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RESUMEN

El escenario empresarial actual se enfrenta a varios retos globales, como las crisis medioambientales, la disrupcion
tecnoldgica y, mas recientemente, la pandemia global y persistente de Covid-19. El cambio en las organizaciones es
una necesidad cardinal en el entorno empresarial actual debido a diversos factores que impactan en su funcionamien-
to y éxito a largo plazo. Estas circunstancias han puesto de manifiesto las deficiencias de los enfoques de gestion
tradicionales. El objetivo de la investigacion es desarrollar el andlisis DAFO para contribuir al perfeccionamiento de la
gestion empresarial en la Empresa de Productos Lacteos Escambray. Se utilizaron el método histérico - l6gico, analisis
- sintesis, herramientas estratégicas derivadas del andlisis DAFO y métodos empiricos como revisiones bibliogréaficas,
entrevistas informales, observaciones directas. Se establecieron y formularon estrategias a nivel de empresa y produc-
tos a partir del estudio del entorno interno y externo. Ello posibilita dotar a la empresa de ventajas competitivas, garan-
tizar su adaptabilidad en el sector al que pertenecen, buscar el fortalecimiento de oportunidades y la disminucion de
amenazas. Se determind como estrategia principal fortalecer el control sobre los proveedores, en especial los de la
leche. El estudio contribuye a capitalizar las fortalezas, mitigar las debilidades, explotar las oportunidades y enfrentar
las amenazas de manera proactiva.

Palabras clave: Andlisis DAFO, Perfeccionamiento, Gestion empresarial, Estrategias.

ABSTRACT

The current business scenario is facing several global challenges, such as environmental crises, technological dis-
ruption and, more recently, the global and persistent Covid-19 pandemic. Organizational change is a cardinal need in
today’s business environment due to several factors that impact the long-term performance and success of organiza-
tions. These circumstances have highlighted the shortcomings of traditional management approaches. The objective
of the investigation is to develop SWOT analysis to contribute to the improvement of business management in the
Escambray Dairy Products Company. The historical-logical method, analysis-synthesis, strategic tools derived from
SWOT analysis and empirical methods such as literature reviews, informal interviews, direct observations were used.
Strategies were established and formulated at the company and product level based on the study of the internal and
external environment. This allow to provide the company with competitive advantages, guarantee its adaptability in
the sector to which it belongs, and seek to strengthen opportunities and reduce threats. The main strategy was to
strengthen control over suppliers, especially milk suppliers. The study contributes to capitalize on strengths, mitigate
weaknesses, exploit opportunities and face threats proactively.

Keywords: SWOT analysis, Improvement, Business management, Strategies.

202


mailto:juanantoniomateorodriguez1990@gmail.com
mailto:anicelgarcia8412@gmail.com

UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

INTRODUCCION

El escenario empresarial actual se enfrenta a varios retos
globales, como las crisis medioambientales, la disrupcion
tecnolégica (Bishwas & Sushil, 2020; Ricardo-Cabrera et
al., 2022) y, mas recientemente, la pandemia global y
persistente de Covid-19 (Masudin et al., 2021; Mokline &
Ben, 2022). Otros elementos son enunciados por Medina
et al., (2020): mercados cada vez mas competitivos; rapi-
do avance tecnolégico que impacta directamente en los
procesos empresariales; nuevas preferencias y expectati-
vas de los clientes; la expansion internacional y la gestion
de equipos diversificados; cambios en las leyes y regu-
laciones gubernamentales; evolucion en las expectativas
de los empleados; innovacioén constante para la introduc-
cion de nuevos productos, servicios, procesos y modelos
de negocio; eventos imprevistos, como pandemias, Crisis
econdmicas o desastres naturales; la busqueda constan-
te de la eficiencia y la mejora continua. Estas circunstan-
cias han puesto de manifiesto las deficiencias de los en-
foques de gestion tradicionales (Majid et al., 2019).

Tal como lo expresa Fierro et al. (2020) el cambio en las
organizaciones es una necesidad cardinal en el entorno
empresarial actual debido a diversos factores que impac-
tan en su funcionamiento y éxito a largo plazo. A tono con
ello Nogueira et al. (2024) sefiala que la capaci-
dad de adaptacion y cambio se ha vuelto esencial para
la supervivencia y el éxito continuo de las organizaciones
en un entorno empresarial dindamico y desafiante.

Casco (2021) citando a Ripoll (1994) plantea que la ba-
talla de la competitividad se gana introduciendo nuevas
técnicas de gestion empresarial, coincidiendo Bisquerra
& Mateo (2019) afirman que las transformaciones actua-
les exigen nuevas posturas organizacionales para adap-
tarse a los entornos réapidamente cambiantes y Guevara
et al. (2021) advierten que las organizaciones que pre-
tenden sobrevivir no pueden permitirse la rigidez. En
este sentido Medina et al. (2020) explica que el analisis
de la situacion actual, es un paso vital. Lo anterior no se
logra improvisando. Las organizaciones tienen que pro-
yectarse en el presente y hacia el futuro. Estan obligadas
a administrar en base a estrategias competitivas que po-
sibiliten adaptarse a las cambiantes condiciones de su
entorno, aprender a aprovechar las nuevas coyunturas en
las que trabaja y a cambiar mediante el perfeccionamien-
to constante de su planeacion estratégica (Garciandia et
al., 2023).

A tal efecto, explica Nogueira et al. (2024), contribuye la
matriz DAFO (matriz FODA o SWOT) creada en los afios

sesenta, con total vigencia en la actualidad. Coincidiendo
con ello, David (2019), plantea que la misma permite la
generacion de estrategias alternativas viables mediante
la alineacion de los principales factores externos e inter-
nos para mejorar los esfuerzos de una empresa en la for-
mulacion de estrategias. Nogueira et al. (2024) citando
a autores como Sanchez (2020), Quispe et al. (2018) y
Tranche et al. (2022) establece que la matriz DAFO es
clave para hacer una valoracion detallada de la situacion
actual de una organizacion. También resulta una herra-
mienta valiosa para el control de gestidon al proporcionar
una evaluacién estructurada de la situacion, orientar el
desarrollo de estrategias efectivas y facilitar la toma de
decisiones. El monitoreo constante basado en la matriz
DAFO contribuye a la adaptabilidad y mejora continua
del desempefio organizacional, asi como a la actualiza-
cion de la estrategia definida. Nogueira et al. (2024) afir-
ma que a pesar que esta matriz es de las herramientas
mas utilizadas para el diagnostico de las organizaciones,
proporciona una vision integral de la misma y sirve como
base para el desarrollo de estrategias, resulta convenien-
te complementarla con otras herramientas. A tono con
ello David (2019) sefala que es de utilidad desarrollar
otros andlisis matriciales derivados. Alvarez et al. (2018)
expone que con ello se pretende desarrollar una herra-
mienta que respalde la toma de decisiones administrati-
vas, tomando en cuenta datos relevantes de la empresa.

Coincidiendo con Corpas et al. (2023), Cuba no queda
rezagada ante estas practicas, sino que dirige esfuer-
zos especiales para la implementacion de estrategias
que logren agilidad, flexibilidad y eficiencia en los me-
canismos organizativos y econdmicos-financieros que
permitan la consecucion del proceso de actualizacion
del modelo econdmico, lo que constituye uno de los ob-
jetivos generales de la Conceptualizacion del Modelo
Econdmico y Social Cubano de Desarrollo Socialista, el
Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta
2030: Propuesta de Vision de la Nacion, Ejes y Sectores
Estratégicos (Comité Central Partido Comunista de Cuba,
2021). Por otra parte, en la Estrategia Econémico-Social
para el impulso de la economia y el enfrentamiento a la
crisis mundial provocada por la COVID-19 se recogen un
conjunto de ideas acerca de las transformaciones profun-
das que requiere la economia. (Ministerio de Economia y
Planificacion, 2020). En el nuevo contexto las direcciones
de las empresas cada vez necesitan conocer y analizar
las causas y los efectos de la gestion de las mismas; pun-
to de partida para tomar las disimiles decisiones en el
proceso de administracion de los variados eventos de las
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entidades, permitiendo en el futuro ser consecuente con la situacion econdémica financiera. Advierte Nogueira et al.
(2024) que 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 organizacion en relacion con los objetivos establecidos; el alineamiento es-
tratégico; la identificacion y mitigacion de los riesgos; la toma de decisiones efectivas y proactivas; el empleo eficiente
de los recursos; la comunicacion efectiva; la retroalimentacion continua; el cambio cultural dentro de la organizacion;
y, la flexibilidad y adaptabilidad necesarias para ajustar las estrategias y tacticas a medida que evolucionan las condi-
ciones internas y externas.

Barrios-Rodriguez et al. (2017) expone que en Cuba se implementan variantes para sustituir importaciones y desarro-
llar aun mas las industrias productoras nacionales, constituyendo este rubro uno de los sectores priorizados dentro de
la economia del pais. Como expone Corpas et al., (2023) en funcion de las caracteristicas del entorno, las empresas
cubanas han sido capaces de dinamizar sus servicios y procesos; no obstante, podrian aprovechar, ain mas, sus
potencialidades. Coincidiendo con Dominguez (2018) en los lineamientos de la politica econémica y social del Partido
y la Revolucion, en funcion de la actualizacion del modelo econdmico cubano en el periodo actual, constituye el logro
principal para todas las ramas de la economia nacional el hecho de garantizar la constante elevacion de la eficiencia
econdémica.

La Empresa de Productos Lacteos Escambray (EPLE) pertenece al Grupo Empresarial de la Industria Agroalimentaria 'y
posee amplia tradicién asociada a la producciéon de derivados de la leche. En la misma a través de disimiles acciones
de control internas y externas realizadas se han identificado reiteradamente problemas asociados a la produccion, or-
ganizacion, administracion, utilizacion de los recursos econémicos, financieros y la necesidad de aprovechar en mayor
medida la materia prima principal (leche) de forma tal que se impacte favorablemente en la eficiencia y eficacia de la
entidad. A pesar de que los directivos estan conscientes del continuo cambio en el sector lacteo, muy pocos hacen un
esfuerzo por analizar los factores internos y externos que afectan a la organizacion, aun cuando no hacerlo supone el
comprometer su capacidad de respuesta y adaptabilidad.

Por tanto, es insuficiente la utilizacion e interpretacion de la informacion y herramientas disponibles en el momento de
la toma de decisiones para lograr optimizar los resultados existentes y el disefio de estrategias. Dicha situacion pro-
voca que transcurrido ya un tiempo prudencial de implementadas las transformaciones en el pais, en especial en el
sector empresarial, en la entidad no se ha logrado concretar un modelo de gestion adecuado que le permita afrontar
eficientemente el contexto del nuevo escenario que se presenta. Tampoco se garantiza la aplicacion de los docu-
mentos normativos, la efectividad de la gestion y la excelencia de los productos, procesos y servicios, con enfoque
competitivo y de desarrollo sostenible, elementos estos que estan asociados directamente con los lineamientos 6, 7,
8,9, 13, 14, 66, 67, 72, 166, 167 del VIII Congreso del PCC. En consecuencia, se observa la necesidad de desarrollar
habilidades para adaptarse lo antes posible a los cambios y emprender acciones que permitan explotar sus capaci-
dades de innovacion y respuesta en el mercado. Dada la situacion mencionada se determind como objetivo aplicar
el andlisis FODA para la generacion de estrategias de mejora empresarial y coincidiendo con Nogueira et al. (2024)
ayudar a anticipar y abordar los desafios y oportunidades asociados en la organizacion en cuestion.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion posee un enfoque cuantitativo con alcance aplicado (al realizarse a una organizacion en un periodo
de tiempo determinado). Los diferentes métodos y técnicas que se asumen para la investigacion parten del enfoque
dialéctico-materialista; del tipo tedrico, se utiliza el histérico-l6gico, el analisis-sintesis y el inductivo-deductivo. Como
método empirico son utilizados la revision y analisis bibliografico, el cuestionario, la entrevista, técnicas de andlisis del
contexto, tormenta de ideas y busqueda de consenso, con participacion de profesionales de la EPLE.

La realizacion de la investigacion tuvo como premisa la conformacion de un equipo de trabajo, constituido por miem-
bros de la alta direccion, funcionarios que desempefian tareas claves, asi como trabajadores con vasta experiencia
dentro de la entidad. La utilizacion sistematica del juicio intuitivo de dicho grupo para obtener un consenso de opinion
se realiza de acuerdo a los criterios expuestos por Cortés & Iglesias (2005) y Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez (2008).
La metodologia de la investigacion se muestra a continuacion, ver figura 1:
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Fig 1: Metodologia de la investigacion.

Fuente: Elaboracién propia.

RESULTADOS-DISCUSION
Etapa I: Andlisis interno y externo

El coeficiente de competencia entre los expertos del equipo de trabajo se comporta entre medio y alto, criterios estos
aceptables de acuerdo con Cortés & Iglesias (2005) y Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez (2008). A continuacion, se
muestran los elementos internos y externos resultados del analisis de los mismos tras la aplicacion de los métodos y
técnicas mencionados, ver tabla 1:

Tabla 1: Listado de elementos internos y externos de la EPLE (Matriz DAFO).

Entorno Interno | Fortalezas Debilidades
Estabilidad y disciplina laboral Tecnologia obsoleta
Personal de los procesos productivos experimen- | Trabajadores medianamente satisfechos
tado y estable Falta de competencias entre directivos para la toma

Variados productos de calidad, reconocimiento | de decisiones (caracter operativo y no estratégico)

nacional y alto impacto social. Indicadores econémico-financieros deteriorados
Correcta proporcién entre personal directo e indi- | Capital de trabajo mal utilizado
recto Dificultades en el acopio de la leche
Infraestructura

Entorno externo | Oportunidades Amenazas
Actividad priorizada en el pais Aumento de los precios de las materias primas
Inexistencia de competencias en el mercado local | Cambios en la legislacion (acopio de la principal
Alta demanda de los productos materia prima, la leche)
Desarrollo de proyectos de desarrollo local Empresas mejor posicionadas
Nuevas formas de gestion en el territorio Futuro incierto (situacion econémico-financiera del
Cambios en la legislacion (mayor autonomia) pais)

Fuente: Elaboracion propia.
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Etapa Il: Conciliacion de factores internos y externos

Sarria (2023) coincidiendo con Ortiz & Soto (2006), plantea que la estrategia consiste basicamente, en adecuar las
amenazas y oportunidades del ambiente externo de la empresa y ajustar las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion, con el fin de obtener la mejor posicion competitiva. Conciliar los factores externos e internos criticos
del éxito es la clave para generar con eficacia las posibles estrategias alternativas y ademas requisito indispensable
dentro del modelo econémico cubano, sustentando en normativas legales.

La Matriz Analitica de Formacion de estrategias (MAFE), tabla 2, es una importante herramienta de conciliacion que
permite desarrollar cuatro tipos de estrategias: las FO (fortalezas-oportunidades), DO (debilidades-oportunidades), FA
(fortalezas-amenazas) y DA (debilidades-amenazas). Las primeras utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas, las DO tienen como objetivo superar las debilidades internas aprovechando
las oportunidades externas, las FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el efecto de las amenazas
externas y las DA son tacticas defensivas dirigidas a la reduccion de las debilidades internas y a evitar las amenazas
externas (David, 2019), ver tabla 2.

Tabla 2: Matriz Analitica de Formacion de estrategias (MAFE).

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO

Desarrollar proyectos de Desarrollo Local y/o ac-
ceder a créditos para obtener financiamiento. (O1,
02, 08, F1, F2, F3)

Lograr encadenamientos productivos con produc-
ciones locales para abaratar costos y gastos (O1,
05, 06, F1, F2, F3)

Reorganizar las fuerzas laborales existentes en ac-
tividades que garanticen ingresos. (06, F4)
Fortalecer el vinculo empresa-centros de investi-
gacion-gobierno (01, 02, O3, F1, F2, F3)
Potenciar las ventas on-line (F3, O1, 02, 05, O6)

Desarrollar proyectos de Desarrollo Local en la
entidad para obtener tecnologia y otros recur-
sos. (D1, D2, D6, F1, F2, F3)

Fortalecer el vinculo empres-centros de investi-
gacion-gobierno (D1, D2, D3, D6, F1, F2, F3)
Fortalecer la preparacion de cuadros, funciona-
rios y trabajadores de interés. (D3, D4, D5, D6,
01)

Potenciar las ventas on-line (D4, D6, O1, 02, O5,
06)

Perfeccionar la politica de cobros y pagos (D3,
D4, D5, D6, O6)

Promover las practicas asociadas a la Respon-
sabilidad Social Empresarial (RSE) (D1, D2, D3,
D4, D5,01, O3, 04, 06)

Amenazas

Estrategias FA

Perfeccionar la organizacion del proceso de aco-
pio de leche (F1, F2, A1, A2, A4)

Mejorar la contrataciéon de la leche (materia prima
principal) (F1, F2, A1, A2, A4)

Fortalecer los mecanismos para el control de la
calidad (F1, F2, A1, A2, A4)

Reordenar la fuerza de trabajo en procesos con
respaldo de ingresos (F1, F2, F4, A2, A3, A4)

Estrategias DA

Priorizar las producciones més rentables (D1,
D2, D4, D5, D6, A1, A2, A3, Ad)

Promover la racionalizacion de los recursos (D1,
D2, D4, D5, D6, A1, A2, A3, Ad)

Fortalecer la actividad de control interno y audi-
toria (D4, D5, D6, A1, A2, A4)

Fuente: Elaboracion propia.

El propdsito del andlisis anterior es generar y proponer estrategias alternativas viables para la alta direccion, y no
seleccionar o determinar de inmediato qué estrategias son las mejores. Por consiguiente, no todas las estrategias
desarrolladas en la matriz deberan ser seleccionadas para su implementacion.

La Matriz de Evaluacion de Factor Interno (MEFI), tabla 3, proporciona una base para analizar las relaciones internas
entre las areas de las empresas. Es una herramienta analitica de formulacion de estrategia que resume y evalua las
debilidades y fortalezas importantes de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion, recursos humanos, investigacion
y desarrollo.
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Tabla 3: Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI).

Factores claves Peso Calificacion Total Ponderado
Fortalezas
F1. Estabilidad y disciplina laboral 0,09 4 0,36
F2.Personal de los procesos productivos experimentado y es- | 0,09 4 0,36
table
F3. Variedad de productos de calidad, reconocimiento nacio- | 0,08 4 0,32
nal y alto impacto social
F4. Correcta proporcion entre personal directo e indirecto 0,01 3 0,03
F5. Infraestructura 0,01 3 0,03
TOTAL FORTALEZAS 1,10
Debilidades
D1. Tecnologia obsoleta 0,10 1 0,10
D2. Trabajadores medianamente satisfechos 0,08 2 0,16
D3. Falta de competencias entre directivos para la toma de | 0,07 1 0,07
decisiones
D4. Indicadores econémico-financieros deteriorados 0,17 1 0,17
D4. Capital de trabajo mal utilizado 0, 09 2 0,18
D5. Dificultades en el acopio de la leche 0,21 1 0,21
TOTAL DEBILIDADES 1,00 0,99
TOTAL MATRIZ EFI 2,09

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez ordenada la informacién interna de la entidad bajo estudio (tabla 3) se observa que el factor interno, que
constituye la habilidad y capacidad distintiva mejor evaluada y que le permite enfrentar retos y cambios es el capital
humano con el que cuenta la entidad (F1 y F2). Lo anterior es comprensible ya que la organizacion en cuestion tie-
ne amplia trayectoria, experiencia y prestigio en el sector lacteo a nivel nacional, mérito este alcanzado gracias a la
destreza y competitividad de sus trabajadores. En contraste, la fortaleza que actualmente no esta siendo capitalizada
como corresponde es la relacion entre trabajadores directos e indirectos (F4). A pesar de que la entidad ha llevado a
cabo procesos de reordenamiento en materia de estructura y plantilla no se ha logrado el impacto en los indicadores
de eficiencia esperados ni la mejora continua de los procesos productivos.

En atencion a las limitaciones internas se observa que las dificultades en el acopio de la leche es el factor vulnerable
mas apremiante, pues desencadena los incumplimientos y el deterioro de los indicadores. Contrariamente, la falta
de competencias entre directivos y otros decisores en estos momentos no supone una fuerte limitacion para la per-
manencia en el mercado. Ello se debe a la existencia de amplias oportunidades de superacion en la actualidad, la
implementacion de la politica de cuadros y las posibilidades de efectuar procesos de reclutamientos. Se aprecia que
la calificacion total para el ambiente interno es 2.09, valor por debajo del rango establecido de 2.50, considerandose
asi a la empresa estudiada en una posicion interna vulnerable a pesar de estar dotadas de mayores elementos inter-
nos (total fortalezas 1.10) que en teoria deberian ofrecerles mejores virtudes o capacidades para afrontar con éxito
cualquier cambio, mientras que el total de debilidades obtenido es 0.99. Como resultado global de esta matriz, se ob-
serva la necesidad de atender de manera emergente a las debilidades detectadas, de lo contrario existe el riesgo de
su transformacion en amenazas reduciendo, consecuentemente, la capacidad de respuesta de la misma y por ende
limitando el éxito y competitividad empresarial.

Por otro lado, la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE), tabla 4, permite a los estrategas resumir y
evaluar informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica
y competitiva de la empresa a la que se aplique (Trejo et al., 2016).
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Tabla 4: Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE).

Factores claves ‘ Peso ‘ Calificacion ‘ Total Ponderado
Oportunidades
O1. Actividad priorizada en el pals 0,06 2 0,12
O2. Inexistencia de competencias en el mercado local | 0,08 2 0,16
03. Alta demanda de los productos 0,12 2 0,24
04 .Desarrollo de proyectos de desarrollo local 0,15 1 0,15
05. Nuevas formas de gestién en el territorio 0,08 1 0,08
06. Cambios en la legislacion (mayor autonomia) 0,08 1 0,08
TOTAL OPORTUNIDADES 0,73
Amenazas

A1. Aumento de los precios de las materias primas 0,14 1 0,14
A.2 Cambios en la legislacion (acopio de la principal | 0,15 1 0,15
materia prima, la leche)

A3. Empresas mejor posicionadas 0,05 1 0,05
A4. Situacioén del pais 0,09 1 0,09
TOTAL AMENAZAS 0,43
TOTAL MATRIZ EFE 1,00 1,16

Fuente: Elaboracion propia.

Después de ordenar y calificar los factores externos determinantes para el éxito se observd que la oportunidad mayor
con un total de 0.24 corresponde a O3. Dada la calidad de las producciones, asi como el impacto entre la poblacion
todo lo que se elabora en la entidad tiene salida en el mercado, lo que supone una ventaja competitiva real. La opor-
tunidad con la menor evaluacion es la vinculaciéon con las nuevas formas de gestion, en especial las del territorio, lo
que podria suponer el abaratamiento de los costos y gastos y el incremento de ingresos y utilidades por concepto de
transportacion, tecnologia, compra de materias primas, acceso a nuevos mercados, etc. En atenciéon a las amenazas
el mayor riesgo lo constituye el cambio en el acopio de la leche. El mismo ha supuesto un reto a la entidad y ha atenta-
do contra la cantidad y calidad de la leche acopiada. Una amenaza menor es la existencia en la localidad de empresas
en mejor posicion. Se ha demostrado en los andlisis anteriores que el recurso humano en la entidad tiende a ser leal y
estable en la misma, a pesar de las dificultades.

En conjunto, oportunidades y amenazas, constituyen una evaluacion total externa de 1.16 lo que ubica la empresa
estudiada en un contexto externo riesgoso, por estar debajo del rango establecido de 2.50, esto a pesar de que posee
atractivas oportunidades, pero que actualmente no estan siendo aprovechadas en su totalidad. Aun cuando las ame-
nazas son evaluadas con un 0.43 se corre el riesgo de que se incremente su valor, colocandola en una situacion grave
e irreparable. Se recomienda el monitoreo periddico de los factores externos estableciendo planes de contingencia
(formular estrategias flexibles).

David (2019) exponen que la matriz del perfil competitivo (MPC) identifica las fuerzas y debilidades particulares de la
empresa, mientras que la matriz de posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA) es una de las matrices
mas sencillas y mas utilizadas en la planificacion estratégica de las organizaciones, y ofrece a los analistas las mejores
posibilidades de desempefio en el mercado y la imagen actual de la organizacion. Esta matriz se utiliza para definir
estrategias las que pueden ser agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas, identificandose cual es la mas
adecuada para la organizacion estudiada.

El analisis realizado por el equipo de trabajo, teniendo en cuenta los elementos metodoldgicos propuestos por David
(2019), permiti¢ definir como fuerzas competitivas de la entidad los precios y la calidad de los productos y como de-
bilidades principales la investigacion y desarrollo (1+D), la posicion financiera y la disponibilidad de la materia prima.
Se concluye que es necesario trabajar sobre las debilidades de manera urgente porque de ello depende el desarrollo,
crecimiento y permanencia dentro del escenario empresarial.
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Los datos obtenidos de las matrices anteriores dan origen a matriz de PEYEA estableciéndose, segun David (2019) y
Trejo et al. (2016), dos dimensiones internas representadas por fuerza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC) y dos
dimensiones externas, estabilidad del ambiente (EA) y fuerza de la industria (FI). Las fuerzas externas e internas ayu-
dan a determinar el perfil estratégico de la empresa (figura 2). Para la definicion de las variables se tienen en cuenta
los elementos ofrecidos por los autores mencionados. Las dimensiones FF, FI, VC y EA dan origen a las coordenadas
de interseccion del punto “xy” (EJE X= FI+(VC) = 1.40, EJE Y= FF+(EA) = -1.33) con el que se traza el vector direccio-
nal que revela el “perfil” de la organizacion bajo estudio.

Fig 2: Perfil derivado de la matriz PEYEA de la EPLE

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con David (2019) las estrategias competitivas incluyen la integracion hacia atras, directa y horizontal, ajus-
tadas al caso de estudio, las mismas implican el fortalecimiento y control sobre los proveedores y el proceso de dis-
tribucion, en especial, los relacionados con la materia prima fundamental, la leche. Se obtiene asi mayores ventajas y
control sobre los competidores formales e informales que tienen incidencia en el proceso. Por otra parte, siguiendo las
recomendaciones del autor mencionado, el desarrollo de empresas conjuntas permitira aprovechar las oportunidades
que presentan otras entidades en cuanto a financiamiento, tecnologia, materias primas, desarrollo, capacitacion, etc.
Especial interés revisten las nuevas formas de gestion no estatal, los centros de gestion del conocimiento y el gobier-
no como potenciales gestores y financiadores de proyectos de desarrollo local. Por Ultimo, se deben tener en cuenta
ademas la penetracion y el desarrollo de mercado y de productos, lo que, adaptando lo planteado por David (2019)
al contexto de la entidad, consistiria en elevar la produccién y ventas de los productos mas rentables de la entidad y
potenciar el uso de las nuevas formas de gestion como las ventas on-line en las distintas plataformas para llegar a mas
clientes y mercados, siempre de acuerdo a la legislacion vigente.

Barrios-Rodriguez et al. (2017) sefiala que la leche y los derivados lacteos se encuentran entre los alimentos mas con-
sumidos por las poblaciones de la mayoria de las naciones del mundo, sobre todo por sectores vulnerables como los
nifos, los enfermos y los ancianos. Este producto contribuye a la seguridad alimentaria y posee gran relevancia en el
proceso nutricional de las personas porque proporciona nutrientes esenciales y es fuente importante de energia, pro-
telnas y grasas de alta calidad (Kapaj et al., 2017; Abdel, 2019). Atehortia & Mejia (2018) plantean que es necesario
una buena planeacion para evitar que se despilfarren recursos y se incurra en mayores costos para la empresa, se
busca la buena utilizacién de los materiales, asi mismo, para mejorar la calidad de los productos y alcanzar la satisfac-
cion del cliente. David (2019) afirma que mucha dispersion en los recursos de la empresa pone en peligro las estrate-
gias. Quintana & Rodriguez (2018) exponen que dada las limitaciones de recursos, materias primas y materiales que
presenta el pals, es hecesario en las organizaciones cubanas asignar los que estan a disposicion para la elaboracion
de las producciones que reporten mejores beneficios econémicos, mayor eficiencia y eficacia.
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Teniendo en cuenta estos elementos y dado que la leche, recurso principal, presenta un comportamiento irregular, la
determinaciéon de productos lideres o representativos para la EPLE vy el territorio resulta vital, puesto que permite un
mayor aprovechamiento de la materia prima, la satisfaccion de las necesidades de los clientes internos y externos
y mejores resultados productivos y econémicos. En este sentido la matriz Boston Consulting Group (BCG) juega un
papel fundamental, el resultado obtenido a partir de su aplicacion a los principales productos, teniendo en cuenta los
criterios establecidos por Barrios et al. (2017) para su implementacion en empresas cubanas se muestra a continua-
cion, ver figura 3:

Fig 3: Representacion de la matriz BCG en la EPLE.

Fuente: Elaboracién propia.

Atendiendo a la clasificacion de los productos y las recomendaciones de autores como David (2019), Barrios et al.,
(2017), Jarrin (2016) y Trejo et al. (2016) se proponen las estrategias segun clasificacion:

Estrella: Elevar las producciones y las ventas y garantizar la disponibilidad de materias primas luego de cumplir los
encargos estatales. (Estrategias Intensivas y de integracion)

Vaca: Elevar las producciones y las ventas y garantizar la disponibilidad de materias primas luego de cumplir los en-
cargos estatales; desarrollar nuevos productos y recortar gastos, aumentar la eficiencia y eficacia del proceso, forta-
lecer el control (Estrategias Intensivas, de diversificacion relacionada y defensivas)

Perro muerto: Recortar gastos, disminuir niveles de produccion, inversiones en la linea de produccioén, consumo de
materias primas, cantidad de trabajadores. (Estrategias Defensivas)

Incégnita: Elevar las producciones y las ventas y garantizar la disponibilidad de materias primas luego de cumplir los
encargos estatales y recortar gastos, aumentar la eficiencia y eficacia del proceso, fortalecer el control (Estrategias
Intensivas y Defensivas).

Con la finalidad de resumir los aspectos internos y externos se elaboré la matriz interna-externa (MIE), misma que se
apoya en la MEFI y MEFE. En la representacion gréfica el eje “x” corresponde a los datos totales ponderados de la

MEFI mientras que en el eje “y” se hace referencia a los totales ponderados de la MEFE.

La interseccion de estas matrices ubica a la entidad de estudio en el cuadrante VIII, entendiéndose como un perfil de
“Cosechar o desechar”: la entidad objeto de estudio tienen una evaluacion interna promedio y una evaluacion externa
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baja. Las estrategias propuestas en los analisis anteriores posibilitaran a la entidad en cuestion mejorar dicha posicion,
especial énfasis demanda la utilizacion de los recursos en los procesos que generen utilidades y la adquisicion de
fondos para invertir, recomendable los gestionados a partir de las alianzas con los centros de gestion del conocimiento
y los dedicados al desarrollo local del territorio.

La Matriz de la Gran Estrategia (MGE) es un instrumento que permite generar estrategias de caracter alternativo. Se
compone solo por un plano cartesiano basado en dos dimensiones: la posicién competitiva y el crecimiento del merca-
do, y todo tipo de organizaciéon puede ubicarse dentro de las dimensiones antes mencionadas, segun sus condiciones
y posicion estratégica.

En ese sentido, la empresa de estudio se ubica en el cuadrante “I”. Teniendo en cuenta el andlisis efectuado, las
particularidades de la entidad y coincidiendo con David (2019) cuando una empresa del cuadrante | depende dema-
siado de un solo producto (leche), entonces la diversificacion relacionada podria reducir los riesgos asociados con
una linea estrecha de productos, aportando datos relevantes la matriz Boston Consulting Group (BCG) previamente
elaborada. Por otra parte, el resto de las estrategias coincide con las reveladas anteriormente y denotan la necesidad
de incrementar las acciones asociadas a elevar el control en el proceso de acopio de la leche, destinar los recursos a
las producciones con alta demanda y rentabilidad, fortalecer el control interno, especialmente dentro de los procesos
productivos y gestionar alianzas estratégicas con otras organizaciones que permitan aprovechar las oportunidades
externas en varias areas.

Etapa lll: De decision

Ademas de los procedimientos para evaluar estrategias y obtener una lista de prioridades, existe una técnica analitica
disefiada para determinar qué tan atractivas son las acciones alternativas viables. Esta técnica es la matriz de planea-
cion estratégica cuantitativa (MPEC), tabla 5. La misma utiliza los datos de entrada de los andlisis anteriores; es una
herramienta que permite que los estrategas evallen estrategias alternativas de manera objetiva, con base en factores
externos e internos criticos para el éxito previamente identificados y determina el grado de atractivo relativo de varias
estrategias segun el grado en el que los factores criticos clave internos y externos de éxito se capitalizan o mejoran
(David, 2019).

Tabla 5: Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC).

Factores claves Peso ‘ Alternativas estratégicas
E1 E2 E3
Fortalezas CA |TCA CA | TCA CA | TCA
F1. Estabilidad y disciplina laboral 0.09 3 0.27 3 |0.27 2 0.18
F2. Personal de los procesos productivos experimentado | 0.09 3 0.27 3 027 3 0.27
y estable
F3. Variedad de productos de calidad, reconocimiento na- | 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24
cional y alto impacto social
F4. Correcta proporcion entre personal directo e indirecto | 0.02 3 0.06 3 |0.06 1 0.02
2
}'c.? Debilidades
D1. Tecnologia obsoleta 0.10 1 0.10 1 0.10 3 1030
D2. Trabajadores medianamente satisfechos 0.08 3 0.24 1 0.08 2 0.16
D3. Falta de competencias entre directivos para la toma | 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
de decisiones
D4. Indicadores econémico-financieros deteriorados 0.17 3 0.51 4 0.68 1 0.17
D4. Capital de trabajo mal utilizado 0.09 2 0.18 2 10.18 1 0.09
D5. Dificultades en el acopio de la leche 0.21 1 0.21 3 1063 1 0.21
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Oportunidades

O1. Actividad priorizada en el pais 0.06 4 0.24 4 0.24 3 0.18

0O2. Inexistencia de competencias en el mercado local 0.08 4 0.32 4 10.32 4 0.32

08. Alta demanda de los productos 0.12 4 0.48 4 1048 4 0.48

O4. Desarrollo de proyectos de desarrollo local 0.15 3 0.45 3 045 4 0.60
2 | O5. Nuevas formas de gestion 0.08 2 0.16 3 1032 4 1032
g 06. Cambios en la legislacién (mayor autonomia) 0.08 3 0.24 3 1024 4 10.08
W | Amenazas

A1. Aumento de los precios de las materias primas 0.14 1 0.14 4 10.56 1 0.14

A.2 Cambios en la legislacion (acopio de la principal mate- | 0.15 1 0.15 3 0.45 1 0.15

ria prima, la leche)

A3. Empresas mejor posicionadas 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05

A4. Situacion del pais 0.09 2 0.18 3 |0.36 1 0.09

Totales 1.00 4.91 5.89 4.29

Fuente: Elaboracion propia.

Es prudente recordar que para cada una de las matrices analizadas previamente existen estrategias particulares, en
consecuencia, para la elaboracion de MPEC se tienen en cuenta las recomendaciones de David (2019), el contexto y
los resultados de las herramientas aplicadas con anterioridad. Las estrategias seleccionadas son aquellas que resulta-
ron comun en la mayoria de los andlisis de la etapa anterior, son de crecimiento intensivo y contribuyen a la conciliacion
de los factores internos y externos:

1. Desarrollo del producto y del mercado.
2. Integracion hacia atras.
3. Empresas conjuntas.

Adicionalmente se debe hacer notar que estas estrategias son las que posibilitan potencializar las oportunidades y
fortalezas, disminuyendo debilidades y neutralizando amenazas para garantizar la mejoria del ambiente e incrementar
la competitividad de la empresa en el sector de actuacion. La escala establecida por David (2019) consiste en: 1= no
atractiva; 2= poco atractiva; 3= razonablemente atractiva; 4= muy atractiva.

Las estrategias se calificaron y se evaluaron encontrandose que la mas atractiva, a implementar por la EPLE, es la
Integracion hacia atras. Lo anterior coincide con los resultados de las diversas matrices analizadas. Como comple-
mento se enuncian las estrategias de la MAFE que responden y permiten contextualizar el resultado obtenido:

» Fortalecer el vinculo empresa-centros de investigacion-gobierno para obtener tecnologia y otros recursos que im-
pulsen la gestion y control de la calidad durante el proceso de acopio de la leche. (termos para el mantenimiento
en los puntos de acopio y condiciones, instrumentos para medir densidad, grasa y sdélidos en la leche, transporte
adecuado).

« Perfeccionar la organizacion del proceso de acopio de leche. (analizar estructura, subordinacion, rutas, competen-
cias del personal, sistemas de pagos).

* Mejorar la contrataciéon de la leche (concertar instrumentos efectivos y sobre la base de resultados objetivos y
controlables).

» Fortalecer los mecanismos para el control de la calidad, la actividad de control interno y auditoria.

Se reitera la necesidad apremiante de elevar los mecanismos de control sobre los proveedores de la principal materia
prima, la leche, todo ello con el firme propoésito de lograr el éxito empresarial.

Coincidiendo con Nogueira (2024), la organizacion debe comunicar su estrategia a todos los empleados y lograr que
comprendan el papel que desempefian en su ejecucion. Ademas, se deben definir los objetivos y establecer las poli-
ticas a seguir para la implementacion. Se necesita seguir los resultados y vigilar la presencia de nuevos elementos en
el entorno. Hay una cosa segura: el entorno siempre cambiara (Nogueira, 2024).
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CONCLUSIONES

El analisis FODA permite la deteccion y sistematizacion
precisa de las fortalezas y debilidades, asi como las opor-
tunidades y amenazas del contexto asociado a la entidad
y la generacion de mdultiples alternativas a tener en cuen-
ta por los decisores.

La investigacion evidencia la necesidad de perfeccio-
nar las acciones asociadas al incremento del control en
el proceso de acopio de la leche, destinar los recursos
(econdmicos, financieros y humanos) a las producciones
con alta demanda y rentabilidad (productos vacas y es-
trellas), fortalecer el control interno, especialmente dentro
de los procesos productivos y gestionar alianzas estraté-
gicas con otras organizaciones que permitan aprovechar
las oportunidades externas en varias areas, de esta ma-
nera se potencian las fortalezas y oportunidades atracti-
vas y se disminuyen los riegos y amenazas.

Como estrategia de mejora destaca la integracion hacia
atras, oportunidad para asegurar el control sobre los pro-
veedores de la materia prima, elemento clave para desa-
rrollar todos los procesos productivos en la entidad.

Los cambios en el escenario empresarial, en especial el
cubano, demandan el perfeccionamiento de las compe-
tencias de los directivos para realizar este tipo de analisis
puesto que el mismo permite mejorar o aprovechar cual-
quier escenario.

Se hace necesario e indispensable el analisis continuo de
los ambientes internos y externos para lograr de manera
efectiva mantener la competitividad y aproximandose al
futuro empresarial deseado.
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