (no nulos) en comparacion
con b, entonces b tiene el valor inverso al de a.

Tabla 1. Escala de comparaciones pareadas para las pre-
ferencias.

Ranking de . L
la escala Definicion Explicacion
Los dos valores con-
1 Igualmente preferible | tribuyen por igual al
objetivo.
La experiencia y el
Moderadamente pre- | juicio favorecen lige-
3 ferible ramente
a un elemento res-
pecto al otro.
. | La experienciay el jui-
. E?Jeertemente preferi cio favorecen
a un elemento res-
pecto al otro.
Muy fuertemente pre- lSe h? Qemostrado fn
7 ferible apractica que un ele-
mento es muy impor-
tante respecto al otro.
Se ha demostrado
9 Extremadamente pre- eln la practica que un
ferible elemento es extrema-
damente importante
respecto al otro.
Intermedio entre Pueden ser utilizados
2,4,6,6,8 |dos sentencias conti- | para expresar valores
guas sentencias. intermedios.

Fuente: elaboracion propia a partir de (Nguyen & Truong,
2022).

Para calcular CR, se emplean las ecuaciones 1 y
2, que permiten captar la incertidumbre en el juicio
(Dehghanimohammadabadi & Kabadayi, 2020).

CR=CI/RI (1)
Cl—(@max-n)/n-1 (2)

Donde Amax es el valor propio mas alto de la matriz; n es
el numero de grupos; Cl es el indice de consistencia, y Rl
es el indice aleatorio.

El valor del Rl se muestra en la Tabla 2. El valor de CR
inferior o igual a 10% es aceptable, y si es superior al
10% se deben considerar las comparaciones empareja-
das (Nguyen & Truong, 2022).

Tabla 2. indice medio de consistencia aleatoria (IR)

nf1/2( 3 (4|5 |6 | 7 | 8 | 9 |10

RI|0[0|052|089|111]125 |135 |[140 |1.45 |149

Fuente: (Saaty & Vargas, 2012).

Combinacion FODA-PAJ

Existen diversas investigaciones que aplican, con algu-
nas particularidades, la combinacion FODA-PAJ en un
contexto de analisis multicriterio, como son los casos de
los estudios de (Gonzélez & Pradenas, 2019; D’Adamo
et al., 2020; Lee et al., 2021; Nguyen & Truong, 2022).
Precisamente el presente estudio parte del modelo uti-
lizado por este Ultimo, aunque al referirse al andlisis
FODA, (Nguyen & Truong, 2022) sefialan que el analisis
FODA solo es cualitativo, lo cual pudiera explicarse por
qué quizas se refieran solamente al listado de Fortalezas,
Debilidades, Amenazas y Oportunidades y no al anélisis
matricial y cuantitativo que relaciona entre si a estos cua-
tro elementos, tal como se comenta en este articulo.

Como sefialan (Nguyen & Truong, 2022), la fortaleza de
este modelo radica en la cuantificacion de cada criterio
en el analisis FODA. La Figura 2 muestra que el modelo
FODA-PAJ se implementa mediante los pasos siguientes:

1. Construir la informacion del anélisis FODA a través de
los factores internos (Fortalezas y Debilidades) y los
factores externos (Oportunidades y Amenazas);

2. Comparacion de cada par para calcular el peso de
cada grupo en el anélisis FODA,

3. Utilizar el andlisis PAJ para priorizar cada factor en los
grupos de analisis;

&

Priorizar y seleccionar las estrategias.
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Figura 2. Diagrama de analisis del modelo FODA-PAJ.
Fuente: elaboracion propia a partir de (Nguyen & Truong, 2022).

RESULTADOS

Caso de estudio

La Empresa Avicola Matanzas, Cuba, en el momento del desarrollo del estudio tenia como obijetivo, producir y comer-
cializar huevos y carne de aves de forma sostenible para garantizar la demanda creciente de la poblacién, consumo
social y otros mercados, con un capital humano competente, de experiencia en la actividad, respaldado por una in-
fraestructura suficiente y un Sistema de Gestion de la Calidad Certificado que avanza hacia la integracion de la gestion
empresarial.

A continuacion, se detalla el desarrollo del estudio efectuado, a través de sus fases:

Fase 1: Analisis FODA.

El andlisis FODA partio de un diagnostico efectuado en sesion plenaria con el staff de direccion de la institucion (ex-
pertos), que genero la relacion de las principales Fortalezas y Debilidades (factores internos), asi como las Amenazas
y Oportunidades (factores externos), para luego entrecruzar estos elementos con valoraciones matematicas dentro de
la Matriz FODA, tal como se detalla en la Tabla 3.
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Tabla 3. Matriz FODA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
8 g |8 = g =
5 9 © o o o 3
2 S |8 | ¢ s g |8 5 | ©
> h 9] a S = o] » NS 5
@ oz S - o © L o | = £
28 s |8 3| E | 3 ° |9 S
< 5 < - =
ANALISIS FODA 39 S8 | o T | 89 o | 8 S 1g8| a
01 o | mg |° 81 53 e | B ¢ |22 ¢
© 5 N UEJ S © © g g 5 ko) o Sx k)
ot | ¢ o%| w | 8% S| 2o | 3|28 §
a3 oL ON| O o> 1 92 3 Ec 8 |53 =
85 | 88 |25 £ | =8| = s | 25| 5|82 2|
<3 0FE |03 & | €3 g Z | 06| &£ |ca| & -
02 03 04 |05 A% |A2 A3 a4 |ns a | e
FORTALEZAS Estrategia Ofensiva F-O Estrategia Defensiva F-A
Fy |Personal compe-| 4 4 o |2 |2 13 |3 |3 111 2 10 |23
tente
Fp | Fuerte cultura em-| 5 4 > |2 |2 13 |3 |3 11 |2 10 |23
presarial
Capacidad  para
F3 influir en los mer- | 2 1 1 2 4 10 1 1 1 1 2 6 16
cados
Existencia de La-
F4 boratorio Aviar 2 2 3 2 2 11 2 4 1 1 1 9 20
Sistema de Ges-
tion de la Calidad
F5 apoyado en una| 2 3 2 2 2 11 2 2 2 1 2 9 20
estrategia actuali-
zada
Subtotal 12 14 10 10 12 116 11 13 6 5 9 88
. . ‘. Estrategia de
DEBILIDADES Estrategia de Reorientacion D-O Supervivencia D-A
Dy | Obsolescencia de | 4 2 4 |1 |2 12 1|1 1|1 |1 5 |17
la maquinaria
Insuficiencias
D2 |en las politicas |2 2 2 2 1 9 1 1 1 1 1 5 14
medioambientales
Fallas en el Siste-
D3 | ma de Proteccion | 2 2 2 2 1 9 3 2 1 1 1 8 17
y Seguridad
Insuficiencias en la
D4 | Politica de Propie- | 2 2 2 1 1 8 1 1 1 1 1 5 13
dad Industrial
No aplicacion de
D5 |Sistema de Ges- |1 2 1 2 1 7 1 1 1 1 1 5 12
tion de RR. HH.
Subtotal 10 10 11 8 6 90 7 6 5 5 5 56
Total 22 24 21 18 18 18 19 1 10 14
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A partir de la evaluacion de los factores de la Matriz FODA, se combinaron los pares de Fortalezas-Oportunidades
(FO); Debilidades-Oportunidades (DO); Fortalezas-Amenazas (FA), y Debilidades-Oportunidades (DO), proponiéndo-

se soluciones para cada pareja, tal como se expone en la Tabla 4.

Tabla 4: Propuesta de soluciones estratégicas a partir de los entrecruces del analisis FODA.

Factor Externo

Factor Interno

Fortaleza (F)

Debilidad (D)

F1. Personal competente.

D1: Obsolescencia de la maquinaria.

F2: Fuerte cultura empresarial.

D2: Insuficiencias en las politicas medioambienta-
les.

F3: Capacidad para influir en los mercados.

D3: Fallas en el Sistema de Proteccion y Seguridad.

F4. Existencia de Laboratorio Aviar.

D4: Insuficiencias en la Politica de Propiedad In-
dustrial.

F5: Sistema de Gestién de la Calidad apoya-
do en una estrategia actualizada.

D5: No aplicacion de Sistema de Gestion de
RR. HH.

Oportunidad (O)

Estrategia F-O

Estrategia D-O

O1: Acceso a créditos y
fuentes de financiamiento.

FO1: Desarrollar politicas para acceder a
fuentes de financiamiento alternativas.

DO1: Acceder a fuentes de financiamiento para
modernizar la infraestructura de maquinarias.

02: Decreto 281 de Perfec-
cionamiento Empresarial.

FO2: Implementar las directrices del Perfec-
cionamiento Empresarial segun Decreto 281.

DO2: Implementar las politicas medioambientales
amparadas por el Decreto 281 de Perfecciona-
miento Empresarial.

03: Existencia de tecnolo-
gia de avanzada.

FO3: Invertir en la adquisicion de tecnologias
de avanzada, segun cronograma de priorida-
des.

DOS: Implementar tecnologia de avanzada para la
mejora del Sistema de Proteccion y Seguridad.

04 Politica laboral del pais.

FO4: Desarrollar acciones de capacitacion
continua interna en cada area de la entidad.

DO4: Desarrollar el Sistema de Proteccion y Segu-
ridad a partir de la politica laboral del pais.

O5: Alta demanda de carne
de aves y huevos.

FO5: Crear talleres sistematicos enfocados
a innovar para satisfacer la alta demanda de
carne de aves y huevos.

DO5: Implementar el Sistema de Gestion de
RR. HH. con énfasis en la estimulacion basada en
la satisfaccion de la demanda de carne de aves y
huevos.

Amenazas (A)

Estrategia F-A

Estrategia D-A

Al:
cas.

Afectaciones climati-

FA1: Crear talleres sistematicos enfocados a
innovar para atenuar las afectaciones clima-
ticas.

DA1: Modernizar las maquinarias con vistas a ate-
nuar los impactos de las afectaciones climaticas.

A2: Enfermedades avicolas
en el entorno.

FA2: Crear un sistema de alerta temprana
acerca de las enfermedades avicolas en el
entorno.

DA2: Implementar las politicas medioambientales
para aminorar las enfermedades avicolas en el en-
torno.

A3: Proveedores Unicos.

FA3: Diversificar proveedores penetrando en
mercados de otros territorios.

DAS3: Mejorar el Sistema de Proteccion y Seguridad
a través de alianzas con nuevos proveedores.

A4: Dependencia de fabri-
ca de pienso externa.

FA4: Establecer alianzas estratégicas con la
fabrica de pienso externa.

DA4: Potenciar la Politica de Propiedad Industrial,
buscando alternativas para solucionar la depen-
dencia de fabrica de pienso externa.

A5: Regulaciones comer-
ciales.

FA5: Actualizar el Sistema de Gestion de la
Calidad para atenuar las regulaciones comer-
ciales vigentes.

DA5: Implementar el Sistema de Gestion de
RR. HH., en correspondencia con las regulaciones
comerciales vigentes.
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Fase 2: Calculo de las ponderaciones de los factores de
la Matriz FODA mediante el analisis PAJ.

La comparacion de las ponderaciones de los factores
correspondientes a las F; D; O, y A, a partir de la selec-
cion y puntuacion de los expertos, se expone en la Tabla
5, en la que se evidencia que la matriz de comparacion
de los pares de factores del analisis, FODA, muestra que
la CR fue satisfactoria y aceptable, con un CR = 0,0759
(CR<0,10 0 10%)).

Tabla 5: Comparacion por parejas de los factores FODA.

FODA F D O | A| Peso |Ranking
F 1 2 3 4 10,474 1
D 1/2 12 |12 (0,188 |3
@) 172 |2 1 1 10,207 2
A 13 [1/2 |1 1 10,131 4
CR=7,6%

El proceso se combiné con un analisis PAJ en el que los
expertos calcularon el peso del grupo FODA. Los resulta-
dos de la evaluacion se demostraron mediante la compa-
racion interna de los factores con el CR de los componen-
tes FODA satisfactorios con CR < 0,10 (Tablas 6, 7, 8 y 9).

Tabla 6. Matriz de comparacion por pares de las Fortale-
zas.

F F1 F2 | F3 | F4 | F5 Peso | Ranking
F1 1 2 3 3 2 0,369 |1
F2 172 |1 2 2 1 0,206 |2-3
F3 1/3 |1/2 |1 1 1/2 (0,109 |4-5
F4 1/3 |1/2 |1 1 1/2 10,109 |4-5
F5 12 |1 2 2 1 0,206 |2-3
CR=0,3%

Tabla 7. Matriz de comparaciéon por pares de las Debili-
dades.

D D1 D2 | D3 D4 D5 Peso Ranking

D1 (1 2 2 2 0,349 |1

D2 [1/3 |1 12 11/2 |1/2 |0,098 [5

D3 [1/2 |2 1 1 1 0,184 [2-4

D4 |1/2 |2 1 1 1 0,184 [2-4

D5 [1/2 |2 1 1 1 0,184 [2-4
CR=0.2%

Tabla 8. Matriz de comparacion por pares de las Oportu-
nidades.

(0] O1 |02 | O3 | 04 | O5 Peso Ranking
o1 |1 3 2 3 2 0,369 |1
02 |11/3 |1 12 |1 1/2 (0,109 |4-5
03 (12 |2 1 2 1 0,206 |2-3
04 11/3 |1 172 (1 1/2 10,109 |[4-5
05 [1/2 |2 1 2 1 0,206 |2-3
CR =0,3%

Tabla 9. Matriz de comparacion por pares de las Amena-
zas.

A | A1 | A2 | A3 | A4 | A5 | Peso | Ranking
Al |1 172 |2 2 2 0,234 |2
A2 |2 1 3 3 3 0,395 |1
A3 [1/2 11/3 |1 1 1 0,124 [3-5
Ad [1/2 11/3 |1 1 1 0,124 [3-5
A5 [1/2 11/3 |1 1 1 0,124 [3-5
CR=0,2%

Fase 3: Determinacion de la ponderacion de los factores
en la FODA.

Al final del andlisis PAJ, el estudio determind el peso de
cada factor en el grupo FODA. Sin embargo, segun los
expertos, es necesario calcular la importancia global de
los elementos individuales con el peso del grupo de ese
factor. Por lo tanto, el peso global del factor concreto se
calculd mediante los pesos locales x los pesos de grupo
(Nguyen & Truong, 2022). Los resultados del célculo del
peso global se detallan en la Tabla 10.
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Tabla 10. Puntuacion global del peso del grupo FODA con
el andlisis PAJ.

Grupo FODA | "0 | "EODA | Local | clobal
F1 0,369 (0,175

F2 0,206 [0,098

F 10,474 F3 0,109 0,052

F4 0,109 (0,052

Interno F5 0,206 |0,098
D1 0,349 (0,069

D2 0,098 (0,039

D (0,188 D3 0,184 (0,020

D4 0,184 (0,020

D5 0,184 0,039

o1 0,369 (0,076

02 0,109 (0,023

O (0,207 03 0,206 (0,043

04 0,109 10,023

Externo 05 0,206 10,043
Al 0,234 (0,031

A2 0,395 |0,052

A 10,131 A3 0,124 (0,016

A4 0,124 (0,016

A5 0,124 (0,016

Fase 4. Clasificacion y seleccion de las estrategias prio-
ritarias.

La prioridad de las estrategias dependié de la eleccion
de los expertos en una escala de 0 a 5 (Tabla 11). La pon-
deracion relacional de los factores FODA vy las estrategias
se calcularon a partir de investigaciones anteriores de
MCDM, en concordancia con (Nguyen & Truong, 2022).

Tabla 11. Niveles de evaluacion de las relaciones.

Grado de Relacion Numero
Ninguno
Muy Débil
Débil
Medio
Fuerte

(G20 IE-NN OV N E N e

Muy Fuerte

Fuente: (Nguyen & Truong, 2022).

Para evaluar la seleccion prioritaria de las estrategias de
investigacion, se utilizé la ecuacion 3 (Nguyen & Truong,
2022).

- n
Si= ¥, GR, (3)

Donde:

* S,es el peso total de la i estrategia;
. Gj es el peso global de la j" factor FODA;

. Rij es el grado de relacion de la i estrategia y el "
factores FODA; y

e neselndimero de factores FODA.

A continuacion, se calculd el valor estandarizado de las
ponderaciones estratégicas mediante la ecuacion 4.

Ni=Si/ Xizq Si
Donde:

(4)

* Nies el peso normalizado de la i"" estrategia; y

* m es el nUmero de estrategias.

En la Tabla 12 se expone la Matriz de seleccion de estra-
tegias prioritarias, en la que se evidencia la ponderacion
de la relacion de los factores FODA con las estrategias
propuestas. En la Tabla 13. Se muestran las alternativas
estratégicas.
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Tabla 13. Alternativas estratégicas segun ranking.

Estrategia Detalle de la estrategia
1 FO2 Implementar las directrices del Perfeccionamiento Empresarial segun Decreto 281.
2 FO1 Desarrollar politicas para acceder a fuentes de financiamiento alternativas.
3 FA2 Crear un sistema de alerta temprana acerca de las enfermedades avicolas en el entorno.
4 FO5 Crear talleres sistematicos enfocados a innovar para satisfacer la alta demanda de carne de aves y huevos.
5 FO3 Invertir en la adquisicion de tecnologias de avanzada, segun cronograma de prioridades.
6 FA1 Crear talleres sistematicos enfocados a innovar para atenuar las afectaciones climaticas.
7 FO4 Desarrollar acciones de capacitacion continua interna en cada area de la entidad.
8 FA5 Actualizar el Sistema de Gestion de la Calidad para atenuar las regulaciones comerciales vigentes.
9 DO5 Implementar el Sistema de Gestion de RR. HH. con énfasis en la estimulacion basada en la satisfaccion de la
demanda de carne de aves y huevos.
10 DO4 Desarrollar el Sistema de Proteccion y Seguridad a partir de la politica laboral del pafls.
11 FA3 Diversificar proveedores penetrando en mercados de otros territorios.
12 DA2 Implementar las politicas medioambientales para aminorar las enfermedades avicolas en el entorno.
13 DO2 Implementar las politicas medioambientales amparadas por el Decreto 281 de Perfeccionamiento Empresarial.
14 FA4 Establecer alianzas estratégicas con la fabrica de pienso externa.
15 DA5 Implementar el Sistema de Gestion de RR.HH., en correspondencia con las regulaciones comerciales vigentes.
16 DO1 Acceder a fuentes de financiamiento para modernizar la infraestructura de maquinarias.
17 DA3 Mejorar el Sistema de Proteccién y Seguridad a través de alianzas con nuevos proveedores.
18 DA1 Modernizar las maquinarias con vistas a atenuar los impactos de las afectaciones climaticas.
19 DO3 Implementar tecnologia de avanzada para la mejora del Sistema de Proteccion y Seguridad.
50 DA4 Potenciar la Politica de Propiedad Industrial, buscando alternativas para solucionar la dependencia de fabrica
de pienso externa.
DISCUSION

De acuerdo con los resultados de la Tabla 3, y haciendo un andlisis de los resultados obtenidos en la Matriz FODA, se
puede establecer que:

El cuadrante de mayor puntuacion es el de la Estrategia Ofensiva (116 puntos), por lo que para los proximos afos
la estrategia debe ir orientada a potenciar sus fortalezas para maximizar el aprovechamiento de las oportunidades.

La Oportunidad mas aprovechable es el Decreto 281 de Perfeccionamiento Empresarial (24 puntos) y las menos
aprovechables son la Politica Laboral del pais y la alta demanda de carne de aves y huevos (ambas con 18 puntos).

La Amenaza que mas puede ser combatida son las enfermedades avicolas en el entorno (19 puntos) y la que me-
nos puede atenuarse es Dependencia de fabrica de pienso externa (10 puntos).

La Fortaleza que podria tener un impacto mas positivo sobre Oportunidades y Amenazas es el personal competen-
te y la fuerte cultura empresarial (con 23 puntos) y la que menor impacto tendria es la capacidad para influir en los
mercados (16 puntos).

Las Debilidades que superandolas tendrian mayor impacto positivo sobre Oportunidades y Amenazas correspon-
den a la obsolescencia de la maquinaria y las fallas en el Sistema de Proteccion y Seguridad (con 17 puntos) y la
gue menor impacto tendria es la no aplicacion de Sistema de Gestion de RR. HH. (12 puntos).

En la Tabla 4 se exponen las propuestas de soluciones estratégicas a partir de los entrecruces del analisis FODA, don-
de resaltan 20 estrategias, que, aunque son relevantes, todavia no quedan organizadas jerarquicamente, dado que,
llegado ese momento del estudio, aun no se cuenta con las alternativas estratégicas ordenadas segun un ranking de
prioridades.
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Los resultados de la Tabla 5, evidencian la comparacion
por parejas de los factores FODA, al confrontar los pa-
res F con DOA ponderado que son de 0,4723 (rango 1);
D con FOA ponderado reporta 0,1907 (rango 2); O con
FDA ponderado evidencia 0,2076 (rango 2), y A con FDO
ponderado muestra 0,1294 (rango 4). Esta comparacion
evidencia la importancia de las F y las O, que ocupan los
lugares 1y 2, en el ranking, respectivamente.

Con un CR aceptado de 7,6%, el estudio determiné la
ponderacion local de los factores en el grupo FODA. El
orden de las ponderaciones es el siguiente: Fortalezas
(0,474); Oportunidades (0,207); Debilidades (0,188), y
Amenazas (0,131).

De acuerdo con la Tabla 6, F1 (Personal competente)
ocupa el primer lugar entre las F, con una prioridad del
37%. Por su parte, segun la Tabla 7, D1 (Obsolescencia
de la maquinaria) ocupa el primer lugar entre las D, con
una prioridad del 34,9%. Ademas, la Tabla 8 expone
que O1 (Acceso a créditos y fuentes de financiamiento)
ocupa el primer lugar entre las O, con una prioridad del
36,9%. Finalmente, en correspondencia con la Tabla 9,
A2 (Enfermedades avicolas en el entorno) ocupa el pri-
mer lugar entre las A, con una prioridad del 23,4%.

En la Tabla 10 se expone la puntuacion global del peso
del grupo FODA con el andlisis PAJ, que permite definir
los pesos locales y globales de cada factor FODA, lo cual
es imprescindible para, posteriormente, establecer el ran-
king de las alternativas estratégicas. Destaca las F como
el grupo de mayor peso (0,474) y las A como el de menor
(0,131).

La Tabla 12 evidencia, como resultado cumbre del pro-
cesamiento estadistico del estudio, la matriz de seleccion
de estrategias prioritarias, la cual da paso a la Tabla 13,
para completar el estudio con las alternativas estratégi-
cas segun ranking. Estas evidencian que FO2 encabe-
za el mismo, dado que la estrategia de implementar las
directrices del Perfeccionamiento Empresarial, segun
Decreto 281, tienen el mayor peso total expuesto en la
Tabla 12, con un valor de 2,49.

Estos resultados se corresponden con los del estudio de
(Nguyen & Truong, 2022), en el que se evidencia que el
modelo “SWOT-AHP-TOWS” proporciona un nuevo enfo-
que de la sequia en Vietnam con la utilizacion de una he-
rramienta cuantitativa basada en el andlisis multicriterio;
asf como con el de (D’Adamo et al., 2020), en el que se
evidencia que el andlisis integrado FODA-PAJ define una
prioridad de factor global, en un estudio efectuado en el
contexto europeo, en el que se efectlia un analisis FODA-
AHP integrado para biometano.

CONCLUSIONES

Se implementd el Modelo FODA-PAJ para la gestion de la
Empresa Avicola Matanzas, en Cuba, con vistas a selec-
cionar las estrategias prioritarias.

Los resultados de la investigacion mostraron las estra-
tegias principales para implementar las directrices del
Perfeccionamiento Empresarial segun Decreto 281; desa-
rrollar politicas para acceder a fuentes de financiamiento
alternativas, y crear un sistema de alerta temprana acerca
de las enfermedades avicolas en el entorno.

La investigacion evidencio el papel de los expertos en la
seleccion y evaluacion de las estrategias, con el apoyo la
aplicacion de MCDM, mostrandose la secuencia metodo-
|6gica para el anélisis de los calculos y la seleccion de las
estrategias priorizadas.

Esta investigacion servira como base para futuros estu-
dios dentro de esta linea de investigacion, en las que se-
ria recomendable centrarse en combinar este modelo con
otras metodologias de MCDM para aumentar la precision
de la toma de decisiones.
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