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RESUMEN

El control de gestion facilita los cambios en las organizaciones al proporcionar la estructura y los instrumentos para
planificar, monitorear y ajustar eficazmente los procesos. El objetivo de esta investigacion es presentar el uso de la
matriz DAFQO y el andlisis CAME, como herramientas de control de gestion y en contribucion a la gestion del cambio. La
investigacion posee un enfoque cuantitativo, con tipo correlacional y transversal. Se aplican métodos tedricos de inves-
tigacion en la revision de las herramientas utilizadas y empiricos basado en técnicas de analisis del contexto, tormenta
de ideas y busqueda de consenso. La investigacion se estructurd en tres fases: analisis del entorno interno y externo;
la confeccion de la matriz DAFO y el analisis CAME. Se muestra la aplicacion de ambas herramientas en una empresa
comercializadora de vinos y se comprueba como el control de gestion y la matriz DAFO son un binomio para guiar el
desempefio de la organizacion en la formulacion, el despliegue y el control de las estrategias e integrado al analisis
CAME contribuye al desarrollo de una estrategia que capitaliza las fortalezas, mitigue las debilidades, aproveche las
oportunidades y enfrente las amenazas de manera proactiva.

Palabras clave: Control de gestion; matriz DAFO; analisis CAME; cambio organizacional.

ABSTRACT

Management control facilitates changes in organizations by providing the structure and instruments to effectively plan,
monitor and adjust processes. The objective of this research is to present the use of the SWOT matrix and the CAME
analysis, as management control tools and in contribution to change management. The research has a quantitative
approach, with a correlational and transversal type. Theoretical research methods are applied in the review of the
tools used and empirical methods based on context analysis, brainstorming and consensus search techniques. The
research was structured in three phases: analysis of the internal and external environment; the preparation of the SWOT
matrix and the CAME analysis. The application of both tools in a wine marketing company is shown and it is proven
how management control and the SWOT matrix are a binomial to guide the performance of the organization in the for-
mulation, deployment and control of strategies and integrated into the CAME analysis contributes to the development
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of a strategy that capitalizes on strengths, mitigates weak-
nesses, seizes opportunities and proactively addresses
threats.

Keyword:Management control;, SWOT matrix; CAME
analysis; organizational change.

INTRODUCCION

Las grandes transformaciones generadas por la

Revolucion 4.0 y el reciente impacto de la COVID-19 han
ocasionado profundos cambios, en todos los &mbitos de
la vida y en la actividad laboral. En consecuencia, hay
que prepararse para afrontar con éxito esta metamorfo-
sis de la sociedad del siglo XXI (Echeverria y Martinez,
2021).

El cambio en las organizaciones es una necesidad car-
dinal en el entorno empresarial actual debido a diversos
factores que impactan en su funcionamiento y éxito a
largo plazo (Fierro et al., 2020). Elementos que subrayan
esta necesidad son: mercados cada vez méas competiti-
vos; rapido avance tecnoldgico que impacta directamen-
te en los procesos empresariales; nuevas preferencias y
expectativas de los clientes; la expansion internacional
y la gestion de equipos diversificados; cambios en las
leyes y regulaciones gubernamentales; evolucion en las
expectativas de los empleados; innovaciéon constante
para la introduccion de nuevos productos, servicios, pro-
cesos y modelos de negocio; eventos imprevistos, como
pandemias, crisis econdmicas o desastres naturales; la
busqueda constante de la eficiencia y la mejora continua
(Medina et al., 2020). Sin duda, la capacidad de adapta-
cion y cambio se ha vuelto esencial para la supervivencia
y el éxito continuo de las organizaciones en un entorno
empresarial dinamico y desafiante.

En consecuencia, las transformaciones exigen nuevas
posturas organizacionales para adaptarse a los entor-
nos rapidamente cambiantes. Toda sefial de cambio, trae
consigo resistencia (Bisquerra y Mateo, 2019); sin embar-
go, las organizaciones que pretenden sobrevivir no pue-
den permitirse la rigidez (Guevara et al., 2021).

El control de gestion es crucial para facilitar y respaldar el
cambio en las organizaciones. Proporciona la estructura
y los instrumentos necesarios para planificar, monitorear
y ajustar eficazmente los procesos en las organizaciones,
contribuyendo asf al éxito y la sostenibilidad de las inicia-
tivas de cambio.

El andlisis de la situacion actual, es un paso vital en el
control de gestion y en todo proceso de mejora continua
(Medina et al., 2020); es una necesidad insoslayable para
la empresa (Cabezas, 2023). A tal efecto, contribuye la

matriz DAFO (matriz FODA o SWQOT), inventada por Albert
S. Humphrey en la Universidad de Stanford (EE. UU.) en
los afios sesenta, para diagnosticar la situaciéon de la or-
ganizacion a través del andlisis de sus elementos internos
(debilidades y fortalezas) y externos (amenazas y oportu-
nidades), con total vigencia en la actualidad.

La matriz DAFO es una herramienta clave para hacer una
valoracion detallada de la situacion actual de una organi-
zacion (o persona) (Sanchez, 2020). También resulta una
herramienta valiosa para el control de gestion al propor-
cionar una evaluacion estructurada de la situacion, orien-
tar el desarrollo de estrategias efectivas y facilitar la toma
de decisiones (Quispe et al., 2018). El monitoreo constan-
te basado en la matriz DAFO contribuye a la adaptabili-
dad y mejora continua del desempefio organizacional, asi
como a la actualizacion de la estrategia definida (Tranche
et al., 2022).

Adicionalmente, resulta util el empleo del analisis CAME,
como método complementario que permite, en paralelo
al diagndstico, la formulacion de propuestas para superar
los factores limitantes y poner en valor los factores
positivos (Roman et al., 2020), con la mirada de: corregir
las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las for-
talezas y explotar las oportunidades.

En consecuencia, el objetivo de la presente investigacion
es presentar un caso de aplicacion, matriz DAFO — analisis
CAME, como herramienta de control de gestién y en con-
tribucion a la gestion del cambio de las organizaciones.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion posee un enfoque cuantitativo, con tipo
correlacional (relaciéon entre la aplicacion de la matriz
DAFO vy el analisis CAME como herramientas de control
de gestion) y transversal, con alcance aplicado (al reali-
zarse a una organizacion en un periodo de tiempo deter-
minado) en los que se implementan las herramientas.

Se emplean métodos tedricos de investigacion en la revi-
sion de las herramientas utilizadas en cuanto a su forma
y potencialidades de aplicacién. En su materializacion
se aplican métodos empiricos que permitieron construir
estas herramientas basado en técnicas de analisis del
contexto, tormenta de ideas y busqueda de consenso,
con participacion de profesionales de la empresa comer-
cializadora de vinos.

La investigacion se estructurd en tres fases. En la primera
fase del estudio, andlisis del entorno interno y externo,
se realizé una tormenta de ideas, asi como el filtrado de
ideas, para listar fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas. En la segunda fase, confeccion de la ma-
triz DAFO, se establecieron las relaciones entre cada
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elemento en una escala de 1 (relacion muy débil) a 4 (re-
lacion fuerte). En la tercera fase, analisis CAME, se reco-
miendan una serie de acciones a partir de los elementos
mas significativos identificados en la matriz DAFO enca-
minas a: corregir las debilidades, afrontar las amenazas,
mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.

La confidencialidad de la participacion se aseguroé en to-
das las fases del estudio.

RESULTADOS Y DISCUSION
Consideraciones tedricas iniciales

En la actualidad los cambios tecnoldgicos, sociales y
economicos han creado la necesidad en las organiza-
ciones de generar planes de desarrollo que le permitan
competir con el mercado global, por lo cual deben contar
con un personal capacitado para adaptarse al entorno y
cumplir con éxito los objetivos establecidos en la organi-
zacion (Vesga et al., 2021).

En este sentido, es primordial para las empresas modi-
ficar sus rigidos esquemas de trabajo por otras flexibles
que promuevan la participacion del personal, en las ac-
ciones empresariales. Estas se encuentran inmersas en
un proceso de globalizacion, el cual genera la necesidad
de identificar fortalezas y debilidades, por ende, tiende
a desarrollar estrategias para competir con efectividad y
calidad en los mercados nacionales e internacionales.

Bajo este contexto, Valenzuela et al. (2018), al igual que
Simancas et al. (2018), sostienen que el recurso humano
representa uno de los factores mas importante en la ges-
tion empresarial, por tal razdén los cambios estratégicos
deben estar apoyados por los valores, actitudes y con-
ducta de las personas, en virtud de promover el trabajo
en equipo de forma efectiva, que permitan alcanzar los
objetivos organizacionales. Dichos cambios se generan
desde el andlisis de su estructura, e incluyen el estudio
de su cultura organizacional, con el fin de adaptarse a los
nuevos paradigmas o procesos en el mercado (Pacheco
et al., 2020). La capacidad de adaptacion y cambio se ha
vuelto esencial para la supervivencia y el éxito continuo
de las organizaciones en un entorno empresarial dinami-
co y desafiante (Zambrano et al., 2022).

El control de gestion es crucial para facilitar y respaldar
el cambio en las organizaciones, toda vez que permite: la
medicion del rendimiento de la organizacién en relacion
con los objetivos establecidos; el alineamiento estratégi-
co; la identificacion y mitigacion de los riesgos; la toma
de decisiones efectivas y proactivas; el empleo eficiente
de los recursos; la comunicacion efectiva; la retroalimen-
tacion continua; el cambio cultural dentro de la organi-
zacion; vy, la flexibilidad y adaptabilidad necesarias para

ajustar las estrategias y tacticas a medida que evolucio-
nan las condiciones internas y externas.

En resumen, el control de gestién proporciona la estruc-
tura y los instrumentos necesarios para planificar, monito-
rear y ajustar eficazmente los procesos de cambio en las
organizaciones, contribuyendo asi al éxito y la sostenibili-
dad de las iniciativas de cambio.

Por su parte, el andlisis DAFO es una herramienta es-
tratégica que evalla los factores internos (Fortalezas y
Debilidades) y externos (Oportunidades y Amenazas)
que afectan a una organizacién. Proporciona una vision
integral de la situacién actual de la organizaciéon y sirve
como base para el desarrollo de estrategias.

La matriz DAFO como herramienta de control de
gestion

La matriz DAFO (también conocida como analisis SWOT
en inglés, Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
es una herramienta estratégica que se utiliza para evaluar
la situacion actual de una organizacion. Aunque comun-
mente se asocia con la planificacion estratégica, también
puede ser utilizada como parte del control de gestion
para evaluar y supervisar el desempefio organizacional
en relacion con sus factores internos y externos.

El control de gestion se refiere al proceso de planifica-
cién, seguimiento y ajuste de las actividades de una
organizacion para garantizar que se alcancen los obje-
tivos establecidos. Involucra el establecimiento de estan-
dares de rendimiento, el seguimiento del progreso y la
toma de decisiones para corregir desviaciones y mejorar
continuamente.

La realizacion de un andlisis DAFO puede ayudar a iden-
tificar factores criticos para el rendimiento organizacional.
Estos factores pueden convertirse en puntos de enfoque
clave durante el proceso de control de gestion.

Los resultados del analisis DAFO pueden influir en el es-
tablecimiento de objetivos especificos y en la definicion
de indicadores clave de rendimiento (KPIs) en el marco
del control de gestién. Por ejemplo, si se identifican de-
bilidades internas, los KPIs pueden centrarse en éareas
clave de mejora.

La matriz DAFO, como herramienta de control de gestion
permite:

1.

La matriz DAFO proporciona una vision integral de la si-
tuaciéon actual de la organizacién y sirve como base para
el desarrollo de estrategias y acciones especificas. Esto
implica aprovechar las fortalezas, abordar las debilida-
des, capitalizar las oportunidades y mitigar las amenazas.

Desarrollo de estrategias y acciones:
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El control de gestiéon se encarga de monitorear la imple-
mentacion efectiva de estas estrategias y su alineacion
con los objetivos de la organizacion.

2.

La realizacion de un anélisis DAFO puede ayudar a iden-
tificar factores criticos para el rendimiento organizacional.
Estos factores pueden convertirse en puntos de enfoque
clave durante el proceso de control de gestion.

|dentificacion de factores criticos:

3. Establecimiento de objetivos e indicadores de rendi-
miento (KPIs):

Los resultados del analisis DAFO permiten establecer ob-
jetivos y definir indicadores clave de rendimiento (KPIs)
que seran monitoreados por el control de gestion para
evaluar continuamente el desempefio y ajustar las estra-
tegias segun sea necesario.

4. Retroalimentacion y ajustes continuos:

El control de gestion implica un ciclo continuo de monito-
reo, evaluacion y ajuste. A medida que se implementan
estrategias basadas en la matriz DAFO, es esencial re-
copilar datos, analizar el rendimiento y ajustar las accio-
nes segun sea necesario para mejorar los resultados y
adaptarse a cambios en el entorno interno y externo de
la organizacion.

En resumen, la matriz DAFO puede ser una herramienta
valiosa para el control de gestion al proporcionar una eva-
luacion estructurada de la situacion actual de la organi-
zacion y orientar el desarrollo de estrategias efectivas. El
monitoreo constante basado en la matriz DAFO contribu-
ye a la adaptabilidad y mejora continua del desempefio
organizacional.

Adicionalmente, el control de gestion y la matriz DAFO se
pueden emplear conjuntamente para gestionar y facilitar
el cambio, de la manera siguiente:

Referido al control de gestion:

1. Establecimiento de objetivos del cambio: identificar
objetivos claros y especificos para el cambio, definir
KPIs que mediran el éxito del cambio.

Planificacion y desarrollo de estrategias: desarrollar
estrategias para implementar el cambio, establecer
planes detallados y asignar recursos necesarios.

Monitoreo del progreso: implementar sistemas de mo-
nitoreo y seguimiento, utilizar indicadores de rendi-
miento para evaluar el progreso del cambio.

Retroalimentacion continua: recopilar retroalimen-
tacion regular de los empleados y otros stakehol-
ders, ajustar estrategias segun la retroalimentacion
recibida.

5. Adaptabilidad y flexibilidad: ser flexible y estar prepa-
rado para ajustar estrategias en respuesta a cambios
inesperados, evaluar la efectividad de las estrategias
y realizar ajustes segun sea necesario.

Referido a la matriz DAFO:

1. Anadlisis de fortalezas y debilidades: evaluar las forta-
lezas y debilidades de la organizacion en el contexto
del cambio, identificar areas que puedan facilitar o

dificultar la implementacion del cambio.

Identificacion de oportunidades y amenazas: anali-
zar oportunidades y amenazas externas relacionadas
con el cambio, anticipar desafios potenciales y capi-
talizar oportunidades.

Desarrollo de estrategias DAFO: desarrollar estrate-
gias especificas basadas en la combinacion de fac-
tores identificados en la matriz DAFQO, integrar estas
estrategias en el plan de cambio organizacional.

Alineacion de estrategias con objetivos de cambio:
alinear las estrategias derivadas del analisis DAFO
con los objetivos especificos del cambio, asegurarse
de que las estrategias sean coherentes con la direc-
cién del cambio.

Comunicacion y gestion de expectativas: utilizar la
matriz DAFO como base para comunicar a los stake-
holders los motivos del cambio y cdmo se abordaran
los desafios y oportunidades identificados.

Monitoreo continuo con la matriz DAFO: incorporar
el analisis DAFO en el proceso de control de gestion
para monitorear continuamente la evolucion de forta-
lezas, debilidades, oportunidades y amenazas en el
contexto del cambio.

En resumen, el control de gestion y la matriz DAFO se
complementan entre si para gestionar el cambio de ma-
nera efectiva. El control de gestion proporciona estructu-
ra y seguimiento, mientras que la matriz DAFO informa
la toma de decisiones estratégicas y ayuda a anticipar y
abordar los desafios y oportunidades asociados con el
cambio organizacional.

Concepcidn tedrica de la matriz DAFO

La matriz DAFO permite realizar un diagnostico de la si-
tuacion actual de la organizacion (Chicaiza et al., 2022).
Para realizar un analisis DAFO se parte de la mision vy
vision de la organizacion: ¢donde se encuentray a donde
se quiere llegar?

Mision: razén de ser de una organizacion, para lo cual
existe, el negocio principal, lo que justifica la vida de esa
empresa. Es el elemento rector.

Debe ser sintético y distinguir a cada empresa o instala-
cion del resto. Puede representar aspectos de su imagen
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corporativa y cualquier otra cuestiéon de sumo interés. No deben quedar dudas a quien la escucha, que se refiere a la
mision de esa instalacion.

La misién responde a tres preguntas basicas:
¢Qué necesidad cubrimos?; ;En qué segmento de mercado? Y ;Con qué tecnologia?

Vision: conjunto de valores y definicion de un estado deseado ideal que se pretende alcanzar, siendo un elemento
clave para la definicion del liderazgo. Se define “con el corazén caliente, la mente fresca y los pies bien puestos en la
tierra”. Es importante sofiar en grande. La vision debe ser compartida, no es aceptarla pasivamente o repetirla meca-
nicamente, sino elaborarla de conjunto y articularla por consenso.

La vision hay que lograrla con coherencia a la mision de la organizacion. La vision se articula para cumplir la mision 'y
no por el mero placer de generar suefios escritos.

Diagnostico interno y externo: se ejecuta mediante la matriz DAFO como uno de las herramientas mas empleadas all
efecto (figura 1).

Fig 1. Elementos que componen la matriz DAFO.

ASPECTOS DEL ENTORNO
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Ds

Fuente: elaboracion propia.
Anélisis interno:

Fortalezas (F). Aspectos positivos que brindan a la organizacién ventajas competitivas. En el contexto del control de
gestion, estas fortalezas deben ser identificadas y aprovechadas para maximizar el rendimiento. Representan los ele-
mentos clave para cumplir la mision.

Debilidades (D). Aspectos que limitan el rendimiento de la organizacion. El control de gestion puede centrarse en
abordar estas debilidades y mejorar areas clave para optimizar el funcionamiento. Estos factores de la organizacion
deben ser superados para cumplir la mision.

Analisis externo (sobre los que la organizacién no tiene control e influencia directa):

Oportunidades (0). Factores que la organizacién puede aprovechar para su beneficio. En términos de control de
gestion, se trata de identificar y capitalizar oportunidades que puedan mejorar el desempefio organizacional. Son ele-
mentos en los que no se puede influir, pero si se aprovechan favorece el cumplimiento de la mision.
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Amenazas (A). Factores que podrian obstaculizar el ren-
dimiento de la organizacion. El control de gestion puede
enfocarse en desarrollar estrategias para mitigar estas
amenazas y garantizar la resiliencia organizacional. Estos
factores del entorno pueden afectar el funcionamiento del
sistema y dificultar el cumplimiento de la mision.

Estos elementos se pueden obtener a través del brains-
torming (tormenta o lluvia de ideas). Se depuran los as-
pectos similares y se reduce el listado a no mas de ocho
(8) para facilitar su aplicacion. Luego, se aplica una ma-
triz cruzada, que consiste en analizar como cada uno de
los factores intrinsecos de la organizacion (fortalezas y
debilidades) tienen determinados efectos sobre los facto-
res del entorno (amenazas y oportunidades) y, a su vez,
como estos ultimos inciden en los primeros.

Para el llenado de la matriz se puede emplear cruces o
una escala de numeros. La primera es mas sencilla, solo
recoge los impactos entre los elementos internos y ex-
ternos. En el caso de la segunda, se da una valoracion
cuantitativa a esos impactos y se asigna una escala valo-
rativa entre los valores siguientes: 1y 10 puntos; 1y 7; 1y
5; etc., en funcién de los intereses del investigador.

Las preguntas a realizar van enfocadas a como al poten-
ciar cada una de las fortalezas o al superar cada una de
las debilidades se puede aprovechar las oportunidades o
mitigar las amenazas.

Las preguntas a realizar son las siguientes:

1. ¢Como permite cada fortaleza aprovechar cada una

de las oportunidades?

¢ Coémo cada fortaleza permite atenuar el efecto de
cada una de las amenazas?

¢Sino se superan cada una de las debilidades se po-
dra aprovechar cada una de las oportunidades? ;Si
se mantiene la debilidad es posible aprovechar cada
fortaleza?

¢Si no se superan las debilidades, se podra atenuar
las amenazas? Si se supera cada debilidad se pue-
de mitigar el efecto de las amenazas®?

La seleccién del cuadrante de mayor impacto permite
establecer las estrategias a seguir por la organizacion.
Estas estrategias pueden ser:

Ofensiva (MAXI-MAXI). Emplear las fortalezas para apro-
vechar al maximo las oportunidades. Cuadrante donde se
combinan las fortalezas y las oportunidades.

Defensiva (MAXI-MINI). Emplear las fortalezas para miti-
gar el efecto negativo de las amenazas. Cuadrante donde
se combinan las fortalezas y las amenazas.

Adaptativa (MINI-MAXI). Superar las debilidades para
aprovechar al maximo las oportunidades. Cuadrante don-
de se combinan las debilidades y las oportunidades.

Supervivencia (MINI-MINI). Superar las debilidades para
aprovechar al maximo las oportunidades. Cuadrante don-
de se combinan las debilidades y las oportunidades.

Por otra parte, se suman las casillas, de forma vertical y
horizontal, para identificar los elementos con mayor re-
percusion. Esto permite plantear el problema estratégico
de la organizacion y su posible solucion, asi como trazar
acciones a través del andlisis CAME.

Problema Estratégico General

Si las amenazas siguen actuando sobre la organizacion y
no se resuelven las debilidades, ni siquiera con las forta-
lezas se podran aprovechar plenamente las oportunida-
des que brinda el entorno.

Solucion Estratégica General

Potenciar plenamente las fortalezas y superar las debili-
dades de la organizacion para aprovechar 6ptimamente
las oportunidades que brinda el entorno, asi como ate-
nuar significativamente los efectos de las amenazas.

Analisis CAME y matriz DAFO

El analisis CAME (Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar)
es una de las técnicas mas empleadas en combinacion
con la matriz DAFO. Guilabert et al. (2024) la identifica
como metodologia DAFO-CAME y expone que esta he-
rramienta facilita discernir las ideas relevantes de las que
no lo son. Esta técnica permite identificar y aprovechar
oportunidades, anticipar y mitigar amenazas, al mismo
tiempo que brinda una visién clara sobre las debilidades
y las fortalezas organizativas (tabla 1).

Tabla 1. Matriz DAFO - analisis CAME.

DAFO CAME
D | Debilidades C | Corregir
A | Amenazas A | Afrontar
F | Fortalezas M | Mantener
O | Oportunidades E | Explotar

Fuente: Echeverria y Martinez (2021).

Consiste en valorar cada una de las deficiencias, ame-
nazas, fortalezas y oportunidades, seleccionadas pre-
viamente en el DAFO, y formular estrategias y acciones
asociadas para:
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« Corregir las debilidades (C-D), con el fin de superar o disminuir las deficiencias detectadas.
« Afrontar las amenazas (A-A), enfocadas a eliminar las amenazas o minimizar su impacto.
* Mantener las fortalezas (M-F), para conservar lo que hace fuerte la organizacion y le distingue del resto.

« Explotar las oportunidades (E-O), encaminada a explorar oportunidades y convertirlas en fortalezas.

Las estrategias de accion se jerarquizan en funcién de las prioridades marcadas en la matriz DAFO. Han de ser rea-
listas, consistentes y cuantificables.

Caso de aplicacion. Empresa comercializadora de vinos

Se aplica la matriz DAFO como parte del diagnoéstico estratégico de la empresa. El estudio se complementa con el
analisis CAME. Estas herramientas permiten recapacitar sobre las acciones a emprender a medio y largo plazo, a la
vez que facilitan la toma de decisiones estratégicas y dinamicas.

Misiéon: Producir y comercializar alimentos y bebidas, prestar un servicio de excelencia que conlleve a la satisfaccion
de los clientes, basado en la profesionalidad, honestidad y principios éticos y morales, que permitan incrementar el
capital de nuestra empresa y mantener el legado familiar.

Vision: Convertirnos en empresa de referencia en la prestacion de servicio y en lider en el sector de vinos y brandis de
calidad en la isla. Posicionarnos en el mercado extranjero con la venta de rones de marca propia.

Valores: profesionalidad, honestidad, pasion por la calidad y compromiso con las familias del club.
Matriz DAFO. Analisis interno y externo

La tabla 2 resume el listado de los elementos internos y externos, luego de aplicar la tormenta de ideas y el filtrado de
estos aspectos por consenso.

Tabla 2. Listado de elementos internos y externos de la comercializadora de vinos.

Analisis de los factores externos Analisis de los factores internos

Oportunidades Fortalezas
Unica distribuidora de vinos de marcas de referencia inter- | Empresa y marca reconocida y de confianza.
nacional, ampliando nuestra cartera, aprovechando nichos | Patner del estado.

de mercado. Precedentes de respeto con otras mixtas.
Alianza con el turismo para colocarnos como empresa de | Patner extranjero contra exportacion.
referencia. Capacidad de distribuir con recursos propios.
Desarrollo de nueva marca/tipos de ron. Ventas directas.

Desarrollo laboral del occidente del pafls. Manejar pagos/dividendos/inversiones.

Posibles cambios en el estado, posibilidad de comprar 100 | Niveles sostenidos de rentabilidad.
% empresa en pocos anos.

Amenazas Debilidades

Dificultades legales para operar. Inexperiencia en la creacion de empresas mixta especiali-
Futuro incierto. zadas en vinos.

Ineficiencias en la cadena de suministro. El socio, poco realista, muy sofiador.

Mentalidad de baja produccién y ausentismo laboral.
Lentitud en el proceso de negociacion y toma de decisio-
nes.

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 3 se ilustra el resultado de las puntuaciones, luego del trabajo individual y colectivo desarrollado por el
equipo. Para las puntuaciones se consideroé: (4) Fuerte; (3) Moderado; (2) Débil; (1) Muy débil.
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Tabla 3. Puntuaciones otorgadas a cada elemento.

Oportunidades Amenazas
O1 {02 | 03 | 04| O5 | A1 | A2 | A3 | Total

F1 |4 4 2 2 1 1 3 4 21
F2 |4 4 4 2 4 4 1 2 25
F3 |4 4 4 1 1 1 1 4 20
F4 |4 4 4 1 1 1 1 4 20

Fortalezas
F5 (4 4 4 4 1 2 2 5 26
F6 |4 4 4 2 1 1 2 4 22
F7 |1 1 1 1 2 1 2 2 11
F8 |4 4 4 2 1 1 1 1 18
D1 |4 4 1 1 1 1 1 1 14
D2 |1 1 1 1 1 4 1 1 11

Debilidades
D3 |1 4 4 1 1 4 1 4 20
D4 |4 4 1 1 1 1 2 1 15

Total

39 42 |34 |19 16 22 |18 33

Fuente: elaboracion propia.

Con esta informacion, se define el problema estratégico general y su solucion, asi como el indice de posicionamiento
estratégico para las estrategias y acciones a implementar.

Problema estratégico general

Si se intensifica las ineficiencias en la cadena de suministro y no tengo capacidad para solucionar la mentalidad de
baja produccion y ausentismo laboral entonces, aunque potencie a tope mi capacidad de distribuir con recursos pro-
pios y ser patner del estado, no podré aprovechar las oportunidades que significan ser la Unica distribuidora de vinos
de marcas de referencia internacional; asi como la alianza con el turismo para colocarnos como empresa de referencia.

Solucioén estratégica general

Superar la mentalidad de baja produccién y ausentismo laboral, potenciar la capacidad de distribuir con recursos
propios y ser patner del estado, permite aprovechar ser la Unica distribuidora de vinos de marcas de referencia in-
ternacional y la alianza con el turismo, para colocar la empresa de referencia, todo lo cual contribuye a atenuar las
ineficiencias en la cadena de suministro.

indice de posicionamiento estratégico

Resulta de dividir, en cada cuadrante, el total de puntos otorgados entre el total de puntos posibles a otorgar:
Maxi-Maxi: 112/160=70 %; Maxi-Mini: 51/96= 53 %

Mini-Maxi: 38/80= 48 %; Mini-Mini: 22/48=46 %

Las figuras 1y 2 ilustran los procentajes y promedios para cada cuadrante de la matriz DAFO.
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Fig 1. indice de Posicionamiento Estratégico

Fuente: elaboracion propia

Fig. 2. Puntuacion promedio

Fuente: elaboracion propia

La empresa se encuentra posicionada en el cuadrante Maxi-Maxi con una Estrategia ofensiva. Significa que debe
potenciar las fortalezas, para aprovechar las oportunidades que le brinda el entorno y cumplir la misién. El potenciar
las principales fortalezas permite, en menor escala, atenuar el efecto de las amenazas.
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Estrategia: Expandirse a toda la isla.

Acciones: Realizar estudios de mercado en las regiones objetivo, establecer alianzas estratégicas con el turismo, con-
solidar las relaciones de patner con el estado y fortalecer la logistica para la distribucion con recursos propios.

Analisis CAME

Este analisis permite la definicion de acciones (tabla 4) a partir de los resultados obtenidos en la matriz DAFO, del
andlisis interno y externo de la organizacion. Se tiene en cuenta los principales elementos detectados para:

1. Corregir las debilidades.

2. Afrontar las amenazas.

3. Mantener las fortalezas.

4. Explotar las oportunidades.

Tabla 4. Ejemplo de acciones a acometer en el analisis CAME.

DAFO

CAME - acciones

Debilidades

(D3). Mentalidad de baja produc-
cion y ausentismo laboral.

Acciones para corregir la debilidad fundamental:

Implementar programas de reconocimiento e incentivos que eleve la motivacion.

Promover la transparencia y la comunicacion abierta.

Definir metas especificas y medibles alineadas con los objetivos organizacionales.

Realizar revisiones periddicas de desempefio para evaluar el progreso y brindar orientacion.
Fomentar la colaboracion, el respeto y la satisfaccion laboral.

Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo.

Involucrar a los empleados en la toma de decisiones.

Establecer politicas claras para el manejo del ausentismo.

Proporcionar recursos para abordar problemas de salud y personales.

Amenazas

(A3). Ineficiencias en la cadena
de suministro

Acciones para afrontar la amenaza fundamental:

Realizar un mapeo exhaustivo de la cadena de suministro para identificar areas de ineficiencia
y puntos de mejora.

Identificar cuellos de botella, redundancias y retrasos.

Mejorar la visibilidad y trazabilidad.

Establecer alianzas con proveedores para garantizar la entrega oportuna y la calidad de los
productos.

Fortalezas

(F2). Patner del estado.

Acciones para mantener las fortalezas principales:

Cumplir con los requisitos legales, éticos y contractuales, asi como contribuir de manera efec-
tiva a los objetivos y politicas gubernamentales.

Integridad, responsabilidad social y transparencia en las operaciones y finanzas.

Participar en actividades que involucren al gobierno.

(F5). Capacidad de distribuir con
recursos propios

Gestionar eficientemente los recursos.
Optimizar los procesos.
Enfrentar desafios logisticos.

Oportunidades

(O1). Unica distribuidora de vi-
nos de marcas de referencia in-
ternacional, ampliando nuestra
cartera, aprovechando nichos de
mercado.

Acciones para explotar las oportunidades principales:
Implementar estrategias especificas en cuanto a:
Identificacion de nichos de mercado.

Expansion de la cartera de productos.

Marketing y posicionamiento.

Atencion personalizada al cliente.

Educacion y formacion.

Presencia online y comercio electrénico.
Diferenciacion en servicios logisticos.
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(02). Alianza con el turismo para
colocarnos como empresa de re-
ferencia.

tes:

Experiencias de marca.

Desarrollar estrategias especificas centradas en satisfacer las necesidades de los turistas y
colaborar estrechamente con los actores clave en el sector, a través de las acciones siguien-

Desarrollo de alianzas estratégicas.
Ofertas especiales para turistas.
Promocion en plataformas turisticas.

Informacién turistica en el punto de venta.
Presencia online y redes sociales.

Fuente: elaboracion propia.

Reflexiones finales

El diagndstico permite proyectar soluciones que provo-
quen impacto, tanto en la organizacién como en su en-
torno, contestando a las interrogantes siguientes: ¢ donde
queremos estar?, ;dénde estamos ahora?, ;,qué necesi-
tamos hacer para pasar de aqui para alla?, ;sobre qué
hay que actuar?, ;qué hay que mejorar? y ;,como? A partir
del diagnéstico, se formulan las estrategias, se definen
los objetivos y se establecen las politicas a seguir para
implementarlos.

La matriz DAFO se una de las herramientas mas usadas
para el diagnoéstico actual de las organizaciones. Sin em-
bargo, resulta conveniente complementarla con otras he-
rramientas, tales como: matriz BCG, matriz alternativa del
BCG, ciclo de vida del producto, modelo de las 5 fuerzas
de Porter, modelo de las 7S, estudios econdmicos — fi-
nancieros y otras necesarias en funcion del objetivo y el
alcance del estudio.

Una estrategia bien definida no basta para el éxito de la
organizacion. Existen numerosos estudios que reconocen
que el problema no radica en el disefio de la estrategia
sino en su implementacion y que el 90 % de las estrate-
gias, correctamente formuladas, fracasan, por la falta de
alineacion con los procesos de la empresa y la carencia
de control. La organizacion debe comunicar su estrategia
a todos los empleados y lograr que comprendan el papel
que desempefian en su ejecucion.

La implantacién de una estrategia comprende un conjun-
to de actividades administrativas encaminadas a movilizar
los recursos para su materializacion, entre ellos: estructura
organizacional en correspondencia con la estrategia y en
funcion del desempefio; sistemas de informacion efectivos;
relaciones que permitan la coordinacion de las actividades;
procesos organizacionales de medicion del desempefio;
sistemas adecuados de control e incentivos, asi como la
formacion y el papel del liderazgo en las personas para
facilitar el proceso de cambio.

La organizacion necesita seguir los resultados vy vigilar la
presencia de nuevos elementos en el entorno. Hay una
cosa segura: el entorno siempre cambiara. Cuando esto

ocurre, hay que adecuarse a la nueva situacion. Sin duda,
“es mejor apuntar a la perfeccion y fallar, que apuntar a la
imperfeccion y dar en el blanco”. Por lo tanto, es impres-
cindible apuntar al blanco de la perfeccion.

CONCLUSIONES

El control de gestién y la matriz DAFO son un binomio
para guiar el desempefio de la organizacion en la formu-
lacion, el despliegue y el control de las estrategias en la
organizacion. La integracion del analisis DAFO en el con-
trol de gestion contribuye a: una toma de decisiones mas
efectiva de los recursos y procesos organizativos; una
mejor adaptacion a los cambios del entorno; y, un mejor
desempeno en la organizacion.

La integrando de la matriz DAFO vy el andlisis CAME con-
tribuye al desarrollo de una estrategia solida que capita-
lice las fortalezas, mitigue las debilidades, aproveche las
oportunidades y enfrente las amenazas de manera proac-
tiva. Este enfoque holistico ayuda a mejorar la posiciéon
competitiva de la empresa y a garantizar su sostenibili-
dad a largo plazo.
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