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RESUMEN: El sector azucarero cubano enfrenta desafios estructurales que comprometen su sostenibilidad economica, social y
ambiental. La cadena de valor del azucar crudo involucra una multiplicidad de actores con intereses, niveles de influencia y roles
diferenciados, cuya gestion estratégica resulta esencial para la viabilidad del sistema agroindustrial. El presente estudio aplicé el método
MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones) con el propdsito de identificar, clasificar y mapear
los grupos de interés de la cadena de valor del azicar crudo en Cuba, y determinar acciones conjuntas orientadas a la sostenibilidad. En el
analisis se identificaron 16 actores y 11 objetivos estratégicos organizados en dimensiones econémica, social y ambiental. A partir de las
matrices de influencias directas y de posiciones valoradas procesadas mediante el software MACTOR, el estudio determind que el Grupo
Empresarial AZCUBA (S16) ejerce influencia dominante sobre la cadena (como organismo regulador de los procesos), mientras que los
productores asociados (S3) constituyen el eslabon critico de alta centralidad. Se reconocen cinco clusteres de convergencia entre actores,
donde desatacaron los objetivos de desarrollo sostenible (09), innovacion tecnoldgica (O7) y competitividad de la cadena (O11) como los
de mayor consenso. Se formuld un plan de acciones conjuntas articulado en cuatro ejes estratégicos: gobernanza colaborativa, innovacion
tecnologica, gestion de relaciones con productores y comunidades, y fortalecimiento de capacidades. El método MACTOR demostro ser
una herramienta s6lida para orientar decisiones estratégicas basadas en evidencia en el &mbito de las cadenas agroindustriales azucareras.
Palabras clave: actores claves, grupos de interés, cadena de valor, agroindustria azucarera, sostenibilidad, método MACTOR.

ABSTRACT: The Cuban sugar sector faces structural challenges that compromise its economic, social, and environmental
sustainability. The value chain of raw sugar involves a multiplicity of actors with different interests, levels of influence, and roles,
whose strategic management is essential for the viability of the agro-industrial system. The present study applied the MACTOR method
(Matrix of Alliances and Conflicts: Tactics, Objectives, and Recommendations) with the purpose of identifying, classifying, and mapping
the stakeholders of the sugar agro-industry value chain in Cuba, and determining joint actions aimed at sustainability. Sixteen actors
and eleven strategic objectives distributed across the economic, social, and environmental dimensions were identified. The matrices of
direct influences and valued positions were constructed and processed using MACTOR software. The results showed that the AZCUBA
Business Group (S16) exercises dominant influence over the chain (as the regulatory body of the processes), while the associated
producers (S3) constitute the critical link with high centrality. Five clusters of convergence among actors were identified, where the
sustainable development goals (09), technological innovation (O7), and chain competitiveness (O11) stood out as those with the greatest
consensus. Based on the analysis, a joint action plan was formulated, articulated around four strategic axes: collaborative governance,
technological innovation, management of relationships with producers and communities, and capacity strengthening. The MACTOR
method proved to be a robust tool for evidence-based strategic decision-making in sugar agro-industrial chains.

Keywords: stakeholder management, value chain, raw sugar, sustainability, MACTOR method.
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INTRODUCCION

La agroindustria azucarera ocupa un lugar estratégico
en la economia mundial. La cana de azlicar se cultiva en
aproximadamente 26 millones de hectdreas y genera en
torno a 1.900 millones de toneladas de biomasa fresca
al afio, representando mas del 80% de la produccion
global de azticar y generando medios de vida directos
e indirectos para mas de 100 millones de personas en
120 paises (Ungureanu et al., 2022). Su valor de mercado
superd los 56.000 millones de dodlares en 2022, y su
cadena de valor integra desde la produccidon primaria
hasta la elaboracion de subproductos de alto valor, bagazo,
melaza, vinaza, cachaza, con creciente potencial para la
bioeconomia circular (Voora et al., 2023; Aita et al.,
2024). Sin embargo, estas cadenas se clasifican como
complejas al articular productores, actores publicos y
privados, industrias, reguladores, comercializadores y
consumidores (clientes finales de la cadena), elemento que
evidencia la alta interdependencia entre eslabones como
sistema sociotécnico, donde la gobernanza colaborativa
y la coordinacién entre grupos de interés condicionan su
desempeiio y sostenibilidad (Hung et al., 2024; Shirkoohi &
Mohiuddin, 2025).

Ahora bien, el paradigma de la triple linea base
(economica, social y ambiental) se reconoce como el marco
de referencia para gestionar el desempefio de las cadenas
de valor en funcion de la sostenibilidad agroindustrial
(Elkington, 1994; Neri et al., 2021; Morales Armas et al.,
2023). De Carvalho et al. (2022) & Menéndez et al. (2024)
destacan la importancia del andlisis integrado de estas
tres dimensiones de la sostenibilidad, junto con el andlisis
de grupos de interés y su mapeo para representar sus
interacciones, donde destacan la necesidad del cambio
de estrategias con un enfoque en la transformacion
sostenible de sistemas agroindustriales complejos. No
obstante, en economias planificadas o en transicién (como
es el caso de Cuba), donde el Estado concentra la
propiedad y la regulacion de los medios de produccion,
la gobernanza de estas cadenas adquiere rasgos particulares
que requieren marcos analiticos especificamente adaptados
a su estructura institucional.

De esta manera, el analisis de los grupos de interés se
ha convertido en una herramienta clave para la gestion
de sistemas agroindustriales complejos. La teoria de los
stakeholders, formulada por Freeman (1984) y actualizada
en sus fundamentos por Bridoux & Stoelhorst (2022),
plantea que la creacion sostenible de valor depende
de la calidad de las relaciones que una organizaciéon
(o un sistema de organizaciones) establece con todos
los actores que influyen o se ven afectados por sus
decisiones. Esta perspectiva ha trascendido el ambito
empresarial y hoy se aplica también al estudio de sistemas
agroalimentarios, redes de abastecimiento y cadenas de
valor (Coral & Mithofer, 2022).

Segun Wood et al. (2021), plantea en su Teoria de la
Saliencia, que los actores con mayor poder, legitimidad

y urgencia ocupan una posicion privilegiada para incidir
en las decisiones estratégicas de la cadena. Esta tipologia
dinamica que distingue desde actores latentes hasta actores
definitivos, ha sido validada en ambitos de salud, medio
ambiente y organizaciones (Kapiriri & Razavi, 2021; Raha
et al., 2022). Su aplicacion en las cadenas agroindustriales
permite reconocer no solo actores con mayor capacidad de
influencia, sino también como sus atributos se transforman
frente a factores externos como crisis productivas, reformas
regulatorias o la volatilidad de los mercados (Raum &
Rawlings-Sanaei, 2022; Bakare et al., 2024).

En este sentido, la gobernanza colaborativa multi-actores
ha cobrado importancia para enfrentar los retos de la
sostenibilidad, mediante la integracion, coordinacion y
colaboracion entre ellos. Esta perspectiva reconoce que la
coordinacion efectiva entre actores diverso, con intereses
divergentes pero objetivos estratégicos parcialmente
compartidos, constituye un requisito para la transformacion
sistémica y sostenible de las cadenas de valor (Shirkoohi &
Mohiuddin, 2025; Beyers, 2024; Ulibarri et al., 2023). Sin
embargo, limitarse a identificar a los actores de forma
estatica resulta insuficiente si no se acompafia de un
analisis dinamico de sus posiciones, niveles de influencias
y puntos de convergencia en torno a objetivos estratégicos
definidos. Lo anterior muestra la necesidad de contar
con herramientas metodoldgicas capaces de cuantificar y
representar graficamente la interaccion entre actores en
escenarios de alta complejidad institucional.

En respuesta a lo anterior, la prospectiva estratégica ha
desarrollado métodos orientados a mapear la interaccion
entre actores en sistemas complejos. Entre ellos, el
método MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos:
Tacticas, Objetivos y Recomendaciones), impulsado por
Michel Godet en el marco de la prospeccion estratégica
(Godet, 1991). Esta herramienta permite gestionar de
manera sistematica las relaciones de influencia entre
actores, identificar sus posiciones frente a objetivos
estratégicos comunes y detectar zonas de convergencia
o conflicto. A diferencia de los enfoques cualitativos
tradicionales, MACTOR incorpora matrices de influencia/
dependencia que facilitan la clasificacion objetiva de
los actores segun su rol, y genera insumos directamente
aplicables a la formulacion de estrategias colaborativas
(Darmastuti et al., 2023).

A su vez, la aplicacion del método MACTOR se ha
documentado en diversos contextos, desde la gestion
de aguas residuales (Darmastuti et al., 2023), hasta la
prospectiva lactea en Colombia (Zartha et al., 2025),
pasando por la cadena citricola (Sossa et al., 2025) y la
planificacion de sistemas urbanos en paises emergentes. Sin
embargo, en el ambito de las cadenas agroindustriales de
cafia de azucar, aun se identifica una brecha importante:
la combinacién de analisis de actores con herramientas
de prospectiva estratégica, tanto a nivel latinoamericano
como global. Dania et al. (2016) identifican la necesidad
de instrumentos que aborden la colaboracion multi-
actores para la sostenibilidad en cadenas agroalimentarias,
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sefialando que la mayoria de los estudios se centran en
eslabones aislados sin abordar la dindmica sistémica del
conjunto. Mas recientemente, Shirkoohi & Mohiuddin
(2025) corroboraron que la literatura sobre cadenas de valor
globales carece de marcos que integren de manera explicita
la colaboracidn entre actores con la identificacion de zonas
de conflicto y alianza.

Por su parte, la industria azucarera cubana represento
durante décadas el pilar fundamental de la economia
nacional, llegando a producir mas de ocho millones
de toneladas métricas en 1989. Sin embargo, en
las tltimas décadas ha experimentado una crisis
estructural sin precedentes. La zafra 2022-2023 cerr6 con
350 000 toneladas, el peor resultado en 125 afios, inferior
a los niveles de 1898, y la campafia 2024-2025 cayd por
debajo de 150 000 toneladas métricas, incumpliéndose el
plan estatal de 265 000 toneladas (Reuters, 2024; EFE,
2025). Esta caida responde a un conjunto de factores
estructurales y coyunturales que se refuerzan mutuamente:
reduccion de la superficie cafiera, desmantelamiento
de mas de 100 centrales azucareros desde 2002,
obsolescencia tecnoldgica, escasez de combustible y
lubricantes, cortes eléctricos cronicos y pérdida de capital
humano especializado. Como resultado, Cuba, otrora
uno de los mayores exportadores mundiales, ha debido
importar azlcar para satisfacer su consumo doméstico
estimado entre 600 000 y 700 000 toneladas anuales
(Caribbean Council, 2025).

Esta crisis no solo se limita a la caida en la
produccién, sus efectos se extienden a la seguridad
alimentaria, la disponibilidad de divisas, el empleo rural
y la industria derivada como la produccion de rones
para la exportacion. En términos de cadena de valor,
la contraccion ha distorsionado las relaciones entre
los actores (productores cafieros, centrales azucareros,
AZCUBA como entidad rectora, proveedores de
insumos, transportistas, instituciones de investigacion
y reguladores), generando desequilibrios de poder,
conflictos de interés y falta de alineacion en torno
a los objetivos estratégicos de recuperacion. En este
escenario, el fortalecimiento de la gobernanza colaborativa
entre los stakeholders de la cadena emerge como una
condicion necesaria, para revertir la espiral de declive
(Horizontes Cubanos, 2022).

A pesar de su importancia estratégica, la cadena de
valor del azicar crudo en Cuba carece de estudios
sistematicos que identifiquen, clasifiquen y mapeen sus
actores desde una mirada prospectiva y de gobernanza
colaborativa. La literatura internacional sobre industrias
azucareras en paises en desarrollo, con aportes relevantes en
Vietnam (Hung et al., 2024), Kenia (Kou, 2024) & Brasil
(Ungureanu et al., 2022; Aita et al., 2024) ha explorado
dimensiones de sostenibilidad y competitividad, sin aplicar
el método MACTOR ni enfocar el andlisis en las dindmicas
inter-actores en contextos de economia planificada. En
América Latina, los estudios sobre prospectiva estratégica
agroindustrial en sectores lacteo, citricola y cafiero han

comenzado a incorporar herramientas como MICMAC y
MACTOR (Zartha et al., 2025; Sossa et al., 2025), pero
ninguno se ha referido a la industria azucarera cubana. Esta
ausencia limita la capacidad de los tomadores de decisiones
para identificar alianzas estratégicas, anticipar conflictos
y disefiar acciones conjuntas que orienten la recuperacion
del sector.

En consecuencia, este trabajo tiene como objetivo
aplicar el método MACTOR para la identificacion,
clasificacion y mapeo de los stakeholders en la cadena
de valor del azucar crudo en Cuba, determinando sus
posiciones frente a objetivos estratégicos de sostenibilidad
y competitividad, y proponer acciones conjuntas orientadas
a su fortalecimiento. El estudio constituye el primer analisis
prospectivo de actores aplicado a este sector en Cuba, y
aporta un marco replicable para otras agroindustrias en
contextos similares.

MATERIALES Y METODOS

Se adoptdé un enfoque de investigacion cuantitativo.
El estudio se realiz6 en la cadena de valor del azucar
crudo del sistema agroindustrial azucarero cubano, bajo la
rectoria del Grupo Empresarial AZCUBA. Se adopté un
enfoque metodolédgico de prospectiva estratégica basado en
el método MACTOR, disefiado originalmente por Godet
(2000) y ampliamente empleado para el analisis estratégico
de actores y objetivos en sistemas complejos.

Proceder metodolégico

Se realiz6 un andlisis de los grupos de interés de la
cadena de valor agroindustrial azucarera, donde en funcion
de su ubicacion y responsabilidades se clasificaron en:
proveedores, fabricantes, distribuidores, comercializadores
(minoristas o mayoristas) y clientes, en los cuales se centra
la atencion principal para asi poder entender correctamente
sus necesidades y preferencias. El proceder se estructur6 en
cinco tareas (Figura 1).

Tarea 3. Identificar
——| funciones y roles de
cada stakeholder

Tarea 2. Clasificar
los stakeholders

Tarea 1. Identificar
los stakeholders

[

Tarea 4. Elaborar
la ficha de
stakeholders

Tarea 5. Mapear
los Stakeholder

—

Figura 1. Proceder metodologico para la gestion de stakeholder.

Tarea 1. Identificar los stakeholders

Se identificaron los stakeholders mediante tormentas
de ideas con los miembros del equipo de expertos.
Fue necesario ser exhaustivos para que ninguno quedara
excluido del andlisis, se desagregd la cadena mas alla
del primer nivel. Se combind cuestionarios a proveedores
directos, bases de datos sectoriales y, en casos criticos,
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visitas de auditoria para trazar un mapa de los
proveedores. Este paso es fundamental para abordar
riesgos de sostenibilidad y cumplimiento en los eslabones
menos visibles.

Tarea 2. Clasificar los stakeholders

Se utiliz6 un enfoque de investigacion-accion, con
talleres locales (municipios cafieros) para identificar en
forma concreta los posibles actores con los que se
vincularan, qué tipo de relaciones se establecera con ellos,
cual sera su nivel de participacion y percepcion del riesgo.
Se clasificd y categoriz6 cada stakeholder (Tabla 1).

Tabla 1. Clasificaciones de stakeholders

Clasificacion

* Internos: Aquellos que pertenecen a
la cadena

Criterio
Segun su localizacion

» Externos: Los grupos de interés que no
pertenecen la cadena

* Primarios: Actores con influencia
directa, significativa e inmediata en
las operaciones centrales de la cadena
de wvalor, ej. Proveedores criticos,
instituciones reguladoras y gobierno,
compradores estratégicos.

Seglin su influencia

Secundarios: Actores con influencia
indirecta o contingente que afecta el
entorno competitivo, ej. Comunidades y
territorios, organizaciones sectoriales

* Terciarios: Actores con influencia
potencial, difusa o marginal. E;.
Organizaciones de la  sociedad

civil, instituciones de conocimiento,
organismos internacionales

Tarea 3. Identificar funciones y roles de cada stakeholder

El objetivo fue reconocer las principales funciones
de los actores respecto a la cadena de valor, asi como
la identificacion de las posibles acciones que podrian
desarrollar los actores sociales e institucionales perfilando
una red de alianzas interinstitucionales en relacion con su
sostenibilidad. Este momento aporté una descripcion de
las principales estrategias o modos de vida de los actores
sociales (personas, grupos de productores o empresas), asi
como el rol social y la funcion de otros actores como
instituciones publicas, organizaciones sociales, entre otras.

Se buscod, ademas, la realizacion de un analisis
cualitativo de los diferentes stakeholder de cara al proceso
participativo iniciado. Por lo que se adoptaron tres
categorias: a) relaciones predominantes entre los actores,
con énfasis en el nivel de interés, b) niveles de poder o
influencia sobre otros actores y funcion que desempeiian en
la cadena de cara a su sostenibilidad (Figura 2).

Tarea 4. Elaborar la ficha de stakeholders

A partir de la informaciéon recopilada en los pasos
anteriores se llevd a cabo la elaboracion de la ficha de
los stakeholders. Dicha ficha present6 la informacion

A favor

|

Relaciones
predominantes

Indeciso/indiferente

En contra

Alto

iﬁ

Medio

Categorias 1 Niveles de poder

Bajo

Orientacion

Continuidad

i

Funcién en la
cadena

Colaboracién

Gestion de riesgos

i

Proactividad
Figura 2. Categorias que pueden adoptar los stakeholder.

siguiente: nombre e identificacion del stakeholder,
clasificacion (segun paso 2 de la etapa), categorizacion
(organizacion publica, negocio, organizaciones no
gubernamentales, sociedad civil), descripcion de sus
principales funciones e interrelaciones.

Tarea 5. Mapear los stakeholder

En la ultima tarea, fueron registradas las relaciones de
fuerza entre los actores, sus convergencias y divergencias
respecto a objetivos y posturas asociadas, que, a su vez,
fueron recopilados a partir de entrevistas a los expertos
con el apoyo del software especifico (MACTOR®-version
5.1.22003/2004). Por lo que, para el analisis de la estrategia
de los stakeholders, se consideraron cinco etapas: (i)
identificacion de los actores que controlan o influyen sobre
la cadena: listado de actores, (ii) identificacion los objetivos
estratégicos de los actores respecto a la sostenibilidad
de la cadena: listado de objetivos, (iii) Evaluacion las
influencias directas entre los actores: jerarquizacion de
actores mediante un cuadro de influencias entre actores
(MAA o Matriz de Actores x Actores), (iv) determinacion
del posicionamiento de los actores respecto a los objetivos
y (v) analisis del grado de convergencia y divergencia entre
los actores y el plano de la distancia que existe entre los
diferentes objetivos del Sistema (Leon Torres et al., 2025).

Instrumentos

La ficha de stakeholder (Tabla 2), permitié resumir la
informacion obtenida y formalizar los principales datos de
cada grupo de interés, elemento que resulté fundamental
para la planificacion de la cadena que podra disponer de
manera sintetizada de informacion efectiva para la toma
de decisiones. Cabe destacar que, fue adoptado un ID
consecutivo para cada uno de los stakeholder, mientras que
para la identificacion de la relacion con otros stakeholder se
realizaron tormentas de ideas y diagramas de afinidad.
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Fuente de informacion y procesamiento

Las matrices de entrada requeridas por el software fueron
dos: la primera, la Matriz de Influencias Directas (MDI),
cuantificod el poder de cada actor sobre los deméas en
una escala de 0 a 4, donde 0 indicaba influencia nula y
4 implicaba que un actor podria cuestionar la existencia
del otro; la segunda, la Matriz de Posiciones Valoradas
(2MAO), midié la importancia de cada objetivo para cada
actor en la misma escala, con 0 indicando una relacion
débil y 4 significando que el objetivo era condicion de
existencia del actor. Los valores de ambas matrices fueron
determinados mediante un proceso de consulta con expertos
del sector azucarero cubano, mientras que, el procesamiento
de las matrices y la generacion de los planos de influencia-
dependencia, histogramas de convergencia y mapas de
distancias netas entre objetivos fueron ejecutadas con el
software (MACTOR®-version 5.1.2 2003/2004).

RESULTADOS Y DISCUSION

De la aplicacion del proceder propuesto se obtuvo el
mapeo, analisis y estrategias de gestion de los stakeholder
cadena de valor del aztcar crudo.

Tarea 1. Identificar los stakeholders

Se identificaron 16 stakeholders representativos de la
cadena de valor del azficar crudo (Tabla 3), abarcando
desde los proveedores de conocimiento cientifico-técnico

Tabla 2. Ficha de stakeholders

(S1, S2), la produccion primaria agricola (S3), la industria
y servicios técnicos (S4, S5, S6, S7, S8), el comercio (S9,
S11, S12), hasta los stakeholders de gobernanza y contexto
social (S13, S14, S15, S16). Paralelamente, se formularon
11 objetivos estratégicos que integran las tres dimensiones
de la sostenibilidad: econdémica (OS5, O11), social (04, O6,
010) y ambiental/tecnologica (03, 07, 08, 09), ademas de
objetivos transversales (O1, 02).

Tarea 2. Clasificar los stakeholders

Los 16 actores identificados comprenden las cinco
categorias funcionales clasicas de la cadena de
valor agroindustrial: orientacion (Or), continuidad (C),
colaboracion (Co), gestion de riesgos (R) y proactividad
(P). La clasificacion de los actores segun su influencia
y localizacion permite distinguir un grupo de actores
primarios internos con capacidad de incidir directamente en
las decisiones operativas y estratégicas (S1-S12, S16), dos
actores secundarios externos con rol de contexto (S13, S14)
y un actor terciario externo de apoyo (S15). Esta estructura
refuerza la pertinencia tedrica del marco de saliencia (Wood
et al., 2021), que asigna mayor urgencia a los actores con
mayor interaccion directa en los flujos productivos.

Tarea 3. Identificar funciones y roles de cada stakeholder

El procesamiento de la Matriz de Influencias Directas
(MDI) mediante el software MACTOR gener6 la Matriz
de Influencias Directas e Indirectas (MIDI, Tabla 4) y el
plano de influencia y dependencia entre actores (Figura 1).

ID:

Continuidad

Gestion de riesgos Proactividad

Cadena de Valor:

Stakeholder:

Nombre:

Stakeholder con los que se relaciona Rol en la CV (Marcar con una X)
1. Orientacion

2. Colaboracion

3.

Clasificacion de Stakeholder (Marcar con una X)

Interno Externo

Primario Secundario

Breve descripcion del stakeholder:

Terciario

Tabla 3. Lista de stakeholders y objetivos estratégicos de la cadena de valor del azicar crudo

Caodigo Stakeholder Caodigo Objetivo Estratégico

S1 ICIDCA 01 Integracion del sistema

S2 INICA 02 Calidad de productos

S3 CSS, CPA, UBPA, 03 Cogeneracion energética
Productores Asociados

S4 TRANZMEC 04 Desarrollo de relaciones

colaborativas y contractuales

S5 UEB Produccion (O)] Eficiencia operacional

S6 UEB Fabrica 06 Seguridad en operaciones

S7 UEB Derivados o7 Innovacion tecnoldgica

S8 TECNOAZUCAR 08 Fortalecimiento del enfoque de

economia circular

S9 AZUIMPORT 09 Desarrollo sostenible

S10 AZUTECNIA 010 Aprendizaje colaborativo

S11 Comercio Nacional Ol11 Competitividad de la cadena
Mayorista (MINCIN)

S12 Comercio
Internacional (MINCEX)

S13 Comunidad

S14 Gobierno

S15 Universidad

S16 Grupo Empresarial AZCUBA
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Este plano bidimensional posiciona a cada actor en funcion
de su poder relativo de influencia sobre los demas (eje
vertical) y de su grado de dependencia del conjunto del
sistema (eje horizontal).

Los resultados obtenidos mediante el analisis MIDI
muestran que S16 (Grupo Empresarial AZCUBA) presenta
el mayor indice tanto de influencia (Ii = 444) como de
dependencia (Di = 440), lo que lo sitia como el actor
con mayor peso dentro de la cadena. Este resultado es
consistente con el papel rector que ejerce sobre el conjunto
del sistema agroindustrial azucarero. En un segundo nivel
de influencia se encuentran S5 (UEB Produccion, Ii =
427) y S3 (Productores Asociados, Ii = 427), quienes
ademas presentan una alta dependencia reciproca, lo que
los convierte en nodos de articulacion fundamentales
dentro de la red. En el extremo opuesto, SI1 (Comercio
Nacional Mayorista) registra los valores mas bajos en
ambas dimensiones (Ii = 267; Di = 313), lo que refleja una
posicion periférica dentro de la estructura, aunque con un
grado de autonomia relativamente mayor respecto al resto
de los actores.

Este patron de distribucion del poder coincide con
lo reportado por Dania et al. (2022) para la cadena
azucarera indonesia, donde las entidades de coordinacion
empresarial-estatal ejercen la mayor influencia sobre los
eslabones de produccion primaria. La alta dependencia de
S3 (Productores Asociados, Di =421) respecto al conjunto

del sistema es especialmente relevante desde la perspectiva
de la sostenibilidad, pues este actor constituye el proveedor
de la materia prima esencial (cafia de azucar) y cualquier
perturbacion en sus capacidades productivas se transmite
rapidamente al conjunto de la cadena. Este hallazgo
subraya la necesidad de disefiar mecanismos de proteccion
y fortalecimiento de los productores primarios como
estrategia de resiliencia sistémica (Hoeke et al., 2024).

Tarea 4. Elaborar la ficha de stakeholders

La tabla 5 muestra la ficha de stakeholders.

Tarea 5. Mapear los stakeholder

La posicion del stakeholder S13 (Comunidad)
identificado como un actor de alta influencia y alta
dependencia (Ii = 390; Di = 371) tiene un peso estratégico
decisivo, las externalidades sociales y ambientales de
la producciéon azucarera recaen sobre un actor que,
ademas, posee capacidad real de negociacion. Este hallazgo
confirma la necesidad de incorporar a las comunidades
locales en los procesos de toma de decisiones, en linea con
los principios de la “licencia social para operar” (Mahajan
et al,, 2023). Por su parte, el Gobierno (S14) aparece
en el cuadrante de alta influencia y baja dependencia
(Ii = 376; Di = 344) lo que refuerza su papel como
regulador y articulador de politicas sectoriales orientadas a
la sostenibilidad.

Tabla 4. Matriz de Influencias Directas e Indirectas (MIDI) y indices de influencia (Ii) y dependencia (Di)

S9 S10 S11 S12  S13  S14  S15  S16 Ii

S1 21 20 21 14 20 21 21 20
S2 19 24 25 18 24 23 24 24
S3 20 29 38 23 34 35 35 31
S4 19 26 28 22 30 30 30 30

19 18 15 15 20 20 20 22 286
23 22 17 17 24 22 22 25 329
28 29 22 24 29 26 26 36 427
27 27 21 21 25 22 24 31 391
28 29 22 23 27 25 26 37 427
28 29 22 23 27 25 26 37 425
25 25 22 22 24 24 26 30 373
27 29 22 23 26 23 24 32 394
26 27 22 22 24 21 23 29 366
26 27 22 22 26 23 25 32 386
19 18 17 17 18 18 19 19 267
20 21 20 20 20 20 21 23 311
26 26 21 22 29 25 25 31 390
25 25 21 21 27 26 27 29 376
23 23 21 22 24 24 25 27 354
29 30 23 24 30 26 28 40 444
5946

Tabla 5. Ficha de stakeholders

Cadena de Valor: Azucar Crudo
Stakeholder: UEB Produccion
Nombre: Boris Luis Santa Coloma
Stakeholder con los que se relaciona:

Clasificacion de Stakeholder (Marcar con una X)
Interno X

Primario X

Breve descripcion del stakeholder:

ID: S8

Rol en la CV (Marcar con una X)
S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S9, S10, S11, S12, S13, S14, S15, S16  Orientacion

Continuidad X
Colaboracion X Gestion de riesgos X Proactividad
Externo
Secundario Terciario

La UEB Produccion es la unidad operativa basica encargada de organizar y ejecutar los procesos productivos agropecuarios y cafieros.
Actta con independencia relativa, subordinada al director general de la empresa, y constituye un eslabon primario del Sistema Agroindustrial

Azucarero tal como lo define el Reglamento Organico.

Su funciodn es ejecutar las labores agricolas y de manejo de la cafia necesarias para garantizar el suministro de materia prima a las fabricas,
contribuyendo al cumplimiento de los planes productivos, la calidad de la cosecha y la sostenibilidad territorial.
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En el cuadrante de baja influencia y alta dependencia se
situan S15 (Universidad, Ii = 354; Di = 362) ¢ S2 (INICA,
Ii = 329; Di = 368). Aunque su impacto en las operaciones
cotidianas es limitado, estos actores aportan capacidades
estratégicas de gran valor: innovacioén, conocimiento
cientifico-técnico y legitimidad institucional, elementos
esenciales para impulsar procesos de transformacion a largo
plazo. Su dependencia respecto a los actores dominantes
refleja que sus aportes estan condicionados por decisiones
externas, lo que pone de relieve la necesidad de crear
espacios formales de participacion que potencien su
contribucion. La Figura 3 muestra el plano de influencia
y dependencia entre los grupos de interés de la cadena de
valor de azlcar crudo.

513 u
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Figura 3. Plano de influencia y dependencia.

A partir de la Matriz de Posiciones Valoradas (2MAO),
el andlisis de convergencias permitié identificar zonas
de alineacion estratégica entre los diferentes actores. Se
identifico una fuerte convergencia de los actores operativos
pertenecientes al grupo AZCUBA (S5, S6, S7, S8, S9,
S10), quienes conforman un bloque cohesionado en torno a
los objetivos como la eficiencia operacional (O5), calidad
de productos (02) e innovacion tecnoldgica (O7). Esta
alineacion dentro del nticleo empresarial sugiere que las
mejoras adoptadas en estos ambitos podrian implementarse
con relativa facilidad.

Un hallazgo relevante y que merece atencion es
la convergencia significativa entre S16 (AZCUBA) y
S13 (Comunidad) en torno al objetivo de desarrollo
sostenible (O9). Aunque no resulta evidente a primera
vista, esta coincidencia abre una oportunidad para articular
politicas de responsabilidad social empresarial y proyectos
de inversion social con arraigo territorial, en linea con
lo planteado por Mahajan et al. (2023) relacionado con
la incorporacion de stakeholders secundarios en procesos
de cocreacion de valor. De manera complementaria, el
vinculo entre AZCUBA y la Universidad (S15), si bien
refleja una convergencia inicial mas moderada, posiciona
a la instituciéon académica como un aliado estratégico para
impulsar la innovacién abierta y avanzar hacia objetivos
de economia circular (O8) e innovacidn tecnoldgica (O7)
(Shirkoohi & Mohiuddin, 2025).

Objetivos de mayor consenso y potencial de conflicto

El analisis de distancias netas por objetivo permitid
reconocer cuales funcionan con mayor capacidad
articuladora (consenso) y cuales concentran mayor
potencial de conflicto. Los objetivos de competitividad
de la cadena (Ol1), innovacion tecnologica (O7) y
desarrollo sostenible (O9) destacaron por sus altos niveles
de convergencia global, funcionando como ‘paraguas
estratégicos’ bajo los cuales es posible alinear intereses
muy diversos. Este hallazgo coincide con lo sefialado en
la literatura sobre gobernanza multi-actor, que reconoce
al desarrollo sostenible como el marco mas eficaz para
construir coaliciones amplias en cadenas agroindustriales
(Shirkoohi & Mohiuddin, 2025).

Por el contrario, los objetivos vinculados con la
economia circular (O8) y las relaciones colaborativas
(O4) mostraron una mayor dispersion en las valoraciones.
Aunque en el plano discursivo existe consenso sobre su
importancia en torno a estos objetivos, el analisis MACTOR
revela que su implementacion puede generar tensiones
relacionadas con la distribucion de costos y beneficios. En
particular, la economia circular (O8) es percibida como
una oportunidad por los productores de derivados (S7),
pero puede ser vista como un costo adicional por los
actores logisticos (S4). Herramientas de transparencia en la
cadena, como las plataformas digitales de trazabilidad o el
blockchain, podrian contribuir a equilibrar estas relaciones
(Chol et al., 2020).

Plan de acciones conjuntas para la sostenibilidad de la
cadena de valor

A partir de los resultados del andlisis MACTOR,
se formulé un plan de acciones conjuntas estructurado
en cuatro ejes estratégicos (Tabla 6), orientado a: (a)
aprovechar las convergencias para impulsar iniciativas
colaborativas; (b) gestionar las divergencias para prevenir
conflictos; (c) activar a los actores autobnomos como fuentes
de innovaciény legitimidad; y (d) fortalecer laresiliencia de
la cadena mediante alianzas estratégicas.

El plan de acciones conjuntas propuesto opera bajo la
logica de la gobernanza colaborativa multi-actor, concepto
desarrollado ampliamente en la literatura de sostenibilidad
de cadenas de valor (Shirkoohi y Mohiuddin, 2025).
Las acciones de corto plazo priorizan la construccion
de estructuras de gobernanza (Comité de Sostenibilidad)
y el inicio de proyectos de innovacidon y vinculacion
comunitaria, aprovechando las altas convergencias
detectadas. Las acciones de mediano plazo se enfocan
hacia los retos de mayor complejidad sistémica, como la
implementacion de una plataforma digital de trazabilidad,
cuya viabilidad depende del nivel de integracion y
confianza previamente alcanzado entre los actores. La
diferenciacion de los roles entre actores convocantes,
coordinadores, observadores y destinatarios en cada accion
refleja la distribucion real del poder y la influencia
identificada en el analisis MIDI.
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Tabla 6. Plan de acciones conjuntas para la sostenibilidad de la cadena de valor del azicar crudo

Eje Accion Objetivos Actores clave Plazo Indicadores
1. Gobernanza Establecer Comité 01,04, 09, 011 S16 (convocante), S3, Corto (6 meses) Comité constituido;
Colaborativa de Sostenibilidad S5, S8, S13, S14, S15 reuniones trimestrales;
de la Cadena con acuerdos
representacion multi- implementados
actor
1. Gobernanza Implementar sistema 04, 06 S16, S3,S11, S14 Mediano (1 afio) Sistema en operacion;
Colaborativa de alerta temprana tiempo de respuesta
para identificar a alertas; reduccion
conflictos potenciales de conflictos
2. Innovacion Crear consorcio 07, 08, 09 S15, S8, S7, Corto (6 meses) Consorcio
y Tecnologia de I+D para S10 (coordinacion); formalizado;
economia circular S13, S16 (validacion) proyectos piloto en
con proyectos piloto marcha; reduccion
de aprovechamiento de residuos (t)
de residuos
2. Innovacion Desarrollar plataforma 01, 02, 05,011 S16, S8, S4, Mediano (1-2 afios) Plataforma operativa;
y Tecnologia digital de trazabilidad S9, S11, S12 % actores conectados;
que integre reduccion de pérdidas
todos los eslabones por trazabilidad
3. Relaciéon Implementar 04, 08, 09 S16, S3, S11, Mediano (1 afio) Modelo contractual
con Productores programa de S12 (negociacion); disefiado; contratos
y Comunidades Contratacion Justa S14, firmados; satisfaccion
y Sostenible S13 (observacion) de productores
con criterios
ambientales y sociales
3. Relacion Desarrollar proyectos 04, 09 S13, S5, S6, S16 Corto (6 meses) Diagnostico
con Productores de inversion social participativo;
y Comunidades priorizados con las proyectos
comunidades aledafias implementados;
percepcion
comunitaria mejorada
4. Capacidades Establecer programa 06, 07,08, 010 S15, S1, S2, Corto (6 meses) Programa curricular;
y Aprendizaje de formacion S8 (oferta); trabajadores
continua en BPA, S3, S5 (demanda) formados; evaluacion
gestion ambiental de impacto
e innovacion
4. Capacidades Crear comunidades 05,010,011 S5, S6, S7, S8, S16 Mediano (1 afio) Comunidades

y Aprendizaje de practica constituidas;
inter-empresariales reuniones periodicas;
para intercambio buenas practicas
de experiencias documentadas
CONCLUSIONES siempre provienen de los vinculos esperados. La alineacion

El método MACTOR demuestra su validez como
herramienta para el estudio cadenas agroindustriales
complejas, al convertir relaciones de poder en datos
concretos de influencia, dependencia y alineacién
estratégica. Su aplicacion en la cadena cubana del aztcar
crudo muestra una estructura de poder profundamente
asimétrica: AZCUBA (S16) concentra el mayor peso
relativo del sistema (Ii = 444; Di = 440), mientras
que los Productores Asociados (S3), aun siendo el
eslabon que provee la materia prima esencial, muestran
una dependencia estructural elevada (Di = 421) sin
una influencia equivalente. Esta brecha constituye una
fragilidad sistémica que cualquier agenda de sostenibilidad
debera atender de manera prioritaria, pues de su correccion
depende la capacidad real de recuperacion y resiliencia
del sector.

El andlisis de convergencias muestra que las
oportunidades mas soélidas para la accién colectiva no

entre AZCUBA y la Comunidad (S13) en torno al desarrollo
sostenible (09) abre un espacio concreto para impulsar
politicas de responsabilidad social y proyectos de inversion
con arraigo territorial. De igual manera, el potencial de
colaboracion con la Universidad (S15) en los ambitos de
innovacion y economia circular (O7, O8) ofrece una via
estratégica para diversificar y modernizar la cadena.

Por tltimo, entre las limitaciones del estudio destacan
tres aspectos claves: el caracter transversal del analisis
impide capturar la volatilidad propia del contexto cubano,
la ausencia de actores informales puede distorsionar la
representacion real de las relaciones dentro de la cadena, y
la subjetividad inherente al juicio experto permanece como
un sesgo del propio método. Superar estas limitaciones
exige complementar el MACTOR con modelos dinamicos
y estudios longitudinales, para dotar al analisis de mayor
capacidad predictiva y aplicabilidad practica.
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