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Resumen

En los últimos tiempos el entorno económico en que las empresas se desenvuelven se caracteriza por la 
-

ces, que actúen como un sistema en la que todos sus componentes tengan un objetivo común, funcionen de 
forma integrada y estén realmente interrelacionados. 

La investigación está fundamentada en un marco teórico conceptual basado en la dirección estratégica, en 

-
gencias del entorno competitivo. 
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Abstract

are truly interrelated.

Keywords: analysis, poultry farming, strategy, strategic management, objectives.
JEL: 

GESTÃO ESTRATÉGICA NA AVICULTURA PINAR DEL RIO, CUBA

Resumo

Nos últimos tempos, o ambiente económico em que as empresas operam é caracterizado por uma maior 

necessário que atuem como um sistema em que todos os seus componentes tenham um objetivo comum, 
funcionem de forma integrada e estejam verdadeiramente inter-relacionados.

 Río, a fim de 
desenhar uma estratégia adequada para não gastar recursos econômico-financeiros desnecessários e estar 
em condições de tomar decisões para responder às exigências do ambiente competitivo.

Palavras-chave: análise, competitividade, estratégia, gestão estratégica, objetivos.
JEL: 

GESTION STRATÉGIQUE DE L’ENTREPRISE AVICOLE PINAR DEL RIO, CUBA

Résumé

Ces derniers temps, l’environnement économique dans lequel évoluent les entreprises se caractérise par un 
-

-
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l’entreprise avicole de Pinar del Río, afin de concevoir une stratégie adéquate afin de ne pas dépenser de 

Mots clés: analyse, compétitivité, stratégie, management stratégique, objectifs.
JEL: 

1. Introducción

En la actualidad, las empresas buscan la oportunidad dentro de la interactividad del en-
torno para fortalecer sus estrategias, aumentar sus ventas y a su vez generar una estabi-

competencia, regulaciones gubernamentales, avances de la tecnología, para el asegura-
miento de la supervivencia y lograr el éxito.

Rojas et al. (2021a) plantea que los retos a los que se enfrentan las empresas en el siglo 
-

nando, y lo más destacado que enfrentan las empresas, son las competencias globales, 
las necesidades del cliente, los cambios tecnológicos y ambientales, el abastecimiento de 
suministros, la ética y la responsabilidad social.

-
mación de su estructura de negocios, en función de responder a cambios emergentes y 
estratégicos que se mueven en el mercado. 

En tal sentido, para alcanzar una posición de ventaja competitiva, se necesita examinar 

mundo dinámico, con altas exigencias que demandan una visión sistémica e integral 
(González et al. 2019).

En las empresas cubanas, son muchos los análisis que se pueden llevar a cabo, como es el 
caso del desempeño estratégico que depende de la estrategia que se lleve a cabo, y con-
siguientemente defender y mejorar la competitividad de la entidad y de sus unidades de 

para la adecuación de medios en su etapa de implementación.

Cuba, no es ajena a estos cambios, en la actualización de su modelo económico, se pro-
pone trabajar para garantizar, por las empresas y entidades vinculadas a la exportación, 
que todos los bienes y servicios destinados a los mercados internacionales respondan a 

y complementación en el sector industrial que favorezcan las exportaciones de mayor 
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valor agregado y la sustitución de importaciones, con un mejor aprovechamiento de las 
capacidades nacionales (Rojas et al. 2021a).

-
tión estratégica, en función de lograr la competitividad y toma de decisiones empresariales.

competitiva del negocio en la empresa Avícola de Pinar del Río.

Para resolver el problema planteado, y cumplir con el objetivo general expuesto, se argu-

1.1. Marco teórico-conceptual

1.1.1. Diferentes concepciones de Dirección Estratégica

Describe la dirección estratégica como el proceso activo de determinación y guía del cur-
et al. 

2021a). 

empresa va a perseguir, la clase de la organización económica y humana que es o intenta 
ser, y la naturaleza de la contribución económica y no económica que intenta aportar a 
sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad.

Para Hax y Majluf (1984) citado en Rojas et al. (2021a), la dirección estratégica tiene, como 
objetivo último, el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las 
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos que relacionan la toma de 
decisiones estratégica y operativa de todos los niveles jerárquicos y de todas las líneas de 
autoridad de negocio y funcionales de una empresa.

et al. (2021a), sostiene que el principal reto que 
enfrenta la investigación del proceso estratégico es descubrir “los procesos evolutivos y 

-
mas más allá de enfocarse de manera simple en los sistemas aislados de administración. 

La dirección estratégica es el procedimiento a través del cual las organizaciones analizan 
y aprenden de sus entornos interno y externo, dictan la dirección estratégica, crean es-
trategias destinadas a la consecución de objetivos establecidos y ejecutan dichas estrate-

et al. 2002). 

et al. (2019), afriman que el proceso de direc-
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estratégicos (análisis), la formulación estratégica o implementación de los planes tácticos 
y operativos (elección, decisión), y la implantación o ejecución de la estrategia (acción). 

situacional se proceden a diseñar estrategias de mejoramiento que nos van a permitir 
lograr los objetivos propuestos.

En cada una de las etapas del proceso de direccionamiento estratégico se debe estable-
cer una adecuada integración de la organización con el entorno, tomando como base de 
su cambio y mejora continua, las exigencias del sistema o entorno (González et al. 2019).

González et al. (2019) establecen que, por esta razón, las empresas deben ejecutar sus 
decisiones de forma contundente, para responder a los cambios del entorno, entre las 

de conocimiento, que permita la innovación constante con enfoque en la productividad 
de alto nivel.

Campbell (1990), citado por Martos Calpena (2009) y Rojas et al. (2021a), la misión de la 
empresa es el vínculo entre estrategias, valores de la organización y valores del empleado 

como un conjunto de reglas de decisión y líneas de acción, que ayudan a progresar orde-
nadamente hacia el logro de los objetivos de la organización.

et al
-

rresponde con los resultados que persigue con carácter permanente. Se puede concretar 

la forma de concretar la visión de lo que se quiere ser y hacer y en qué negocios se está 
o se quiere estar. Sirve de guía o referencia de valores, responsabilidades y actividades 
reconocidas y compartidas por las personas que integran la organización, (Bueno, 1996 
citado en Rojas et al. 2021a).

Senge (1998), citado por Martos Calpena (2009), postula que si la misión es el propósito 
y la contribución de una organización en la sociedad, la Visión, abarca todos los objetivos 

Es la intención estratégica e indica la dirección a tomar por parte de la Dirección de la em-
presa para competir en el futuro, que corresponde a la imagen de futuro que queremos 
alcanzar.
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La misión de la organización se basa en una declaración duradera de sobre el propósito 
-

zación y debe describir los valores y prioridades de la misma establece la razón de ser de 
la organización y responde a la interrogante ¿cuál es nuestro negocio? “Quiénes somos, 

et al
2011 citado en Gonzalez et al. 2019).

Para Thompson et al. (2004) citado en Gonzalez et al. (2019) la misión ofrece información 

las necesidades que pretende satisfacer, los clientes o merados a los que se dedica aten-
der y su propuesta para complacer al cliente.

1.1.3. Objetivos estratégicos

De acuerdo con Miles et al. (1978) citado en Arrieta et al. (2021), las organizaciones tam-
-

pósitos y objetivos, reorganizando su estructura, sus relaciones y sus procesos de gestión.

Si hablamos un poco sobre cómo llevar a cabo un objetivo estratégico, es importante que 
et al. 

(2014) y Paredes-Chacín (2017) citado en Arrieta et al. (2021) dicen que todo tiene su en-

de que varias veces el entorno real excluye fundamentos que puedan linear el camino 
expectación, sin embargo una extensión es que por el extremo que logremos rebuscar su 
propósito no lo vamos a encontrar de hecho se podría decir que es positivo ya que se ana-
lizan mejores las actividades y se determinan una posición frente de la misma, logrando 
la visión estratégica, de hecho se incluyen hacia el futuro caminando en mediano y largo 
plazo donde lograremos excelente resultados.

-
san los cambios que se desean producir, así como los vínculos causales entre ellos (Serna, 

et al
estado deseado y constituyen el soporte de las categorías estratégicas básicas (Vigoa y 
Granadillo, 2008 citado en Rojas et al -
da y Marcané, 2004 citado en Rojas et al
de los actores locales y generan múltiples acciones (Hernández, 2005 citado en Rojas et 
al

para el logro de la visión (Lira, 2006 citado en Rojas et al
que pretende alcanzar una organización por medio del cumplimiento de su misión básica 

et al. 
2021a). En síntesis, los objetivos estratégicos dan cuenta de la dirección del proceso, per-
miten organizar las acciones más acotadas en función de ese camino, brindan el marco 
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para el compromiso de los distintos actores locales, direccionan la asignación de recursos 
y viabilizan la construcción de sinergias territoriales. A criterio de los autores deben co-

-
dos, teniendo en cuenta las principales carencias y obstáculos existentes en el momento 
dado, así como las demandas sociales a escala local. 

-
tar formas que reconozcan la naturaleza y complejidad de las problemáticas territoriales y 

una clara relación con las características económicas, sociales y físico-espaciales del territo-
rio (González Fernández y Ramos de las Heras, 2018 citado en Rojas et al. 2021a).

El éxito empresarial exige la capacidad de reaccionar y adaptarse a situaciones imprevis-
tas del entorno, es importante realizar monitoreos sobre la ejecución de los planes frente 

permitirían plantear objetivos estratégicos que ayuden a un excelente desempeño de la 
organización, para así lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos por la organi-

necesarias, que sirvan ante las situaciones inesperadas como facilitadores para mante-
nerse en la competencia (Arrieta et al. 2021).

1.1.4. Factores del contexto externo a las organizaciones

González et al. (2019) establece que las organizaciones están ubicadas en un complejo 

adaptar sus estrategias para alcanzar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Los factores del macro entorno se escapan del control de las organizaciones de modo 
positivo, negativo, directo o indirecto. La idea, de acuerdo con Hitt et al. (2004) citado en 
González et al. (2019), es comprender factores externos que regulan los comportamien-
tos de la organización, entre ellos, algunos de índole económica, política, tecnológicos, 
sociales, legales, entre otros. El reconocimiento y análisis de los factores externos es fun-
damental para garantizar una visión integral de la organización ante contextos complejos 
(Hitt et al. 2004).

la demanda de los consumidores, lo que puede afectar los tipos de productos y servicios 
desarrollados por la organización, el posicionamiento estratégico empresarial, las estrate-
gias de segmentación del mercado y la selección de empresas para adquirir o vender.
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LA VACUNA CONTRA EL COVID-19: UN ANÁLISIS INTEGRAL DE 
COSTOS, PRECIOS Y GESTIÓN
COVID-19 VACCINE: COSTS, PRICING AND MANAGEMENT

—Factores económicos

Las dimensiones económicas del entorno son de vital importancia para las empresas y 
organizaciones. Las condiciones económicas representan una fuerza que repercute en 

-
cimiento económico, recesión en el cual las personas disminuyen el consumo de bienes y 
servicios, depresión y recuperación, momento en que la economía pasa de la recesión a 
la prosperidad, entre otros (D’Alessio, 2008 citado en González et al. 2019).

—Factores políticos y legales

Por otro lado, se encuentran factores políticos y legales, entendiendo que todas las or-
ganizaciones se encuentran inmersas en un ambiente político, el cual, según Hitt et al. 

políticas gubernamentales, mientras que en el ámbito legal son los gobiernos quienes 
establecen las leyes que rigen las actividades económicas de cualquier país.

Toda clase de organización puede verse afectada por las leyes y reglamentos que se im-
-

vos y metas organizaciones en base a una serie de leyes que tratan de regular y controlar 
el comportamiento de las mismas, por esta razón es importante tener conocimiento de 
las leyes impartidas para evitar la presencia de problemas que perjudiquen a la organiza-
ción (González et al. 2019).

—Factores tecnológicos

Los factores tecnológicos representan un elemento importante investigación. Estos tie-

a través del desarrollo de nuevos productos que pueden salir al mercado a un menor cos-
to y con la posibilidad de abrir las fronteras del sector ante los consumidores (Thompson 

et al. 2019).

González et al. (2019) plantean que el desarrollo de tecnología aplicada a los productos 
de cualquier industria, origina un efecto directo sobre el nicho de mercado de la misma. 
Productos avanzados logran ampliar la base de clientes de una empresa, revitaliza el cre-
cimiento y amplia el grado de diferenciación de sus productos.

—Factores sociales

-
vicios desarrollados, así como a los mercados y clientes, van desde los cambios sociales, 

-
des y amenazas las cuales deben tomar en cuenta las grandes o pequeñas organizacio-

et al. 2019).
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et al. (2019), establecen que estos fac-
tores sociales puedenconstituirse en fuerte promotores de cambios en la demanda de la 
industria. Para Hitt et al. (2004) los factores socio-culturales están referidos a los valores 
culturales de una sociedad, debido a que éstos representan las bases de toda organiza-

-
cos y políticos.

En síntesis, el éxito de la gerencia estratégica para cualquier organización, depende en 
gran medida del análisis y diagnóstico que se ralice al contexto al cual pertenece la or-

et al. (2019) plantea que la 
recolección y evaluación de la información sobre los competidores del sector es un factor 
básico para la formulación de estrategias con éxito.

1.1.5. Factores internos a las organizaciones: elementos clave

La necesidad en las organizaciones de realizar un diagnóstico interno, partiendo de la 
premisa de que toda empresa posee fortalezas y debilidades en sus áreas funcionales, 
es esencial, pues en toda organización existen elementos fuertes o débiles que deben 

y bajo un total control de ella, deben reconocerse y trabajar por su gestión adecuada. 
Este análisis permitirá determinar fortalezas y debilidades de la empresa respecto a sus 
competidores y, a partir de ellas, evaluar su capacidad para aprovechar las oportunidades 
y contrarrestar las amenazas. El conocimiento y dominio de las fortalezas de la organi-
zación demostrarán su superioridad frente a los competidores ya que se establecerán 
como ventajas competitivas (González et al. 2019).

—Estructura organizativa

-
tas y lograr el objetivo deseado. La estructura adecuada, permite comprender la diferen-
cia entre una empresa y otra, siendo necesario, adoptar la estructura organizacional más 
conveniente a las prioridades o necesidades competitivas de la organización (es decir, 

-
tuación de la organización, por ejemplo, edad, tamaño, tipo de sistema de producción el 
grado de complejidad y dinamismo con el entorno.

—Tecnología

Según Gonzalez et al. (2019) la tecnología es una variable interna de gran importancia 
en las organizaciones, puede ser asumida como variable ambiental, en el sentido que se 
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asume como un componente del ambiente, que es adquirida por las organizaciones para 
incorporarlas en su ambiente de tarea, mientras que como variable organizacional forma 
parte del sistema interno de la organización. Dada su complejidad, se ha estudiado desde 
diversas perspectivas, llegando a la conclusión que como variable interna afecta. 

organizativa de la empresa y las técnicas de producción (Gonzalez et al. 2019).

Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes a las requeridas 
por organizaciones con tecnología cambiante. La tecnología que adopta la empresa de-
terminará su estructura y comportamiento organizacional (Gonzalez et al. 2019).

—Ventajas competitivas

et al. (2021b), que la ventaja competitiva de una em-
presa proviene del conjunto de actividades discretas que la empresa realiza en el diseño, 

-
tividades puede contribuir a mejorar la posición competitiva basada en menores costos 
o de reforzar las bases para una mayor diferenciación. Por tanto, la cadena de valor es la 
herramienta que permite realizar un análisis sistemático y riguroso de esas actividades, 

comprender mejor el comportamiento de los costos y de las fuentes existentes y poten-
ciales de diferenciación.

Para Porter (2006), la compañía puede obtener una ventaja competitiva a través de la 
gestión integrada de todos los elementos logísticos, incluyendo la infraestructura física, 
la tecnología, los procesos de negocio, las personas y el diseño de la organización. Una 
gestión óptima hace uso de los procesos de negocio, de su experiencia en el sector, de 

así su ventaja competitiva.

Leyva et al. (2018), citado en Romero Suárez et al. (2020) establece que la competitividad 
de las empresas se encuentra determinada por factores internos y externos. 

Una compañía puede ganar una ventaja competitiva reduciendo el tiempo destinado al 
ciclo de entrega de pedidos, que a la vez puede llevar a nuevas oportunidades comercia-

et al. (2019).

Romero Suárez et al
-

tegrada son los factores más referenciados en materia de competitividad organizacional. 
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—Sistemas de información

son los sistemas de información de la gerencia, los cuales generan la información que 
constituye la piedra angular de todas las organizaciones, pues proporcionan a todas las 
funciones del negocio la base para la toma de decisiones gerenciales. Por esta razón la 
información puede ser la causante de fortalezas y debilidades internas en una empresa 
(González et al. 2019)

El sistema de información es la herramienta de que dispone una organización para recau-
dar, almacenar, sintetizar y presentar la información veraz y pertinente para la toma de 

et al. (2019), 
-

nentes interrelacionados que recolectan o recuperan, procesan, almacenan y distribuyen 
información para apoyar la toma de decisiones y el control de una organización.

—Talento humano

González et al. (2019) sostienen que en una organización es importante que la selección 
del personal tome como referencia las competencias académicas y la experiencia de los 
aspirantes puesto que esto redunda en mayor y mejor nivel de competitividad, producti-
vidad y rendimiento.

En resumen, para González et al. (2019) cuando se alude al talento humano es importante 
destacar las relaciones interpersonales, las habilidades que tenga el personal de sociali-

estudiadas, es necesario disponer de personal con habilidades y competencias que se 
orienten a la generación de conocimiento . Este talento debe ser su principal activo, y 

como habilidades, destrezas, competencia que potencien el desarrollo y crecimiento de 
la organización.

—Productos y servicios

En organizaciones donde su naturaleza está constituida por la manufactura de insumos, 
-

operaciones abarcan las entradas de insumos, su transformación y las salidas de produc-
tos que varían a través de las industrias y mercados citado en (González et al. 2019).
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1.1.6. Conceptualizaciones de estrategias para la gestión de las organizaciones

En un escenario cada vez más competitivo, las empresas deben desarrollar estrategias 
que les permitan “mantener una posición duradera, una posición sostenible en el merca-

et al. 2021a).

Aunque la estrategia se considere, sin duda, una poderosa herramienta en la gestión de 
las organizaciones, se aprecia que todavía hay poco consenso sobre el contenido del tér-
mino entre los estudiosos en el campo de la Administración. Pero, en general, dentro de 
la empresa, la estrategia se entiende como un concepto multidimensional, basado en las 

Hitt et al et al. 2021a).

Para David (1995) citado Arrieta et al
partes que la componen como aquellos factores que intervienen tanto en lo interno como 

-
ción de objetivos que permitan formular estrategias y seleccionar las mejores o aquellas 
que se consideran las más apropiadas para trabajar y aplicar a la empresa. De acuerdo 
con Wheelen y Hunger (2007) citado en Arrieta et al. (2021), administrar las oportunida-

las debilidades de la organización permitirán el desarrollo de los planes que se poseen a 
largo plazo a través de una formulación estratégica.

et al. (2021), el método de un diseño 
o el camino hacia el método, parte de la formulación de una estrategia que logre alcanzar 
la misión de una organización. Una estrategia completa ordenada y basada en todos los 
recursos y capacidades que posee la empresa será una gran oportunidad de destacar la 
organización sobre sus competidores.

et al

Según lo anterior existen diferentes tipos de estrategias que son utilizadas por múltiples 

de referencia de los consumidores, creando un valor agregado que sitúe a la organiza-
ción por encima de sus competidores y que en la actualidad puede lograrse a través del 
direccionamiento estratégico.

Tomando como referente a Porter (2004), citado por Corrêa Jannuzzi (2015) distingue tres 
estrategias adoptadas por las empresas, las que denomina genéricas por considerarse 
como métodos para superar a la competencia.

-
go en costos, de diferenciación y de enfoque. La primera es la búsqueda de una posición 
de bajo costo, lo que exige a la empresa “una gran inversión de capital en equipamiento 
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-
vicio, para la cual la empresa crea “algo que se considere único en el ámbito de toda la 

-

éste un “determinado grupo de compradores, un sector de una línea de productos o un 

Estrategia de oportunidad: acciones obtenidas en condiciones favorables logradas 
por la empresa en un determinado período.

Estrategia de desinversión: determina el cierre parcial (concentración en actividades 

Estrategia de ensayo: tiene como objetivo conseguir una posición ambiciosa en el 
mercado para la empresa a largo plazo. Todos los planes elaborados por la orga-
nización siempre convergen en esta estrategia.

Estrategia de adaptación:
empresa a los cambios en el entorno empresarial.

Estrategia de diferenciación producto-mercado:
competencia (sector de mercado, producto, forma de actuación), pretendiendo 
obtener un sector de competencia más fácil.

Estrategia de diferenciación funcional: -

empresa de la competencia.

Estrategia de innovación: acciones proactivas orientadas a la presentación de nue-
vos productos o servicios que provoquen cambios impactantes en el entorno em-
presarial.

Estrategia de evolución:
medio empresarial o estudios y anticipaciones cuyo objetivo es acompañar las 

Estrategia de reacción:
de anular o compensar las estrategias adoptadas por ésta.

Estrategia de engaño: cuando la empresa busca despistar a la competencia en algo 
que está desarrollando o cuando anuncia importantes decisiones que puedan in-
hibir a sus competidores. 
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Estrategia de cooperación: cuando la empresa se une a otras empresas del mismo 
sector o afín con el objetivo de obtener ventajas competitivas frente a otras del 
mismo ramo (formación de clúster).

Estrategia de agresividad: cuando la empresa hace uso de medidas ilegales para 

Estrategia de autoprotección: consiste en la búsqueda de protectores externos, ta-
les como el gobierno, para cierto segmento o sector industrial.

Las estrategias representan los planes o acciones que la empresa piensa ejecutar con 

de la organización para así plantear los objetivos que van a ser utilizados por la empresa 
para lograr las metas propuestas (Arrieta et al. 2021).

-

la hora de tomar decisiones, que más que una herramienta, es un método de importan-

son vitales en las decisiones que toman las organizaciones, de igual manera es de gran 
importancia observar las debilidades y fortalezas a la hora de realizar el análisis FODA, así 
orientamos a generar una ventaja y preparación frente a cambios en el ambiente, por la 
estrategia buscamos una buena planeación (Arrieta et al. 2021).

2. Metodología

-
dencial) y lógico, para analizar la evolución y desarrollo de la Dirección Estratégica e inda-
gar en diferentes opiniones relacionadas con las diferentes formas, métodos y vías para 
su ejecución, el método análisis y síntesis es utilizado en la valoración crítica del marco 

-
cionado con el tema a investigar. 

El sistémico estructural, para la fundamentación del análisis en la gestión estratégica para 
la toma de decisiones por parte de la empresa, para lograr un desempeño de sus funcio-

La modelación es utilizada para el análisis a través de las técnicas de la Dirección Estra-
tégica en el proceso de toma de decisiones por los directivos de la empresa y la investi-
gación–acción participativa para comprender su incidencia en un contexto determinado.
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3. Desarrollo

3.1. Caracterización de la empresa de Avícola de Pinar del Río, Cuba

La empresa avícola de Pinar del Río está subordinada a la Unión de Empresas Avícolas 
-

nicipios de la provincia de Pinar del Río y tres municipios de Artemisa. Es la encargada de 
producir y comercializar de forma minorista a través del Mercado Agropecuario Estatal 

sus carnes, huevos de cáscara marrón, huevos de cáscara blanca no balancearles, huevos 
de codorniz, subproductos avícolas y productos agropecuarios.

La entidad brinda servicio de transporte de carga por vía automotor para comercializar 
de forma minorista a sus trabajadores excedentes de productos agropecuarios autoriza-
dos y materias primas recuperadas de los procesos de producción y servicios de la enti-
dad a la empresa recuperadora. 

12 UEB de Ponedoras.

11 UEB de Reemplazos de Ponedoras.

2 UEB de Reproductoras Ligeras.

1 UEB de Miscelánea (Incluye dos bloques de reemplazos de reproductoras lige-
ras un bloque de reproductoras Semi - rusticas y Camperas y uno de Propósitos 
diversos).

2 UEB de Incubación.

1 UEB de Logística.

1 UEB de Comercialización.

1 UEB de Gestión Integral.

Según el Semanario Económico y Financiero de Cuba (2022), plantea que en alrededor de 
2.248.500 sobrecumplen los vueltabajeros la producción de huevos en este primer cuatri-
mestre del año 2021, cifra superior en relación con igual etapa precedente y alimento que 
destinan a la canasta básica y a clientes de territorios vecinos, como La Habana.



Costos y Gestión 60

GESTIÓN ESTRATÉGICA EN LA EMPRESA AVÍCOLA DE PINAR DEL RÍO, CUBA

Durante el 2022 se prevén obtener 248.965.202 unidades, de cuya cifra acumulan 86 

cada decena de posturas y se mejora la viabilidad (Semanario Económico y Financiero de 
Cuba, 2022).

La Granja especial automatizada para la producción de huevos, primera de su tipo en 
el país y situada en la UEB 28 de enero, del municipio de Consolación del Sur entrega 
unas 5.657.017 unidades, superior a las de iguales características existentes en el país, la 
ampliación de esta granja de ponedora que incrementaría la masa en 128.000 animales 

muy superiores a la tecnología usual. Donde además los procesos ocurren de forma me-
canizada, como la distribución de piensos, el saque de excretas, conducción del agua y el 

y envasan (Semanario Económico y Financiero de Cuba, 2022).

En resumen, en el Semanario Económico y Financiero de Cuba (2022) se plantea que la 

del Sur, y el mes próximo tres productores no especializados acogerán otras 26 500 aves, 
en similar sitio y en Pinar del Rio. Laboran intensamente en el movimiento de rebaño a 

incubación existentes en Vueltabajo para garantizar ponedoras y la obtención de las po-

En la tabla 1 se muestra la serie histórica de producción de huevos y carne de aves duran-
te los años 2016-2021 en la empresa Avícola de Pinar del Río.

Tabla 1. Serie histórica de producción de huevos y carne de aves durante los años 2016-2021

Años
Producción Real (unidades)

Huevos Carne de aves

2016 10.918

2017

2018  7.901

2019 2.618.048  9.474

2020 2.481.447  5.059

2021

Fuente: elaborado por los autores, a partir de información brindada por la empresa.
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-
tales y cooperativas agropecuarias del país, sustentada en la experiencia de sus trabaja-
dores y en las nuevas y mejoradas tecnologías.

Visión
medio del ofrecimiento de productos de excelencia.

3.1.1. Análisis de la misión formulada por la empresa Avícola de Pinar del Río

La misión formulada por la organización tiene originalidad es única y se encuentran bien 

capacidades distintivas con que cuenta la empresa, es decir, con los recursos materiales.

Según Rojas et al. (2021a) para llegar a esta conclusión se tienen en cuenta las caracterís-

Debe ser expresada a partir de la necesidad que satisface o de la función que cum-
ple el producto y no del producto en sí, (Una tendencia muy generalizada), es decir, 

Debe tener sentido de futuro, es decir, estar orientada al cambio, que incentive la 
investigación y el desarrollo en la búsqueda de nuevas alternativas que cumplan 
con la función establecida, en resumen, que promueva el cambio.

Debe ser creíble y alcanzable para que los trabajadores se sientan comprometidos 
y la sientan como suya y que los clientes sientan que lo ofrecido es realmente lo 
que desean.

Motivadora. La misión debe ser capaz de hacer que nuestros actos sean compul-
sados por una fuerza interna y no como algo externo que se impone.

Originalidad. La misión de una empresa tiene que ser única, no puede parecerse 
a la de otra empresa, aunque esta realice actividades totalmente iguales, puesto 
que ambas poseen capacidades distintivas diferentes y por tanto la forma de eje-
cutarlas es igualmente diferente.

para no limitar a la empresa en su desarrollo.
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3.1.2. Objetivos estratégicos

campesino.

Desarrollar de forma alternativa con destino a las ventas en los mercados agrope-
cuarios estatales producciones tales como, huevos de codorniz, de aves criollas, 
de camperos, pollitos de un día de diferentes especies, y otras que estén autoriza-
das en el Objeto Empresarial, por valores no inferiores a los 5.2 millones de pesos.

Reconstruir, adaptar y montar en jaulas 72 naves avícolas para ampliar las capaci-
dades necesarias para el programa de crecimiento de la producción de huevos, de 
acuerdo con el cronograma establecido.

3.1.3. Análisis de los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos que propone la empresa Avícola están formulados correcta-
mente, expresan las metas que se han propuesto alcanzar en el ámbito global y a largo 
plazo en función de su misión, y de la situación actual existente en la misma. Presentan 

-
dos los miembros de la empresa.

Son realistas, los cuales son un reto para la entidad, estos fueron colegiados con la parti-
cipación de todos los implicados, no son medibles ya que no tienen un período de tiempo 

que debe responder este objetivo, son controlables, pues se encuentran asociados a de-

existen más de un objetivo formulado y el cumplimiento de uno no limita al cumplimiento 

a partir de los cambios internos y del entorno. 

Análisis del macroentorno de la empresa

—Dimensión política-legal

El VIIl Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) y la Asamblea Nacional del Poder 
Popular (ANPP), aprueban el perfeccionamiento del modelo económico cubano, con prio-
ridad para el sector alimentario.
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Se actualiza el sistema legal del país con la aprobación de una nueva Reforma Constitu-
-

cionar el trabajo de las organizaciones.

Se mantienen los principios socialistas y la estabilidad política en el país.

Retroceden las relaciones entre Cuba y los Estados Unidos. 

Solucionar las necesidades de la población sigue siendo prioridad del Estado.

Continúa manifestándose el envejecimiento poblacional lo que supone un reto 
para la familia, las organizaciones y el país. El Estado toma medidas para contra-
rrestar este fenómeno.

La calidad de vida de la población experimenta cierta mejoría. 

—Dimensión técnica-productiva

Mejora la productividad del trabajo a partir de la actualización del modelo econó-
mico, la inversión extranjera y el intercambio con países proveedores de recursos 
tecnológicos.

El trabajo por cuenta propia y la creación de cooperativas no agropecuarias gene-
ran nuevas fuentes de empleo, movilidad de la fuerza laboral y un aumento de la 
demanda.

-
sarial del país.

—Dimensión económica

Se prevé un crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) y una leve recuperación 
de la economía.

Se autoriza a las empresas a poseer cuentas en monedas extranjeras, generadas 
a partir de sus exportaciones, las cuales le servirán para renovar sus tecnologías 
obsoletas por nuevas. 

Las relaciones económicas con los países de la Alternativa Bolivariana (ALBA), si-
guen siendo prioridad. 

Se mejoran las relaciones económicas con los países de la Unión Europea (UE).

directamente en los principales sectores productivos y en la economía del país.
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Se potencia la informatización de la sociedad, se desarrollan las Tecnologías de 
Información y las Comunicaciones (TIC´s), las universidades y los centros de inves-

-
zaciones, repercutiendo directamente en su desarrollo.

La empresa fortalece su sector estratégico y crea estructuras que le permitan 
afrontar los nuevos cambios e incluso se adelanten al mercado.

—Dimensión ambiental

La Legislación Ambiental regula la actuación de todos los sectores de la sociedad, 
favoreciendo la toma de conciencia, el ahorro de recursos, la disminución de la 
contaminación y el uso de energías renovables. 

Se potencian las políticas, planes y programas ambientales en el marco territorial 
-

biente, el aumento de la calidad de vida y el uso racional de los recursos naturales.

adversos.

El Estado prioriza la Tarea Vida para enfrentar el cambio climático.

Análisis del microentorno de la empresa

3.3.1. Caracterización general de proveedores, reguladores, competidores y 
clientes de la empresa Avícola de Pinar del Río

Proveedores

-
mentación animal.

-
gía eléctrica y dirige el uso racional de la misma, con el objetivo de satisfacer las 
necesidades de la entidad.

de salud animal. 

-
manda de agua y su uso, así como la protección de las aguas terrestres, las cuen-
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cas, los cauces naturales, las obras e instalaciones hidráulicas contra peligros de 
contaminación.

para camadas, nidales y traslados de aves.

la comercialización mayorista de insumos, equipamientos, servicios técnicos y de 
transportación.

-
cios de telecomunicaciones que satisfacen las necesidades para el uso de las TICs 
facilitando la toma de decisiones, como base para el desarrollo de la organización.

-

asociados a la Innovación, la Investigación y el Desarrollo en la empresa.

-
nico.

-
malización, metrología y control de la calidad.

Organización Superior de Dirección Empre-
sarial (OSDE) a la que se subordinada la empresa, tiene pertinencia sobre la actua-
ción, cumpliéndose los preceptos de dirección y subordinación. Aprueba el plan 
de recursos técnico–materiales y gestiona su adquisición creando los niveles de 
prioridad para garantizar lleguen a la empresa, como garantía del cumplimiento 
del plan de la economía.

-
lud animal y mantenimiento de la higiene, como protección a la integridad animal 
en los procesos de manejo zoo veterinarios, durante las actividades de producción. 

regulaciones gubernamentales para contribuir al desarrollo sostenible, en materia 
de ciencia, tecnología, medio ambiente y la normalización, metrología y control de 
la calidad.
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-
zación mantiene relaciones sobre la seguridad y salud en el trabajo, control y pre-
vención sobre enfermedades profesionales, a través de convenios que favorecen 
la vigilancia y el control de las mismas.

-
gilancia establecida por el Estado Cubano en materia de ordenamiento territorial 

registro de propiedad y otras conforme a las normas establecidas de infraestruc-
turas e inmuebles.

-
blecidas en los manuales tecnológicos para la cría y explotación intensiva de aves, 
protegiendo la salud y seguridad en el trabajo y al medio ambiente. 

-
cionada con la seguridad y protección física de instalaciones y recursos humanos, 

-
tivas desde tiempo de paz y la plantilla de cargo para la trasferencia de tiempo de 
paz a tiempo de guerra de la empresa.

patrimonio de la entidad y a la aplicación del control interno para trabajar con 
niveles de control razonable en la realización de procesos, actividades y operacio-
nes. 

-
ción, contratación y retención de los trabajadores a la organización, los programas 
de capacitación y desarrollo del capital humano y el Sistema de Seguridad y Salud 
en el Trabajo, así como la atención al hombre, vía necesaria para lograr un desem-
peño superior del personal. 

de agua.

-
sidades alimentarias de la población con productos avícolas inocuos para la salud 
de las personas vigilando por la aplicación de una base técnica actualizada en la 
rama avícola nacional, teniendo en cuenta los problemas ambientales que de es-
tas se derivan. 

-
za y manejo de animales. 
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Competidores

Empresa Avícola Habana.

Empresa Avícola COMAVE.

Empresas Avícolas Mayabeque y Artemisa.

Son empresas encargadas de producir los mismos productos que se producen en la em-
presa Avícola de Pinar del Río, pero que no logran satisfacer las necesidades de su de-

organización. 

Clientes

para consumo de forma centralizada y cumplir el Encargo Estatal.

consumo que se genera en la organización, tiene carácter prioritario por los orga-
nismos reguladores como forma de abastecimiento a la capital del país.

productos contratados con esta entidad, para satisfacer necesidades de un sector 
muy vulnerable. Teniendo en cuenta la política del Estado Cubano para la salud de 
la nación cubana.

pertinencia se asocia a contratos de productos que la organización suministra de 
forma mayorista a sus unidades subordinadas, para satisfacer necesidades ali-
mentarias de trabajadores y estudiantes.

Empresas subordinadas a las OSDE del sector de la agricultura, ubicadas en la pro-

oferta para la alimentación de sus trabajadores.

-
nes, por lo que los productos contratados con el mismo cobran importancia rele-
vante en el posicionamiento de la organización.

con este sector se asocian al suministro de productos que pudieran estar acercán-

para las ventas mayoristas, por lo que su pertinencia es de vital importancia, pues 
es la forma de lograr que los productos producidos por la organización, lleguen a 

trabaja con apego a las normas establecidas para la inocuidad de los alimentos.
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Análisis funcional de la empresa

 organiza y garantiza los procesos de capacitación de los tra-
bajadores y cuadros, a través de la determinación de las necesidades de aprendizaje. Pla-

UEB que promueva las buenas prácticas para la producción de bienes y servicios. Organiza 
y controla la actividad de Seguridad y Salud en el trabajo, y las medidas para preservar el 
medio ambiente. Asegura que el personal de la entidad desempeñe y desarrolle sus acti-
vidades, de acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo. Organiza, di-
rige y controla la correcta aplicación del procedimiento para la evaluación del desempeño, 
tanto para el personal de la empresa, como de las UEB que agrupa. Realiza la contratación 
de la fuerza de trabajo y controla por que se cumpla la estructura de la fuerza de trabajo 

-
glamento Disciplinario Interno en la empresa y las UEB que agrupa. Controla y asegura el 
cumplimiento del Plan Anual de trabajo y salarios y elabora el Reglamento de Idoneidad y 
controla su aplicación en la empresa y sus UEB, y promueve el estudio de carga y capacidad 

 garantiza el cumplimiento del sistema informativo interno de la em-
presa y de las UEB. Controla la correcta aplicación del reglamento disciplinario interno en 
la empresa y UEB del personal que labora en su área de responsabilidad. Dirige y controla 

las empresas que trabajan bajo el principio de gestión y dirección empresarial. Emite 
-

tablecidos por el organismo correspondiente en términos de tiempo, calidad y veracidad. 
-
-

des competentes, garanticen la exactitud de las operaciones y el control. Deposita anual-

obtenidos en la gestión empresarial y garantiza que se cumplan las medidas necesarias 
para erradicar las desviaciones. Elabora el plan de autocontroles a realizar en la empresa 

-
mas y las posibles alternativas de solución. Analiza y controla los destinos de los activos 

-
sorería teniendo en cuenta las características, condiciones y la necesidad real de asumirla 
en la empresa, a partir de las políticas establecidas por el organismo correspondiente.

 garantiza la contratación económica en las fechas establecidas, apli-
cando los procedimientos establecidos para esta actividad y el acopio y comercialización 
de huevos y aves en moneda nacional y en divisas.
establecida, adecuando las condiciones existentes y la aplicación del programa de biose-
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guridad. Organiza la actividad de mercadotecnia y cumple con la gestión de cobros apli-
cando los procedimientos establecidos para la actividad.

 organiza y establece los mecanismos de control necesarios para todos los por-
tadores energéticos y su adecuado uso. Ejecuta y controla el plan de abastecimiento ge-
neral de la empresa en función de las necesidades reales de cada UEB. Garantiza el buen 
funcionamiento de los sistemas de hidráulicas en todas las UEB de producción y servicio 
de la empresa y el mantenimiento constructivo e industrial para lograr continuidad en los 
procesos y la ejecución de las inversiones aprobadas en el plan de la economía y de forma 

-
-

el procedimiento normativo para el consumo material por actividades y la habilitación 
sanitaria a todas las UEB que así lo requieran. Ejecuta el programa de mantenimiento de 
la higiene en cada UEB de producción, evitando incumplimientos. Garantiza los servicios 
de vacunación y corte y cauterización de pico respetando las edades establecidas para 
estos procesos en los manuales de crianzas y custodia la acumulación de los recursos de 
la reserva movilizativa y la prestación de los servicios de comedor y cafetería a los traba-

cada momento, mantiene la logística para el funcionamiento del centro de capacitación. 

 dirige el proceso de innovación de sus UEB, a partir de la estra-

adecuado nivel de gestión tecnológica, que posibilite la adquisición e incorporación de 
-

-
tos que garanticen la protección legal de los productos del intelecto creado, conforme a 
lo establecido en la legislación vigente sobre propiedad industrial. Dirige y controla la im-
plantación del Sistema de Gestión de la Calidad de la Producción y los Servicios. Establece 
y controla el cumplimiento de las regulaciones necesarias, para la explotación efectiva 
de los recursos tecnológicos que opera la empresa y el cumplimiento de las medidas de 
protección sanitaria de las fuentes de abasto y bioseguridad en el ámbito de la empresa. 
Asegura que el personal subordinado desempeñe y desarrolle sus actividades, de acuer-
do a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo. 

 mantiene actualizado el control sobre capacidades instaladas por propósito 

manejo zoo – veterinario a las aves. Posee actualizado los planes de producción a corto, 
mediano y largo plazo. Controla diario, decenal, mensual y acumulado los resultados de 
la producción comprometidos en el plan de la economía por UEB y propósitos tomando 
las medidas que correspondan en caso de incumplimientos, aplica los procedimientos de 
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 regulaciones esta-
blecidas en los manuales tecnológicos de crianzas. Aplica los programas de alimentación, 

cada propósito y los programas de iluminación normados en los manuales tecnológicos. 
Trabaja por garantizar que el movimiento de rebaño se realice a las edades establecidas. 

 analizándola 
con los proveedores y los transportistas como garantía para su cumplimiento, controlando 
diariamente su ejecución y haciendo los reajustes que correspondan y la aplicación de su-
plementos nutricionales (Calcio, corrector mineral, vitaminas).

 supervisa y controla la implementación de los manuales, reglamen-
tos y procedimientos por áreas de trabajo en la empresa y UEB que agrupa y la imple-
mentación de las regulaciones establecidas en la resolución 60 del 2011 de la Contraloría 
General de la República, así como las resoluciones, circulares, manuales tecnológicos, 
orientaciones relacionadas con el funcionamiento integral de la entidad. Supervisa y con-
trola de forma especial las tareas relacionadas con la aplicación de la política de cuadro y 
el estado de cumplimiento de los objetivos de trabajo, así como el funcionamiento de los 
órganos colectivos de dirección. Colabora con la dirección adjunta en el seguimiento a las 
tareas del perfeccionamiento empresarial, como elemento del mejoramiento continuo 
para mantener los requisitos regulatorios de dicho perfeccionamiento.

Propuesta de la estrategia empresarial 

El análisis estratégico realizado permitió ver a la empresa como un proceso, pues atiende 
su misión, visión y objetivos, disminuyendo los problemas, coadyuvando a su participa-
ción y estimulando el interés y compromiso de todos los empleados, optimizando la utili-
zación de los recursos, para así alcanzar el futuro deseable. 

Se proponen, entonces, las estrategias de enfoque e innovación para que la orga-
nización actúe como líder tecnológico por la introducción permanente de nuevos 
productos y procesos, accediendo así a nuevos mercados. La entidad se encuentra en un 
entorno favorable para el desarrollo y cuenta con una capacidad organizativa que permi-
te el aumento de la producción de pollo de engorde por productores no especializados e 
incrementar la producción de huevos de gallinas y codorniz, así como sus derivados para 
la comercialización en moneda libremente convertible (MLC) y peso cubano (CUP), para 

las tecnologías.

3.5.1. Propuesta de acciones para el desarrollo de la estrategia empresarial

Aumentar la rentabilidad mediante el incremento de la producción.

Contar con una base legal interna para dar seguimiento a los procesos.
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los propósitos de inicio y remplazo de reproductores, reproductores e incubación 

Introducción de tecnología de punta para la producción de huevos.

4. Conclusiones

Durante el desarrollo de la investigación se llevó a cabo una caracterización de la empre-
-

namiento empresarial, a través del proceso de implementación de Sistema de Gestión 

estabilidad del capital humano. 

Mediante el análisis de la gestión estratégica empresarial, se evidenció que la misión de 
la entidad se encuentra elaborada incorrectamente, existiendo además problemas en la 
adquisición de piensos a la organización, donde se realiza de forma inestable en cuanto a 
su tiempo de entrega, llegando atrasados los camiones que contienen los diferentes tipos 
de materias primas, debido a que son importadas y demoran en llegar a puertos cuba-

Con la implementación de la estrategia propuesta y las acciones para su desarrollo, se 
puede disminuir el costo del producto o aumentar el valor agregado de las actividades, 
aprendiendo de la experiencia de los líderes e involucrar a todos empleados, para que en 
todo momento se tenga en cuenta la visión de aceptación por parte del mercado, para 

como la obtención de tasas superiores a los mercados correspondientes.
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