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RESUMEN

En la esfera de la comercializacion de los productos agropecuarios, las nuevas politicas en
Cuba han apostado a la descentralizacién de esta actividad por parte del estado, dando
paso a nuevas formas de gestibn en este sector, como lo son, en el caso de las
cooperativas no agropecuarias, la conversion de los antiguos mercados agropecuarios
estatales, a una nueva forma de gestion cooperativa.

En un diagndstico preliminar realizado con miembros de la junta directiva y socios de la
cooperativa no Agropecuaria “El Matancero” de la localidad de Alamar, municipio Habana
del Este en la provincia La Habana, se ha podido constatar la existencia de un grupo de
factores externos e internos que estan afectando la gestion de la cooperativa, no existiendo
un dominio por parte de la junta directiva de herramientas de planeaciéon que permitan
aumentar la eficiencia de su gestion y el logro de su sostenibilidad.

Tomando como base fundamental la metodologia empleada en el subprograma de
“Subprograma de Innovacion institucional y planificacion estratégica para la sostenibilidad
alimentaria a nivel local” del “Programa de apoyo local a la modernizacién agropecuaria en
Cuba”, PALMA, combinado con el empleo de herramientas propias de la educacién popular,
se planteé el objetivo realizar un diagndstico estratégico en la cooperativa no agropecuaria
de comercializacion de productos agropecuarios “El Matancero” que permitiera el disefio de
planes estratégicos que faciliten su gestion y garanticen su sostenibilidad, cuyos principales
resultados se presentan en este trabajo.

INTRODUCCION

En el afio 2008, el gobierno cubano, preocupado con el hecho de que el pais llegd a
importar el 80% de los alimentos normados que distribuye de manera subsidiada y con
cobertura universal a toda la poblacion cubana (Tejeda & col, 2012, pag. 7), declar6 al
desarrollo del sector agrario como una prioridad nacional y a la disminucion de las
importaciones de alimentos como un aspecto de seguridad nacional.

Importantes transformaciones que tienen el objetivo de conformar un nuevo modelo de
gestion pueden verse en el contexto actual del sector agrario del pais: entrega de tierras
ociosas a nuevos agricultores, creacién de estructuras municipales del Ministerio de la
Agricultura (Gaceta Oficial No. 45, 2012) (Gaceta Oficial No. 053, 2012), (Lineamientos VI
congreso PCC, 2011), potenciacion del sector productivo no estatal (con énfasis en el
sector cooperativo), modificaciones de precios y diversificacion de las formas de
comercializacion, potenciacion de la gestion del sector agropecuario a nivel local,
separacion de las funciones estatales y empresariales; entre otros.

En la esfera de la comercializacién de los productos agropecuarios, las nuevas politicas han
apostado a la descentralizacion de esta actividad por parte del estado, dando paso a nuevas
formas de gestion en este sector, como lo son, en el caso de las cooperativas no
agropecuarias, (CNA), la conversion de los antiguos mercados agropecuarios estatales,
(MAE), a una nueva forma de gestion cooperativa.



Concebidas inicialmente con caracter experimental y sin eliminar la propiedad social sobre
los principales medios de produccién que utilicen, hasta el momento se han aprobado 498
cooperativas no agropecuarias, de las cuales 249 ya estan funcionando. (Fonticoba, 2014,

pag. 3)

Del analisis de la informacion disponible se aprecia que estas organizaciones han pasado a
una forma de gestion cooperada en ausencia de un proceso de planeacion estratégica. Una
mirada a la literatura especializada (Pérez & Diaz, 2006, pags. 6-12), (Diaz & col., 2010),
(Cotorruelo, 2001) (Stoner, 2002, pags. 245-252) plantean de una forma u otra la necesidad
de una metodologia que guie el proceso de formulaciéon de la estrategia organizacional en
contextos sometidos a un viraje brusco en cuanto a la forma de funcionamiento y de
insercion a los mercados.

En un diagndstico preliminar realizado con miembros de la Junta Directiva y socios de la
Cooperativa No Agropecuaria “El Matancero” de la localidad de Alamar, municipio Habana
del Este en la provincia La Habana, se ha podido constatar la existencia de un grupo de
factores externos e internos que estan afectando la gestiéon de la cooperativa, no existiendo
un dominio por parte de la junta directiva de herramientas de planeacién que permitan
aumentar la eficiencia de su gestion y el logro de su sostenibilidad.

METODOLOGIA

La identificacidn de los factores criticos del desempenfio es una etapa esencial del andlisis de
un sistema. Un factor critico es cualquier variable (o conjunto de variables o estructuras) que
afecte el desempefio de un sistema, de forma positiva (se expresa como oportunidad) o
negativa (se expresa como amenaza), de manera relevante. (De Souza, 2001, pag. 26)

Segun otros autores (Pérez & Rodriguez, 2012), factor critico o factor clave “son todos los
acontecimientos, sucesos o fendmenos de caracter natural socio-politico o econémico que
pudieran ocurrir e incidir favorable o desfavorablemente en la organizacion, sobre los cuales
la misma no tiene posibilidades para impedirlos o provocarlos, por estar fuera de su alcance
y que, por ello, exigen de una preparacion para aprovecharlos o atenuarlos segun
corresponda, pero sin pretender modificarlos”.

En consecuencia con este concepto y en el marco de diversas experiencias que se estan
desarrollando en Cuba (Tejeda & col, 2012) en las cuales se emplean metodologias para
lograr la sostenibilidad de las organizaciones partiendo de la innovacién institucional y la
planeacion estratégica, como es el caso del “Subprograma de Innovacién Institucional y
Planificacion Estratégica para la Sostenibilidad Alimentaria a Nivel Local” es que se ejecuta
en el marco del “Programa de Apoyo Local a la Modernizacion Agropecuaria en Cuba”
(Tejeda & col, 2012, pags. 11-13), el cual incluy6 el analisis estado actual de los factores
criticos identificados que inciden en el ciclo de la sostenibilidad alimentaria, insumo
necesario para la realizacion de una matriz DAFO. Diversos autores coinciden en afirmar
que la Matriz DAFO (Pérez & Rodriguez, 2012) (Diaz & Matamoros, 2011) (Menguzzato &
Renau, 1989) es una herramienta de diagnostico estratégico de direccion, encaminada a
determinar todos los factores que influyen negativa y positivamente en sus resultados.

Teniendo como insumos los resultados obtenidos en el diagnostico estratégico, se procedié
a la formulacion y validacion del plan estratégico de la cooperativa, para lo cual
primeramente se realizé un taller participativo con la Junta Directiva y posteriormente en el
plenario con todos los socios.

RESULTADOS
Teniendo como insumos los resultados de los andlisis a lo interno y externo de la
organizacién, quiere decir las amenazas y oportunidades; debilidades y fortalezas, se



confecciona la matriz DAFO que permite relacionar y determinar los impactos y el problema
estratégico general de la organizacién.

Oportunidades jerarquizadas: la relacion de oferta y demanda favorece la
comercializacion de productos agropecuarios en las nuevas formas de gestién cooperativa;
la adecuacion del marco juridico legal regulatorio como es el caso de la nueva ley de
cooperativas no agropecuarias, favorece la creacion y funcionamiento de la cooperativa; el
incremento del reconocimiento social del sector agrario favorece la produccién de alimentos
y su comercializacion; las adecuaciones realizadas a las politicas, planes y programas y su
implementacion favorecen el desarrollo sostenible del sector agrario, lo cual ha permitido la
implementacion de nuevas formas de gestion con la creacion de las CNA; la disponibilidad
de créditos con intereses razonables favorecen el desempefio de la cooperativa.

Amenazas jerarquizadas: la deficiente implementacién de politicas, planes y programas en
la comercializacién, en el caso especifico de los carretilleros, crea una competencia desleal
que afecta la gestidn de la cooperativa; deficiente efectividad del funcionamiento del ciclo de
la sostenibilidad alimentaria, referido en lo fundamental a la distribucion, transporte y
comercializacién afectan la gestion de la cooperativa; bajo poder adquisitivo de la poblacién
lo cual disminuye las ventas; la falta de autonomia del gobierno municipal y su no
participacion en el proceso de creacion y funcionamiento de las CNA, afecta la gestion de la
cooperativa; exceso de tramites para acceder a créditos y otras fuentes de financiamiento y
no acceso a financiamientos internacionales.

Fortalezas jerarquizadas: oferta variada de productos agropecuarios (eficiente gestion para
lograrla); colectivo fuerte, integrado y de experiencia en el sector; instalacion adecuada y
bien situada para el acceso de los clientes; Clientes fijos y estables; servicios basicos
garantizados.

Debilidades jerarquizadas: insuficiente asociacion con otras organizaciones, incluidas
cooperativas; insuficiente sistema de contratacién de productos agropecuarios (incluye
carnicos); no existe transporte propio que facilite la gestion de la cooperativa; insuficiente
cultura cooperativa entre los socios; deficiente sistema contable.

Los resultados determinados en los impactos de la matriz reflejan que la cooperativa “El
matancero” como organizacion, segun la metodologia seleccionada, se le plantean
oportunidades que puede aprovechar pero sin embargo carece de la preparaciéon adecuada.
La organizacién debe establecer un programa de acciones especificas y reorientar sus
estrategias anteriores.

Mision.

Satisfacer de las necesidades de los socios de la cooperativa y su familia mediante la
comercializacién de productos agropecuarios y de la agroindustria, con una oferta variada y
de calidad de productos que satisfagan la demanda de la poblacién.

Vision:
En 2017 la Cooperativa “El Matancero” serd lider en la comercializacion de productos
agropecuarios y de la agroindustria en la ciudad de Alamar.

CONCLUSIONES.

1. Se realizé un diagnoéstico estratégico en la Cooperativa no Agropecuaria “El Matancero”
gue permitid la profundizar en el desempefio de estas nuevas formas de gestién no
estatal en el sector de la comercializacion de productos agropecuarios y de la
agroindustria en la barriada de Alamar del municipio Habana del Este.

2. El diagnéstico realizado permitio efectuar un andlisis a lo externo e interno para
determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades de la organizacion
objeto de estudio.



3. La matriz de impacto determinada de acuerdo a la metodologia seleccionada, permitid
diagnosticar el problema estratégico de la cooperativa no agropecuaria “El Matancero”, la
cual plantea la necesidad de establecer un programa de acciones especificas y reorientar
sus estrategias anteriores.

RECOMENDACIONES

1. Continuar el estudio iniciado en el presente trabajo, que permita profundizar en el analisis
de las causas y consecuencias de las deficiencias que se presentan de la gestion de
estas nuevas formas de gestidon cooperativa.

2. Realizar estos estudios a otras cooperativas no agropecuarias que no sean de
comercializacion.

3. Dar a conocer los resultados del presente trabajo como posible ayuda al proceso de
extension de estas nuevas formas de gestién cooperativa al resto del pais.
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