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RESUMEN:

En la encrucijada entre la globalizacién acelerada y las
demandas de desarrollo local, los territorios enfrentan
una paradoja contemporanea: mientras su bienestar de-
pende crecientemente de vinculos internacionales, sus
capacidades para gestionar estratégicamente estos flu-
jos suelen ser limitadas y fragmentadas. Esta investiga-
cién aborda precisamente esta disonancia en el contexto
cubano, donde, pese a un marco normativo que promue-
ve la inserciéon internacional, persiste una brecha entre
el potencial transformador de la internacionalizacion vy
su implementacion efectiva a escala territorial. Se parte
de una premisa critica: la internacionalizacion, lejos de
ser un proceso automatico o impuesto, puede y debe ser
construida como una estrategia de gestion territorial en-
dbégena, donde actores locales articulados conviertan los
vinculos globales en palancas para su desarrollo propio.
Siendo asi, el objetivo de este trabajo es analizar los de-
safios de la internacionalizacion del desarrollo a escala
territorial en Cuba. Para ello se implementd el Método de
Expertos y se confeccioné una Matriz DAFO aplicada en
la provincia Cienfuegos, como caso de estudio. Se iden-
tificaron las brechas y retos que actualmente enfrentan el
comercio exterior, la inversion extranjera, la cooperacion
y las relaciones internacionales en esta escala, particu-
larizando en el caso de estudio, lo que permitié verificar
cada uno de los hallazgos de la investigacion.

Palabras clave: Comercio Exterior, Inversion Extranjera,
Cooperacion Internacional, Relaciones Internacionales

ABSTRACT:

At the crossroads between accelerated globalization and
the demands of local development, territories face a con-
temporary paradox: while their well-being increasingly
depends on international ties, their capacity to strategi-
cally manage these flows is often limited and fragmented.
This research addresses precisely this dissonance in the
Cuban context, where, despite a regulatory framework
that promotes international integration, a gap persists bet-
ween the transformative potential of internationalization
and its effective implementation at the territorial level. It
begins with a critical premise: internationalization, far from
being an automatic or imposed process, can and should
be constructed as an endogenous territorial management
strategy, where coordinated local actors transform global
ties into levers for their own development. Thus, the ob-
jective of this work is to analyze the challenges of inter-
nationalizing development at the territorial level in Cuba.
To this end, the Expert Method was implemented, and a
SWOT matrix was developed and applied in the province
of Cienfuegos, as a case study. The gaps and challenges
currently facing foreign trade, foreign investment, coope-
ration, and international relations at this scale were iden-
tified, focusing on the case study, which allowed for the
verification of each of the research findings.
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INTRODUCCION

La internacionalizacion territorial se concibe como un pro-
ceso dinamico de articulacion multiactoral con el prop6-
sito de incrementar estratégicamente su vinculo interna-
cional en funcién de las prioridades del desarrollo local
(Costamagna y Foglia, 2017). Este concepto implica un
giro fundamental: de entender al territorio como recep-
tor pasivo de politicas nacionales de insercion, a visuali-
zarlo como agente activo que disefia y ejecuta su propia
proyeccion internacional. Para ello, gobierno local, em-
presas, universidades y organizaciones sociales deben
coordinar cuatro actividades entrelazadas (comercio ex-
terior, inversion extranjera, cooperacion internacional y
relaciones internacionales) alineandolas con una agenda
de desarrollo construida desde y para el territorio. Esta
perspectiva supera el enfoque sectorial predominante en
la gestion publica cubana.

Autores de diferentes disciplinas y contextos nacionales,
coinciden en que la internacionalizacion territorial no es
un fendmeno espontaneo, sino que requiere intenciona-
lidad, sistematicidad y planificacion, articulandola a la
gestion territorial, y entendiéndola como una oportunidad
para el desarrollo. En la region de Latinoamérica destacan
Albuquergque (2025), Alencastro (2020), Costamagna y
Foglia (2017), Grandas (2012), Jiménez (2022) y Saavedra
(2020), y. En tanto, en Cuba autores como Barrios y Torres
(2019) y Rey Novoa (2025a), entre otros, aportan impor-
tantes elementos a la presente investigacion.

Existe un consenso amplio en que los gobiernos subna-
cionales son los protagonistas de este proceso y que no
es una tarea exclusiva del gobierno, sino que requiere de
la articulacion de multiples autores territoriales, como un
medio para contribuir al desarrollo territorial, asf como que
la accion internacional de los territorios es complementa-
ria y no sustitutiva del Estado Central. Grandas (2012) la
ve como una via para acceder a recursos, intercambiar
experiencias y conformar redes de cooperacion.

A este proceso dinamico, donde los actores locales, di-
gase gobierno municipal, empresas y sociedad civil, tra-
bajan de manera articulada con el objetivo de potenciar la
vinculacion internacional del territorio, mediante el incre-
mento de sus flujos interactivos de cooperacion, comer-
cio, conocimiento e innovacion en funcion de las priorida-
des del desarrollo local, es lo referido por Costamagna y
Foglia (2017) al referirse al término internacionalizacion te-
rritorial. No obstante, identifican las autoras la necesidad

del aprovechamiento de las potencialidades enddgenas
y las sinergias intersectoriales y multiescalas.

Autores como Grandas (2012) y Jiménez (2022), pre-
sentan el proceso de manera predominantemente po-
sitivo, destacando sus beneficios para el desarrollo, la
competitividad y la atraccion de recursos. Por otra par-
te, Saavedra (2000) ofrece una vision critica y compleja,
advierte sobre los riesgos de la dependencia y que el va-
lor de la internacionalizacién depende de la orientacion
que se le den las politicas publicas. Albuguerque (2025)
aporta miradas criticas sobre las asimetrias del sistema
global, advirtiendo sobre sus riesgos y contradicciones.

Jiménez (2022) por su parte, la define como un proceso
de acciones sistematicas. Chernomodik (2018) profundi-
za el contraponer la sumatoria de acciones aisladas, a una
estrategia coherente y sostenible. También, Costamagna
y Foglia (2017) enfatizan en el trabajo articulado de los
actores locales. Todo esto, confirma que la internaciona-
lizacion seré una oportunidad en la medida en que sea el
resultado de una estrategia consciente y no de iniciativas
dispersas.

Mientras Costamagna y Foglia (2017) y Grandas (2012)
enfatizan el papel importante de la cooperacion interna-
cional, en la internacionalizacion territorial, otros como
Jiménez (2022) y Quintana y Mejias (2022) lo hacen en
la atraccion de inversiones y la promocion comercial.
Saavedra (2018) por su parte, se centra en la dimen-
sién educativa y del conocimiento, advirtiendo sobre la
mercantilizacion.

Albuquerque (2025), por su parte, presenta una vision
critica y contextualizada de la internacionalizacion, fun-
damentalmente por las actividades de comercio exterior
e inversion extranjera, aunque también acusa de asis-
tencialista a la cooperacion internacional y las desigual-
dades en materia de relaciones internacionales, donde
se aboga por una reterritorializacion de la economia que
fortalezca los sistemas productivos locales al considerar
que la globalizacién contemporanea ha profundizado
las desigualdades entre paises. Esta postura conduce
a considerar la internacionalizacion territorial como una
oportunidad al constituirse como un proceso enddgeno
para contribuir con su desarrollo, al insertarse internacio-
nalmente aprovechando el dinamismo externo, sin subor-
dinarse a los mecanismos de control financiero global ni
los grandes actores que impulsan la globalizacion.

Coinciden las autoras con Costamagna y Foglia (2017)
que los territorios se encuentran ante un enorme poten-
cial y una creciente necesidad de participacion en redes
de cooperacion tanto en areas de conocimiento e innova-
cién, como de comercio y negocios, con el fin de obtener
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herramientas, recursos e intercambio de experiencias
para hacer frente a retos comunes.

Ningun autor consultado aborda de manera simultanea
y sistematica las cuatro actividades, sin embargo, en su
conjunto las cubren todas. Esta diferencia refleja la com-

plejidad de la internacionalizacion territorial y la necesi-
dad de un enfoque integrador no logrado.

En las Ultimas décadas, la institucionalidad cubana, en
especial la universidad, ha considerado que la internacio-
nalizacion favorece el cumplimiento de su mision, pues
propicia que sea cada vez mas innovadora, que implica
la movilizacién de fondos de la cooperacion internacio-
nal (Diaz, 2023). Se pudo constatar que se reconoce la
contribucioén de la internacionalizacion al desarrollo local,
como una via de acceso a recursos financieros externos
y el vinculo a la estrategia de desarrollo. Otros autores
como Castro y Saenz (2021), al referirse a la internacio-
nalizacion de las empresas, la vincula con la actividad
del comercio exterior, 0 a la inversién extranjera, mientras
Barrios (2019) enfatiza en las anteriores e incluye la coo-
peracion internacional.

El analisis bibliografico ha permitido identificar que en
Cuba no se reconoce el término internacionalizacion en
la legislacion, sin embargo, en atencion a las definicio-
nes antes abordadas, puede decirse que es un proceso
que se visualiza en la Constitucién cuando se hace refe-
rencia a las relaciones internacionales como responsa-
bilidad de la Asamblea Nacional, y al comercio exterior
y la inversion extranjera del Consejo de Ministros, tres
actividades centralizadas por el Ministerio de Relaciones
Exteriores (MINREX) y por el Ministerio de Comercio
Exterior, Inversion Extranjera y Cooperacion Internacional
(MINCEX), respectivamente, quienes son fortalecidas
desde los principales documentos rectores del pais.

Si bien la legislacion cubana, define y regula claramen-
te la cooperacion internacional, la inversion extranjera, el
comercio exterior y las relaciones internacionales, en ge-
neral, se constata que en Cuba existe poca sinergia entre
las actividades de comercio exterior, la inversion extranje-
ra, la cooperacion internacional, y las relaciones interna-
cionales. Resalta que, por lo general, la mayor parte de
las empresas que producen para la exportacion, en los
territorios, son de subordinacién nacional, al igual que los
negocios de inversion extranjera en operaciones, incluso
las propuestas que se promueven en la cartera de opor-
tunidades, no siendo asi en el caso de la cooperacion in-
ternacional, pues en esta Ultima ha sido trabajada desde
lo local y en cuanto a las relaciones internacionales para
su atencion los territorios se relacionan con el MINREX.

A partir de los argumentos aportados la presente inves-
tigacion tiene como objetivo analizar los desafios de la
internacionalizacion del desarrollo a escala territorial en
Cuba. Para ofrecerle respuesta se particulariza en el caso
de la provincia Cienfuegos, lo que permitira corroborar
los planteamientos antes descritos y los obtenidos en el
analisis cuantitativo.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion posee un enfoque mixto, pues se apli-
can los enfoques cualitativo y cuantitativo con tipo corre-
lacional (relacion entre la aplicacion de la matriz DAFO
como herramienta de control de gestion) y transversal,
con alcance aplicado (al realizarse a las actividades de
comercio exterior, inversion extranjera, cooperacion in-
ternacional y relaciones internacionales que dirige la di-
reccion con el mismo nombre en el Gobierno Provincial
del Poder Popular en Cienfuegos, ello enmarcado en el
periodo 2020-2025.

Se emplean métodos tedricos de investigacion en la revi-
sion de las herramientas utilizadas en cuanto a su forma
y potencialidades de aplicacion. En su materializacion
se aplican métodos empiricos que permitieron construir
estas herramientas basado en técnicas de andlisis del
contexto, tormenta de ideas y busqueda de consenso,
con participacion de expertos de varias instituciones de
la provincia Cienfuegos vinculados a la tematica

La investigacion se estructurd en dos fases: primero la
identificacion de brechas en la internacionalizacion del
desarrollo territorial en Cuba, y posteriormente un analisis
DAFO aplicado en el caso de la provincia Cienfuegos.
Inicialmente se realiza un estudio cualitativo donde se
aplica una entrevista a cinco directores de Comercio
Exterior, Inversion Extranjera y Cooperacion Internacional
de todo el pais, asi como a cinco directores de desarrollo
territorial de gobiernos provinciales y a cinco represen-
tantes de la Camara de Comercio, en total se abarcaron
15 provincias diferentes. El objetivo fue identificar los pro-
blemas, retos y desafios que enfrenta la internacionaliza-
cién del desarrollo a escala territorial en Cuba.

En la segunda fase se aplica el enfoque cuantitativo. Se
abarca el caso de la provincia Cienfuegos por ser una
de las pioneras en los estudios sobre desarrollo territo-
rial en Cuba, ademas de que se trabaja en la construc-
cién de una estrategia de desarrollo a esa misma escala.
Se identifica un grupo de expertos aplicando el Método
TZ Combinado. Este método se utiliza especialmente en
aquella categoria situacional problémica que encierra un
grado de complejidad particular significativo, i, e, aque-
lla donde es necesario encarar situaciones (problemas)
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nuevas utilizando criterios no explorados anteriormente,
situacion que requiera mayor o mas intenso control del
proceso de generacion de opiniones y juicios, asi como
un mas adecuado tratamiento de estos.

Se selecciona este método, porque ademas de permitir
valorar el nivel de competencia de los expertos, segun
su procedimiento cada persona preseleccionada refleja
el criterio sobre la competencia de cada uno de los pre-
seleccionados, de forma andénima. La aplicacion de este
método permite incrementar el rigor en la seleccioén, ya
que cada candidato no se evalla a si mismo como en
otros métodos. La seleccion de los expertos se realiza a
partir de la interpretacion de la puntuacion Standard del
valor critico del “nivel de competencia”.

Se contd con un total de 20 candidatos de quienes fueron
seleccionados 13, con coeficiente de competencia alto.
Todos son especialistas con mas de 10 afios en tareas
relacionadas con el comercio exterior, la inversion ex-
tranjera, la cooperacion y las relaciones internacionales,
tanto pertenecientes al gobierno provincial, la camara de
comercio, asi como de las principales instituciones que
realizan estas actividades en Cienfuegos.

Una vez identificado el equipo de trabajo se aplica la
Técnica de la Matriz DAFO (también conocida como anali-
sis SWOT eninglés, Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats). Se trata de una herramienta estratégica que se
utiliza para evaluar la situacion actual de una organi-
zacion, adaptable a un territorio en una tematica dada,
como es el caso de estudio. Si bien se asocia con la
planificacion estratégica, también puede ser empleada
para el control de gestion dirigido a evaluar y supervisar
el desempefio organizacional (y territorial) en relacion con
sus factores internos y externos (Nogueira et al., 2024).

El algoritmo de trabajo incluye la organizacion de talleres
que permitieron mostrar los factores de entorno externo
que mas pueden afectar desde el punto de vista econo6-
mico, social ambiental e institucional, asi como cuales
son aquellos que, en el entorno interno, frenan la ejecu-
cion de dichas actividades. Dentro del analisis DAFO se
debe llevar a cabo una confrontacion o nivel de relacion
entre fortalezas y oportunidades, debilidades y oportuni-
dades, fortalezas y amenazas y debilidades y amenazas.
se establecieron las relaciones entre cada elemento en
una escala de 1 (relacion muy débil) a 4 (relacion fuerte).
La confidencialidad de la participacion se aseguroé en to-
das las fases del estudio.

En esta investigacion se adapta el algoritmo planteado
por Nogueira et al. (2024), quienes proponen la seleccion
del cuadrante de mayor impacto, establecer la estrategia
a seguir, y formular el problema y la solucién estratégica

general. Todo ello depende de los resultados del cruza-
miento realizado y la ubicacién dentro de la matriz. Las
estrategias pueden ser:

+ Ofensiva (MAXI-MAXI). Se dirigen a emplear las forta-
lezas para aprovechar al maximo las oportunidades.

+ Defensiva (MAXI-MINI). Encaminadas a emplear
las fortalezas para mitigar el efecto negativo de las
amenazas.

+ Adaptativa (MINI-MAXI). Se deben superar las debili-
dades para aprovechar al maximo las oportunidades.

+ Supervivencia (MINI-MINI). Es indispensable supe-
rar las debilidades para aprovechar al maximo las
oportunidades.

Una vez realizada la puntuacion a partir de la tormenta
de ideas antes mencionada, se suman los puntos de las
casillas, de forma vertical y horizontal, para identificar los
elementos con mayor repercusion. De esta forma es posi-
ble plantear el problema estratégico y su posible solucion.

Para la formulacion del Problema Estratégico General: Si
las amenazas siguen actuando sobre el territorio; y no se
resuelven las debilidades, ni siquiera con las fortalezas se
pueden aprovechar plenamente las oportunidades que
brinda el entorno. Solucién Estratégica General: Potenciar
plenamente las fortalezas y superar las debilidades del
territorio para aprovechar éptimamente las oportunidades
que brinda el entorno, asi como atenuar significativamen-
te los efectos de las amenazas.

Si bien la aplicacion de la técnica permite plantear el fu-
turo a través de acciones concretas, en este estudio se
emplea como una herramienta para el control de gestion
(Nogueira et al., 2024), dado que, al proporcionar una
evaluacion estructurada de la situacion actual de las acti-
vidades que se analizan, permite orientar la propuesta de
un programa para su fomento en la provincia, a partir de
la demostracion de los principales obstaculos que frenan
la internacionalizacion del desarrollo territorial.

RESULTADOS-DISCUSION

Brechas en la internacionalizaciéon del desarrollo terri-
torial en Cuba

Como parte de la aplicacion de la entrevista a los direc-
tivos antes mencionados se obtuvieron resultados de
alto impacto que requieren de un analisis minucioso. Se
pudo identificar un conjunto de problemas que frenan la
internacionalizaciéon como alternativa para la gestiéon del
desarrollo territorial. A continuacioén, se presentan de ma-
nera concreta:

1. Las Estrategias de Desarrollo de los Municipios tie-
nen limitaciones en cuanto a la identificacion de
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potencialidades en materia de comercio exterior, la
inversion extranjera y cooperacion internacional.

2. Falta de visualizacién por parte del gobierno de las
oportunidades que generan para el territorio las ac-
tividades de comercio exterior, inversion extranjera,
cooperacion internacional y en especial las relacio-
nes internacionales.

3. Los proyectos que obtienen fondos de la coopera-
cioén internacional que requieren proceso inversionis-
ta no cumplimentan los requisitos del proceso que
establece la ley para su proceso de legalizacion e
implementacion.

4. Aun no se reconoce el protagonismo de las estructu-
ras de gobierno para la atencion a las actividades de
comercio exterior, inversion extranjera, cooperacion
internacional y relaciones internacionales en las posi-
bilidades de internacionalizacion del territorio.

5. Desaprovechamiento de los recursos y capacidades
enddgenas para la internacionalizacion del desarrollo
territorial.

6. Estaen construccion el programa provincial para para
posicionar internacionalmente al territorio.

7. El territorio no cuenta con identidad visual que le
permita internacionalizarse, actualmente se utiliza el
identificador de EXPOSURY?, sin embargo, este no es
atractivo para promover a Cienfuegos como un desti-
no para invertir.

8. No cuentan con los recursos humanos con las capaci-
dades técnicas, ni con los recursos materiales, finan-
ciamiento, o logistica.

9. Una limitacion estructural que atraviesa toda la ges-
tion territorial en Cuba es el monocentrismo del mo-
delo econdmico.

10. Més alla de los obstaculos institucionales y materia-
les, la internacionalizacion territorial enfrenta un desa-
fio intangible pero fundamental: la débil construccion
de identidad territorial.

11. No se evidencia integracién entre las relaciones inter-
nacionales, el comercio exterior, la inversion extranje-
ray la cooperacion internacional y la articulacion en-
tre los distintos actores que contribuyen a la gestion
del desarrollo territorial.

Ademas de identificar estas problematicas, desde la prac-
tica se constata que las contribuciones logradas desde el
punto de vista tedrico y metodoldgico, tanto en el con-
texto internacional como nacional, aun no son suficientes

1 Feria Internacional que se realiza en la provincia Cienfuegos,
Cuba, con el objetivo de ampliar las relaciones comerciales de entidades
locales con otras de dentro y fuera del pais.

para favorecer la internacionalizacion como alternativa
para la gestion del desarrollo territorial, argumentado en
las siguientes brechas tedrico-metodoldgicas:

1. Se identifica la necesidad de la internacionalizacion
del sistema empresarial y no del desarrollo territorial.

2. No se visualiza la diferencia entre insercion interna-
cional e internacionalizacién en tanto el segundo es
un elemento superior y es hacia donde se dirigen los
esfuerzos internacionales actualmente.

3. No se identifica la necesaria relacién entre las relacio-
nes internacionales, el comercio exterior, la inversion
extranjeray la cooperacion internacional para la inter-
nacionalizacion del desarrollo territorial.

4. No se identifican los actores claves y su papel en las
escalas municipio y provincia en la internacionaliza-
cién como alternativa para la gestion del desarrollo
territorial.

5. No se reconoce en la ley cubana la internacionaliza-
cion territorial ni como proceder para integrar las acti-
vidades que lo permitan integrando actores y escalas.

6. No estan definidas las funciones de las relaciones in-
ternacionales de los gobiernos territoriales en la legis-
lacion cubana.

Analisis DAFO

Para iniciar el analisis es importante tener en cuenta cémo
se han trabajado estos temas en Cienfuegos en los Ul-
timos afios, por lo que se tomaran como antecedentes
para esta investigacion las Lineas directrices para la
cooperacion internacional, las Lineas prioritarias para el
desarrollo territorial de Cienfuegos, la Estrategia de la
Colaboracion Econémica Internacional que Cuba Ofrece
y Recibe, la Estrategia para la atencion a la actividad
de la inversion extranjera en Cienfuegos (2020-2021) y
la Estrategia integral para la exportacion de bienes y de
servicios (EIEBYS) de Cienfuegos, las estrategias de de-
sarrollo de los 8 municipios del territorio y la Estrategia
Provincial de Cienfuegos.

Las Lineas Prioritarias vigentes en Cienfuegos, surgieron
como una necesidad de contar con una guia para orien-
tar las oportunidades y potencialidades enddégenas con
los grandes temas de la cooperacion internacional y las
estrategias antes mencionadas dirigen su atencién a las
funciones de control y seguimiento de las actividades de
comercio exterior, inversion extranjera y cooperacion in-
ternacional ejercida por la estructura que a estos fines ha
existido en el territorio.

A partir de la implementacion de la nueva estructura de
gobierno, en el 2023, se constituyeron en los territorios
las Direcciones de comercio exterior, inversion extranjera



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

y cooperacion internacional y en los municipios departa-
mentos independientes, estos ultimos no se han constitui-
do en 4 de ellos, lo que, imposibilita el asesoramiento al
Consejo de la Administracion Municipal en sus responsa-
bilidades y el resto aun tiene que consolidarse, ademas,
no se identifican en la ley las funciones de las relaciones
internacionales tan importantes para la internacionaliza-
cion del territorio.

En la Estrategia de Desarrollo Provincial de Cienfuegos,
se identifica como problema complejo de la dimension
econdmica: la desarticulacion y obsolescencia tecnolégi-
ca del Sistema Productivo de Bienes y Servicios (SPBS)
imposibilita el desarrollo sostenible del desarrollo y la in-
sercion internacional de sus productos. Respecto a los
fondos de la cooperacion internacional, aun cuando han
contribuido con la mejora de la tecnologia de algunas
entidades, han presentado dificultades en los procesos
inversionistas (Rey Novoa, 2025b).

En el caso de los fondos de caracter econémico pro-
ductivo, estos no han sido sostenibles econémicamen-
te, dado a que hasta el momento ninguno ha tributado
a la exportacion ni se han encadenado con el mercado
nacional en divisa, salvo las Minindustrias Santa Isabel
y la Constancia, pues no han adquirido fuentes externas
de financiamiento para hacer sostenibles sus procesos
productivos.

Se destaca, ademas, que no se ha logrado la negocia-
cion de alguna de las propuestas patrocinadas por los
gobiernos para la inversion extranjera, por tanto, existe
una brecha entre lo esperado y lo necesitado de estas
actividades en el territorio.

El andlisis DAFO permite una comprension integral de la
situacion actual y el potencial de desarrollo de Cienfuegos.
Este proporciona un marco estratégico para evaluar el
estado del CE, IE y CI, que facilita la identificacion de
acciones concretas que pueden impulsar el desarrollo
economico sostenible de la provincia. Se centra en identi-
ficar las fortalezas que Cienfuegos puede aprovechar, asi
como las oportunidades que surgen. Al mismo tiempo, se
examinan las debilidades internas y las amenazas exter-
nas derivadas de la competencia global y cambios en las
politicas comerciales.

Identificacion de los elementos de la Matriz DAFO

Fortalezas

« Existencia de infraestructura, recursos y capacidades
para incrementar las exportaciones.

» Concesion de facultades de comercio exterior al Polo
Exportador de la provincia.

* Amplio potencial cientifico con resultados probados.

» Fortalecimiento del vinculo Universidad-Empresas-
Actores Econdmicos-Productores.

» Alto nivel de calificacion de la fuerza de trabajo.

» Existencia de recursos naturales de gran potencial
para el desarrollo agropecuario e industrial.

Debilidades

+ Elevada obsolescencia tecnolégica y deterioro de la
infraestructura productiva.

+ Limitada efectividad en la gestion de los procesos de
certificacion de la calidad.

* No articulacion del sistema de produccion de bienes 'y
servicios, incluidos los nuevos actores.

» Inestabilidad y fluctuacion de la fuerza de trabajo.
+ Ineficiente uso de los recursos naturales del territorio.

» Desaprovechamiento de los valores patrimoniales
para el desarrollo del turismo.

Oportunidades

» Actualizacion del Modelo Econémico y Social Cubano
y su marco legal.

* Implementaciéon de la estrategia integral de exporta-
ciones de bienes y servicios.

» Flexibilizacion para la gestiéon de financiamiento para
el desarrollo.

« Alianzas con instituciones cientificas nacionales e in-
ternacionales y autoridades reguladoras.

« Transformacion informatizacion de la

sociedad.

digital e

» Tendencia hacia la descentralizaciéon de competen-
cias a nivel territorial.

Amenazas

» Crisis multisectorial internacional y recrudecimiento
del blogueo a Cuba.

» Alto riesgo ante desastres de origen natural, tecnologi-
co, sanitario y el cambio climatico.

» Dolarizacioén parcial de la economia e inflacién con in-
cidencia a nivel territorial.

+ Crisis en el sistema electro energético del pais.

+ Desventajas de la Empresa Estatal Socialista respecto
a los nuevos actores econdmicos.

* Excesiva burocracia en los procesos de exportacion y
tramites legales.

En la tabla 1 se presenta el resultado del cruzamiento de
los elementos de la matriz.
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Tabla 1: Cruzamiento de los elementos.

88 91
Oportunidades Amenazas
1 2 8 4 5 6 1 2 S 4 5 6 T
1 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 20
2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 2 3 19
S 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 21
Fortalezas
4 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 20
5 2 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 3 19
6 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3 3 22
1 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 3 19
2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3 23
3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 2 2 3 22
Debilidades
4 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 19
5 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 2 3 20
6 3 2 3 3 2 3 2 3 2 2 2 3 21
T 20 19 21 20 20 24 21 20 18 18 18 24
84

A partir de los resultados obtenidos es claramente visible que la situaciéon de la provincia Cienfuegos respecto a su ca-
pacidad de internacionalizacién aun requiere una estrategia adaptativa, donde se el objetivo se encamine a minimizar
las debilidades latentes y a su vez se maximicen las oportunidades que ofrece el entorno. A partir de este elemento es
importante plantear el problema y solucién estratégica a este caso de estudio.

Problema estratégico general: Si la excesiva burocracia en los procesos de exportacion y tramites legales, la crisis
multisectorial internacional y recrudecimiento del bloqueo a Cuba, y el alto riesgo ante desastres de origen natural,
tecnoldgico, sanitario y el cambio climatico siguen actuando sobre el territorio; y no se resuelven: la limitada efectividad
en la gestion de los procesos de certificacion de la calidad, la no articulacion del sistema de produccion de bienes
y servicios, incluidos los nuevos actores y el desaprovechamiento de los valores patrimoniales para el desarrollo del
turismo; ni siquiera con: la existencia de infraestructura, recursos y capacidades para incrementar las exportaciones,
el amplio potencial cientifico con resultados probados y la existencia de recursos naturales de gran potencial para el
desarrollo agropecuario € industrial, se podran aprovechar plenamente: la flexibilizacion para la gestion de financia-
miento para el desarrollo, las alianzas con instituciones cientificas nacionales e internacionales y autoridades regula-
doras y la tendencia hacia la descentralizacion de competencias a nivel territorial.

Solucion estratégica general: Potenciar plenamente: la existencia de infraestructura, recursos y capacidades para
incrementar las exportaciones, el amplio potencial cientifico con resultados probados y la existencia de recursos natu-
rales de gran potencial para el desarrollo agropecuario e industrial; y superar: la limitada efectividad en la gestion de
los procesos de certificacion de la calidad, la no articulacion del sistema de produccién de bienes y servicios, incluidos
los nuevos actores y el desaprovechamiento de los valores patrimoniales para el desarrollo del turismo; para aprove-
char ¢ptimamente: la flexibilizacion para la gestion de financiamiento para el desarrollo, las alianzas con instituciones
cientificas nacionales e internacionales y autoridades reguladoras y la tendencia hacia la descentralizacién de com-
petencias a nivel territorial; asf como atenuar significativamente los efectos de: la excesiva burocracia en los procesos
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de exportacion y tramites legales, la crisis multisectorial
internacional y recrudecimiento del bloqueo a Cuba, y el
alto riesgo ante desastres de origen natural, tecnolégico,
sanitario y el cambio climético siguen actuando sobre el
territorio.

DISCUSION

Para iniciar el andlisis de estos aspectos, se considera
que existen dificultades que afectan el proceso de inter-
nacionalizacion. Al respecto, Cuervo (2004) las identifica
alointerno de la empresa y plantea que se pueden visua-
lizar conflictos para transferir al extranjero los recursos, las
ventajas competitivas y desventajas también desventajas
que se crean en este proceso de transferencia. Ademas,
identifica la falta de recursos para constituir una multina-
cional, competir en la nueva industria, asi como para ope-
rar en el nuevo marco institucional. Si bien todos estos
argumentos fueron ofrecidos hace mas de 20 afios, aun
hoy se mantienen vigentes en Cuba, lo que demuestra
una crisis aguda en el proceso que se analiza, dado, en-
tre otros factores, por la necesidad de mayor vinculo entre
el ente rector (Ministerio de Comercio Exterior e Inversion
Extranjera) y el resto de los actores en las distintas esca-
las y niveles. Todo ello evidencia la necesidad imperiosa
de plantear nuevos instrumentos que sean capaces de
generar acciones para la internacionalizacion, pero esta
vez con mayor énfasis en la escala territorial.

Los resultados obtenidos en este estudio coinciden con
los aportes de Rey Novoa (2025b). Se identifican de for-
ma concreta problemas estructurales que limitan la efec-
tividad de la internacionalizaciéon como herramienta de
desarrollo territorial, entre ellos:

1. Fragmentacion y falta de sinergia: Las actividades
de comercio exterior, inversion extranjera, coopera-
cion internacional y relaciones internacionales suelen
gestionarse de manera sectorial y desarticulada, con
poca integraciéon en una estrategia territorial Unica.

2. Centralismo y desarticulacion escalar: El disefio mo-
nocentrista de la economia concentra las decisiones
clave en instancias nacionales, o que genera una do-
ble asimetria: las oportunidades de inversién y comer-
cio se deciden lejos de las prioridades municipales,
mientras que a los territorios se les delega la ejecu-
cion de proyectos sin otorgarles suficiente autonomia
para gestionarlos con agilidad.

3. Débil articulacion actoral y de identidad:
Frecuentemente se desaprovechan los recursos y ca-
pacidades enddgenas, existe una falta de consenso
sobre la identidad territorial que dificulta el posicio-
namiento internacional, y no se logra una integracion
efectiva entre los distintos actores (gobierno, empre-
sas, universidad, sociedad civil).

4. Limitaciones capacidades e institucionales: Los te-
rritorios adolecen, en muchos casos, de recursos
humanos especializados, herramientas de gestion,
financiamiento y logistica adecuados para llevar ade-
lante una estrategia de internacionalizacion proactiva.

Estos desafios revelan que, en el contexto cubano, la in-
ternacionalizacion territorial no es un proceso esponta-
neo, sino una alternativa estratégica de gestion que debe
ser construida de manera deliberada. Implica repensar
la gobernanza multinivel, fortalecer las capacidades de
los actores locales y disefiar instrumentos que permitan
integrar las cuatro dimensiones de la internacionalizacion
en funcion de un proyecto de desarrollo enddgeno. La
presente investigacion se sitla precisamente en este cru-
ce, con el objetivo de contribuir a cerrar la brecha entre
el potencial transformador de la internacionalizacion y su
implementacion efectiva en los territorios cubanos.

La estrategia de internacionalizacion territorial debe te-
ner una clara orientacion publica, definida desde el perfil
especifico de la region y debe abarcar todas las formas
posibles de proyeccioén exterior. De acuerdo con Castro
y Saenz (2021), en las condiciones de recrudecimiento
del bloqueo y de los efectos provocados por la pandemia
de la COVID-19, el pais necesita aprovechar las ventajas
que reporta tanto la IED como el CE o la Cl. Siendo asf se
hace necesario retomar, profundizar y potenciar acciones
como las que siguen:

1. Sentar las bases para el desarrollo de una estrategia
de comunicacion que potencie los beneficios como
plaza de inversion.

2. Disefiar proyectos de negocios que resulten atrac-
tivos a los inversionistas extranjeros en las actuales
condiciones. Los empresarios nacionales deben con-
cebir negocios que generen eficiencia econdmica.

3. Priorizar los negocios de servicios médicos en Cuba
y en el exterior.

4. Favorecerlacreacionde cadenasde valorqueintegran
varios sectores, como ocurre con la agroalimentaria.

5. Disponer de un Plan maestro, que se integre a la es-
trategia de desarrollo territorial.

6. Fomentar el desarrollo de cluster de negocios, micro
cluster y redes empresariales con diferentes tipos de
propiedad y formas de gestion.

7. Aumentar y diversificar las exportaciones en cuanto a
productos, servicios, mercados y el aprovechamiento
del potencial cientifico técnico creado en el pais.

8. Reducir las importaciones y su sustitucion efectiva,
mediante un mayor encadenamiento productivo con
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el tejido empresarial cubano y las otras formas de
propiedad.

9. Estimular la creacion de inversiones en el exterior, en
las que se valore aprovechar las ventajas que ofrecen
las zonas econdmicas especiales (ZEE) y parques
tecnoldgicos.

10. Favorecer la creacion de negocios con |E de peque-
flo y mediano tamafio que tributen a estrategias de
desarrollo territorial; y por tanto la participacion de los
Gobiernos locales en su aprobacion.

11. Estimular la autonomia de los negocios creados para
generar innovaciones que tributen al efectivo desarro-
llo local y a su internacionalizacion (a través de expor-
taciones e inversiones en el exterior).

12. Aprovechar las ventajas de la ventanilla Unica para la
IE, para acortar los plazos de constitucion de los ne-
gocios, de la ejecucion de las inversiones y el acom-
pafamiento durante su vigencia.

13. Facilitar a los empresarios la elaboraciéon de los estu-
dios de apoyo y de preinversion, en condiciones com-
parables con la practica internacional.

Las propuestas anteriores son importantes y necesarias
en un contexto en el que se insiste desde las politicas pu-
blicas nacionales en fomentar el desarrollo a escala local
y territorial, lo que hace imprescindible generar nuevos
espacios y escenarios que permitan la captacion y el ac-
ceso a divisas, que luego permitan invertir en aquellos
recursos enddgenos, propicien encadenamientos, au-
menten la competitividad y el reconocimiento de los pro-
ductos cubanos en el mercado internacional.

CONCLUSIONES

Se constata que la internacionalizacion territorial implica
el desarrollo de capacidades especificas, en un territorio
visible y competitivo a nivel global en capacidad de movi-
lizar recursos externos que contribuyan con su desarrollo.
Esta estrategia no es un mero impulso a las exportacio-
nes, sino un marco integral que, mediante la cooperacion
internacional, el comercio exterior, la inversion extranjera
y las relaciones internacionales, se generen nuevas fuen-
tes de capital, tecnologia y conocimiento. Se demuestra
que la verdadera potencia de la internacionalizacion te-
rritorial radica en la sinergia e integracion estratégica de
estas cuatro dimensiones, que canalizan fondos hacia el
territorio.

Se evidencia la necesidad de un mecanismo que con-
tribuya con la proyeccion internacional de los territorios
en correspondencia con la encrucijada entre la globaliza-
cion acelerada y las demandas de desarrollo local, don-
de se vean aumentadas sus capacidades para gestionar

estratégicamente las divisas. Persiste una brecha entre
el potencial transformador de la internacionalizacion y su
implementacion efectiva a escala territorial.

En Cienfuegos, luego del andlisis DAFO, los esfuerzos
deben concentrarse en la gestion descentralizada del co-
mercio exterior, oportunidades de inversion extranjera y
de cooperacion internacional; asi como articular las rela-
ciones internacionales en torno a estos propodsitos, entre
las soluciones creativas al problema complejo identifica-
do en su construccion: la desarticulacion, obsolescen-
cia tecnoldgica y el riesgo ante desastres en la industria
nacional radicada en el territorio imposibilita la inserciéon
internacional de sus productos, el desarrollo del Recinto
Portuario y el Aeropuerto como polo de intercambio de
bienes y servicios.
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