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Resumen

La Empresa Pesquera Santiago de Cuba se propone contribuir a los ingresos del país por concepto 
de exportaciones y ante tal reto se ponen de manifiesto varias insuficiencias, entre las que 
destaca la carencia de un diagnóstico estratégico actualizado, que aporte una sólida base para 
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el diseño del sistema integrado de gestión según Normas ISO, lo cual incide de forma negativa 
en el establecimiento de objetivos y estrategias efectivas. Por ello, el presente trabajo tiene 
como objetivo realizar el análisis del contexto de la entidad. Se utilizó la metodología general 
para la conformación de la matriz DAFO, complementada con técnicas de trabajo en grupo y 
el software MICMAC para el análisis estructural de las variables. La contribución se centra en 
la identificación de las interrelaciones entre las variables del sistema y su posible evolución en 
el marco de los requerimientos para el diseño del sistema integrado de gestión de la entidad.
Palabras claves: análisis estructural de variables, gestión integrada, mapa de procesos.

Abstract

The Santiago de Cuba Fishing Enterprise intends to contribute to the country’s income from 
exports and, faced with this challenge, several shortcomings are evident, among which is the lack 
of an updated strategic diagnosis, which provides a solid basis for the design of the integrated 
management system according to ISO Standards, which negatively affects the establishment 
of effective objectives and strategies. Therefore, the purpose of this work is to analyze the 
entity’s context. The general methodology was used for the formation of the SWOT matrix, 
complemented with group work techniques and MICMAC software for the structural analysis of 
the variables. The contribution focuses on the identification of the interrelationships between the 
variables of the system and their possible evolution within the framework of the requirements 
for the design of the integrated management system of the entity.
Keywords: structural analysis of variables, integrated management, process map.

INTRODUCCIÓN

Numerosos son los desafíos que enfrentan las empresas en un mundo cada 
vez más competitivo y complejo, donde el desarrollo de habilidades tanto per-
sonales como organizacionales, se transforma en una herramienta indispensa-
ble para afrontar una difícil y cambiante realidad. Según Tamayo, et al (2021) 
“(…) propuestas revolucionadoras en el área de la informática y las comuni-
caciones, que transversalizan la esfera de la industria, el comercio y los ser-
vicios; ello se conjuga con la fuerza y competitividad de las necesidades de la 
demanda, con expectativas de mayor alcance y selectivos ante las ofertas que 
le impone la nueva empresa”.

Razón por demás para justificar la necesidad de adelantar la gestión efecti-
va de las organizaciones a través de los sistemas integrados de gestión según 
Hernández Arango (2013).

Existen estudios en el área de Latinoamérica, que ya han abordado los im-
pactos de la gestión integrada en los resultados económicos de las organiza-
ciones. Por solo citar un ejemplo, según Ramos–Soto, et al, (2020)“ las PyME 
mexicanas que implementaron la gestión integral en sus organizaciones, con 
respecto al desarrollo económico, influyendo en una forma directa en la ge-
neración de empleos y haciendo participes a estos mismos en la calidad de 
la empresa y en el cuidado del medio ambiente del entorno, a través de las 
normas ISO...”
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En nuestro país la implementación de la gestión integrada parte de las nor-
mas de calidad y medio ambiente, seguidos de una tendencia creciente a la 
inclusión del sistema de seguridad y salud en el trabajo y el de control interno, 
aunque este último no es certificable. Cabalé y Rodríguez (2020) plantean que 
el incremento de compromisos sociales, el consenso de metas ambientales a 
diferentes escalas, así como el control de indicadores económicos, inducen la 
integración de diferentes sistemas de gestión en el contexto nacional..También 
es posible encontrar en la bibliografía nacional análisis y estudios que plan-
tean entre los beneficios de los sistemas integrados de gestión: según Antú-
nez (2016) “…la racionalización de la documentación, la armonización de los 
criterios referidos a la organización, medición y seguimiento de los procesos; 
así como el logro de una mayor eficiencia en la toma de decisiones por la di-
rección, al disponer de una visión global de los sistemas. Todo ello contribuye 
a la mejora de la capacidad de reacción de la organización, frente a las nuevas 
necesidades o expectativas de las partes interesadas”. 

Por otro lado, uno de los aportes novedosos de las revisiones sucesivas de 
las normas ISO, además de una estructura uniforme para favorecer precisa-
mente la integración de los sistemas de gestión, ha sido la inclusión del análisis 
del contexto, donde las organizaciones deben identificar y analizar el papel e 
impacto de factores internos y externos, no solo en los intereses y expectativas 
de las partes interesadas, sino en la capacidad del sistema en su conjunto para 
el logro de los resultados previstos. Se podría llegar a la conclusión de que se 
ha intentado dar mayor solidez a la norma, de forma que facilite a las orga-
nizaciones asentarse en su contexto y poder desplegar herramientas que les 
permitan adaptarse a los cambios constantes en el entorno. Para que la orga-
nización pueda estar continuamente adaptándose a su entorno/contexto, está 
claro que esta comprensión de la organización y su contexto debe ser realizada 
por la organización y revisada periódicamente para adaptarla a los cambios 
que eventualmente se produzcan. Según la norma ISO 9000, la definición de 
contexto de la organización es “el entorno empresarial”, “la combinación de 
factores y condiciones internas y externas que pueden tener un efecto en el 
enfoque de una organización hacia sus productos, servicios e inversiones y las 
partes interesadas”.

En el proceso de planeación y dirección estratégica (David, 2003) se encuen-
tra el análisis estratégico, que consiste en comprender la posición de la organi-
zación en función de su entorno externo, sus recursos y competencias internas, 
y las expectativas e influencia de los stake holders (Johnson et al., 2001). Se-
gún Dyson (2004), y Nikuliny Becker (2015) el análisis DAFO (también conocida 
como DOFA, FODA, MAFE en español y SWOT en inglés) es una de las técnicas 
más empleadas en la planeación estratégica, en especial para la determinación 
de la posición estratégica de la empresa (Hill, 1997). Por lo demás, es una im-
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portante herramienta de apoyo para la toma de decisiones generalmente usada 
para analizar sistemáticamente los ambientes interno y externo de una organi-
zación (Kangas et al., 2003; Stewart et al., 2002), aunque su gran versatilidad 
ha encontrado campo de aplicación más reciente en el ámbito de la formación 
profesional, tal y como muestran diversos estudios realizados en la evaluación 
del aprendizaje (Camaño, Granda & Pancho, 2021) y la mejora de la formación 
profesional (Echeverría & Martínez , 2021), por solo citar ejemplos.

Ya en el marco de la prospectiva, el método MICMAC permite sacar a la luz, 
no las variables ocultas, sino las relaciones ocultas y proporcionar una medi-
da de su influencia global sobre el comportamiento del proceso, desvelando 
las variables con una influencia aparentemente débil, influyen con mayor in-
tensidad que otras que inicialmente aparecían como más significativas según 
Gonod, (1996). El acrónimo MICMAC proviene de las palabras: Matriz de Im-
pactos Cruzados Multiplicación Aplicada a una Clasificación método elaborado 
por M. Godet en colaboración con J.C. Duperrin de acuerdo a Godet (2007). 
El objetivo del Análisis Estructural MICMAC es identificar las principales va-
riables, influyentes y dependientes; así como las variables esenciales para la 
evolución del sistema.

La Empresa Pesquera Santiago de Cuba, PESCASAN, ofrece sus productos y 
servicios tanto a clientes naturales como a organismos, en su estructura cuen-
ta con dependencias en varios municipios del territorio, dedicándose funda-
mentalmente a industrialización, comercialización y distribución de productos 
relacionados con el sector pesquero, clasificándose como una entidad de ci-
clo completo. Actualmente y dada la importancia social de sus productos, se 
encuentra inmersa en el desarrollo de renglones exportables y al incremen-
to de las ofertas dirigidas a satisfacer la demanda interna. El diseño e imple-
mentación de un sistema de gestión que integre la calidad, inocuidad y medio 
ambiente, responde además a la exigencia de los mercados europeos, en los 
cuales la entidad de referencia pretende reinsertarse de manera exitosa. Para 
ello deberá superar varias insuficiencias, entre las que podemos señalar la ob-
solescencia tecnológica, problemas en el sistema logístico, desactualización de 
los sistemas de gestión implementados, desconocimiento de las variables con 
mayor impacto del entorno, unido a la necesidad e interés de los directivos 
de incrementar la efectividad de las estrategias adoptadas ante escenarios de 
contingencias. El objetivo del presente trabajo se centra en el análisis del con-
texto de la referida entidad, como paso inicial para el diseño del sistema inte-
grado de gestión de calidad, inocuidad y medio ambiente.

1. Metodología
La lógica seguida para la realización de la investigación se muestra en la 

matriz metodológica en la tabla 1.
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El grupo de expertos quedó conformado por 22 participantes con direc-
tivos de alto nivel, mandos medios y especialistas con el rol de propietarios 
o participantes en los procesos de la empresa, se tuvo en cuenta también 
que estuvieran representadas las áreas funcionales y unidades empresariales 
de base del municipio Santiago de Cuba. Otros criterios de inclusión para los 
participantes fueron la experiencia en los cargos de dirección, en la actividad 
pesquera y contar con conocimientos generales de las herramientas a aplicar. 
Por último, se incluyeron 2 estudiantes de pregrado de la carrera de Ingeniería 
Industrial, 2 docentes, cursistas de la Maestría de Ingeniería Industrial 12va 
edición coordinada desde la Universidad Central de Las Villas (UCLV) y 2 Doc-
tores en Ciencias, uno en calidad de coordinador de las sesiones de trabajo 
presencial de la Universidad de Oriente y otro como asesor a distancia desde 
la UCLV.

2. Resultados 
Como punto de partida se definieron 25 variables (Ver anexo 1) por el 

grupo de expertos participantes correspondientes a los factores internos (7 
fortalezas y 6 debilidades) y externos (7 oportunidades, 5 amenazas), y se 
identificaron las influencias existentes entre ellas, con una escala de puntos 
de 0 a 3, donde el mayor valor indica la influencia más fuerte y por el con-
trario el valor cero indica la inexistencia de influencias, con la posibilidad de 
señalar las influencias potenciales. Para ello se utilizó una matriz de doble 
entrada donde los recuadros diagonales representan las relaciones de varia-
bles de cada grupo o factor entre sí, y los recuadros no diagonales correspon-
den a las relaciones entre las variables de diferentes grupos o factores (Fig 1). 
Godet (2007) define la tipología de las variables a considerar para una mejor 
interpretación de los resultados (determinantes, autónomas, entorno, claves 
y reguladoras, dentro de esta última existen 3 subcategorías, objetivos, re-
sultados y palanca secundaria) en función de su ubicación en los cuadrantes 
(diagonal de entrada/salida, diagonal estratégica). En el procesamiento en 
el software MIC MAC se obtuvieron los planos de influencias directas e indi-
rectas, donde se pudo observar en primer lugar la distribución de todas las 
variables en los cuadrantes superiores y en el área cercana a la bisectriz del 
plano evidencian un sistema inestable, con predominio de variables de alta 
motricidad y dependencia, lo cual implica una incertidumbre a la hora de 
predecir su evolución futura.

El gráfico de influencias y dependencias indirectas se obtiene luego de la 
elevación en potencia de la matriz de relaciones directas y permite confirmar 
la importancia de ciertas variables develando a la vez relaciones que no son 
visibles en el plano de influencias directas (Fig. 1).
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Fuente: Elaboración propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC

Fig. 1. Plano de influencias/dependencias indirectas 

En el sistema analizado se obtienen las siguientes clasificaciones:
• Variables Clave: se ubican en el cuadrante superior derecho, con alta de-

pendencia e influencia en comparación con otras variables y por tanto alta 
importancia dentro del sistema analizado por su inestabilidad, ellas son 
Ventas On Line (O3), Liderazgo (F1), Situación financiera (D1), Tecnología 
(O1), Situación financiera y epidemiológica del país (A5), Mercado (F4). Al-
rededor de estas variables deben centrarse las decisiones significativas con 
impacto en todo el sistema.

• Variables Autónomas: se sitúan cerca del origen del plano con baja depen-
dencia y motricidad, por el contrario a las variables claves, estas tienen 
poca importancia para la evolución futura del sistema. Ellas son Residuales 
(A3) y Seguro (A4).

• Variables determinantes: Son variables de alta influencia o motricidad y 
muy poca dependencia, según la evolución del sistema pueden constituir 
un impulso o freno, ellas son Demanda (O4), Encadenamientos productivos 
(O5), Entidad de ciclo cerrado(F5).

• Variables reguladoras: Se ubican en la región central del plano con motri-
cidad y dependencia media, estas variables determinan el funcionamiento 
del sistema en condiciones normales y condicionan el cumplimiento de las 
variables claves.

• Reguladoras de Resultado: baja motricidad y alta dependencia, son indicado-
res descriptivos del sistema: Control interno (D5) y Equipos de trabajo (D6).
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• Reguladoras de Objetivo: se sitúan en la parte central del plano, mediana-
mente motrices y muy dependientes, ellas son Amplia experiencia.(F2), Jó-
venes profesionales.(F6), Vinculo-Universidad (F7), Medios de producción.
(D2), Sistema logístico.(D3), Gestión Integrada.(D4).

• Reguladoras Palanca secundaria: afectan a la evolución de las variables 
clave a pesar de ser menos motrices y dependientes que estas. Ellas son: 
Personal estable(F3), Encargo social(O2), Normativas(O6), Proyectos de in-
novación(O7), Precios (A1), Inestabilidad de abastecimientos (A2).

Al considerar el gráfico de influencias indirectas potenciales (Fig 2) se ma-
nifiestan las influencias más importantes entre las variables Liderazgo(F1), Sis-
tema logístico (D3) y Ventas On Line(O3). Las influencias indirectas potenciales 
son el resultado de las iteraciones sucesivas de la matriz de influencias directas 
potenciales. A partir de esta matriz, una nueva clasificación de las variables 
pone en valor las variables potencialmente más importantes del sistema.

Fuente: Elaboración propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Fig. 2. Gráfico de influencias indirectas potenciales.

Variables esenciales del sistema: se consideran dentro de este grupo a las 
variables claves y aquellas de alta influencia o motricidad por su alto impacto 
en el comportamiento del sistema, quedando excluidas las variables autóno-
mas y las reguladoras de resultado. Estas variables esenciales fueron las utili-
zadas para la conformación del análisis DAFO, en el cual se obtuvo como resul-
tado que la situación estratégica actual de la empresa la sitúa en el cuadrante 
I con mayor incidencia en las fortalezas y oportunidades, las cuales resultaron 
con mayor puntuación.
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Como problema estratégico general queda definido que si la empresa no 
toma las medidas oportunas para revertir su situación financiera, modernizar 
el equipamiento tecnológico, mejorar la gestión logística, así como superar las 
insuficiencias en la gestión integral de sus procesos, corre el riesgo de no sa-
tisfacer las demandas internas y externas con producciones pesqueras y otros 
servicios con ofertas variables y estables y desaprovechar las potencialidades 
que surgen del vínculo con los nuevos actores económicos, y encadenamientos 
productivos, así como las nuevas atribuciones y flexibilizaciones de las nuevas 
normativas emitidas. Como solución estratégica general la entidad debe en-
caminar sus esfuerzos en sacar el máximo provecho de la amplia experiencia 
que posee en la actividad pesquera, del personal joven y profesional que se ha 
incorporado y la estabilidad de su fuerza de trabajo, de sus vínculos con entida-
des de ciencia del territorio, de la alta demanda del mercado de los productos 
pesqueros y de su carácter de entidad de ciclo cerrado, a fin de contrarrestar 
el impacto negativo derivado de la situación económica y epidemiológica que 
atraviesa el país, el incremento de los precios y la inestabilidad de los provee-
dores de materias primas, agua y energía.

Para la definición de las estrategias según cada cuadrante se utilizó la matriz 
CAME, que es una herramienta complementaria del análisis DAFO que permite 
actuar sobre los aspectos hallados. Su estructura sigue la siguiente lógica. 

Entre las ventajas que ofrece se encuentran, entre otras, dar al equipo ex-
perto y/o investigador una visión y orientación para definir el camino a seguir 
según las prioridades evidenciadas, así como una manera clara y sencilla para 
definir las estrategias a implementar, estableciendo las acciones, tareas, marco 
temporal y recursos necesarios. Para la definición de las estrategias se plan-
tean las siguientes interrogantes: 
● ¿Cómo evito que la debilidad acentúe o favorezca a la amenaza?
● ¿Cómo minimizar debilidades aprovechando oportunidades?
● ¿Cómo aprovechar las fortalezas para contrarrestar amenazas?
● ¿Cómo me permiten las fortalezas aprovechar oportunidades?

Como respuesta a cada una de ellas se muestran 6 objetivos estratégicos de 
tipo ofensivo, 3 adaptativos, 3 defensivos y 3 de supervivencia.

Una vez determinados los objetivos estratégicos se diseñó el mapa de pro-
cesos según la estructura y perspectivas clásicas de Kaplan y Norton, lo cual 
implícitamente plantea una mejora en el desempeño de las distintas activi-
dades de una empresa, basándose en resultados medibles, ya que como se 
afirma habitualmente en el ámbito de la calidad, “todo lo que se puede medir, 
se puede mejorar”. Una vez determinadas las correspondencias entre los obje-
tivos y las perspectivas se muestra el mapa estratégico incorporando además 
los procesos que tributan al cumplimiento de dichos objetivos en la figura 3.
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Fuente: Adaptado de “Plantilla para Mapa Estratégico” disponible en www.disostenible.org/ 
DIS_Herramientas.htm 

Fig. 3. Mapa de procesos con enfoque estratégico.

CONCLUSIONES

Aunque es posible disponer de múltiples ejemplos y plantillas para realizar 
el mapa estratégico en diversos sitios web especializados, algunos enfocados en 
áreas específicas como calidad, desarrollo sostenible e implementación de nue-
vos procesos de negocios, ninguno incorpora el enfoque a procesos, ni establecen 
el vínculo existente entre los procesos de la organización y los objetivos estraté-
gicos. Por otro lado, tampoco es usual incorporar las perspectivas estratégicas en 
los mapas que se elaboran como parte de la documentación de los procesos que 
se establecen en los requisitos de las normas ISO 9001, 14001 y 22000, respec-
tivamente, existiendo dos modos fundamentales o estructuras para su elabora-
ción: siguiendo las categorías Estratégicos, Operativos y de Apoyo, o a semejanza 
del ciclo de gestión, agrupando los procesos según sean de Planificación, Reali-
zación, Control y Mejora. En este sentido, las normas no establecen una manera 
única de realizarlo y dejan este aspecto a criterio de las organizaciones.
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En el mapa estratégico propuesto, las relaciones causa efecto permiten vi-
sualizar mejor, no solo las relaciones entre los procesos, sino la manera en la 
que los activos intangibles abstractos, como el conocimiento, se convierten en 
resultados concretos y tangibles. Este enfoque contribuye además, al incre-
mento en la coordinación y comunicación entre las diferentes áreas entre sí y 
hacia su funcionamiento interno, al reflejar cómo se alinean las actividades a 
los objetivos. Otro elemento que se destaca es la generación de valor econó-
mico, social y ambiental de los procesos.

El mapa de procesos se complementa con la información que aportan los 
diagramas de flujo y las fichas de procesos, y en este punto permite un mejor 
diseño de indicadores de eficacia que garanticen la conformidad del sistema de 
gestión integrado que se desea implementar y a la vez contribuyan al cumpli-
miento de las metas trazadas por la empresa.

De acuerdo con lo indicado en las normas ISO (9001, 14001 y 22000), el 
contexto de la organización debe estar relacionado con la planificación estra-
tégica, así, la organización debe evaluar los impactos de los factores externos e 
internos, para tomar las decisiones que considere oportuno abordar, con el fin 
de adaptarse a un entorno cambiante, cada vez a mayor velocidad. En el pre-
sente trabajo se identificaron las variables esenciales que afectan a la empresa 
PESCASAN, según su nivel de influencia y dependencia potencial, se identifi-
caron los objetivos estratégicos y su vinculación con los procesos estratégicos, 
operativos y de apoyo, el mapa de procesos resultante constituye un sólido 
punto de partida para el diseño del sistema integrado de gestión de calidad, 
medio ambiente e inocuidad en la entidad.
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Anexo 1. Listado de variables

Fortalezas

F1  Liderazgo
F2 Amplia experiencia en la actividad pesquera
F3 Personal estable
F4 Mercado
F5 Entidad de ciclo cerrado (prod-benef-comerc)
F6 Jóvenes profesionales
F7 Vínculo con la Universidad

Debilidades

D1 Situación financiera
D2 Medios de producción
D3 Sistema logístico
D4 Gestión Integrada
D5 Control interno
D6 Equipos de trabajo

Oportunidades

O1 Tecnología
O2  Encargo social
O3 Ventas On Line
O4 Demanda
O5 Encadenamientos productivos
O6 Normativa 
O7 Proyectos de innovación

Amenazas

A1 Precios 
A2 Inestabilidad de los abastecimientos 
A3 Residuales
A4 Seguro
A5 Situación financiera y epidemiológica del país
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